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Eram cinco homens do Hindustão inclinados para aprender muito,  
Que foram ver o Elefante (Embora todos fossem cegos)  

Que cada um, por observação, poderia satisfazer sua mente.  
  

O Primeiro aproximou-se do Elefante, e aconteceu de chocar-se  
Contra seu amplo e forte lado imediatamente começou a gritar:  

“Deus me abençoe, mas o Elefante é semelhante a um muro”  
  

O Segundo, pegando na presa, gritou,  
“Oh! O que temos aqui Tão redondo, liso e pontiagudo?  

Para mim isto é muito claro esta maravilha de elefante é muito semelhante a 
uma lança!”  

  
O Terceiro aproximou-se do animal e aconteceu de pegar  

A sinuosa tromba com suas mãos. Assim falou em voz alta:  
“Vejo”, disse ele, “o Elefante é muito parecido com uma cobra!”  

  
O Quarto esticou a mão, ansioso e apalpou em torno do joelho.  

“Com o que este maravilhoso animal parece é muito fácil, disse ele:  
“Está bem claro que o Elefante é muito semelhante a uma árvore!”  

  
O Quinto, por acaso, tocou a orelha,  

E disse: “Até um cego pode dizer com o que ele se parece:  
Negue quem puder, esta maravilha de Elefante é muito parecido com um 

leque!”  
  

O Sexto, mal havia começado a apalpar o animal,  
Pegou na cauda que balançava e veio ao seu alcance.  

“Vejo”, disse ele, o “Elefante é muito semelhante a uma corda!”  
  

E assim esses homens do Hindustão discutiram por muito tempo,  
Cada um com sua opinião, excessivamente rígida e forte.  

Embora cada um estivesse, em parte, certo, todos estavam errados!  
John Godfrey Saxe (apud Mintzberg et al., 2000) 

 

 “A estratégia é um elefante, e somos todos o homem cego do provérbio agarrando 

diferentes partes e fingindo entender o todo.” Mintzberg et al. (2000) 



 

RESUMO 

O estudo a seguir tem como objetivo discutir como uma abordagem orientada pelo 

design estratégico pode apoiar e execução da estratégia, contribuindo para a sua 

tangibilização. Para tanto, aborda-se a temática da estratégia, tipicamente tratada pela área da 

administração, através da perspectiva do design estratégico. Sob essa perspectiva, estratégia 

envolve a forma como a empresa se apresenta ao mercado através de um conjunto de 

atividades distintivas da organização que criam um mix único de valor, sob a forma de um 

sistema de criação de valor atua na geração de efeitos de sentido. O design estratatégico 

ressignifica o conceito, subtraindo qualquer definição temporal, mas conferindo um agir 

estratégico de forma contínua e indefinida. Tangibilizar a estratégia, ou contribuir para sua 

execução, portanto, envolve a criação coletiva e criação de sentido entre o que é declarado e o 

que é executado como estratégia empresarial. É com base nesses pressupostos que o trabalho 

busca responder ao seu objetivo, por meio de uma pesquisa-ação que tem como unidade de 

análise uma universidade do segmento de educação superior privado. A metodologia 

contemplou um ciclo de pesquisa-ação com quatro etapas, em que foram utilizadas várias 

formas de coleta de dados, os quais foram analisados por meio de análise de conteúdo, 

possibilitando triangulação. Os resultados foram construídos ao longo de todo o ciclo de 

pesquisa-ação. A partir do diagnóstico sobre o processo da estratégia na empresa, levantou-se 

uma série de informações que fomentaram a estruturação de uma ação projetual, a qual 

resultou em três propostas de apoio à execução da estratégia. Dessas três propostas, a melhor 

avaliada pela empresa foi evoluída e apresentada como solução conceitual possível para 

responder ao objetivo do trabalho. Os resultados apontam, ainda, as potencialidades do design 

estratégico para atuar na formação e execução da estratégia empresarial, em especial com 

foco para questões de envolvimento e engajamento do público interno. 

 

Palavras-chave: Estratégia. Design estratégico. Execução. Tangibilização. 



 

ABSTRACT 

This study discusses how a strategic design-based approach can support strategy 

execution, contributing to its tangibilization. To do so, it is reviewed the concept of strategy, 

typically addressed by administration area, through strategic design approach. In that 

perspective, strategy means the way the company presents itself to the market through a set of 

distinctive organizational activities that create a unique mix of value, in the form of a value 

creation system that operates in the generation of meaning effects. Strategic design resignifies 

the concept, subtracting any temporal resolution, but giving it a continuously and indefinitely 

strategic act. Tangibilize strategy, or support its execution, therefore, envolves collaborative 

meaning creation between what is avowed as strategy and what is executed. Based in these 

assumptions, this study seeks to attend its objective, through an action research whose unit of 

analysis is a private university. The methodology contemplate one action research cycle with 

four steps, in which diverse data collect technique were used, allowing data triangulation. The 

results were built over all the action research cycle. Starting from a diagnosis of strategy 

process in the company, many information were raised to foment a design process, which 

resulted in three purposes on strategy execution support. The three purposes were evaluated 

by the company, and the best evaluated was evolved until a conceptual solution to respond the 

study objective. The results also point to strategic design potentialities to act in strategy 

elaboration and execution, specially having focus on workforce engagement and involvement. 

 

Keywords: Strategy. Strategic Design. Execution. Tangibilization. 
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1 INTRODUÇÃO 

Entende-se o conceito de design estratégico em uma perspectiva processual, cujo 

ecossistema de atuação envolve o meio organizacional, o mercado, a sociedade e o meio-

ambiente. Assim, é considerado e desenvolvido no âmbito das diversas relações instauradas 

em uma perspectiva processual, a qual nomeia-se ação projetual. Zurlo (2010) conceitua o 

design estratégico como uma atividade de projetação, em que o objetivo é o conjunto 

integrado do produto, serviço e comunicação (sistema-produto-serviço) com o qual uma 

empresa se apresenta para o mercado, se coloca na sociedade e dá forma à própria estratégia.  

Assumindo o meio organizacional como espaço de atuação, o design estratégico 

desempenha um papel de articulador do diálogo de uma série de atores que contribuem para o 

desenvolvimento das estratégias organizacionais. Torna-se fundamental a capacidade de 

tornar as estratégias visíveis para todos os atores de maneira a promover o diálogo e a 

construção coletiva. Dessa forma, do processo de design estratégico resulta um percurso para 

elaborar, exercitar e, então, fazer evoluir as estratégias organizacionais. (UNISINOS, 2014b). 

Tomando como pressuposto esse entendimento, propõe-se o design estratégico como uma 

abordagem para apoiar a execução da empresa, contribuindo para a sua tangibilização.  

No âmbito da administração, assume-se que o termo estratégia é amplamente 

empregado no vocabulário corporativo e acadêmico, tendo, por vezes, seu significado e 

abrangência reduzidos ao senso comum. Estratégia pode ter diversos significados: por vezes é 

confundida com as táticas, às vezes apresentada com conceitos amplos e genéricos de visão, 

perspectiva e previsão. O conceito de estratégia tem passado por um processo intenso de 

maturação, principalmente a partir dos anos sessenta, quando se acentuou o debate e quando 

se principiaram a formar escolas de pensamento sobre esse campo de estudo. (MINTZBERG 

et al., 2000). Mais recentemente, muitos apontam a importância do design estratégico com 

foco interno e externo nas abordagens de gestão. (ERLHOFF; MARSHALL, 2007). 

Diante disso, este trabalho aborda a estratégia sob a perspectiva do design estratégico, 

cujas bases teóricas estão fundamentadas nas visões complementares de Porter (1996), Kay 

(1993), Norman e Ramirez (1993), Weick (1995) e Zurlo (2010). Para Porter (1996), 

estratégia é a forma como a empresa se apresenta ao mercado. Trata-se de uma escolha da 

organização por executar uma ou mais atividades diferentemente da concorrência. Mais 

importante do que fazer bem cada uma das atividades, é fundamental que elas estejam inter-

relacionadas. Essas atividades devem ser desempenhadas de forma única a produzir valor 

diferenciado, e assim formam a essência da estratégia.  
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No campo do design, Mauri (1996) explica que, diante da complexidade em que 

vivemos, o conceito de estratégia foi ressignificado, subtraindo qualquer definição temporal: 

não se trata de planificar, nem de predeterminar, mas de proceder uma série contínua e 

indefinida de aproximações, de composições, decomposições e recomposições, seguindo em 

tempo real a chegada de informações e o surgimento dos eventos. O autor ressalta, ainda, que 

é importante levar em conta o paradoxo de projetar a estratégia. Isso significa que a exposição 

da organização a tensões contraditórias e imprevisíveis, e a mudanças bruscas, impõem 

adaptações contínuas e a reorganização do sistema, agindo de acordo com as informações 

sobre a estratégia.  

Zurlo (2010) confirma a relação entre design e estratégia, quando explica que o design 

estratégico opera em âmbitos coletivos, suporta a ação estratégica graças às suas capacidades 

e finaliza a operacionalidade na geração de um efeito de sentido, que é a dimensão de valor 

para alguém, concretizando esse resultado em sistemas de oferta mais do que em soluções 

pontuais, em um sistema-produto-serviço mais do que um simples produto, que é a 

representação visível da estratégia. A dimensão de valor, ou proposta de valor, faz parte da 

estratégia e mobiliza a organização em direção a um espaço comum, possibilitando concluir 

que há um espaço para o design na formulação e na execução da estratégia. Assim, além de 

projetar artefatos, o design estratégico envolve-se também com o desenvolvimento de 

estratégias e filosofias, sendo reconhecido como um agente que contribui para a orientação 

dos rumos estratégicos das empresas. (MORITZ, 2005; CELASCHI, 2007; MAURI, 1996). 

Ressalta-se, ainda, o caráter interpretativo do design estratégico. É na ação projetual 

que o design estratégico desenvolve sua capacidade de leitura e interpretação dos sinais, 

considerando que lida com a instabilidade desse ecossistema. Nesse sentido, o design 

estratégico, assim compreendido, permite a configuração da forma, função, valor e sentido da 

proposta integral de uma organização para a sociedade e para o mercado. Portanto, o design 

estratégico vem contribuir para agregar valor às empresas, na medida em que tem o papel de 

projetar o valor. Assim compreendido, o design estratégico organiza e continuamente 

reorganiza as relações e as atividades que são desenvolvidas no ecossistema das organizações. 

(UNISINOS, 2014b). 

A discussão sobre estratégia empresarial sob a ótica do design estratégico importa na 

medida em que lacunas teóricas acerca da execução da estratégia empresarial abrem espaço 

para a atuação de outras áreas do conhecimento além da área da Administração. Hrebiniak 

(2006) e Bossidy e Charan (2005) explicam que existem teorias na literatura de gestão sobre 

os requisitos de um bom planejamento e formulação da estratégia. No entanto, as abordagens 
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apresentadas até então focam em ferramentas de gestão que ficam somente ao alcance da alta 

administração da empresa, e não em algo que seja de fácil entendimento de todos e que 

represente a estratégia em todos os níveis da organização.   

Entre o que é declarado como estratégia e o que é executado, existe um número grande 

de atividades e pessoas que se envolvem nos processos de uma organização. Trata-se de um 

ambiente complexo e rico em inter-relações. Entende-se como execução da estratégia todos 

esses processos para entregar a proposta de valor da empresa. Mesmo sendo de conhecimento 

das empresas que é preciso traçar uma boa estratégia para alcançar bons resultados, muitas 

ainda falham na sua execução. É o que descreve um estudo realizado no início de 2013 pela 

associação mundial Project Management Institute (PMI) em parceria com a unidade de 

inteligência da The Economist. Dos 587 executivos globais seniores entrevistados, 88% 

reconhecem a importância de entregar resultados baseados no plano estratégico. Nos últimos 

três anos, no entanto, 44% dos planos estratégicos delineados por eles não foram bem 

sucedidos. Tanto que 61% admitem que suas empresas precisam se esforçar para preencher a 

lacuna entre a elaboração da estratégia e sua execução no dia-a-dia. (MELO, 2013). 

Bossidy e Charan (2005) confirmam que a típica lacuna que as empresas enfrentam 

atualmente é entre as promessas e os resultados. Além disso, há muitas empresas que não tem 

clareza em relação à própria estratégia. Collins e Rukstad (2008) contam que poucos 

executivos conseguem resumir a estratégia de sua empresa em poucas palavras. Ainda, os 

autores relatam que os dirigentes das empresas se surpreendem quando o que avaliavam ser 

uma estratégia adequada acaba nunca sendo implementada. Isso ocorre porque partem do 

princípio de que as ações descritas no processo anual de planejamento estratégico por si só 

irão garantir o sucesso competitivo. E não percebem a necessidade de formular uma 

declaração de estratégia simples, clara e sucinta que toda pessoa possa internalizar e usar 

como bússola na hora de tomar decisões. Uma declaração de estratégia que todos entendam 

tem o mesmo efeito em uma empresa: alinha a conduta de todos, permitindo que cada decisão 

tomada reforce as dos demais. (COLLINS; RUKSTAD, 2008). 

Hrebiniak (2006) afirma que formular uma estratégia é difícil, mas fazer uma 

estratégia funcionar – executá-la em toda a organização – é ainda mais. O autor explica que a 

execução da estratégia não constitui uma parte comum do trabalho administrativo, ela define a 

sua essência. A execução exige comprometimento e paixão pelos resultados, 

independentemente do nível da administração. Enfatiza, ainda, que se sabe muito mais sobre 

planejamento do que sobre realização, sobre a criação da estratégia, do que sobre o seu 

funcionamento.  
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De acordo com os autores anteriormente referidos, pode-se inferir que a estratégia é 

declarada e planejada pelas empresas, mas não é sempre executada plenamente. Assim, 

percebe-se a necessidade de repensar a forma como a empresa enxerga e lida com o processo 

da estratégia, assim como a forma como ela é desdobrada, como está sendo proposto neste 

trabalho. Nesse sentido, é possível introduzir e discutir a contribuição da disciplina do design 

estratégico para a tangibilização da estratégia, em uma abordagem que apoie a sua execução.  

Existem poucos estudos relacionando o processo de design – mais especificamente a 

abordagem do design estratégico – a formulações de estratégias, ou como apoio à execução da 

estratégia. Em pesquisa realizada na plataforma de periódicos da Capes/MEC (2014) em toda 

a base de dados e sem limite de datas, obteve-se como resultados à busca com os termos 

“strategic design” e “strategy” dezesseis artigos, o quais são brevemente descritos a seguir. O 

critério para a busca foi que a origem das publicações fosse de periódicos revisados por pares. 

O resultado original trouxe dezenove artigos, mas foram excluídos alguns repetidos e outros 

que não se caracterizavam como artigos. 

Do total de artigos encontrados, muitos deles não tratam exatamente de design e 

estratégia, mas surgem nos resultados das buscas devido aos termos utilizados. Oito deles, por 

exemplo, utilizam o termo design para se referir a desenho de arquiteturas organizacionais, ou 

seja, estruturas organizacionais das empresas. Esses não fazem parte da temática deste 

trabalho. De forma semelhante, um outro artigo utiliza o termo da mesma forma, mas para 

referir-se ao desenho da cadeia de valor de uma organização. Outros três artigos abordam uma 

temática relacionada a sistemas de informação. Nesse contexto, o termo design surge de 

forma semelhante aos artigos anteriormente mencionados. Além disso, três artigos 

relacionados nos resultados das buscas abordam estratégias para o desenvolvimento de novos 

produtos, nos quais o design aparece na perspectiva de produto ou de design industrial.  

Por fim, apenas um trabalho pode ser relacionado à temática que está sendo proposta 

nesta pesquisa. O artigo de Lietdka (2010), intitulado “Does your strategy really stand up? 

Design thinking can make it work” explica que não é fácil expressar a estratégia de uma 

empresa nas formas tradicionais, como em apresentações, reuniões, etc. A autora acredita que 

é preciso é algo mais concreto, uma estratégia desenvolvida como um protótipo que mostre 

como seria o sucesso quando a empresa tiver atingido seus objetivos. Outras buscas realizadas 

indicaram o trabalho de Holloway (2009) – utilizado como base para Lietdka – que propõe a 

utilização do design thinking para a tangibilização da estratégia, com o artigo “How tangible 

is your strategy? How design thinking can turn your strategy into reality”.  



16 

 

Dessa forma, a maioria os artigos encontrados abordam o design com um viés mais 

instrumental, ou ainda como desenho, na sua forma tradicional da palavra em inglês. Embora 

haja um resultado para a busca de artigos que abordem os temas design estratégico e 

estratégias empresariais, compreende-se que há uma carência de estudos que relacionem o 

design estratégico com formulações de estratégia, ou como apoio à execução e tangibilização 

da estratégia. Importa ressaltar que, para além das buscas realizadas, os autores da escola 

italiana foram referência para este trabalho, mesmo não tendo surgido nesses resultados.  

Buscando problematizar as discussões sobre estratégia na perspectiva do design 

estratégico, e conferindo caráter teórico-aplicado a este estudo, escolheu-se o setor de 

educação superior privado para orientar a discussão.  

As Instituições de Ensino Superior (IES) no Brasil vivem em um ambiente de 

transformações que desafiam suas tradicionais estruturas e suas conhecidas estratégias.  Tais 

transformações, com origem na nova Lei de Diretrizes e Bases da Educação, somadas à 

consequente abertura de um mercado com uma elevada demanda reprimida, criaram um 

ambiente de oportunidades no mercado de ensino superior que se tornou progressivamente 

competitivo no setor privado. Na construção do novo cenário desse mercado, a flexibilização 

acadêmica e a autonomia adquirida pelas IES na criação, manutenção e disponibilidade de 

vagas e de seus processos seletivos tornaram-se o pontos-chave para o entendimento do 

dinamismo do segmento. (MEYER JR; MUGNON, 2004; TEIXEIRA, 2005); 

Inseridas num contexto competitivo, as IES privadas se veem forçadas a buscar 

alternativas para se adaptar e sobreviver aos desafios e ameaças de um ambiente instável, 

imprevisível e em permanente mudança. Para vencer os desafios necessitam desenvolver 

estratégias com o objetivo de superar dificuldades, enfrentar as ameaças e explorar 

oportunidades no ambiente em que atuam. Assim como as empresas, as IES superior privadas 

também necessitam de estratégias para atuarem num ambiente turbulento e competitivo. 

Teixeira (2005) questiona sobre como trazer a perspectiva de mercado para um setor 

como o educacional, em que tanto a aplicação dos meios produtivos como o resultado da 

produção são intangíveis. Questiona, ainda, sobre como garantir a execução da estratégia em 

um negócio em que a execução é totalmente descentralizada da gestão. E qual seria o ponto de 

partida para a percepção do público em relação as suas qualidades diferenciadoras? Tais 

perguntas provocadas pelo autor também são consideradas nesta pesquisa.  

Souza et al. (2012) explicam que a relevância em focar a discussão sobre estratégia em 

uma IES reside no fato de se caracterizarem como um tipo distinto de organização, que possui 

peculiaridades de organização e de dinâmica setorial. Nesta dissertação de mestrado, assume-
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se que as características de natureza das IES envolvem o processo da estratégia nas mesmas. 

Como consequência da regulamentação governamental, observa-se na dinâmica das IES a 

presença de um isomorfismo institucional, que de acordo com DiMaggio e Powell (1983), é 

um movimento capaz de condicionar as unidades organizacionais de uma população a se 

parecerem umas com as outras ao enfrentam o mesmo conjunto de condições ambientais. 

Dessa forma, a regulamentação impõe às IES procedimentos que, de certa maneira, limitam o 

contexto gerencial, como, por exemplo, a formação da estratégia empresarial. Em resumo, por 

força da regulamentação, as IES estão condicionadas a planejar suas estratégias segundo o 

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Ministério da Educação (MEC). Dessa 

maneira, o processo estratégico é conduzido com base em critérios definidos a priori, em um 

contexto afastado da realidade das organizações nas quais é aplicado.  

Diante do exposto, importa ressaltar que há dois pontos principais que aproximam o 

setor de educação superior privado à temática proposta neste trabalho. Em primeiro lugar, a 

crescente competição entre as IES e a dinâmica do setor as torna parecidas entre si, tornando-

se necessária um alinhamento de todas as frentes da empresa com a estratégia empresarial, na 

busca por uma posição competitiva única e sustentável, de forma a torná-la clara e tangível. O 

segundo motivo diz respeito ao papel do design em colocar em prática sua capacidade de 

fazer ver a estratégia. No momento em que, para o setor, a proposta de valor é intangível e a 

concorrência reside em pequenos detalhes, o design estratégico surge como uma alternativa 

para tangibilizar a estratégia. 

Com base nessa contextualização, é possível refletir sobre as potenciais contribuições 

da disciplina do design estratégico para a lacuna entre planejamento e execução, e a 

consequente tangibilização da estratégia em uma IES privada (MELO, 2013; BOSSIDY; 

CHARAM, 2005; COLLINS; RUKSTAD, 2008). Portanto, esse projeto de qualificação de 

mestrado propõe-se a responder o seguinte problema de pesquisa: De que forma a 

perspectiva do design estratégico pode apoiar a execução da estratégia empresarial, 

contribuindo para a sua tangibilização?  

Como objetivo geral pretende-se discutir como uma abordagem orientada pelo design 

estratégico pode apoiar e execução da estratégia, contribuindo para a sua tangibilização. Os 

objetivos específicos envolvem: 

• Investigar e problematizar a temática da estratégia na perspectiva do design estratégico; 

• Analisar o processo de estratégia na IES estudada sob a ótica do design estratégico; 

• Desenvolver uma ação projetual, baseado na abordagem do design estratégico, com vistas a 

apoiar a execução da estratégia empresarial.  
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• Discutir, com a lente teórica do design estratégico, as contribuições da ação projetual 

realizada, buscando apoiar a execução da estratégia empresarial.   

Nesse contexto, a implementação de uma abordagem para a tangibilização da 

estratégia empresarial na visão do design estratégico poderá contribuir na compreensão das 

potencialidades do design estratégico no âmbito da estratégia empresarial. Para esse estudo, 

está sendo proposto um método de natureza exploratória, por meio de uma pesquisa-ação em 

uma universidade privada do Rio Grande do Sul – a Unisinos.  

Justifica-se a escolha do tema e uso do método proposto por três motivos principais. 

Primeiramente, essa discussão importa na medida em que “estratégia é uma dessas palavras 

que inevitavelmente definimos de uma forma, mas frequentemente usamos de outra.” 

(MINTZBERG et al., 2000, p.17). Para executar plenamente e estratégia e tangibilizá-la, é 

necessário que ela esteja fundamentada na negociação, diálogo e confronto com múltiplos 

atores, como propõe o design estratégico. O segundo motivo está relacionado com a área de 

concentração do Programa de Pós-Graduação (PPG) no qual a pesquisa é desenvolvida. O 

PPG em Design da Unisinos enfoca o design em uma dimensão de processo; dessa forma, o 

design estratégico atua como um espaço de construção de valor na perspectiva do sistema-

produto-serviço, visando o aumento de competitividade das organizações. Assim, estabelece-

se um elo entre a pesquisa científica e aplicação dentro do contexto das organizações. O 

terceiro e último motivo está relacionado com a lacuna teórica identificada e a importância da 

abordagem do design estratégico na tentativa de contribuir com o seu preenchimento.  

Sendo assim, na tentativa de responder ao problema de pesquisa construído, bem como 

aos objetivos geral e específicos, buscou-se mapear o estado da arte sobre o tema para a 

construção teórica do estudo. Nesse sentido, o presente estudo, além deste capítulo 

introdutório, apresenta uma revisão crítica de literatura, o método utilizado e os resultados 

alcançados, assim como a discussão teórica e algumas considerações finais. 
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2 REVISÃO CRÍTICA DE LITERATURA 

O capítulo que segue apresenta uma revisão crítica de literatura, bem com o 

posicionamento das principais teorias que dão suporte a esse estudo. Esta revisão é composta 

por dois grandes eixos teóricos: design estratégico e estratégia.  

De forma inicial, será discutido o conceito de design estratégico e sua atuação no 

âmbito da empresa. Será abordada também a relação entre design estratégico e tangibilização, 

assim como a abordagem metaprojetual e os instrumentos tradicionalmente utilizados por esta 

disciplina projetual. Como principais referências, destacam-se os autores da escola italiana, 

especialmente do Politecnico di Milano, onde residem as bases da linha de pesquisa do design 

estratégico praticada dentro do PPG em Design da Unisinos. Em seguida, discute-se sobre o 

conceito de estratégia, tendo como base a visão de Porter (1996), Kay (1993), Norman e 

Ramirez (1993) e Weick (1995). A escolha desses autores justifica-se na medida em que são 

autores que embasaram o conceito de design estratégico. Também será apresentada a visão de 

estratégia sob a ótica do design estratégico, retomando-se a visão dos autores da escola 

italiana, especialmente Zurlo (2010). Por fim, será dissertado sobre os desdobramentos da 

estratégia até sua execução. A Figura 1 representa como está estruturado o capítulo. 

 

Figura 1 - Estrutura da Revisão de Literatura 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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2.1 A PERSPECTIVA DO DESIGN ESTRATÉGICO 

Existe um vultoso conjunto de descrições e análises das estruturas sociais emergentes 

que destacam o fato de as sociedades contemporâneas estarem sendo palco de extraordinárias 

transformações econômicas, políticas, culturais, sociais e tecnológicas nos últimos anos. Tais 

transformações fizeram emergir um novo paradigma social, descrito como sociedade da 

informação ou sociedade em rede, alicerçada no poder da informação. Esse novo paradigma 

social é a de uma sociedade globalizada, altamente tecnizada, com a ênfase da produção 

econômica recaindo sobre o setor de serviços e com utilização intensiva do conhecimento 

através das inovações tecnológicas oferecidas pela microeletrônica, pela informática e pelas 

novas tecnologias de comunicação. (CASTELLS, 2009).  

O impacto dessas transformações no campo das organizações torna-se relevante para 

este trabalho. O referido autor explica que não há mais separação entre produção e consumo, 

mas sim uma relação mais próxima entre os processos sociais de criação e manipulação de 

símbolos (a cultura da sociedade) e a capacidade de produzir e distribuir bens e serviços (as 

forças produtivas). A principal mudança, no âmbito das organizações, são os processos, e não 

os produtos.  

Na medida em que as novas tecnologias possibilitam que o diferencial competitivo das 

empresas seja baseado na forma como os produtos e serviços são pensados e desenvolvidos, o 

design surge para impor uma visão mais abrangente, não focando apenas no produto, mas em 

toda a sua cadeia de valor - o consumidor e sua experiência, o mercado, a comunicação. O uso 

do design como um ativo estratégico para as empresas é fruto de uma evolução da área, 

tornando evidente o agir estratégico. O adjetivo “estratégico” qualifica esta disciplina 

projetual como algo não (apenas) operacional, mas relacionado às grandes decisões das 

empresas. (ZURLO, 1999 apud FREIRE, 2014). 

Nesse sentido, é possível introduzir a reflexão sobre como o paradigma da rede 

influencia o design estratégico, ou seja, como esse novo paradigma proporciona ao design 

uma visão de ação estratégica. 

Segundo Castells (2009), no novo paradigma as grandes empresas vivem uma 

constante interação entre a crise organizacional e a transformação das novas tecnologias da 

informação, surgindo uma nova forma organizacional como característica da economia 

informacional/global: a empresa em rede. (CASTELLS, 2009). 

Considerando que nas empresas em rede os objetivos e as mudanças de objetivos 

modelam e remodelam a estrutura dos meios, Castells (2009, .p.191) apresenta sua definição 
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de empresa em rede: “aquela forma específica de empresa cujo sistema de meios é constituído 

pela intersecção de segmentos de sistemas autônomos de objetivos”. 

Empresas organizam-se em redes, tanto internamente como em seus relacionamentos. 

Castells (2009) explica que as características da empresa em rede envolvem uma cultura 

organizacional flexível sem as velhas burocracias verticais centralizantes, preservando a 

autoridade no convívio com a produtividade; um caráter multifuncional do corpo técnico, apto 

a lidar com as novas tecnologias da informação em rápida difusão.  

Em suma, surge a empresa em rede como alternativa maleável para o mundo 

contemporâneo complexo. Assim, as ideias de Castells (2009) ganham destaque neste 

trabalho na medida em que ele afirma que a empresa em rede apresenta uma visão 

evolucionística, não no planejamento, mas na ação estratégica. É este o ponto-chave para a 

discussão que está sendo proposta. 

O novo paradigma da rede, apresentado por Castells (2009) implica uma mudança por 

parte das empresas em suas lógicas organizacionais. Essa lógica organizacional é que irá 

determinar o agir estratégico da empresa, mas deve comtemplar características que favoreçam 

tal paradigma. A empresa precisa se organizar por processos, ter uma estrutura mais 

horizontal que favoreça adaptações à mudança, e uma visão sistêmica do todo. 

Com essa nova lógica organizacional, surge um novo papel para o designer que atua 

nessa empresa, ou seja, constrói-se uma emergência de um designer estratégico, que atue 

conforme essa nova lógica. Ser estratégico, no entanto, não se refere somente a um adjetivo, 

mas a uma justificativa frente ao novo paradigma.  

Toda essa complexidade do paradigma em rede é apoiada pelo design estratégico, que 

opera em âmbitos coletivos, suporta a ação estratégica graças às próprias capacidades e 

finaliza a própria operacionalidade na geração de um efeito de sentido, que é a dimensão de 

valor para alguém, concretizando esse resultado em sistemas de oferta mais do que em 

soluções pontuais, um sistema-produto-serviço mais do que um simples produto, que é a 

representação visível da estratégia. Assim, consolida-se o agir estratégico. (ZURLO, 2010). 

Em suma, o paradigma da rede impõe que as empresas se adaptem a uma nova forma 

de se posicionar de forma competitiva. Na medida em que as novas tecnologias já não se 

configuram como um elemento de diferenciação, o que permitirá a geração de um diferencial 

competitivo é a forma como os produtos e serviços são pensados e desenvolvidos, assim 

como seu respectivo valor agregado. Nesse sentido, o design surge para impor uma visão mais 

abrangente, não focando apenas no produto, mas em toda a sua cadeia de valor - o 

consumidor e sua experiência, o mercado, a comunicação. O uso do design como um ativo 
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estratégico para as empresas é fruto de uma evolução da área, cujos principais conceitos serão 

apresentados a seguir. 

Freire (2014) explica as formas como o design e sua dimensão estratégica são tratados 

por diferentes pesquisadores. Para a autora, há duas vertentes; uma delas possui uma matriz 

de pensamento proveniente da gestão que atribui o papel estratégico do design para as 

empresas, mas confere uma leitura instrumental à atividade de design. Por outro lado, a escola 

italiana aborda esse mesmo papel estratégico do design, mas a partir da matriz de pensamento 

da cultura de projeto. É nesta segunda vertente que este trabalho busca suas bases teóricas. 

 

2.1.1 Conceito de Design Estratégico 

Ao estudar o design, é necessário entender que não há uma única definição, seu 

significado é amplamente discutido em eventos e publicações científicas da área. Por essa 

razão, importa trazer o posicionamento de algumas referências no que tange a esse conceito.  

Flusser (2007) explica que design pode ser entendido como substantivo e como verbo. 

Como verbo significa simular, planejar, esquematizar, proceder de modo estratégico. Como 

substantivo está relacionada a plano, intenção, meta.  

De forma preliminar, é possível resumir que a essência do design é projetar, mas 

também se pode pensar no design como uma maneira de raciocinar e de ver o mundo. Neste 

sentido, estamos falando de algo mais amplo do que projeto ou projetar. Essa “maneira design 

de raciocinar” pode também ser utilizada para resolver problemas que não são 

necessariamente problemas de design. A expressão ‘maneira design de raciocinar’ é 

apresentada como a tradução do termo proposto por Cross (2011) como ‘Designerly ways of 

knowing’. A partir desses conceitos, acredita-se que existiria uma maneira de entendimento 

própria do design que seria diferente das maneiras mais difundidas, acadêmicas e científicas. 

A essa maneira de entendimento própria do design, dá-se o nome de Cultura de Projeto. 

Além disso, é necessário compreender que o design é uma atividade que é, por 

natureza, social e não puramente individual, pois envolve mais do que apenas o trabalho feito 

por designers. (FORTY, 2007). Com isso, fica evidente o caráter coletivo da atividade de 

design, incluindo também a participação de pessoas não treinadas em design no processo. 

Na etimologia da palavra “design”, constata-se que tem sua origem no latim ‘de’ + 

“signare”. Nesse sentido, tem como objetivo construir algo que tenha algum significado, ou 

seja, “make sense of things”, ou “dar sentido às coisas”. (KRIPPENDORFF, 1989). Assim, 
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considera-se design como uma ação de produzir e projetar algo que apresente um significado, 

uma dimensão de valor para alguém. É com base nisso que esse estudo será conduzido.  

Em complemento, Kolko (2010) explica que os designers, bem como aqueles que 

pesquisam e descrevem o processo de design, descrevem continuamente o design como uma 

forma de organizar a complexidade ou encontrar clareza no caos. Durante a síntese, os 

designers tentam organizar, manipular, suprimir, filtrar dados em uma estrutura coesa para a 

construção de informações. A síntese revela uma coesão e sentido de continuidade; a síntese 

indica um impulso para a organização, para a redução, e para a clareza. 

A síntese, por sua vez, é um processo abdutivo de sensemaking. Através de esforços 

de manipulação de dados, organização, poda e filtragem, os designers produzem informação e 

conhecimento. De forma abstrata, entende-se sensemaking como um motivado e contínuo 

esforço para entender as conexões (que pode ser entre as pessoas, lugares e eventos), a fim de 

antecipar as suas trajetórias e agir de forma eficaz. Tal definição coloca o sensemaking como 

um processo orientado para a ação, em que as pessoas integram suas experiências em busca 

da compreensão do mundo à sua volta. Trata-se de identificar e estabelecer conexões, 

encontrar relações e padrões entre os elementos. (KOLKO, 2010). 

Acompanhado do adjetivo “estratégico”, o design assume que possui uma ampla 

operação no âmbito da estratégia. O adjetivo qualifica esta disciplina projetual como algo não 

(apenas) operacional, mas relacionado às grandes decisões das empresas. 

Ao conceituar design estratégico, Zurlo (2010) o faz sob a perspectiva da 

complexidade. Ele fala que essa é uma “palavra-problema”, visto que é um sistema aberto que 

inclui múltiplos pontos de vista, modelos interpretativos articulados e diversas prospectivas 

disciplinares. Em complemento, Meroni (2008) fala da amplitude do conceito de design 

estratégico, mas destaca que o design estratégico é uma abordagem ao estabelecimento e à 

resolução de problemas em contextos incertos e turbulentos. A leitura sobre design estratégico 

não pode ser única, mas os aspectos que aparecem recorrentes, segundo Zurlo (2010), são: sua 

dimensão situada (dependente da operacionalidade dos objetivos das circunstâncias da ação); 

a capacidade de habilitar, com as próprias capacidades, um processo dialógico entre vários 

atores; a exigência em satisfazer necessidades diferentes obtendo resultados de valor. Esses 

aspectos recorrentes são os ingredientes principais da estratégia e do seu fazer.  

Neste sentido, o design estratégico vem contribuir para agregar valor às empresas, na 

medida em que tem o papel de projetar o valor. (CELASCHI; DESERTI, 2007). Cautela e 

Zurlo (2006) apresentam uma leitura evolutiva do design na empresa, em que o design 
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estratégico visa projetar produtos, serviços, comunicação e experiências, o que contribui para 

se distanciar de algo apenas estético e funcional.  

Esses diferenciais, ou seja, o valor agregado aos produtos e aos serviços, tornam as 

empresas preocupadas em se destacar no mercado. As organizações necessitam criar 

vantagens competitivas de forma que suas atividades – produtos e serviços – se diferenciem 

das demais empresas. Segundo Celaschi e Deserti (2007), o design está envolvido na 

construção de estratégias desde a concepção da ideia até a finalização de um projeto. 

Da mesma forma como a estratégia se revela em diversos âmbitos - militar, político, 

econômico e social - o design estratégico atua também em âmbitos coletivos e pode habilitar 

processos dialógicos entre múltiplos atores. Nessa perspectiva, é através da 

transdisciplinaridade que busca a capacidade relacionar áreas aparentemente distintas, dentro 

e fora da empresa. A abertura do espaço para a integração de diversos conhecimentos é 

facilitada pelo diálogo, possibilitando assim uma visão mais completa do todo e das partes.  

A Figura 2 ilustra o cruzamento entre os diferentes saberes articulados do design 

estratégico, conforme a proposta de Celaschi (2007).  

Figura 2 - Matriz de disciplinas articuladas pelo design estratégico 

 

Fonte: Celaschi e Deserti (2007). 

 

De acordo a figura, a área da tecnologia/engenharia colabora para a definição das 

características físicas de um sistema-produto-serviço, articulando com a economia/gestão a 

sua função; e com as artes, a sua forma. À área de economia/gestão, compete a tarefa de 

contribuir para a dimensão do custo, do preço, da distribuição e do mercado. Ao se relacionar 

com a área das humanidades, configura o valor para a empresa e para consumidores. As 

humanidades fornecem a produção do significado, devido à sua dimensão cultural. As artes, 
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por sua vez, versam sobre a produção e distribuição das linguagens. Dessa forma, o encontro 

com as humanidades gera o efeito de sentido. Assim, a capacidade de articulação, síntese, 

integração de estímulos e oportunidades do design estratégico consegue unir função, forma, 

valor e sentido. (CELASCHI, 2007). 

Portanto, percebe-se o design como um articulador de diversas frentes conduzindo 

para a construção de algo de valor, o que Zurlo (2010), considera a geração de um efeito de 

sentido. Segundo o autor (2010, p.2), este resultado torna-se em “sistemas de oferta mais do 

que em soluções pontuais, um produto-serviço mais do que um simples produto, que é a 

representação visível da estratégia.” Para Cautela e Zurlo (2006), tal articulação, denominada 

sistema-produto, envolve o processo projetual dos produtos, serviços, comunicação e das 

experiências que as empresas constroem para dar forma às suas estratégias. 

Pretende-se ressaltar que o design estratégico é uma atividade que diz respeito ao 

sistema-produto-serviço, ou seja, o corpo integrado de produtos, serviços e estratégias de 

comunicação que um ator ou uma rede de atores concebe e desenvolve para obter resultados 

estratégicos específicos. (MERONI, 2008). 

O que vinha sendo tratado como objeto, agora se manifesta como sistema. O conceito 

de produto foi reinterpretado na área de fronteira entre a cultura projetual e a intepretação de 

mercado, emergindo na configuração de um sistema-produto, que é uma unidade global 

organizada de inter-relações entre elementos, ações e indivíduos. (MAURI, 1996). 

Nessa mesma linha de raciocínio, Meroni (2008) comenta que o foco da inovação que 

antes era no produto passa para um foco no sistema-produto-serviço, orientada a produzir 

soluções. Os produtos e os serviços sempre estiveram conectados, mas essa conexão era 

efêmera, casual. A novidade é que essa conexão agora é concebida e projetada desde o início, 

de acordo com uma estratégia de integração. Essa mudança se encaixa sob o guarda-chuva 

que chamamos de complexidade, o que, para as empresas contemporâneas, significa 

segmentação, just in time, personalização, imprevisibilidade, globalização e demanda 

turbulenta. Estas questões exigem que a estratégia esteja clara em toda a organização. 

Também baseado no pensamento complexo, Mauri (1996) discute o projeto do 

sistema-produto-serviço como um saber criativo que se expressa em uma dimensão de ação 

relacional; não é concebido como um ato realizado que precede a execução, mas uma ação 

suscetível à contínua modificação. 

Em complemento, Mauri (1996) explica a compreensão de produto como oferta total 

(comunicação, serviço, distribuição, identidade) que leva a uma reflexão sobre o projeto: é 

necessário projetar a oferta global; é necessário projetar, coordenar e orientar todos os 
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aspectos imateriais, de relação, de serviço, de distribuição, de imagem e de comunicação com 

o mercado. Dessa forma, o design, ou o designer atua como um maestro de uma orquestra. 

O design contemporâneo passa a projetar especialmente a integração e a articulação 

entre produtos, serviços e comunicação de uma empresa, ou seja, o seu sistema-produto-

serviço. Assim, assume-se que o design pode exercer o papel de elo entre as empresas e a 

sociedade, tendo necessariamente que assumir novas responsabilidades dentro das empresas. 

(FRANZATO, 2010). 

Em resumo, adota-se para esse trabalho a perspectiva de Zurlo (2010), segundo a qual 

o design estratégico é uma atividade de projetação, em que o objetivo é o conjunto integrado 

do produto, serviço e comunicação (sistema-produto-serviço) com o qual uma empresa se 

apresenta para o mercado, se coloca na sociedade e dá forma à própria estratégia. Assim, a 

estratégia surge como produção de sentido, ou seja, a construção de algo de valor. 

Essas oportunidades apontadas pelo design estratégico tornam o profissional de design 

capaz de atuar como articulador estratégico. (CELASCHI; DESERTI, 2007; MERONI, 2008). 

Nesse sentido, a diferença entre o design estratégico e o design está relacionada com a 

preocupação em compreender as relações simbólicas das mercadorias com os desejos e 

necessidades dos usuários e das organizações como um todo, de acordo com Celaschi e 

Deserti (2007). 

Assim, o design é envolvido nestas construções estratégicas por conta de suas 

capacidades funcionais ao agir estratégico, que de acordo com Zurlo (2010) são as 

capacidades de ver, prever e fazer ver: 

- Capacidade de ver: trata de observar e interpretar o ambiente em que a empresa está 

inserida, mas observar muito além da superfície visível. Ver permite compreender, com maior 

precisão, os quadros de referências culturais de todos os envolvidos no processo estratégico. 

Essa competência colabora para que as pessoas se tornem mais flexíveis e não tenham 

qualquer tipo de julgamento no que está sendo visto. Assim, dentro das organizações, torna-se 

mais fácil extrair a essência dos seus ambientes para novas oportunidades. (ZURLO, 2010). 

- Capacidade de prever: está correlacionado com a competência anterior, uma vez que aquilo 

que se observa alimenta a criação de possíveis futuros. Está voltada ao desenvolvimento de 

cenários futuros para um projeto. É considerada uma dimensão criativa, pois interpreta e 

antecipa algo que pode vir a acontecer. (ZURLO, 2010). 

- Capacidade de fazer ver: é a capacidade que suporta a ação estratégica, visto que torna 

visível o campo do possível e é um instrumento potente de aceleração do processo de decisão. 

Transforma ideias e conceitos em algo concreto por meio de diversos artifícios e níveis de 
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abstração, imagens de referência, protótipos ou imagens de experiências reais. (ZURLO, 

2010). 

Diante do referencial teórico apresentado até então, assume-se para este trabalho, o 

design estratégico em uma perspectiva processual, alinhada ao que propõe Zurlo (2010). 

Além disso, de acordo com o embasamento exposto até aqui, torna-se possível compreender 

que o design estratégico tem contribuições estratégicas importantes no âmbito da estratégia, 

na medida em que consegue reunir habilidades e competências exigidas para liderar equipes e 

projetos que visam contribuir para configurar sentido à estratégia empresarial. 

2.1.2 Design Estratégico na Empresa: cultura de projeto e cultura da empresa 

O design é abordado também como sinônimo da expressão “cultura de projeto”, que 

significa a forma de operar e a forma de pensar daqueles envolvidos no processo de projeto, 

considerando as características, o construto de conhecimentos e as competências envolvidas 

nessa cultura. Diante disso, admite-se que a cultura de projeto é aquela guardada pelo design, 

e cultura de empresa é guardada pela administração. 

Ao aplicar o conceito de cultura no contexto das organizações, entende-se que cultura 

da empresa diz respeito a um sistema de conhecimento, valores, crenças e costumes 

compartilhados pelos seus membros, em todos os níveis, e que diferencia uma organização 

das demais. Em resumo, trata-se de um conjunto de características-chave que a organização 

valoriza, compartilha e utiliza para atingir seus objetivos. Ao mesmo tempo, a cultura da 

empresa exprime a sua identidade. Já em relação ao termo “cultura de projeto”, Franzato 

(2010) explica que é utilizado pela comunidade científica italiana em substituição a “design”, 

devido às suas afinidades semânticas. A cultura de projeto desenvolveu um construto original 

de conhecimentos e competências particulares que constituem a ação do projetista.  

Para entender a relação entre a cultura da empresa e a cultura de projeto, Cautela e 

Zurlo (2006) e Franzato (2010) explicam que essa relação é constituída por três elementos: o 

design, a empresa, e a estratégia. O design, deve ser percebido como o processo que utiliza a 

visualização como instrumento para negociar, dirigir e assumir escolhas, decisões e soluções. 

O segundo elemento é a empresa, principalmente aquela que possui alto envolvimento com o 

design, ou seja, que relaciona o design de maneira abrangente às dinâmicas e aos processos 

empresariais. Por fim, a estratégia, que pode ser considerada como o elemento principal dessa 

relação, é vista como um "conjunto" de forma racional, deliberada e estruturada, que consiste 
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na determinação de determinados objetivos e metas - uma espécie de etapas e passos 

necessários no ciclo de vida do negócio. (CAUTELA; ZURLO, 2006). 

Cautela e Zurlo (2006) explicam ainda que o confronto entre cultura de empresa e de 

projeto faz parte da história do design. Um confronto às vezes hostil por conta da diferença de 

linguagem, pelas diversas finalidades, pelas modalidades operacionais e instrumentais que 

caracterizam os dois âmbitos. Franzato (2010) explica que foi nos anos 60 que a cultura de 

empresa e a cultura de projeto perceberam as possibilidades estratégicas do design e as 

evoluíram. Em circunstâncias de reformas socioeconômicas alimentadas pelo consumo, e 

mesmo na posterior saturação produtiva, a cultura de projeto foi chamada a auxiliar a cultura 

de empresa no desenvolvimento de novas formas de mercadoria que apresentassem 

diferenciação e competissem numa nova forma de mercado. Já nos anos 90, a cultura de 

projeto começou a operar em uma abordagem inovadora, que levou à rápida e abrangente 

difusão da expressão “design estratégico”. Também nos anos 90, com o estabelecimento de 

novos padrões competitivos entre as empresas, a cultura de projeto sentiu a necessidade de se 

estruturar para contribuir de forma mais intensa e eficaz na projetação, no desenvolvimento e 

na implementação das novas estratégias necessárias para enfrentar os cenários da 

globalização. Essa análise dos contextos nos quais a relevância estratégica do design se 

manifestou, tomou forma e se estruturou confirma a sua estreita correlação com a competição. 

De acordo com o autor, nos anos 90 a comunidade científica italiana evoluiu a 

temática para um pensamento que enxerga o design como um protagonista no 

desenvolvimento das estratégias em cenários complexos e de extrema competição. Este 

pensamento associa-se ao conjunto de estudos internacionais sobre a relação entre design e 

administração empresarial, sendo decisivo para o surgimento do que passou a ser chamado de 

“design estratégico”. Franzato (2010) ressalta ainda que o termo design estratégico pode ser 

considerado redundante, dada a forte relação entre design e estratégia. Essa redundância é 

necessária, pois a percepção da importância estratégica do design pelas empresas é recente.  

2.1.3 Abordagem Metaprojetual: uma das faces do design estratégico 

Para cumprir com sua ação estratégica, entende-se que o design estratégico propõe-se, 

também, a entender o contexto e a realidade na qual as organizações estão inseridas, em uma 

abordagem chamada de metaprojeto. De forma simplificada, uma vez que não se trata de um 

processo linear, pode-se dizer que a abordagem metaprojetual parte de um problema de 

design, passa pelo emprego de diferentes tipos de instrumentos de design e é finalizado na 
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definição de um concept (proposta conceitual) para o projeto a ser desenvolvido. Assim, o 

design estratégico interpreta uma realidade por meio do metaprojeto. 

Finestrali e Reyes (2010) explicam que, no momento em que o processo passa a 

ganhar centralidade no design na perspectiva estratégica, então é preciso uma abordagem que 

permita a reflexividade em ação. Vinculado à ideia de estratégia, é necessário projetar para 

além das certezas atuais. Com isso, é necessário construir uma noção de reflexão a respeito do 

próprio projeto. A essa ação, Celaschi (2007) dá o nome de metaprojeto.  

Semanticamente, o significado principal do prefixo “meta” do termo metaprojeto 

remete à mudança de lugar, ordem ou natureza. Historicamente, desde os anos 60, o termo 

metaprojeto – tradução de metadesign – vem sendo utilizado para evidenciar as possibilidades 

de “designing the design” ou “projeto do projeto”. Nas últimas duas décadas, a ideia de 

metaprojeto tem sido abordada tanto como uma questão teórica, quanto como uma questão 

metodológica. Entretanto, destaca-se que como um conceito mantém-se isolado, sem produzir 

nem uma abordagem estabelecida, nem uma teoria coerente.  (GIACCARDI, 2005). 

A referida autora explica que o desenvolvimento de um conceito de metaprojeto pode 

ser categorizado como um pensamento crítico e reflexivo sobre os limites e alcances do 

projeto. Abordando a multiplicidade de definições de metaprojeto, a autora estabelece as 

bases do conceito como uma cultura de design emergente. 

Ao propor uma revisão sobre as origens do metaprojeto, Giaccardi (2005) percebe que 

alguns elementos são cruciais, tais como: foco sobre a concepção de estruturas e de processos 

em geral, em vez de objetos fixos e conteúdo; a necessidade de métodos e técnicas fluídas, ao 

invés de prescritivos; a atenção para ambientes que podem evoluir e a necessidade de 

configurações relacionais que permitem que os sistemas sejam com base em um processo 

mútuo e aberto para afetar e ser afetado. 

Em seus estudos, Giaccardi (2005) revela que as teorias e aplicações sobre 

metaprojeto não são unidirecionais. De um lado, o metaprojeto tem sido considerado um 

modelo de design em rede, visando o refinamento do produto, personalização e customização 

em massa. De acordo com essa abordagem, o metaprojeto é considerado uma nova prática de 

design que é pouco questionadora. Por outro lado, a autora destaca que o metaprojeto tem sido 

concebido como uma co-criação: um esforço compartilhado de projeto que visa sustentar a 

emergência, a evolução e a adaptação. De acordo com esse desenvolvimento, os termos 

operacionais precisam ser colocados em uma prática mais reflexiva do design. Em suma, a 

autora explica que o metaprojeto pode ser visto não somente como uma abordagem de design 

que informa uma metodologia específica para o desenvolvimento do projeto, mas também 
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como uma forma de estratégia cultural que informa e integra diferentes domínios. Ao invés de 

um novo modelo de design, o metaprojeto representa um modo construtivo de design: um 

aprimoramento do processo criativo na convergência de "arte" e "ciência".  

Moraes (2010) apresenta novas nuances sobre o conceito ao afirmar que o metaprojeto 

é como um espaço de reflexão disciplinar e de elaboração dos conteúdos da cultura do 

projeto. Assim, vai além do projeto, pois transcende o ato projetual. Seu trabalho nasce da 

necessidade de uma plataforma de conhecimentos que sustente e oriente o projeto em um 

cenário fluido e em constante mutação, possuindo um caráter holístico e abrangente. 

Pelo seu caráter dinâmico, o metaprojeto desponta como um modelo que considera 

todas as hipóteses possíveis dentro das potencialidades do processo de design. Destaca-se que 

este processo não produz output, ou seja, um modelo projetual único e de soluções técnicas 

preestabelecidas. Para o autor, o metaprojeto é uma alternativa posta ao design, contrapondo 

os limites da metodologia projetual tradicional, ao se posicionar como etapa de reflexão e de 

suporte ao desenvolvimento do projeto em um cenário mutante e complexo. 

Moraes (2010) fala ainda sobre repensar a metodologia de design, mas não propõe 

uma nova metodologia porque considera que o metaprojeto revela-se de forma ampla, como 

uma plataforma de conhecimentos. O autor destaca que o metaprojeto produz um articulado e 

complexo sistema de conhecimentos que serve de guia durante o processo projetual. Também 

ressalta que o metaprojeto não vem antes ou depois do projeto, mas em outro plano. Por isso, 

o autor salienta que o metaprojeto é aquele “que vai além do projeto, que transcende o 

projeto, que faz reflexão crítica e reflexiva sobre o próprio projeto.” (MORAES, 2010, p.28). 

As ideias de Moraes alargam o conceito de metaprojeto, propondo que este pode 

localizar-se em outro plano que não o do projeto, articulado como sistema aberto e de 

plataformas de conhecimento. Fica claro que o autor assume o contexto de atuação do design 

como algo complexo. Ao falar da processualidade do metaprojeto, afirma que não é exigida 

uma sequência lógica, única, linear e objetiva. Assim, o autor rompe com a ideia de etapas. 

Franzato e Celaschi (2012) apresentam outra visão, indicando que o metaprojeto é 

apropriado para o desenvolvimento de processos empresariais orientados para repensar a 

atuação de uma organização e definir suas estratégias. Dessa forma, compreende-se que o 

metaprojeto pode contribuir para a tangibilização da estratégia empresarial. 

Os autores complementam que mesmo podendo ser visto como uma plataforma de 

conhecimentos, também pode ser percebido como um processo de reflexão contínua. 

Abordam o metaprojeto como uma atividade transdisciplinar embasada na pesquisa e 

tencionada para dentro do projeto ao longo das diversas fases do processo de design. O 
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metaprojeto estimula uma reflexão posterior, que é incumbida para a conscientização dos 

diversos atores envolvidos no projeto para compreensão do seu significado. Além disso, o 

processo ocorre de forma paralela e para além do projeto, não submetendo o trabalho a etapas 

rígidas e preestabelecidas. Baseando-se em pesquisadores das áreas de aprendizagem 

organizacional, processos criativos, tomada de decisão e solução de problemas, os autores 

propõem o espiral da inovação orientada pelo design como um modelo metaprojetual, em que 

quatro fases do processo projetual podem ser identificadas. O formato em espiral visa a 

esclarecer que as fases não são lineares, conforme modelo na Figura 3.  

 

Figura 3 - Espiral da inovação dirigida pelo design 

 
Fonte: Franzato e Celaschi (2012). 

 

Os referidos autores explicam ainda que na segunda fase, os resultados das pesquisas 

devem ser analisados e reinterpretados para prospectar novos cenários, e identificar 

trajetórias. Já na terceira fase são concebidos os conceitos projetuais, que concretizarão as 

trajetórias de inovação, ou seja, é a fase em que a capacidade de fazer ver, ou de tangibilizar, 

deve se sobressair. Nesta fase, os designers expressam a sua maneira peculiar de agir 

sinteticamente, dando, virtualmente, forma aos novos produtos, ou às novas ideias, 
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modelando-as e visualizando-as, ou, como está sendo referido neste trabalho, tangibilizando-

as. A quarta foca na implementação dos resultados, em que alguns dos conceitos projetuais 

são detalhados, prototipados e, eventualmente, produzidos e comercializados.   

Diante do exposto, assume-se para este trabalho o conceito de metaprojeto alinhado 

com o que propõem Franzato e Celaschi (2012), não o reduzindo apenas a uma metodologia. 

Trata-se, portanto, de uma atividade transdisciplinar que envolve um processo de 

aprendizagem empresarial, embasada na pesquisa, considerada apropriada para repensar a 

atuação de uma organização e definir suas estratégias futuras. Dessa forma, entende-se o 

metaprojeto como um espaço para o diálogo estratégico. 

2.1.4 Instrumentos de Design Estratégico: colocando em prática as capacidades 

Para o desenvolvimento de uma abordagem metaprojetual, ficam à disposição dos 

designers e não-designers que participam do processo diversos instrumentos de projeto, que 

chamamos neste trabalho de instrumentos de design. Neste momento, serão abordadas alguns 

deles, aqueles que entende-se que sejam tipicamente utilizados na abordagem metaprojetual.  

Os instrumentos de design estratégico surgem como elementos de visualização, que, 

conforme sugere-se neste trabalho, podem exercer um papel na tangibilização da estratégia 

empresarial, como um apoio à execução da estratégia. Best (2006) explica que a habilidade de 

representar ideias visualmente é chave para o sucesso de um processo de design. 

Representações visuais podem assumir diversas formas, desde miniaturas e esboços de ideias 

iniciais, até desenhos de representação acabados de um produto ou conceito gerados por 

computador. A capacidade de representação é útil para quem precisa comunicar algo abstrato. 

De acordo com a definição de abordagem metaprojetual deste trabalho, entende-se que 

os instrumentos de design estratégico não seguem uma ordem lógica e linear de utilização. 

Apenas que a abordagem parte de um problema de design, passa pelo emprego de diferentes 

tipos de instrumentos de design e é finalizado na definição de um concept para o projeto a ser 

desenvolvido. Para a discussão, foram eleitos alguns desses instrumentos. 

De forma inicial, o projeto de design contempla o briefing de projeto, que pode ser 

tensionado para um contrabriefing. O briefing é um instrumento utilizado em diversas áreas, 

funcionando como um veículo entre uma demanda ou um problema e a busca por uma 

solução, podendo estar relacionado a marketing, comunicação, consultoria ou design. Phillips 

(2008) aborda esse instrumento no âmbito do design, discutindo-o como um instrumento de 

gestão estratégica do design. Ao falar sobre o conceito de briefing, o autor afirma que pode 
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parecer uma discussão óbvia e pouco importante, mas o autor apresenta diversos exemplos 

que indicam que não há entendimento da verdadeira utilidade desse instrumento. 

O autor deixa clara a importância de ter o perfeito conhecimento do problema a ser 

solucionado, por isso a importância deste instrumento. Nesse sentido, importa ressaltar a 

abordagem de Dorst (2003), segundo a qual os problemas de design possuem natureza aberta 

e complexa; ou seja, um dos grandes problemas é justamente definir o problema. Nesse 

sentido, o briefing deve abrir espaço para um questionamento do problema, no momento em 

que há uma co-evolução do problema e da solução. 

O contrabriefing surge deste questionamento do problema, assumindo grande 

importância para o design estratégico no momento em que há espaço para uma reinterpretação 

ou uma redefinição do problema. Entende-se que o briefing é o instrumento considerado o 

ponto de partida para o processo de qualquer abordagem do design estratégico. No entanto, 

entende-se também que não há momento certo para o contrabriefing; este pode surgir logo 

após o briefing ou após a utilização de outros instrumentos. Assim, entende-se que o 

contrabriefing é uma questão de diálogo estratégico.  

O caráter estratégico que o briefing deve carregar dá ao designer alguns desafios: é 

preciso, além de dominar o projeto, pensar em termos estratégicos, e dominar a linguagem dos 

negócios. Só assim o briefing abrangerá todas as informações necessárias para a compreensão 

do problema. (PHILLIPS, 2008). 

Também é um instrumento bastante utilizado o brainstorming. É um método 

amplamente utilizado para a geração de novas ideias, e que tradicionalmente não precisa de 

apresentações. Embora haja variações locais na forma como é conduzido, o brainstorming é 

fundado sobre uma série de ideais básicos, incluindo a suspensão do juízo crítico durante a 

sessão, permitindo e incentivando ideias de todos os tipos, e com base nas ideias de outros. 

Ele é de uso comum em inúmeras práticas de design. (MATTHEWS, 2009). 

Além disso, o processo de design faz uso de diversas pesquisas, que tem como 

objetivo alimentar o projeto com informações e inspirações. Uma delas é a pesquisa do tipo 

contextual. A pesquisa contextual teria a função de analisar e interpretar os vínculos do 

ambiente empresarial. Deserti (2007) fala da pesquisa contextual como um sistema de 

informações úteis, com o propósito de interpretar como seria possível derivar do ambiente em 

operação (contexto, empresa, atores) informações sobre o que seria possível fazer ou evitar. 

Deserti (2007) afirma que este tipo de pesquisa contempla três grupos de análise: 

empresa, usuários e mercado. Em relação à empresa, deve-se investigar: know-how, recursos 

disponíveis, tipologia de produtos, identidade e marca, orientação estratégica, modelo de 
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organização, sistema logístico, cadeia de valor, etc. Sobre os usuários, pesquisa-se: processo 

de compra, situações de uso dos produtos, necessidades e desejos, percepção em relação à 

empresa, etc. Por fim, é analisado o mercado: setor onde a empresa atua, concorrentes, dados 

de participação de mercado, potencial de crescimento, etc. 

Este tipo de pesquisa tem como principal premissa obter um completo conjunto de 

informações sobre a situação contextual que circunda o problema, podendo aliar técnicas de 

observação, pesquisa documental, entrevistas, entre outras. Serve-se, também, de técnicas 

típicas da área da administração, tais como a análise SWOT. 

Entende-se que a pesquisa contextual configura um espaço fundamental para a 

tangibilização da estratégia empresarial, uma vez que possibilita uma espécie de revisão de 

todos os itens que envolvem essa pesquisa. Revisando-os, será possível explorar se o discurso 

da empresa está alinhado com o que ela executa. 

Além da pesquisa contextual, os participantes do processo de design podem utilizar 

um tipo de pesquisa que chama-se não contextual, ou pesquisa blue sky. Trata-se de um 

processo aberto de busca de informações, tendências e trajetórias de inovação, e tem o 

objetivo de trazer insights e ideias criativas ao desenvolvimento do projeto (DESERTI, 2007).  

Celaschi (2007) afirma que este tipo de pesquisa busca direções e oportunidades que 

não mantém vínculo direto de dependência em relação ao problema. Trata-se de uma busca 

organizada por elementos que favoreçam caminhos em direção à inovação. Essencialmente, é 

uma pesquisa que envolve a busca por imagens, mesmo não sendo restrita a elas. 

A pesquisa blue sky, ou pesquisa não-contextual envolve a coleta e organização de 

referências visuais que provoquem no designer o raciocínio por metáforas, permitindo uma 

aproximação do problema de forma indireta, por associação de ideias, favorecendo o processo 

criativo. Além disso, contempla também a interpretação de sinais, oriundos da observação da 

evolução dos comportamentos, da sociedade, dos mercados, das tecnologias etc. Em geral, as 

tendências trabalhadas pelo design estratégico são de natureza transversal, de outros 

paradigmas que não o da empresa trabalhada. (DESERTI, 2007). 

Fraser (2012) propõe uma série de instrumentos de design que formam um modelo que 

visa a ampliar a compreensão da estratégia empresarial a partir de elementos como a empatia. 

Desses instrumentos, destacam-se: mapa de atores e persona. 

Fraser (2012) explica que o mapa de atores busca identificar todos os atores que 

importam ao projeto e como eles se relacionam e influenciam uns aos outros. Considerando a 

estratégia como um sistema de produção de valor que envolve as competências da empresa, 
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esse instrumento poderia ser utilizado na compreensão de todos os atores envolvidos na 

estratégia de uma organização. 

Persona é um instrumento utilizado para descrever um ator importante no projeto e 

colocar suas características em destaque. São personagens fictícios, mas que utilizam como 

base informações de pessoas reais, podendo ser definido como o ponto de alavancagem de um 

sistema. (FRASER, 2012). Tomando como exemplo o tema dessa pesquisa, a utilização do 

instrumento persona poderia ser utilizado para definir o ponto de alavancagem do sistema da 

estratégia empresarial. 

Outro instrumento utilizado é o storyboard, um instrumento de construção e 

representação gráfica de narrativas. Com esse propósito, Fischer, Scaletsky e Amaral (2010) 

abordam o storyboard como um meio que promove o dialogo reflexivo entre o designer e o 

projeto, além de ter a qualidade de ser facilmente compreensível por não especialistas que 

também participam do processo. 

Esse instrumento de design foi primeiramente utilizado em outras áreas como, a 

publicidade e o audiovisual.  Com heranças vindas das histórias em quadrinhos, passa de um 

elemento destinado ao leitor e se transforma em um elemento de bastidor, de cunho 

preparatório, visando à projetação de um produto (audiovisual, publicitário ou de design), 

estes, sim, destinados ao público. Especificamente na publicidade, o storyboard exerce um 

papel duplo: é instrumento de projetação, e também se apresenta como peça publicitária. 

(FISCHER; SCALETSKY; AMARAL, 2010). 

Ao introduzirem a discussão do storyboard no âmbito do design, os autores 

demonstram que, no design, esse instrumento tem duplo papel, ou seja, como elemento de 

geração e simulação de ideias, e de comunicação com os outros atores envolvidos no processo 

de projeto. Sua importância para o design é explicada pela possibilidade de se contar uma 

história graficamente, agregando-se o fator tempo. 

Os referidos autores afirmam ainda que o uso desse instrumento torna-se essencial 

para a construção de projetos de design portadores de valores intangíveis e de forte 

significação. Seu uso pode surgir tanto como elemento de bastidor, quanto como forma 

comunicacional. Trata-se, de fato, de mais uma oportunidade para a consolidação da 

competência de fazer ver através dos instrumentos do design estratégico.  

Com o objetivo de organizar graficamente e representar o conhecimento, os mapas 

conceituais são ferramentas que incluem conceitos, geralmente fechados em círculos ou 

caixas de algum tipo, e as relações entre os conceitos indicados por uma linha que liga que 

liga dois conceitos. (NOVAK; CAÑAS, 2008). 
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Além de ser um instrumento utilizado no design, os autores indicam que os mapas 

conceituais podem ser utilizados para ajudar os alunos a aprender, para ajudar os 

pesquisadores a criar novos conhecimentos, os administradores a desenvolver uma melhor 

estrutura e gerenciar organizações, escritores a escrever, e os avaliadores avaliar a 

aprendizagem.  

Também bastante utilizados como instrumentos de design estratégico, os cenários, 

com origem na área da administração, servem como base para a tomada de decisões das 

empresas. No âmbito do design, o cenário é orientado para a criação.  Cenários, portanto, são 

diferentes imagens e alternativas aceitáveis que representam diferentes caminhos para que 

sejam avaliados e selecionados de acordo com a necessidade estratégica das empresas. 

(REYES, 2011; VAN DER HEIJDEN, 2004). 

Falar sobre a temática dos cenários implica resgatar suas origens e explicar suas 

diferentes vertentes e metodologias. No entanto, este trabalho não foca sua discussão neste 

instrumento, mas sim o apresenta como potencial de utilização durante a abordagem 

metaprojetual. Assim, neste trabalho importa ressaltar que os cenários podem dar suporte ao 

processo da estratégia de uma empresa, que necessita visualizar diferentes situações para 

serem colocadas em prática. Em outras palavras, determinadas situações são analisadas pelos 

gestores das empresas, e o trabalho envolvendo cenários pode ser considerado como um 

processo de ensaio para o futuro, segundo Van Der Heijden (2004). 

Sendo assim, o objetivo do uso de cenários pelas empresas não é prever ou selecionar 

um futuro ideal, mas sim ter a visão do todo, através de alternativas que apresentam as 

melhores condições para o posicionamento da estratégia empresarial. 

Por fim, os projetos de design estratégico podem ser entregues no formato de concepts 

(proposta conceitual). Na prática profissional, é geralmente entendido como intermediário no 

processo de design. De forma mais específica, é considerado a representação de uma ideia de 

design, comumente expressa de forma visual, com o objetivo de comunicar uma ideia, a 

expressão de estratégias. No entanto, o concept pode ser utilizado também para especular e 

propor novas ideias, com o propósito de visualização e representação sobre a mesma. 

(FRANZATO, 2011). 

O autor destaca ainda que o concept pode ser interpretado como um processo 

experimental, de reflexão, com uma única preocupação: de gerar um significado. Com esse 

instrumento, os designers podem explorar um problema, e para isso possuem liberdade na 

exploração do potencial reflexivo do design. 
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Dessa forma, entende-se que a utilização da abordagem metaprojetual, apresentada 

como uma das possibilidades do processo de design, aliada aos diferentes instrumentos de 

design estratégico, pode contribuir para o objetivo desse estudo, de tangibilizar a estratégia 

empresarial. 

2.1.5 Design Estratégico, o Fazer Ver e o Fazer Sentido: a capacidade de tangibilização  

Além das competências apresentadas, um processo design pode resultar em algo que 

dá forma à estratégia empresarial. Mais do que isso, o design como um processo de resolução 

de problemas pode auxiliar a empresa a dar forma e moldar a estratégia empresarial. (BEST, 

2006). É nisso que este trabalho está focando, ou seja, no apoio à execução da estratégia 

empresarial, visando a sua tangibilização. 

Entende-se o termo ‘tangibilização’ em uma perspectiva de construção de sentido, ou 

seja, a estratégia é tangibilizada quando ela é reconhecida nos produtos e serviços de uma 

empresa, e quando é incorporada nas práticas de todos que fazem parte da organização. Esse 

entendimento está associado ao próprio conceito de estratégia, que envolve uma construção 

coletiva de valor. Dessa forma, quando se fala em tangibilizar a estratégia, se fala em 

enxergar, mesmo que de forma metafórica, o valor que a empresa quer entregar. Mesmo 

assim, explora-se o termo de forma conceitual a seguir. 

Holloway (2009) considera que números são ineficazes em comunicar o que poderia 

ser; retóricas, narrativas e histórias são necessárias para transmitir essas possibilidades. O 

autor argumenta que as narrativas perdem sua eficiência na medida em que elas se movem 

dentro da organização. Assumindo que eles não são simplesmente referenciados de passagem 

durante discussões sobre portfólio e planejamento de recursos, os documentos relacionados à 

estratégia podem realmente criar mais confusão do que alinhamento. É com a melhor das 

intenções que as partes interessadas dentro da empresa irão interpretar ativamente esses 

documentos. Mas a cada interpretação, a resolução está perdida e a coesão dá lugar a partes 

constituintes de uma estratégia. 

Holloway (2009) faz alusão ao jogo de telefone sem fio, em que a evolução da 

mensagem na medida em que ela é passada adiante reflete os erros que resultam de 

interpretações repetidas e re-síntese da mensagem original. Em suma, os seres humanos não 

fazem um bom trabalho de manter detalhes, mesmo quando nos pedem para interpretá-los. 

Independentemente de como a empresa documentar sua estratégia, as pessoas terão de 

interpretar sua narrativa. Depois de todas as reuniões, apresentações, a equipe irá escolher 
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suas ferramentas e começar a trabalhar, e eles vão, no curso de seu trabalho, interpretar 

ativamente a estratégia da empresa, como se fosse um jogo de telefone sem fio. O autor 

propõe, então, um questionamento, alinhado com a proposta desse trabalho: E se você 

pudesse expressar sua estratégia não em números ou quadros, nem em uma narrativa retórica, 

mas em algo concreto? (HOLLOWAY, 2009, p. 50). 

Geralmente, a tangibilidade refere-se às propriedades físicas de um produto e a forma 

como uma pessoa pode experienciar essas características através dos sentidos. Por exemplo, 

uma maneira de aumentar a qualidade percebida de um bem é a tangibilização de atributos 

intrínsecos garantidores de qualidade. Entende-se que a estratégia é um ativo intangível da 

empresa. Da mesma forma que para aumentar a qualidade percebida de um produto, uma 

maneira de aumentar o entendimento da estratégia empresarial é a sua tangibilização. Estudos 

que abordam a intangibilidade focam nessa dimensão como uma característica da oferta de 

serviços, em oposição aos bens materiais. O significado essencial e a natureza da 

intangibilidade envolve sua existência incorpórea, ou seja, não existe em um corpo físico e 

não pode ser sentido por características sensoriais. Ser impalpável também é uma 

característica de algo intangível, mas a impalpabilidade considera o entendimento de algo que 

está em mente. (MITTAL, 2002). 

A ideia de tangibilização de atributos intrínsecos com foco em bens foi divulgada pela 

primeira vez por Levitt (1985), no qual a tangibilização de atributos intrínsecos é tida como a 

colocação de elementos visíveis no bem que representem o principal efeito prometido por esse 

bem, aumentando assim a credibilidade desse efeito. As referências apresentadas sobre 

tangibilização advêm da área do marketing e do design, na tentativa de tangibilizar atributos 

de produtos e serviços. No entanto, a visualização não pode ficar limitada à propaganda ou a 

serviços promocionais, deveria envolver todas as atividades da empresa e suportar a criação 

de valor, que é a essência da estratégia. Dessa forma, propõe-se o design estratégico como 

meio para tangibilização da estratégia. 

Na medida em que as empresas seguem em frente e se deparam com o surgimento de 

novas tecnologias, modelos de negócios, a globalização, e a integração de fatores emergentes, 

os métodos tradicionais de definição e transmissão de estratégias empresariais estão 

rapidamente caindo no esquecimento. Diminuir a distância entre a empresa e o cliente é a 

chave para assegurar que a empresa pode fornecer a eles as experiências esperadas. O ritmo 

de mudança dos negócios requer tempos de resposta mais rápidos e de maior eficácia 

organizacional. Esta realidade só aumenta a necessidade de garantir a todos em sua 
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organização que possam reconhecer e compreender a sua estratégia, algo que é fundamental 

para o alinhamento e sucesso interno qualquer estratégia. (HOLLOWAY, 2009). 

No entanto, como está sendo proposto neste trabalho, falar sobre tangibilização 

implica retomar alguns aspectos-chave do design estratégico apresentados, como a geração de 

um efeito de sentido, o também chamado sensemaking. No momento em que o design se 

ocupar no entendimento de algo que está em mente, ou seja, na tangibilização de uma ideia, 

irá gerar um efeito de sentido. Além disso, retoma-se também a capacidade do design 

estratégico de fazer ver, ou seja, transformar ideias e conceitos em algo concreto por meio de 

diversos artifícios e níveis de abstração, imagens de referência, protótipos ou imagens de 

experiências reais. Trata-se, essencialmente, da tentativa de tangibilizar algo. 

Diante do exposto, entende-se que a tangibilização da estratégia pode estar relacionada 

a duas abordagens, também relacionadas às lacunas apresentadas na introdução deste trabalho. 

Em primeiro lugar, a tangibilização da estratégia pode estar relacionada a questões internas à 

empresa, ou seja, seus funcionários e público interno, de modo que a estratégia se torne clara 

para todos os funcionários a garanta a sua execução. Em segundo lugar, é possível pensar na 

tangibilização da estratégia para fora da empresa, ou seja, que o mercado reconheça a 

estratégia na oferta da empresa e identifique uma dimensão de valor. As duas abordagens 

serão consideradas neste trabalho, visto que a perspectiva do design estratégico considera a 

estratégia como um todo, tanto dentro como fora da empresa. Eventualmente, durante a 

realização da pesquisa-ação, é possível escolher por um ou outro caminho por questões de 

foco ou de escolhas metodológicas. 

Tendo discutido os principais conceitos e pontos de vista relacionados à perspectiva do 

design estratégico, a próxima seção busca uma aproximação do conceito de estratégia através 

da perspectiva do design estratégico. 

2.2 ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 

No âmbito da administração, a estratégia é um dos conceitos que apresentam um 

desenvolvimento fragmentado e não linear. As dificuldades que caracterizam esse 

desenvolvimento residem na forma como o debate ocorre nesse campo dentro da academia, 

quase nunca consensual.  

A palavra estratégia existe há muito tempo, é amplamente utilizada e não há uma 

definição única e universalmente aceita. (MINTZBERG et al., 2000; WHITTINGTON, 

2002). Mintzberg et al. (2000) explicam que vários autores e profissionais usam o termo de 
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forma diferente: alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros 

fazem distinções claras entre elas. Mesmo assim, os autores ressaltam que o reconhecimento 

explícito das definições múltiplas podem ajudar as pessoas a moverem-se nesse campo. 

Erlhoff e Marshall (2007) explicam que o termo estratégia, originalmente utilizado em 

contextos militares para referir-se à arte de ganhar uma batalha, teve seu significado mais 

relacionado a um plano de longo prazo ou a um guia para atingir uma tarefa competitiva. Mais 

recentemente, muitos apontam a importância do design estratégico com foco interno e externo 

nas abordagens de gestão. 

Martin (2014) fala sobre algumas armadilhas que envolvem as definições de 

estratégia. O autor dá o nome de “armadilha do conforto” à visão de estratégia como 

planejamento. Para o autor, toda vez que a palavra “estratégia” é usada, ela aparece ao lado da 

palavra “plano”, como no processo de “planejamento estratégico” ou no resultado de um 

“plano estratégico”. No entanto, o autor alerta que planejamento e estratégia são conceitos 

diferentes, embora as diferenças sejam sutis. 

Planos estratégicos tendem a ser muito parecidos, e geralmente contêm três partes 

principais: uma visão ou uma declaração da missão que define uma meta relativamente 

grandiosa e desejável; uma lista de iniciativas que as organizações promoverão ao perseguir a 

meta; e a conversão das iniciativas em resultados financeiros. Nesse sentido, o plano encaixa-

se no orçamento anual e, por isso, comumente aparecem como uma introdução do orçamento 

e contêm uma projeção de contabilização financeira de médio prazo. (MARTIN, 2014). 

Essa prática, conforme discorre Martin (2014), não deve ser confundida com 

estratégia. O planejamento estratégico geralmente não é claro quanto ao que a organização 

decide não fazer e por quê, e não questiona hipóteses. Sua lógica dominante é a viabilidade 

financeira. O plano consiste em fazer com que quaisquer iniciativas se ajustem aos recursos 

da empresa. Assim, entende-se que confundir planejamento com estratégia é um erro comum.  

Dessa forma, mesmo parecendo tratar-se de um conceito sólido, um pouco de atenção 

à forma como a palavra é usada permite perceber que não existe uniformidade, podendo o 

mesmo termo referir se a situações muito diversas. Se para uma leitura superficial esse fato 

não traz transtornos, no âmbito acadêmico ou mesmo para os gestores que têm por função 

definir ou redefinir estratégias e implantá-las nas organizações, a definição rigorosa do 

conceito é o primeiro passo para o êxito dos seus esforços. 

Schneider et al. (2009) destacam que dois temas fundamentais estruturam a evolução 

do pensamento sobre estratégia: atingir e sustentar uma vantagem competitiva e como 
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proceder a mudanças organizacionais e estratégicas. Nesse sentido, Michael Porter surge 

como um autor importante nessa discussão. 

2.2.1 Estratégia como Posicionamento Baseado na Criação de Valor  

Um estudo bibliométrico feito por Ramos-Rodriguez e Ruiz-Navarro (2004), concluiu 

que Michael Porter representa uma importante contribuição para o estudo sobre 

competitividade e estratégia, concluindo que seus estudos possuem uma influência 

predominante na pesquisa desse temaa. Em complemento, Bignetti e Paiva (2001) afirmam 

que Porter tem sido um autor dominante e recorrentemente citado por pesquisadores para a 

análise da competitividade nas empresas. Binder (2003) intitula Porter como um “artesão” da 

estratégia moderna, ao afirmar que discutir suas ideias significa discutir estratégia 

empresarial, devido à sua alta projeção e relevância. Também Aktouf (2002) argumenta que, 

no final da década de 1970 e início dos anos 1980, o pensamento porteriano começou a 

influenciar os escritos, o ensino, as práticas e as consultorias. Como resultado, Michael Porter 

apresenta-se como um autor com grande influência nas pesquisas acadêmicas de estratégia. 

Dessa forma, Schneider et al. (2009) destacam que tornou-se usual compreender a estratégia 

empresarial como o posicionamento, conforme as ideias de Porter. 

Pode-se dizer que o trabalho de Porter foi elaborado em quatro movimentos. Primeiro, 

o da teoria do “posicionamento estratégico”. O segundo consagra um dos principais pilares do 

porterismo: a noção de “cadeia de valores integrados”. O terceiro refere-se a uma 

generalização dos trabalhos fundamentais para políticas nacionais de desenvolvimento, e o 

quarto foca em solução de problemas sociais. (AKTOUF, 2002; SCHNEIDER et al., 2009). 

 

Quadro 1 - Fases do trabalho de Porter 

 

Fonte: Schneider et al. (2009, p. 302). 

Neste trabalho, o foco se dá na primeira fase, da vantagem competitiva pelo 

posicionamento, em que a filosofia de base era a adequação estratégica, que pressupunha dois 
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princípios fundamentais: a necessidade de adaptação ao meio envolvente como condição para 

a sobrevivência e a construção e defesa da vantagem competitiva como ferramenta obrigatória 

para o sucesso. Em seguida, ainda nessa fase, propõem-se as estratégias genéricas que 

conduzem a organização a uma posição dominante, direcionando os estudos sobre estratégia 

para as formas principais de criação de valor: liderança pelos custos, diferenciação e enfoque. 

A estratégia competitiva de custo pressupõe que a empresa concentre seus esforços na busca 

de eficiência produtiva, na ampliação do volume de produção e na minimização de gastos, 

tendo, no preço, um dos principais atrativos para o consumidor. A estratégia competitiva de 

foco significa escolher um alvo restrito, no qual a empresa se especializará atendendo a 

segmentos específicos. E, por fim, a opção pela estratégia competitiva de diferenciação faz 

com que a empresa invista mais pesado em imagem, tecnologia, assistência técnica, 

distribuição, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado e 

qualidade, com o fim de criar diferenciais para o consumidor. (PORTER, 1980). 

No entanto, Zurlo (1999 apud FREIRE, 2014, p.3) estabelece que,  

no contexto da complexidade e das redes de coprodução de valor, as estratégias 
organizacionais precisam ser definidas à luz de conceitos que não estejam 
associados a lógica da competição, mas sim como resultado de um mix de 
capacidades distintivas que podem levar a empresa a construir estratégias 
competitivas e alcançar uma vantagem competitiva sustentável. 

Freire (2014) referencia Kay (1993) como base para as ideias do design estratégico, 

segundo o qual a estratégia é o resultado de um mix de capacidades distintivas que podem 

levar a empresa a construir estratégias competitivas e alcançar uma vantagem competitiva 

sustentável. Assim, a empresa deve constantemente buscar informações sobre o ambiente, 

reavaliar seu sistema organizacional e gerar conhecimento, em um processo constante de 

aprendizagem organizacional. 

Para Kay (1993), o tema da estratégia analisa a relação da empresa com o ambiente em 

que ela está inserida, e a estratégia empresarial é como um esquema moldado para suportar 

todas essas relações. Esse esquema, segundo o autor, deve ser articulado como uma sequência 

de eventos que formam um comportamento empresarial, que também pode ser entendido 

como a cultura organizacional. Além disso, ele explica que a estratégia não se preocupa 

somente com a motivação dos funcionários, ou com as finanças, ou com a contabilidade, ou 

com programação de produção e controle de estoque, embora estes possam influenciar a 

estratégia da empresa e ser influenciados por ela. Nas duas últimas décadas, as pretensões e 

prestígio do tema da estratégia tem sido tanto que os estrategistas salientam não só a 
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importância central das questões de que tratam, mas também a relevância da estratégia para 

todos os aspectos de comportamento empresarial. Pelas mesmas razões, todos os envolvidos 

no negócio têm afirmado o direito de contribuir para o processo de estratégia. 

Entende-se que a visão de Kay (1993) é complementar à evolução da ideia de Porter, 

visto que é na estratégia competitiva por diferenciação que o autor evolui seu trabalho. Porter 

deixa de lado a ideia de competitividade para trabalhar as competências internas da empresa. 

Em seu artigo ‘What is strategy?’, Porter (1996) estende a filosofia descrita em seu livro 

Competitive Advantage, para a compreensão da vantagem competitiva sustentável. Nesse 

artigo, o autor defende a criação de uma vantagem competitiva que seja sustentável, e 

demonstra como o conceito evoluiu, abandonando as perspectivas teóricas sobre estratégia 

dos anos 80, e sugerindo que a estratégia seja vista como a obtenção de uma vantagem 

competitiva sustentável. 

O autor defende que estratégia envolve fazer escolhas, ou seja, escolher o que fazer e o 

que não fazer. Essa escolha envolve executar uma ou mais atividades de forma diferente da 

concorrência. A estratégia, de forma mais ampla, significa a forma como a empresa se 

apresenta ao mercado, conforme suas escolhas. Assim, o diferencial surge tanto da seleção de 

atividades como da forma como são realizadas. O autor ponta as atividades da empresa como 

as unidades básicas da vantagem competitiva. 

Kay (1993) concorda com Porter (1996) quando afirma que uma estratégia de sucesso 

é difícil de ser copiada pelos concorrentes, pois se baseia nas competências internas da 

empresa. Essas competências, por sua vez, não são criadas, mas sim definidas e identificadas 

pela empresa. Apesar de ser possível criar competências distintivas para uma empresa, o autor 

comenta que o sucesso se baseia mais na exploração dessas competências que a empresa já 

desfruta. Assim, a estratégia começa com o entendimento de quais são essas capacidades. 

 Outra questão importante abordada por Porter (1996) é o fato da competição baseada 

meramente em eficiência operacional ser mutuamente destrutiva. Quanto mais benchmarking 

é feito pelas empresas, mais elas se assemelham. Quanto mais as concorrentes terceirizam 

atividades, mais genéricas essas atividades se tornam. A medida que as concorrentes imitam 

as melhorias umas das outras em termos de qualidade, tempo de ciclo ou parcerias com 

fornecedores, as estratégias convergem e a competição se torna uma série de corridas em 

pistas idênticas, onde não há vencedora. Nesse sentido, retoma-se o ponto já colocado na 

introdução deste trabalho, citado por DiMaggio e Powell (1983), que é a presença de um 

isomorfismo institucional nas IES, um movimento capaz de condicionar as unidades 
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organizacionais de uma população a se parecerem umas com as outras ao enfrentam o mesmo 

conjunto de condições ambientais. 

 Em relação ao fato da estratégia basear-se em atividades singulares, o autor enfatiza que 

“estratégia competitiva tem a ver com ser diferente. Significa escolher deliberadamente um 

conjunto diferente de atividades para distribuir um mix único de valor” (PORTER, 1996, 

p.64). Além disso, mais importante do que fazer bem cada uma das atividades, é importante 

que elas estejam inter-relacionadas. Essas atividades devem ser desempenhadas de forma 

diferente da concorrência, e assim formação a essência da estratégia: “[...] a essência da 

estratégia está nas atividades [...], do contrário, nada mais é do que um slogan de marketing 

que não resiste à concorrência.” (PORTER, 1996, p.64). 

Zurlo (2010) aproxima o processo de criação de estratégias da proposição do modelo 

de constelação de valor de Norman e Ramirez (1993). Esses autores apresentam a estratégia 

como a arte de criar valor, e propõem uma mudança na lógica de criação de valor: daquela 

baseada na cadeia de valor para uma criação ou reinvenção de valor baseada na constelação, 

ou seja, um sistema de criação de valor que rege o negócio. Para eles, estratégia relaciona-se 

com a arte de criar valor. A estratégia, para eles, fornece os quadros intelectuais, modelos 

conceituais e ideias direcionadoras que permitem aos líderes das empresas identificarem 

oportunidades que tragam valor aos consumidores. Nesse sentido, estratégia é a forma como a 

empresa define seu negócio e conecta os recursos que importam atualmente na economia: 

conhecimento e relações; ou seja, as competências da organização e seus clientes. 

 A mudança de lógica em relação ao valor tem como embasamento as mudanças que 

alicerçam essa nova lógica. Para eles, o pensamento tradicional sobre valor é baseado nos 

pressupostos da economia industrial, sendo que essa visão deve ser repensada. Diante de um 

mundo de mudanças, de um ambiente competitivo complexo e volátil, surgem novas formas 

mais qualitativas de valor. Dessa forma, a análise da estratégia foca não mais na empresa, mas 

no sistema de criação de valor, que engloba diferentes atores: fornecedores, parceiros, aliados, 

clientes, e outros, que trabalham juntos para produzir valor.  

 Nesse ponto, importa ressaltar a estreita relação dessa visão com o que propõe Zurlo 

(2010) sobre o design estratégico. O sistema de criação de valor que abordam Norman e 

Ramírez (1993) tem muitas similaridades com o sistema-produto-serviço apresentado por 

Zurlo. Ainda, Zurlo (2010) confirma a relação entre design e estratégia, quando explica que o 

design estratégico opera em âmbitos coletivos, suporta a ação estratégica graças às próprias 

capacidades e finaliza a própria operacionalidade na geração de um efeito de sentido, que é a 

dimensão de valor para alguém, concretizando esse resultado em sistemas de oferta mais do 
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que em soluções pontuais, um sistema-produto-serviço mais do que um simples produto, que 

é a representação visível da estratégia.  

 A mudança de contexto apresentada por Norman e Ramírez (1993) também é percebida 

no âmbito do design por Mauri (1996). No design, o que vinha sendo tratado como objeto, 

agora se manifesta como sistema. O conceito de produto foi reinterpretado, emergindo na 

configuração de um sistema-produto, que é uma unidade global organizada de inter-relações 

entre elementos, ações e indivíduos.  

Norman e Ramírez discutem sobre a transformação na forma como o valor é criado. 

Mas qual é essa nova lógica? Quais são as implicações estratégicas? Eles mesmos colocam 

essas questões, e a resposta está, segundo eles, na própria natureza de um produto ou serviço: 

trata-se de um conjunto complexo de atividades. O que enxergamos de um produto ou de um 

serviço são manifestações concretas das relações entre os atores do sistema. Assim, eles 

preferem chamar de ofertas, uma vez que a própria distinção entre produto e serviço já não faz 

mais sentido. Aí enxerga-se mais uma vez a relação com o design estratégico. 

Quando se fala na criação de valor, é importante retomar a discussão sobre produção 

de sentido. É intrínseco à abordagem do design estratégico a produção de sentido; está na 

própria etimologia da palavra (“make sense of things”, ou “dar sentido às coisas”). 

(KRIPPENDORFF, 1989). Considerando-se o design como uma ação de produzir e projetar 

algo que apresente um significado, ou uma dimensão de valor para alguém, importa destacar 

outro autor que teve influência na teoria do design estratégico: Weick (1995).  

Para Zurlo (2010), o que aproxima a cultura de design da formulação das estratégias é 

a dimensão da criação de sentido. O design, por seu caráter transdisciplinar, é capaz de 

conectar pontos de vista diferentes, tecendo competências e funções interdependentes. 

Ao considerar as organizações como espaços de criação de efeitos de sentido, Zurlo 

(1999 apud FREIRE, 2014), afirma que um desdobramento importante da ação estratégica é a 

atividade de organizar os recursos. O autor toma como embasamento Weick (1995), que diz 

que organizar significa criar um sentido, um contexto, uma plataforma que seja válida para 

todos os sujeitos envolvidos na produção de valor. Assim, na construção dessa plataforma, se 

constrói o sentido que apoia a tomada de decisão de todos os envolvidos na constelação de 

valor. Para esses autores, o design é visto não apenas como uma função na empresa, mas sim 

como um processo integrado dentro de uma comunidade organizada capaz de gerar e 

transformar conhecimento dentro de dinâmicas complexas que envolvem toda a empresa. 

Weick (1995) discorre acerca do fenômeno da construção de sentido nas organizações, 

o que ele chama de sensemaking. A partir dessa perspectiva, o autor apresenta uma forma de 
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analisar as organizações, tornar o desconhecido em conhecido, mediante um framework de 

significados compartilhados pelos sujeitos nas organizações. Para o autor, essa construção de 

sentido envolve aspectos cognitivos e de ação em dado contexto organizacional, resultando 

em significados e definição dos propósitos da organização. A construção de sentido é o 

processo de criar, manter e dissolver a coletividade social, a organização.  

A construção de sentido nas organizações é permeada por elementos próprios como 

linguagem, crenças, signos, símbolos e, o sensemaking busca compreender o como, o porquê 

e os desdobramentos da construção de sentido. Nesse contexto, a construção de sentido é tida 

como algo contínuo, em construção, de modo que o sensemaking nunca começa, é sempre 

uma constante, uma atividade contínua presente nas rotinas organizacionais. (WEICK, 1995). 

Montenegro (2011) fala sobre a aplicação do sensemaking no contexto educacional. A 

autora explica que, compreendendo que as pessoas inseridas em uma realidade educacional 

compartilham significados e constroem conhecimentos, procurar entender como isso se dá e 

quais elementos compõem essa realidade, apresenta-se como algo bastante enriquecedor, pois 

ao tratar de estratégia, por exemplo, muito do que é criado e compartilhado pelos atores 

reflete em decisões e ações referentes ao direcionamento estratégico da instituição.  

Portanto, entende-se que o conceito de sensemaking destaca-se como uma base 

analítica para se compreender diferentes fenômenos organizacionais, como a estratégia. Além 

disso, está bastante alinhado com os pressupostos do design estratégico. Para se desenvolver 

um conhecimento profundo sobre a estratégia empresarial, se faz necessário considerar os 

sentidos e significados estabelecidos e compartilhados entre os sujeitos e grupos inseridos no 

contexto organizacional. De modo que as organizações só podem ser investigadas, sob esta 

perspectiva, tendo como base de análise os sujeitos em ação, que criam, sustentam e são 

capazes de modificar a interpretação da realidade objetiva. (WEICK, 1995). 

Também relaciona-se as ideias de Weick (1995) com a perspectiva de Porter (1996), 

pois “criar sentido diz respeito às formas como as pessoas geram o que elas interpretam” 

(Weick, 1995, p. 13). Assim, o posicionamento da empresa deve ser interpretado para que 

gere valor. 

 Para ajudar a responder as questões anteriormente postas, Norman e Ramirez (1993) 

explicam que esse novo tipo de sentido ou valor é mais qualitativo, mais denso. Por 

densidade, eles entendem como uma medida da quantidade de informação, conhecimento e 

outros recursos para a criação de valor.  

Em suma, as ideias de Norman e Ramirez (1993) relacionam-se com o design na 

medida em que há consenso sobre a necessidade de compreender o produto como oferta total 
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(comunicação, serviço, distribuição, identidade), o que leva a uma reflexão sobre o design e a 

estratégia: é necessário projetar a oferta global; é necessário projetar, coordenar e orientar 

todos os aspectos imateriais e as relações. Dessa forma, o design tem espaço para atuar como 

um maestro de uma orquestra. 

 Retomando a ideia de Porter (1996), entende-se que ela está relacionada com a visão de 

Norman e Ramirez (1993) e de Weick (1995), mas também Zurlo (2010) e com o design 

estratégico, visto que: “A estratégia envolve todo um sistema de atividades, não uma coleção 

de partes. Sua vantagem competitiva origina-se do modo como as atividades se encaixam e 

reforçam umas às outras.” Com essa afirmação, Porter (1996, p.70) indica a importância da 

adequação, que conduz tanto à vantagem competitiva quanto à sustentabilidade. Por 

adequação, o autor entende a complementação entre as atividades, afetando-as umas às outras 

e criando uma cadeia. Nesse sentido, ele alerta para o fato de que muitas empresas focam seus 

esforços em competências essenciais ou fatores-chave de sucesso, enquanto o que ele propõe 

é que a atenção deve ser voltada para o todo. 

 O principal aspecto que envolve a adequação é que o valor competitivo das atividades 

individuais não pode ser separado do todo, ou seja, as atividades específicas não podem ser 

separadas da estratégia. Assim, posições estratégicas deveriam ter um horizonte de uma 

década ou mais, e não de um único ciclo de planejamento. (PORTER, 1996). 

 A definição de Porter sugere essencialmente a estratégia como elemento de 

diferenciação. Ao assumir que a essência da estratégia é optar por executar atividades de 

forma diferente das rivais, o papel do design está em projetar essas atividades, assim como os 

produtos e serviços de forma articulada. Trata-se de olhar para o todo e pensar soluções 

integradas, como se propõe, na abordagem do design estratégico.  

2.2.2 A Estratégia na Visão do Design Estratégico 

 Aqueles que falam sobre o design estratégico destacam algumas invariantes recorrentes: 

o design estratégico acontece sempre dentro de uma empresa, e muitas vezes tem a ver com 

questões de competitividade do mercado. Mesmo a estratégia tendo sua própria casa, ou seja, 

a empresa, justifica-se o interesse do perito científico e pragmático da organização e da 

gestão, que busca ampliar o conhecimento geral sobre o processo de estratégia, com 

repercussões para além do âmbito dos negócios, em filosofia, sociologia, psicologia e outras 

áreas, como o design estratégico. (CAUTELA e ZURLO, 2006). 
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 A partir das ideias de Cautela e Zurlo (2006), emerge uma relação multidimensional, de 

natureza funcional, cognitiva e organizativa, entre o pensamento estratégico e os processos de 

design, que se desdobra na gestão de uma organização empresarial. O pensamento estratégico 

é influenciado pelas visões que emergem dos processos e atividades de design. 

 A etimologia da palavra estratégia tem um forte potencial evocativo. A primeira 

referência clara quando se trata de estratégia é o da guerra. Mas é a raiz da palavra que 

emerge outro elemento de reflexão: um sentimento de prostração. É como se já na raiz da 

palavra estratégia estivesse o risco inerente de escolher, o desconforto de escolha. Os autores 

mencionam Morin, que diz que estratégia é um modelo cognitivo e pragmático que o homem 

usa para enfrentar uma realidade complexa e imprevisível. (CAUTELA E ZURLO, 2006). 

 Em complemento, os referidos autores abordam a estratégia como um processo 

interpretativo, um processo que lida com problemas abertos, que são refinados ao longo do 

tempo, onde os objetivos são incertos, as respostas são amplas e não há nenhum procedimento 

certo para gerar soluções. Da mesma forma, o design enfrenta problemas mal estruturados. No 

campo teórico, conceitualmente, o adjetivo estratégico ao design é uma redundância, um 

adjetivo que não adiciona ao substantivo, apenas ajuda a clarificar seu conceito. Na prática, a 

estratégia, em sua operacionalidade, preserva ainda uma considerável dimensão preditiva, e 

portanto, contribui no diálogo com o design, a identificar possíveis rotinas e práticas para a 

inovação e a criação de vantagens competitivas para as empresas. Em suma, a estratégia 

interpreta a sociedade e o mercado, visualiza e materializa os novos artefatos. 

Da compreensão de Zurlo (2010) sobre o processo de definição de estratégias como 

resultado de aprendizagem organizacional, Zurlo (2010) identifica uma capacidade do design 

útil a criação das estratégias: a sua capacidade de leitura dos ambientes, interpretando a 

complexidade, capturando dela estruturas de sentido; indicando caminhos, tornando‐o visível; 

e sabendo comunicar e gerir os processos de compartilhamento de escolhas da organização. 

Mas a estratégia também é um processo interativo, explicam Cautela e Zurlo (2006). 

Importa ressaltar o que propõe Mintzberg et al. (2000) sobre a identificação de tipos de 

estratégia: a estratégia intencional, que contém precisamente a intenção do tomador de 

decisão, a deliberada que altera a intenção porque interage com as estratégias emergentes de 

outros decisores pequenos ou grandes dentro e fora da organização, e finalmente a estratégia 

realizada. Portanto, a estratégia é um fenômeno realizado com a sucessão de eventos e que 

continua a sofrer com a situação espacial e temporal da ação. (CAUTELA e ZURLO, 2006). 

 No campo do design, Mauri (1996) explica que a estratégia é uma palavra-chave no 

discurso projetual, surgindo como produção de sentido. A configuração de sentido faz parte 
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da estratégia e mobiliza a organização em direção a um espaço comum; possibilitando 

concluir que há um espaço para o design no processo da estratégia. 

 Cautela e Zurlo (2006) se interessam pelo âmbito operacional da definição de estratégia, 

e limitam um campo bem definido para a operacionalidade do conceito da estratégia: o âmbito 

da empresa. Estratégia pode significar diversas coisas, às vezes confundido com as táticas, às 

vezes apresentadas como conceitos amplos e genéricos de visão, perspectiva e previsão. Os 

autores veem a estratégia como aspecto estruturante e constitutivo daquilo que é a “cultura da 

empresa”: uma dimensão ao mesmo tempo organizacional e funcional, cognitiva e 

pragmática. 

 Em complemento, Mauri (1996) explica que o conceito de estratégia introduz duas 

questões intimamente ligadas e importantes para o conceito de projeto. Conjugando arte e 

ciência, considerados opostos no pensamento ocidental, postula um saber criativo, que 

compara com uma situação de mudança descontínua em uma dimensão de agir relacional. O 

autor complementa seu posicionamento ao afirmar que a estratégia vista como planejamento 

aborda um processo conservador, válido apenas em condições de estabilidade ambiental. 

 Cautela e Zurlo (2006), Mauri (1996) e Meroni (2008) adotam também a definição de 

Edgar Morin, em que a estratégia não é um programa pré-definido, mas uma série de ações 

sucessivas dirigidas por cenários que podem ser selecionados, modificados e refinados de 

tempos em tempos, de acordo com as respostas ao ambiente. 

 As competências de design podem e devem ser utilizadas para ajudar na visualização da 

estratégia do negócio, através da criação de mapas e outras ferramentas visuais que tornem 

claros os objetivos estratégicos. No design, a estratégia é produção e organização de 

conhecimento, de significados, de escolhas que investem os diferentes e múltiplos momentos 

projetuais de um produto, em um processo autopoiético (constantemente em organização). 

(MAURI, 1996). 

 Zurlo (2010) explica que a estratégia é tanto causa quanto efeito de um processo 

coletivo e um ato interpretativo para modificar a realidade. É diálogo e conversação, 

confronto e negociação entre múltiplos atores e visa a alcançar alguma forma de sucesso (um 

resultado que tem sentido para alguém): vencer uma batalha, impor uma marca no mercado, 

atingir um objetivo profissional, construir harmonia dentro de uma família ou de uma pequena 

comunidade, encontrar a própria identidade. A modificação da realidade é uma ação concreta: 

é aquilo que se faz e não o que se diz. Esses pressupostos, relativos à estratégia, confirmam e 

esclarecem os aspectos recorrentes mencionados: o design estratégico opera em âmbitos 

coletivos, suporta a ação estratégica graças às próprias capacidades e finaliza a própria 
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operacionalidade na geração de um efeito de sentido, que é a dimensão de valor para alguém, 

concretizando esse resultado em sistemas de oferta mais do que em soluções pontuais, um 

produto-serviço mais do que um simples produto, que é a representação visível da estratégia. 

 A partir do exposto, o design estratégico opera no âmbito coletivo da organização, uma 

estrutura organizada que contém uma base de valores, de conhecimentos, e de modalidades 

operacionais, base essa que Zurlo (2010) chama de modelo. O modelo corresponde à filosofia 

da organização, sendo causa da estratégia. Explicitar o modelo, assim como ajudar a definir a 

identidade, é um primeiro âmbito prático para o design estratégico. (ZURLO, 2010). 

 Zurlo (2010) sugere ainda que um designer estratégico pode ser um agente externo à 

organização que pode definir a identidade da empresa. Para ele, a identidade é um problema 

de conflito e de interpretação. Com o exemplo de uma foto, ele explica que uma pessoa – ou 

uma organização – não reconhece a si mesmo em uma foto, porque seu modelo mental, sua 

ideia de si, não coincide com o que é realmente. Para um fotógrafo – nesse caso, um agente 

externo – é mais fácil captar a essência das pessoas com a lente da câmera. Essa analogia 

indica que um agente externo é mais capaz de capturar aqueles elementos peculiares e 

distintivos da organização. 

 Zurlo (2010) também relaciona suas contribuições com a visão de Porter (1996) sobre 

estratégia. Ambos enxergam a vantagem competitiva ligada a um posicionamento, ou seja, 

uma identidade clara que é eficaz se fizer a diferença, se permitir distinguir-se, atrair e 

interessar aos clientes. Zurlo (2010) propõe que a identidade interna refere-se ao modelo 

organizacional, enquanto a identidade externa refere-se ao posicionamento empresarial. 

Ambas são condição necessária para o sucesso; no entanto, dissonâncias ou falsidades – 

declarar-se aquilo que não é – podem gerar rejeição. 

 Em complemento, a pesquisa de um efeito de sentido – que o autor chama de identidade 

eficaz – assim como a coerente e correta expressão dessa identidade através do sistema-

produto, são objetivos do design estratégico. 

 Projetar uma estratégia, portanto, significa colocar a disciplina do design a favor e na 

atuação da estratégia, ou seja, a estratégia deixa de ser um plano e passa a ter o papel de 

configurar sentido. Essa ressignificação conduz no sentido de mover-se sob o terreno da 

mudança, incerto e imprevisível, explorando e reconhecendo para poder projetá-la. 

Considerando a complexidade do sistema-produto, projetar a estratégia é algo mais do que a 

simples soma ou coordenação de vários pontos de vista: é o sentido transformativo da ordem 

existente. (MAURI, 1996). 
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 O design estratégico surge como articulador dos saberes da empresa para colocar em 

prática, através de formas predominantemente visuais, a articulação dos elementos do 

sistema-produto-serviço, que é a representação da estratégia.  

Assim, entende-se que o design assume um papel estratégico no momento em que 

dialoga diretamente com quem toma decisões e contribui para a construção da identidade 

empresarial, isto é, da interface que a empresa possui com a sociedade e o mercado. O design 

estratégico faz parte desse sistema porque tem capacidades integrativas e de apoio a atividade 

estratégica do gestor e do empreendedor. Ainda, a atividade de design estratégico se configura 

como um processo social dentro da empresa, uma vez que não existe uma pessoa que faz o 

design estratégico, mas sim um grupo que, graças às capacidades da ação projetual, 

configuram uma atividade de design estratégico. (ZURLO, 1999 apud FREIRE, 20140). 

Assim, podemos afirmar que foco da operação do design estratégico são os ambientes 

culturais, físicos e relacionais nos quais uma empresa apresenta o sentido (a sua razão de 

existir) e entrega seu valor para os diversos públicos. Considerando o processo de formulação 

das estratégias como um processo social da organização, em que a empresa define suas 

interfaces de interação com a sociedade e o mercado, a partir de uma série de análises. É 

possível identificar uma forte aproximação do pensamento projetual ao pensamento 

estratégico. (ZURLO, 1999 apud FREIRE, 2014). 

Entende-se que o projeto coletivo da estratégia, por ser baseado na diversidade dos 

saberes e competências, requer uma figura que desempenhe o papel de catalizador e 

organizador do projeto. O design, por sua cultura projetual e suas competências pode ser essa 

figura. Mauri (1996) sugere que o design pode assumir esse papel, por conta de suas 

competências peculiares: uma disposição à intuição e à sensibilidade perceptiva e estética; 

uma capacidade de escuta, de imaginação, de pesquisa de recusa pela solução óbvia. E pela 

sua habilidade de tornar o pensamento visível. A partir da leitura e interpretação da realidade, 

a ação projetual sugere caminhos possíveis a partir dessa interpretação e torna visíveis e 

compartilháveis essas visões de mundo, de forma que todos atores responsáveis pela criação 

de estratégias partilhem dessa visão. 

2.2.3 Desdobramentos da Estratégia: da formulação à execução  

Autores do âmbito da administração (COLLINS e RUKSTAD, 2008; BOSSIDY e 

CHARAM, 2005; HREBINIAK, 2006) dividem o processo da estratégia em algumas etapas, 

que vão desde a sua formulação até a sua execução, em um processo que contempla diferentes 
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fases e nomenclaturas. Mesmo Carlopio (2009), que aborda um modelo de desenvolvimento 

da estratégia pelo design, considera que a discussão sobre o processo de desenvolvimento ou 

criação da estratégia refere-se a passos breves e vagos em todo o processo da estratégia: (1) 

criação da estratégia, (2) avaliação da estratégia escolhida, e (3) implementação da estratégia. 

 Collins e Rukstad (2008) abordam a declaração da estratégia, ou seja, a forma como ela 

é comunicada dentro da empresa. Para eles, a maioria dos executivos não sabe quais são todos 

os elementos de uma declaração de estratégia. Com uma clara definição, porém, a execução se 

torna bem mais simples, pois se a essência da estratégia pode ser prontamente comunicada e 

facilmente internalizada por todo o indivíduo na organização. 

 Toda declaração de estratégia deve começar com uma definição dos resultados que a 

estratégia se propõe a produzir. Sua vantagem competitiva, no entanto, é a essência da 

estratégia: aquilo que sua empresa fará de um jeito distinto ou melhor do que as outras define 

o importantíssimo meio pela qual atingirá o objetivo declarado. Essa vantagem tem 

componentes internos e externos complementares: uma proposta de valor que explique porque 

a clientela visada deveria optar pelo seu produto dentre todas as opções e a descrição de como 

as atividades internas deveriam ser alinhadas para que sua empresa seja capaz de garantir essa 

proposta de valor. Uma descrição esmerada das atividades singulares realizadas por uma 

empresa para gerar uma proposta de valor distinta ao cliente consegue sintetizar sua 

estratégia. (COLLINS e RUKSTAD, 2008). 

 Os autores explicam ainda que o processo de formular uma declaração que capte a 

essência da estratégia deve envolver funcionários de todas as áreas da empresa e de todos os 

níveis hierárquicos. Aliás, essa pode ser a parte mais impactante do processo de 

desenvolvimento da estratégia. Em geral, é na discussão acalorada em torno de uma única 

palavra que a estratégia é cristalizada e os executivos passam a entender de verdade o que ela 

envolverá. Quando for disseminada pela empresa, a declaração da estratégia deve ser 

acompanhada de sua demonstração da proposta de valor e do mapa de sistemas de atividades. 

 Bossidy e Charam (2005) focam sua discussão na execução – ou implementação – da 

estratégia. Para eles, a execução é a principal razão por que as empresas acabam não 

cumprindo suas promessas. A lacuna entre o que os líderes das empresas querem atingir e a 

habilidade de sua organização para conseguir atingir. Não simplesmente táticas, mas um 

sistema para conseguir que as coisas aconteçam através de questionamento, análise e 

acompanhamento. Uma disciplina para mesclar estratégia e realidade, alinhando pessoas a 

objetivos e atingindo os resultados prometidos. Uma parte fundamental da estratégia e dos 

objetivos da empresa e o principal trabalho de qualquer líder. Uma disciplina que requer um 
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entendimento abrangente de um negócio, seu pessoal e seu ambiente. A forma de unir os três 

processos –chave de qualquer negócio: o processo de pessoal a estratégia e o plano 

operacional – para conseguir que as coisas aconteçam dentro do prazo. 

 Hrebiniak (2006) considera que fazer a estratégia funcionar é mais difícil do que 

formular a estratégia. Ainda, o autor lista os principais obstáculos para a efetiva 

implementação da estratégia: ele explica que os gerentes são treinados para planejar, e não 

para executar; o planejamento e a execução são processos interdependentes; a execução 

envolve muito mais pessoas do que a formulação, além de levar mais tempo. Além desses 

obstáculos, uma pesquisa realizada pelo autor indica outros observados dentro da empresa:  

 

a) inabilidade de gerir a mudança de forma efetiva e reverter a resistência à mudança; 

b) estratégia vaga ou pobre; 

c) ausência de guias ou modelos para guiar os esforços de implementação da 

estratégia; 

d) informação limitada ou inadequada compartilhada entre os indivíduos responsáveis 

pela execução da estratégia; 

e) tentativa de execução da estratégia que conflitua com uma estrutura de poder 

existente; 

f) falta de clareza nas responsabilidades de decisão ou ação de implementação. 

 

 Os executivos afirmam sua dificuldade de estabelecer responsabilidades. As pessoas 

querem realizar algum tipo de mudança, mas o que precisam mudar? Elas não sabem. Por isso 

a discussão sobre execução é necessária. Executar não é apenas algo que se consegue ou não 

se consegue fazer. É um conjunto específico de comportamentos e técnicas que as empresas 

precisam dominar para terem vantagem competitiva. (BOSSIDY; CHARAM, 2005). 

No seu sentido fundamental, executar é uma forma sistemática de expor a realidade e 

agir sobre ela. A maioria das empresas não encara a realidade muito bem, e essa é a principal 

razão por que não conseguem executar. As pessoas sentam passivamente e assistem a 

apresentações e não fazem perguntas. Não debatem e, consequentemente, o resultado não é 

muito útil. As pessoas saem sem comprometimento com os planos de ação que eles ajudaram 

a criar. Você precisa de um diálogo consistente para identificar a realidade do negócio. Você 

precisa responsabilizar pessoas pelos resultados – discutidos abertamente e acordados pelos 

responsáveis -, conscientizá-las para fazerem as coisas acontecerem, e recompensar os que 
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tem melhor desempenho. O desafio intelectual da execução está em chegar ao cerne da 

questão através de uma investigação persistente e criativa. (BOSSIDY; CHARAM, 2005). 

Carlopio (2009) introduz a disciplina do design no desenvolvimento da estratégia. O 

autor explica que poucos consideram o desenvolvimento da estratégia como uma chance de 

ser criativo, de inovar. Geralmente, se pensa no desenvolvimento da estratégia como algo 

técnico, sério e focado. 

Para usar o design para criar estratégia, é preciso entender o processo de design e 

como ele pode ser aplicado no desenvolvimento da estratégia. Para desenvolver a estratégia 

através do design, é preciso é empregar técnicas de pesquisa que permitam gerar empatia, 

entendimento aprofundado do nosso consumidor, e empregar técnicas criativas que não são 

usualmente utilizadas no desenvolvimento da estratégia. (CARLOPIO, 2009). 

O autor sugere um modelo de desenvolvimento da estratégia pelo design. Para tal, ele 

revisita o processo de design, que sempre começa com a formulação de um briefing que 

clareira os parâmetros do problema e ajuda a colocar os requisitos do projeto. O passo 

seguinte seria conduzir uma série de pesquisas sobre o consumidor, sobre a concorrência, o 

mercado, políticas de governo. Entra-se, então, na fase que o autor chama de processo 

criativo, que visa a geração de um concept. O autor destaca ainda a importância de 

continuamente verificar e avaliar a solução, ajustar os esforços e continuar o processo. Este é 

um ponto crítico em que introduz a responsabilidade e as garantias no processo. 

No entanto, a perspectiva do design estratégico coloca a estratégia tanto como causa 

como quanto consequência. Não há dimensão temporal que defina a estratégia. Nesse sentido, 

é importante esclarecer que a execução a qual refere-se neste trabalho não diz respeito a uma 

mera ação tática. As táticas são a parte central da execução, mas executar não é tática. 

Execução é fundamental para a estratégia e deve moldá-la. Nenhuma estratégia que valha a 

pena pode ser planejada sem levar em conta a habilidade da organização em executá-la.  

A visão de estratégia que o design estratégico propõe implica que a estratégia não é 

um ato que precede a execução, mas sim algo que está suscetível à contínua modificação, ou 

seja, acontece antes, durante e para além da execução. Como execução, entende-se a forma 

como a empresa se apresenta ao mercado, ou seja, o conjunto de atividades que faz com que a 

empresa garanta a entrega de sua proposta de valor. Dessa forma, trata-se de um contraponto a 

um dos conceitos clássicos de estratégia clássico da disciplina da administração, que apresenta 

o termo como algo mais estático: uma posição, um plano. 
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2.3 RESUMO E FECHAMENTO DA REVISÃO DE LITERATURA 

 Tendo em vista os temas discutidos sobre a perspectiva do design estratégico como 

apoio à execução da estratégia empresarial, buscou-se elaborar uma síntese abordando as 

escolhas conceituais para a pesquisa.  

O tema central da pesquisa é estratégia, mas com um olhar teórico-aplicado do design 

estratégico. Sabendo que estratégia é um tema tradicional da administração, isso significa que 

a área da administração se aproxime do design para discutir o próprio design estratégico como 

uma abordagem para apoiar a execução da estratégia, contribuindo para a sua tangibilização. 

Importa ressaltar que não se trata de abordar o design estratégico como uma metodologia; 

pelo contrário, ele pauta todo o trabalho, tanto em relação à teoria quanto em relação à ação e 

à análise. Então, se trata de enxergar todo o processo da estratégia sob a ótica do design 

estratégico, buscando chegar a possíveis concepts para apoiar a execução da estratégia e 

tangibilizá-la. Portanto, tem-se três grandes conceitos que precisam ser sintetizados: design 

estratégico, estratégia e execução e tangibilização da estratégia.  

Em relação ao design estratégico, entende‐se o conceito em uma perspectiva 

processual, cujo ecossistema de atuação envolve o meio organizacional, o mercado, a 

sociedade e o meio‐ambiente. O design estratégico é uma atividade de projetação, em que o 

objetivo é o conjunto integrado do produto, serviço e comunicação com o qual uma empresa 

se apresenta para o mercado, se coloca na sociedade e dá forma à própria estratégia 

empresarial. Essa disciplina desempenha um papel de articulador do diálogo de uma série de 

atores que contribuem para o desenvolvimento das estratégias organizacionais. Assim, torna‐

se fundamental a capacidade de tornar as estratégias visíveis para todos de maneira a 

promover o diálogo e a construção coletiva.  

Dessa forma, o processo de design estratégico resulta em percurso para elaborar, 

exercitar e fazer evoluir as estratégias organizacionais. Ressalta‐se, ainda, seu caráter 

interpretativo. É na ação projetual que é desenvolvida sua capacidade de leitura e 

interpretação dos sinais, permitindo a configuração da forma, função, valor e sentido da 

proposta integral de uma organização para a sociedade e para o mercado. Portanto, o design 

estratégico vem contribuir para agregar valor às empresas, na medida em que organiza e 

continuamente reorganiza as relações e as atividades que são desenvolvidas no ecossistema 

das organizações, entre elas a estratégia. 

Estratégia, por sua vez, foi definida com base na perspectiva do design estratégico. O 

conceito adotado envolve a forma como a empresa se apresenta ao mercado através de um 
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conjunto de atividades distintivas da organização que criam um mix único de valor, sob a 

forma de um sistema. O sistema de criação de valor atua na geração de efeitos de sentido, pois 

o que enxergamos é a manifestação da estratégia. Assim, estratégia é produção, organização 

de conhecimento e significados, de escolhas que geram valor. A estratégia é causa e efeito de 

um processo coletivo e um ato interpretativo para modificar a realidade. É diálogo e 

conversação, confronto e negociação entre múltiplos atores, visando alcançar formas de 

sucesso: vencer uma batalha, impor uma marca no mercado, encontrar a própria identidade. 

O design assume um papel estratégico no momento em que dialoga com quem toma 

decisões e contribui para a construção da identidade empresarial, isto é, da interface que a 

empresa possui com a sociedade e o mercado. O foco da operação do design estratégico são 

os ambientes culturais, físicos e relacionais nos quais uma empresa apresenta o sentido e 

entrega seu valor para os públicos. Considera‐se o processo de formulação das estratégias 

como um processo social, em que a empresa define suas interfaces de interação com a 

sociedade e o mercado, a partir de uma série de análises. A partir da leitura e interpretação da 

realidade, a ação projetual sugere caminhos possíveis e torna visíveis e compartilháveis essas 

visões, de forma que todos os responsáveis pela criação de estratégias partilhem dessa visão. 

Por fim, no que tange à questão da execução e da tangibilização da estratégia, quando 

se fala em tangibilizar a estratégia, se fala em enxergar, mesmo que de forma metafórica, o 

valor que a empresa quer entregar. Da mesma forma que para aumentar a qualidade percebida 

de um produto, uma maneira de aumentar o entendimento da estratégia empresarial é a sua 

tangibilização. Falar sobre tangibilização implica retomar alguns aspectos do design 

estratégico, como a geração de efeitos de sentido. No momento em que o design se ocupar no 

entendimento de algo que está em mente, ou seja, na tangibilização de uma ideia, irá gerar um 

efeito de sentido. Entende-se o termo ‘tangibilização’ em uma perspectiva de construção de 

sentido, ou seja, a estratégia é tangibilizada quando ela é reconhecida nos produtos e serviços 

de uma empresa, e quando é incorporada nas práticas de todos que fazem parte da 

organização. Esse entendimento está associado ao próprio conceito de estratégia, que envolve 

uma construção coletiva de valor.  

Assim, esse trabalho contribui para a evolução do conceito de tangibilização da 

estratégia baseado em três manifestações principais:  

1) Design do sistema-produto-serviço: assumindo o design como um articulador de 

diversos elementos do ecossistema em que uma empresa está inserida, considera-se que o 

próprio sistema-produto-serviço represente a tangibilização da estratégia. Essa conclusão se 
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deu no momento em que o sistema-produto-serviço deve manifestar a estratégia da empresa 

em suas diversas interfaces. 

2) Design integrado aos processos de gestão: essa abordagem confere ao design uma 

participação mais ativa na formulação e no desenvolvimento das estratégias empresariais, no 

momento em que tem o papel de interpretar, reinterpretar e constantemente questionar o 

cenário empresarial. A tangibilização, portanto, é um processo constante de preencher a 

lacuna entre o declaração e execução da estratégia. 

3) Design como técnica integrada que gera artefatos: tangibilização, nesse sentido, está 

relacionada à representação de algo fisicamente, ou seja, um artefato que represente a 

estratégia empresarial. 

Em resumo, o design estratégico apresenta-se como um perspectiva teórico-aplicada 

na tentativa de preencher as lacunas apresentadas. Tais lacunas se referem à distância entre o 

que é declarado e o que é executado, e à falta de clareza que o público interno das 

organizações tem em relação à estratégia. Na perspectiva do design estratégico, o conjunto de 

atividades que formam a proposta de valor da organização devem ser constantemente 

interpretadas e reinterpretadas, e devem configurar sentido aos diferentes públicos envolvidos 

no processo da estratégia.  

A síntese dos conceitos-chave da pesquisa é apresentada no Quadro 2.  

 

Quadro 2 - Síntese dos conceitos-chave 

CONCEITO RESUMO PRINCIPAIS AUTORES 

Design Estratégico 
Atividade de projetação que interpreta e 

reinterpreta uma realidade visando a criação 
de sentido. 

Zurlo (2010), Mauri (1996) 

Estratégia 
Conjunto de atividades que compõem a 

proposta de valor de uma empresa. 

Porter (1996), Weick (1995), 
Norman e Ramirez (1993), 
Mauri (1996), Zurlo (2010) 

Execução e 
Tangibilização da 

estratégia 

Criação coletiva e criação de sentido entre o 
que é declarado e o que é executado como 

estratégia empresarial. 

Best (2006), Holloway (2009), 
Weick (1995), Carlopio (2009) 

Fonte: Elaborado pela autora 
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3 METODOLOGIA 

O capítulo que segue apresenta o método utilizado nessa pesquisa, o tipo de estudo e o 

tipo de dados a serem trabalhados, as técnicas e procedimentos de coleta dos dados e de 

análise e discussão dos resultados, assim como uma breve descrição da unidade de análise.  

A investigação proposta tem natureza exploratória do ponto de vista dos seus objetivos 

e, aliada à pesquisa-ação do ponto de vista dos seus procedimentos técnicos. Partindo de uma 

abordagem qualitativa, a pesquisa se caracteriza pelo uso de instrumentos interpretativos, tais 

como observações, entrevistas e análises documentais.  

Pesquisas baseadas na observação se apresentam como alternativas interessantes para 

a compreensão de um determinado processo projetual, interpretando um fenômeno em seu 

contexto real, entendendo, descrevendo e buscando explicações, analisando interações e 

comunicações baseadas na observação e no registro de práticas de interação. Esse método foi 

escolhido devido à sua aplicabilidade ao universo do design, bem como por proporcionar ao 

pesquisador não apenas uma simples participação, mas uma atuação direta e ativa na 

resolução de problemas, no acompanhamento e avaliação das ações. (THIOLLENT, 1997).  

Baseado nesse entendimento, foi proposta a realização de um processo projetual na 

Unisinos, na qual a pesquisadora exerce a atividade de inteligência de mercado. Desenvolvido 

a partir dos parâmetros teóricos explicitados, essa pesquisa possibilitou que a instituição 

tivesse acesso à perspectiva do design estratégico, colocando-o como apoio à execução da 

estratégia empresarial. No entanto, não é somente da prática projetual que é composta a 

pesquisa-ação. Antes, alguns caminhos foram percorridos para direcionar a pesquisa; por isso, 

antes de aprofundar questões relativas ao desenvolvimento do processo projetual, é relevante 

estabelecer um percurso metodológico estruturado que atenda aos objetivos do trabalho e 

forneça as técnicas de coleta, análise e discussão dos dados para tal. 

3.1 TIPO DE ESTUDO – PESQUISA-AÇÃO 

A partir do contexto teórico apresentado e das premissas estabelecidas, foi identifica 

na técnica de pesquisa-ação as características mais alinhadas ao formato de projeto e ao tipo 

de observação pretendida. 

Thiollent (1996) conceitua a pesquisa-ação como um tipo de pesquisa social com base 

empírica, concebida e realizada em estreita associação com uma ação ou com a resolução de 

um problema coletivo, no qual os pesquisadores estão envolvidos de modo cooperativo. Dessa 



59 

 

forma, a pesquisadora e os demais participantes estão inseridos no contexto pesquisado, e, 

portanto, envolvidos na problemática que a pesquisa busca dissertar a respeito. 

O referido autor ressalta ainda que a pesquisa-ação também exige uma estrutura de 

relação entre pesquisadores e pessoas da situação investigada que seja do tipo participativo. 

Assim sendo, a pesquisa-ação, além de engajar o pesquisador na situação estudada, 

transformando-o em um observador participante, coloca a questão da ação planejada no 

campo em estudo. Percebe-se portanto, um alinhamento do objetivo que a instituição tem com 

a pesquisa, com o objetivo da pesquisa propriamente dito.  

A ideia de pesquisa-ação encontra um contexto favorável quando os pesquisadores 

querem pesquisas nas quais as pessoas implicadas tenham algo a dizer e a fazer. Portanto, não 

se trata de simples levantamento de dados ou de relatórios a serem arquivados; mas sim de um 

papel ativo do pesquisador na própria realidade dos fatos observados. (THIOLLENT, 1996). 

Uma das formas que o referido autor aponta como uso da pesquisa-ação é dentro de 

uma organização, como se propõe neste trabalho. Assim, promove a experimentação de uma 

situação real, abrindo novos caminhos para a pesquisa social no meio organizacional. As 

intervenções em organizações são oportunidades para os pesquisadores terem acesso a 

informações e problemas que dificilmente seriam enfrentados em outros processos de 

pesquisa. 

Ainda, o autor destaca que a pesquisa-ação representa um processo no qual pesquisa e 

ação se apresentam de uma forma conjunta, acopladas através da participação entre os 

pesquisadores e os autores envolvidos. A atitude do pesquisador, por sua vez, deve ser uma 

atitude de “escuta” e de elucidação dos vários aspectos da situação, sem imposição unilateral 

de suas concepções próprias. Dessa forma, a atitude de escuta da pesquisadora utiliza como 

lente teórica a perspectiva do design estratégico para fazer suas análises. 

Importa ressaltar, portanto, o lugar da teoria na pesquisa-ação. É preciso ressaltar que 

este tipo de pesquisa deve ser articulado dentro de uma problemática com um quadro de 

referência teórico. O papel da teoria consiste em gerar ideias, hipóteses ou diretrizes para 

orientar a pesquisa e as interpretações. (THIOLLENT, 1996). No caso deste trabalho, articula-

se a pesquisa-ação sob a ótica teórica do design estratégico. Mesmo o conceito de estratégia, 

central neste desenvolvimento, é apresentado sob essa ótica. Dessa forma, a construção de 

uma teoria não depende apenas da informação colhida através de técnicas empíricas, mas da 

informação circunstanciada que é trazida e interpretada à luz de uma teoria. 
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3.2 O CICLO DE PESQUISA-AÇÃO E AS TÉCNICAS DE COLETA DE DADOS  

A pesquisa-ação não obedece rigorosamente a etapas e formas pré-definidas. No 

entanto, alguns autores indicam formas de planejamento e organização desse tipo de pesquisa. 

Entende-se que, apresentando a organização da pesquisa juntamente com a forma de coleta de 

dados, há um melhor entendimento sobre o planejamento e a execução do estudo. Assim, essa 

seção apresenta tanto o planejamento e organização da pesquisa-ação em um ciclo de 

pesquisa-ação, quanto as técnicas de coleta de dados utilizadas em cada uma de suas fases.  

Os dados trabalhados nesse estudo são qualitativos. Justifica-se o uso de informações 

qualitativas nessa pesquisa devido à forma de compreender como os resultados podem ser 

aplicados e não somente realizar um mapeamento com base em práticas empresariais que, 

nesse caso, se tornaria uma pesquisa de cunho quantitativo. Nesse sentido, torna-se difícil 

coletar informações mais completas a respeito da estratégia empresarial, de forma direta, por 

exemplo, através de questionários estruturados. É através de entrevistas em profundidade, 

observações participantes e análises documentais que poderão ser abordadas questões mais 

abertas, indicando as contribuições do design estratégico para a execução da estratégia 

empresarial, o que poderá enriquecer mais a pesquisa e seus resultados. 

O interesse na contribuição do design estratégico no âmbito da estratégia empresarial 

impôs atenção em todas as etapas do ciclo de pesquisa-ação; por isso, todo o tipo de interação 

com os atores envolvidos forneceu informação relevante para o desenvolvimento da pesquisa.  

Utilizou-se a pesquisa-ação enquanto um ciclo. Tripp (2005) explica que a pesquisa-

ação segue um ciclo no qual se aprimora a prática pela oscilação sistemática entre agir no 

campo da prática e investigar a seu respeito. Inicialmente, planeja-se; em seguida, 

implementa- se; após, descreve-se e, por fim; avalia-se uma mudança para a melhora de sua 

prática, gerando aprendizado, tanto a respeito da prática quanto da própria investigação.  

Em uma organização semelhante, Thiollent (1997) explica que a realização de uma 

pesquisa-ação prevê a definição de um ciclo de pesquisa-ação, em um planejamento composto 

por fases subsequentes visando o seu desenvolvimento. Mesmo reconhecendo a ausência de 

um formato rígido, o autor ressalta quatro fases distintas. Em um primeiro momento, a fase 

exploratória promove uma investigação para detectar problemas, atores envolvidos e 

possibilidades de ação. Depois, a fase de pesquisa aprofundada pesquisa a situação através de 

instrumentos de coleta de dados discutidos e interpretados pelos grupos participantes. Já a 

fase de ação consiste na definição de objetivos que possam ser alcançados por meio de ações 
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concretas acordadas entre as partes interessadas. Por fim, na fase de avaliação, a observação é 

realizada para verificar a efetividade das ações realizadas e suas consequências.  

Tendo como base as etapas propostas por Thiollent (1997) e por Tripp (2005), 

desenvolveu-se uma adaptação do ciclo de pesquisa-ação de forma a atender aos objetivos 

propostos para este trabalho, além de orientar o processo de design. Para cada uma dessas 

fases, foram elencadas algumas técnicas de coleta de dados, conforme é explicado a seguir: 

Exploração da instituição 

Entende-se que a natureza do estudo como um todo é exploratória; por isso, não 

somente essa fase é exploratória, como todo o trabalho. Dessa forma, o nome dado a essa fase 

foi adaptado para “Exploração da instituição”. Essa fase realizou-se durante o mês de agosto 

do ano de 2014, após aprovação dos responsáveis para a realização do estudo. 

Depois de feita a revisão crítica de literatura, faz parte desta fase uma aproximação 

com o contexto aplicado do problema, que, neste caso, envolve o contexto da Unisinos. 

Assim, o Quadro 3 apresenta as técnicas de coletas de dados utilizadas nessa fase: 

 

Quadro 3 - Técnicas de coleta de dados: Fase de Exploração da instituição 

Técnica de Coleta de 
Dados 

Descrição 

Diário de campo Relato sobre a relação entre a pesquisadora e a situação estudada 

Material documental 

Site Institucional da Unisinos 

Mapa estratégico da Unisinos 

PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional da Unisinos 

Material elaborado pelo Marketing: desdobramento das trilhas estratégicas da Unisinos 

Entrevistas em    
Profundidade 

Pró-Reitor Acadêmico 

Pró-Reitor de Administração 

Representante do Diretor da Unidade Acadêmica de Graduação  

Diretor da Unidade Acadêmica de Educação Continuada  

Diretor da Unidade Acadêmica de Pesquisa e Pós-Graduação 

Fonte: Elaborado pela autora. 

Neste momento, o diário de campo tem foco em um relato da pesquisadora feito em 

agosto de 2014 sobre sua relação com a situação estudada, e como o seu tema de pesquisa foi 

percebido em sua prática profissional. Destacam-se, ainda, os referidos materiais 

documentais, alguns de natureza pública, e outros cujo acesso foi permitido, e que 

contemplam informações institucionais da Unisinos. Os critérios de seleção dos materiais 

estão relacionados ao seu conteúdo: todos possuem algum tipo de informação relacionada à 

estrutura da instituição, à declaração da estratégia e ao posicionamento. 
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As entrevistas em profundidade foram realizadas com cinco pessoas de cargos de 

diretoria e pró-reitoria, as quais se destinaram a compreender o processo da estratégia na 

Unisinos. As entrevistas ocorreram no início do mês de agosto, com duração média de trinta 

minutos. O critério para escolha dos participantes das entrevistas baseou-se no pressuposto 

que a alta direção da instituição, de maneira geral, é quem possui um conhecimento mais 

amplo sobre o processo da estratégia. Para justificar a escolha dessa técnica de coleta de 

dados, referencia-se Duarte (2004), que explica que as entrevistas em profundidade são 

fundamentais quando se precisa mapear práticas, crenças, valores e sistemas em universos 

sociais específicos.  

Dessa forma, a etapa de “Exploração da instituição” resultou em um diagnóstico do 

processo da estratégia na Unisinos, que serviu como embasamento para as fases subsequentes.  

Planejamento e pesquisa para fomentar a ação projetual 

Essa fase ajudou na estruturação do processo projetual realizado na fase subsequente, 

além de alimentar a ação projetual com informações diversas sobre a unidade de análise.  

Desenvolveu-se entre os meses de setembro e outubro, e o foco foi o levantamento e a 

organização de informações sobre o contexto do projeto, ou seja, pesquisas já realizadas que 

respondam a questões de mercado, concorrência, e consumidor no que tangem à Unisinos. 

Essas pesquisas podem ser consideradas como pesquisas contextuais, ou seja, relacionadas ao 

contexto do projeto. Mesmo consideradas um instrumento de design, também são fontes de 

dados para a pesquisa-ação como um todo. Dessa forma, a pesquisadora já preparou a ação 

projetual com as informações da pesquisa contextual.  

O Quadro 4 apresenta e descreve as técnicas de coleta de dados desta etapa.  

 

Quadro 4 - Técnicas de coleta de dados: Fase de Planejamento e pesquisa para fomentar a 
ação projetual 

Técnica de Coleta de Dados Descrição 

Material documental Relatório de pesquisa contextual 
Convite + Texto de alinhamento e briefing do projeto Texto direcionado aos envolvidos na ação projetual. 

Reuniões de montagem do workshop Atas de reunião 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

O relatório de pesquisa contextual foi montado com dois objetivos. O primeiro 

objetivo relaciona-se com a própria fase do ciclo de pesquisa-ação, no sentido de obtenção de 

informações para o projeto. O segundo objetivo relaciona-se ao workshop que acontece na 
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fase subsequente, pois esse relatório foi disponibilizado aos participantes como fonte de 

informação para a ação projetual.  

Além disso, um convite e um texto de alinhamento conceitual foram elaborados com o 

objetivo de esclarecer os conceitos utilizados na pesquisa.  

Todas as informações obtidas nessa fase possibilitaram a montagem do briefing de 

projeto. Para tal, foram realizadas duas reuniões, da qual participaram a pesquisadora, o 

orientador e uma convidada com experiência na facilitação de workshops. As atas dessas 

reuniões também constituem-se como importantes instrumentos de coleta de dados. 

 

Ação projetual na perspectiva do design estratégico 

Essa fase é apresentada como central na pesquisa-ação, uma vez que configura o 

momento de intervenção no contexto pesquisado. Neste momento, ocorreu a interação entre 

pesquisadores e demais envolvidos na instituição.  

Essa fase ocorreu no início do mês de novembro e foi composta de um workshop 

(WS) de design, utilizando a perspectiva do design estratégico, de acordo com o embasamento 

teórico apresentado. Entende-se o WS como um subsídio bastante utilizado em diversas áreas, 

com o objetivo de reunir um grupo de pessoas em torno de uma situação que exija reflexão e 

aprofundamento investigativo por meio da ação. Scaletsky (2010) explica que um WS é um 

momento de imersão criativa, de lançamento de ideias que busca, através de instrumentos de 

design variados, conduzir a formulação de cenários de projeto, criação de conceitos ou mesmo 

a proposição das primeiras ideias concretas que respondam ao briefing de projeto. Divide-se 

os participantes em grupos que podem trabalhar sobre temas diferentes ou, de forma 

concorrente, sobre um mesmo tema. No caso do WS realizado, os participantes trabalharam 

sobre um mesmo tema, cujo briefing está relacionado ao problema de pesquisa. 

A seleção dos participantes do WS considerou como público funcionários e 

professores da Unisinos, designers, alunos e outros profissionais. O primeiro critério para 

seleção dos participantes foi a formação e/ou experiência em design estratégico, em uma 

tentativa de homogeneizar os participantes no sentido de uma cultura de projeto. 

As técnicas de coletas de dados dessa fase basearam-se na observação participante, 

que resultou nas anotações no diário de campo, em fotos e vídeos, e no material produzido 

pelos grupos durante o WS. O Quadro 5 descreve as técnicas de coleta de dados utilizadas: 
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Quadro 5 - Técnicas de coleta de dados: Fase de Ação projetual  

Técnica de Coleta de Dados Descrição 

Material documental 

Material do projeto Grupo 1 (processo e resultados) 

Material do projeto Grupo 2 (processo e resultados) 

Material do projeto Grupo 3 (processo e resultados) 

Fotos e vídeos 

Diário de campo Relatos da pesquisadora sobre o WS 

Fonte: Elaborado pela autora 

O material documental contemplou o processo e os resultados da ação projetual. Já o 

diário de campo configura-se como um instrumento de coleta de dados próprio da 

metodologia, utilizado pelo pesquisador como um espaço em que registra dados formais e 

informais, como relatos sobre o desenvolvimento do ciclo de pesquisa-ação, apresentando 

uma cronologia dos eventos que destaque as características, os desafios, os problemas, os 

recursos utilizados e os atores envolvidos. A Fotografia 1 mostra o diário de campo. 

 

Fotografia 1 - Diário de campo 

 

Fonte: Registrada pela autora. 

Seminário de Avaliação 

A fase final designada para esse ciclo de pesquisa-ação foi denominada de “Seminário 

de Avaliação” e foi realizada no início do mês de dezembro, na forma de uma reunião com 

membros da instituição, apontando suas principais percepções sobre o processo, sugestões de 
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melhoria e eventuais correções no processo. Neste momento, foram observadas também 

questões como o atendimento aos objetivos propostos e recursos necessários.  

 

Quadro 6 - Técnicas de coleta de dados: Fase de Seminário de Avaliação 

Técnica de Coleta de Dados Descrição 

Ata de reunião Ata de reunião sobre o Seminário de Avaliação do Workshop 

Fonte: Elaborado pela autora. 

Considera-se que a proposição de um ciclo de pesquisa-ação é válida para o estudo, 

uma vez que a estrutura serve ao pesquisador como um guia para o desenvolvimento da 

pesquisa, orientando questões de planejamento e cronograma. Também, a participação do 

pesquisador em todas as etapas confere a ele uma visão e uma atuação sistêmica. Para esta 

pesquisa, realizou-se um ciclo completo de pesquisa-ação com a parceria da Unisinos. 

Para representar o ciclo de pesquisa-ação desta pesquisa, elaborou-se a Figura 4, que 

resume as atividades de cada etapa, assim como as técnicas de coleta de dados. 

 

Figura 4 - Resumo do ciclo de pesquisa-ação 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

3.3 UNIDADE DE ANÁLISE 

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), tem sua sede no município de 

São Leopoldo, no Rio Grande do Sul, e foi criada pela Mantenedora, Associação Antonio 



66 

 

Vieira (ASAV), em 1969. É uma instituição de educação superior de direito privado e de 

natureza comunitária e confessional, que se rege pelas normas do Sistema Federal de Ensino, 

pelos seus Estatuto e Regimento e pelas diretrizes e normas internas estabelecidas pelo 

sistema decisório e administrativo da Universidade. A ASAV, entidade civil com fins não 

lucrativos, filantrópica, de natureza educativa, cultural, assistencial, beneficente, de ação 

social e cristã, tem como finalidades promover o ensino em todos os níveis, a pesquisa 

científica e a assistência social, bem como a difusão da fé e da ética cristãs preconizadas pela 

Companhia de Jesus, ordem religiosa dos seus fundadores. (UNISINOS, 2012). 

Tendo completado 45 anos em 2014, está entre as maiores universidades privadas do 

Brasil, com cerca de 30 mil alunos em cursos de graduação, pós-graduação e extensão, nas 

modalidades presencial e EAD (Educação a Distância). A Unisinos já diplomou cerca de 72 

mil estudantes, e seu quadro de colaboradores é formado por mais de 950 professores, dos 

quais 90% são mestres, doutores e pós-doutores, além de aproximadamente 960 funcionários. 

Além do campus principal em São Leopoldo, a Unisinos está presente em Porto Alegre, 

Caxias do Sul, Bento Gonçalves, Santa Maria, Rio Grande e Canoas, no Rio Grande do Sul, 

Florianópolis, em Santa Catarina, e Curitiba, no Paraná. (UNISINOS, 2014). 

3.4 TÉCNICAS E PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DOS DADOS  

Os instrumentos de coleta de dados, descritos anteriormente em cada fase, foram 

agrupados conforme três fontes: a participação da pesquisadora no processo; os materiais 

documentais; e a realização das entrevistas e seminário de avaliação. 

 

Figura 5 - Triangulação dos dados 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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Dessa forma, a Figura 5 apresenta, a relação entre os instrumentos de coleta de dados, 

uma vez que a análise como um todo visou a triangulação dos dados. 

Todos os dados do estudo foram analisados a partir da técnica de análise de conteúdo, 

que tem como objetivo descrever e interpretar conteúdos de mensagens. De acordo com 

Moraes (1999), estas descrições ajudam na reinterpretação dos conteúdos e a atingir uma 

compreensão de seus significados em um nível que vai além da leitura comum. Essa análise 

de conteúdo, portanto, serviu para o tratamento de todas as informações obtidas no ciclo de 

pesquisa-ação. 

 Buscando evitar a perda de informações importantes, as entrevistas, o WS e as reuniões 

foram gravadas em áudio com a permissão de todos os participantes. Para tornar o conteúdo 

completo e relevante para análise e discussão, as transcrições dos conteúdos foram realizadas 

na íntegra. Além disso, o diário de campo trouxe informações sobre o andamento da pesquisa, 

na percepção da pesquisadora. Nesse sentido, Moraes (1999, p.2) destaca que: 

a matéria-prima da análise de conteúdo pode constituir-se de qualquer material 
oriundo de comunicação verbal ou não-verbal, como cartas, cartazes, jornais, 
revistas, informes, livros, relatos autobiográficos, discos, gravações, entrevistas, 
diários pessoais, filmes, fotografias, vídeos, etc. 

Após a organização dos conteúdos da coleta de dados, o tratamento dos dados foi 

realizado seguindo as cinco etapas propostas por Moraes (1999): 1 – Preparação das 

informações; 2 – Unitarização ou transformação do conteúdo em unidades; 3 – Categorização 

das unidades em categorias; 4 – Descrição; 5 – Interpretação. 

A partir da etapa 2, é contemplada uma reorganização do texto por unidades, ou seja, 

trechos que representam um significado. Em seguida, a categorização agrupa as unidades de 

acordo com o que há em comum entre eles, ou seja, reorganizando-os por grau de 

semelhança.  

Segundo Moraes (1999), o processo de categorização é uma das etapas mais criativas 

da análise de conteúdo, mas deve obedecer a critérios, uma vez que diz respeito a um 

agrupamento de dados por meio do que há em comum entre eles. Ainda, Moraes (1999) 

explica que há uma classificação por semelhança ou analogia, de acordo com os critérios 

definidos no processo, que podem ser por: a) Critérios semânticos: originam categorias 

temáticas; b) Critérios sintáticos: definem categoria a partir de verbos, adjetivos, substantivos 

etc; c) Critérios léxicos: enfatizam as palavras e seus sentidos ou focalizam em problemas de 

linguagem.  
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Nesse trabalho, foram priorizados os critérios semânticos. Sendo assim, a análise 

contemplou a apresentação da descrição das categorias, da relação das mesmas com os 

elementos teóricos apresentados e as implicações do estudo. Uma vez definidas as categorias 

de análise, ocorreu a descrição dessas categorias e a sua interpretação.  

Diante do que Moraes (1999) apresentou a respeito da análise de conteúdo, entende-se 

que é um procedimento de análise de dados que possibilita o atendimento de inúmeras 

necessidades dessa pesquisa, já colocadas nos objetivos. 

3.5 RELAÇÃO ENTRE PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS E OBJETIVOS 

Essa subseção busca elucidar a forma como cada etapa da pesquisa-ação, aliada aos 

procedimentos metodológicos, ajudam a alcançar os objetivos do estudo. 

Entende-se que a construção teórica apresentada na revisão crítica de literatura auxilia 

em todos os objetivos, mas especialmente no atendimento ao primeiro objetivo específico, de 

“Investigar e problematizar a temática da estratégia na perspectiva do design estratégico”. 

Mesmo não se tratando de um procedimento metodológico em si, entende-se que essa 

construção merecia ser destacada na forma de um objetivo. 

Para o segundo objetivo específico, de “Analisar o processo de estratégia na IES 

estudada sob a ótica do design estratégico”, foi estruturada a primeira etapa da pesquisa, na 

qual um conjunto de procedimentos metodológicos foram utilizados (entrevistas em 

profundidade com os gestores e a análise de diversos tipos de material documental) para 

entender a unidade de análise sob a perspectiva do design estratégico, com o suporte da 

literatura. 

A parte da pesquisa-ação que contempla a intervenção busca atender ao terceiro 

objetivo específico, de “Desenvolver uma ação projetual, baseado na abordagem do design 

estratégico, com vistas a apoiar a execução da estratégia empresarial”. No entanto, não 

somente a ação projetual por si só responde a esse objetivo, mas todo o processo de 

planejamento para tal, com a busca de informações e definição de uma dinâmica. Em todo 

esse processo, consideraram-se diferentes procedimentos metodológicos, conforme já 

apresentado anteriormente. 

Como último objetivo específico, de “Discutir, com a lente teórica do design 

estratégico, as contribuições da ação projetual realizada, buscando apoiar a execução da 

estratégia empresarial”, retoma-se a revisão de literatura para entender e discutir todo o 

processo de pesquisa sob a luz da teoria do design estratégico. 
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Por fim, entende-se que o conjunto dos objetivos específicos auxiliam a responder o 

objetivo geral da pesquisa, qual seja: “Discutir como uma abordagem orientada pelo design 

estratégico pode apoiar e execução da estratégia, contribuindo para a sua tangibilização”. 

Entende-se esse objetivo como complexo, para o qual definiu-se uma metodologia que 

contemplasse diferentes procedimentos metodológicos e diversos instrumentos de coleta de 

dados, em uma construção que transparece seu caráter exploratório. 
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

O capítulo que segue está dividido em três subcapítulos, e apresenta e analisa os 

resultados de todo o ciclo de pesquisa-ação. Inicialmente, o item 4.1 apresenta um diagnóstico 

da estratégia na unidade de análise, a partir da fase de exploração da instituição. Na 

sequência, o item 4.2 aborda as questões relacionadas à ação projetual desenvolvida. Dessa 

forma, apresenta e analisa os resultados da fase de planejamento e pesquisa, assim como da 

ação projetual em si. Por fim, o item 4.3 apresenta o fechamento do ciclo de pesquisa-ação, 

analisando a percepção dos resultados pela organização.  

Cada subitem possui, ainda, divisões elaboradas de acordo com a técnica de análise de 

conteúdo, utilizando a categorização. O Quadro 7 apresenta e descreve de forma resumida a 

forma como está organizada a seção, apresentando as categorias de análise e as respectivas 

subcategorias definidas para cada fase, as quais serão melhor explicadas no decorrer da seção. 

O processo de análise de conteúdo foi realizado com base na revisão de literatura 

desenvolvida a partir da perspectiva do design estratégico. 

 

Quadro 7 - Apresentação e descrição das categorias de análise 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

Item Fase Categoria Descrição Subcategorias
 4.1.1.1 Conceito de estratégia
4.1.1.2 Processo de estratégia
4.1.1.3 Estratégia declarada
4.1.2.1 Lacuna entre Planejamento e 
execução
4.1.2.2 Lacuna da Falta de clareza

4.1.3 Design
Envolve o entendimento sobre Design e suas 
contribuições no âmbito da estratégia.

-

4.2.4.1 Exploração do problema
4.2.4.2 Redefinição do problema
4.2.5.1 Cultura de design
4.2.5.2 Dimensão metaprojetual
4.2.5.3 Tangibilização

4.3.1 Avaliação dos 
resultados

Envolve a avaliação dos representantes da unidade 
de análise sobre os resultados obtidos na pesquisa. -

4.3.2 Possibilidade 
de implementação

Envolve a percepção dos representantes da unidade 
de análise sobre as possibilidades de 
implementação. -

Envolve a identificação de competências do design 
estratégico durante a ação projetual.

Envolve a análise das soluções propostas pelos 
grupos de acordo com o problema de projeto.

-

-

Envolve as informações sobre como se dá o 
processo de estratégia na Unisinos, assim como a 
identificação de qual é a estratégia da instituição.

Envolve a identificação de lacunas em relação ao 
processo da estratégia na Unisinos.

Envolve o levantamento de informações contextuais 
sobre a estratégia na Unisinos, para uso no WS. 
Envolve o alinhamento conceitual entre os 
participantes.
Envolve a definição de um dinâmica para o 
andamento do WS.

-

-

4.1 
Diagnóstico 

da 
estratégia

4.2 
Ação 

Projetual

4.3 
Avaliação

4.2.4 Processo
Envolve a forma como os grupos conduziram a ação 
projetual durante o WS.

Seminário de 
Avaliação

Diagnóstico 
da instituição

4.1.1 Estratégia

4.1.2 Lacunas

4.2.1 Pesquisa 
contextual

4.2.2 Alinhamento 
conceitual

4.2.3 Planejamento 
Workshop

Planejamento 
e pesquisa 

para fomentar 
a ação 

projetual

Ação 
projetual na 
perspectiva 
do Design 
Estratégico

4.2.5 Competências

4.2.6 Soluções dos 
grupos
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4.1 DIAGNÓSTICO DA INSTITUIÇÃO  

Os resultados dessa fase apontam para um diagnóstico do processo da estratégia na 

Unisinos. Para tal, algumas categorias e subcategorias de análise são apresentadas com o 

suporte da revisão de literatura. Importa ressaltar que todas as fontes de informação utilizadas 

nessa fase impõem o discurso da empresa, ou seja, refere-se ao que é declarado como 

estratégia. 

4.1.1 Estratégia  

A categoria Estratégia pode ser entendida como a categoria-base dessa fase da 

pesquisa, por ter sido a mais intensa em relação à temática e à quantidade de informações. Ela 

apresenta as informações sobre como se dá o processo de estratégia na Unisinos, assim como 

a identificação de qual é a estratégia da instituição. Para tal, apresentam-se três subcategorias: 

Conceito de Estratégia, Processo de Estratégia, e Estratégia declarada.  

4.1.1.1 Conceito de Estratégia 

A subcategoria busca compreender o conceito de estratégia adotado pelos gestores da 

Unisinos, pois, como discutido, trata-se de uma temática com múltiplos pontos de vista.  

Esta subcategoria considerou apenas as entrevistas em profundidade como técnica de 

coleta de dados. Os entrevistados possuem visões diversas sobre o conceito de estratégia; de 

fato, é um conceito amplo e aberto. Dois deles percebem a estratégia como um meio para 

alcançar um resultado esperado. Essa linha conceitual está mais relacionada a ideia de 

estratégia como plano. As falas desses entrevistados ilustram seus pontos de vista:  

- “Conceitualmente, estratégia é um meio para alcançar um fim [...] é um 
caminho para se chegar a um objetivo. [...] Estratégia tem muitos conceitos 
também [...]” 

- “Estratégia é o caminho para atingir os resultados futuros. Estratégia é 
pensamento no futuro, como é que eu chego lá e como é que eu me transformo em 
vencedor. [...] Então na estratégia eu tenho que fazer escolhas [...]” 

Na segunda afirmação, percebe-se uma visão que contempla de certa forma a visão de 

Porter (1996) sobre fazer escolhas, ou seja, escolher as atividades que diferenciam as 
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organizações de outras no mercado. Em uma visão complementar, mas diferenciando-se pelo 

aspecto da ação, outro entrevistado coloca sua visão: 

- “Estratégia é também um modo de ação, um modo de perceber, um modo de 
orientar a ação que se vai fazer. Então, eu defino os meus objetivos, defino as 
minhas prioridades, e o modo como eu vou conseguir esses objetivos, é definido 
pela minha estratégia.” 

 Outros entrevistados colocam visões que se aproximam mais da abordagem do design 

estratégico, que incluem a coerência nas diversas atividades da instituição e a visão no futuro: 

- “Estratégia pra mim é uma coisa que tem a ver com coerência no que a empresa 
faz. Então tu só vais ter uma estratégia se tu estabelecer um conjunto de 
atividades totalmente coerentes com essa estratégia.” 

- “É quando a instituição olha pro futuro, olha pros cenários, olha pros caminhos 
que ela tem como seguir, pra ver como ela vai conseguir crescer, se manter no 
mercado. É um espaço onde ela decide a sua identidade, o seu posicionamento.” 

Sendo estratégia uma palavra amplamente empregada e com várias definições, 

entende-se que não há resposta certa. O que existe é a necessidade de escolha por uma das 

vertentes teóricas que possam guiar a pesquisa. Dessa forma, reitera-se que o conceito de 

estratégia adotado está alinhado ao que propõem Porter (1996), Norman e Ramirez (1993), 

Weick (1995), Zurlo (2010) e Mauri (1996), que envolve a forma como a empresa se 

apresenta ao mercado através de um conjunto de atividades que criam um mix único de valor. 

O sistema de criação de valor atua na geração de efeitos de sentido, pois o que enxergamos é a 

manifestação concreta da estratégia. Dessa forma, estratégia é produção, organização de 

conhecimento e significamos, de escolhas que geram valor. Portanto, quando se fala em 

tangibilizar a estratégia, se fala também em enxergar, mesmo que de forma metafórica, o 

valor que a empresa busca entregar.  

4.1.1.2 Processo de Estratégia 

A subcategoria Processo de Estratégia analisa como se dá a formulação e os 

desdobramentos da estratégia na Unisinos, os atores que participam e as ferramentas 

utilizadas. Para isso, além das entrevistas, foi utilizado também o material documental. 

Discorrer sobre a estratégia de uma organização implica entender um pouco mais 

sobre a sua estrutura. Dessa forma, algumas informações sobre a organização da Unisinos são 
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apresentadas. A Figura 6 ilustra a estrutura organizacional da Unisinos, baseada na lógica 

matricial e caracterizada por ser descentralizada. Essa organização é vista como dinâmica e 

acessível, permitindo uma comunicação mais eficiente entre todos os setores da universidade, 

com foco para a transdisciplinaridade. (UNISINOS, 2014a). 

Figura 6 - Estrutura organizacional da Unisinos 

 

Fonte: UNISINOS (2014a). 

Analisando a estrutura organizacional da Unisinos, é possível perceber que ela se 

diferencia de outras organizações que possuem, tradicionalmente, estruturas hierárquicas 

verticais. Nessas instituições, é mais comum que a estratégia ocorra em um processo de cima 

para baixo, sem a participação de muitas pessoas da empresa.  

Na Unisinos, os entrevistados acreditam que a própria estrutura contribui para 

participação mais colaborativa no processo da estratégia. Para eles, o processo de formulação 

e desdobramento da estratégia tem um caráter participativo na Unisinos. Os entrevistados 

comentam também sobre a simplicidade do processo: 

- “Hoje as estratégias são construídas coletivamente [...] as unidades acadêmicas 
têm uma certa responsabilidade, pela estrutura matricial, de trabalhar com base 
nos direcionadores [...] E os desdobramentos, eu diria que nada muito complexo 
[...] o mais importante é saber que existem os projetos estratégicos e, trabalhar 
de forma convergente para alcançar valor nesses projetos estratégicos.” 

- “Ela não é formulada de cima para baixo, por um órgão superior que define 
tudo aquilo que tem que ser pra universidade. Não sai da cabeça do reitor, do 
vice, dos pró-reitores, não é a alta administração que senta e define as 
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estratégias. [...]A formação da estratégia é um processo participativo, tem a alta 
administração, tem os diretores, gerentes, mas a cada ano, quando a gente define 
o planejamento estratégico da universidade, a gente envolve cada uma das 
unidades com seus representantes que vão repassar [...] Na comunidade 
universitária, as pessoas fazem e cumprem aquilo que acreditam e aquilo do qual 
participam. [...]” 

Tomando como exemplo a fala anterior, é possível fazer uma relação com as ideias de 

Weick (1995), que menciona que o sensemaking, ou o fazer sentido, deve ser um processo 

coletivo na organização. A construção de sentido nas organizações é tida como algo contínuo, 

em construção, de modo que o sensemaking nunca começa, é sempre uma constante, uma 

atividade contínua presente nas rotinas organizacionais, e deve ocorrer de forma coletiva.  

No entanto, é importante observar que esse caráter participativo é colocado pelos 

entrevistados tendo como base o conceito de estratégia mais vinculado à ideia de plano. 

Ainda, percebe-se a divisão de três unidades acadêmicas, as quais representam os diferentes 

níveis de ensino. Nas entrevistas, foi comentado sobre pequenas diferenças nos 

desdobramentos da estratégia para cada nível de ensino, mas mantendo sempre a estratégia da 

instituição como base para todas as ações. Uma fala evidencia isso: 

- “Uma universidade, no caso da Unisinos [...] a estratégia não pode ser igual 
nos três níveis de ensino [...]. Cada uma tem as suas especificidades.” 

No entanto, o entrevistado reconhece a estratégia ligada à ideia de plano. Dessa forma, 

entende-se que não é a estratégia a qual ele se refere que deve ser diferente, mas seus 

desdobramentos para um posicionamento comum entre os diferentes níveis. 

Outro ponto mencionado pelos entrevistados é o elemento do projeto estratégico como 

parte essencial do desdobramento da estratégia empresarial. São projetos que possuem uma 

equipe responsável pela execução, organizados em ações com seus respectivos prazos, e 

funcionam como um elo de ligação do que é declarado com o que é executado. Os projetos 

estratégicos da universidade devem atender à estratégia global da organização, e devem 

“entregar” valor ao final. Entende-se que esses projetos estratégicos são uma tentativa de 

tangibilizar a estratégia empresarial, no sentido de colocar em prática o discurso da estratégia. 

- “A gente definiu nas reuniões institucionais as grandes trilhas da universidade, 
daí montamos os projetos estratégicos. Para cada projeto estratégico desses nós 
aprofundamos, colocamos uma meta, colocamos alguns indicadores [...]” 
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Outro ponto a destacar é o caráter provisório do desdobramento da estratégia na 

Unisinos. Isso fica evidenciado na fala de um dos entrevistados, ao comentar que trata-se de 

um processo de idas e vindas, cheio de avaliações e discussões. 

- “Então o planejamento global se desdobra em projetos, planos e ações nas 
várias unidades. E tudo isso é socializado na reitoria. [...]E esse é um fluxo de 
idas e vindas, idas e vindas.” 

Não foi identificado um rigor em relação à utilização de ferramentas para o 

desdobramento da estratégia. A universidade busca simplificar esse processo, e isso é visto 

por um dos entrevistados como uma limitação. Mas, pelo viés proposto neste trabalho, pode 

ser uma característica interessante para a perspectiva do design. 

- “Nós temos um consultor, um colega aqui da casa com grande experiência na 
área e que vem dirigindo essa parte de planejamento estratégico, trabalhando 
conosco. [...] Nós temos alguma sistematização, mas eu acho que nós podemos 
melhorar muito nisso.” 

Em relação à característica de simplificação no desdobramento da estratégia, destaca-

se a formulação de um mapa estratégico, o qual está divulgado em alguns pontos da 

universidade. O mapa representa graficamente os elementos que norteiam a estratégia, assim 

como a forma como se relacionam: missão, visão, direcionadores estratégicos e trilhas 

estratégicas. Em resumo, o mapa divulga, em um formato visualmente amigável, de que 

forma as trilhas estratégicas e os direcionadores estratégicos contribuem para a visão e a 

missão da instituição.  

A análise realizada nesta subcategoria indica que a forma como o processo da 

estratégia é conduzido na Unisinos possui alguns elementos em comum com a visão do design 

estratégico, como por exemplo a abertura e a dimensão participativa. Mas, principalmente, a 

simplificação de algo que é complexo. O desdobramento em projetos estratégicos é um ponto 

que pode ser aproveitado para pensar no processo do design como apoio à execução da 

estratégia.  

4.1.1.3 Estratégia Declarada 

Essa subcategoria identifica a forma como a Unisinos quer ser percebida pelos os 

diferentes públicos, ou seja, o conjunto de atividades que formam a sua entrega de valor. Em 

tese, essa subcategoria explica qual é a estratégia da universidade, de acordo com as 
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entrevistas e também com os documentos analisados. Há bastante relação com a vertente 

porteriana, e por isso, busca compreender quais são os diferenciais da organização, ou seja, 

sua proposta de valor. 

Inicialmente, entende-se a necessidade de ponderar questões referentes à relação da 

pesquisadora com o contexto pesquisado. Um relato no diário de campo torna-se também 

material de análise nesta fase da pesquisa. Dessa forma, a pesquisadora identificou em suas 

atividades profissionais diversos pontos em comum entre sua pesquisa e as discussões que 

aconteciam em algumas reuniões, a respeito da estratégia. 

A discussão sobre estratégia na área de marketing, à qual a pesquisadora está 

vinculada, ocorre no sentido da entrega de valor, ou seja, no sentido de compreender quais os 

atributos ou a dimensão de valor que fazem com que as pessoas escolham a Unisinos. 

Entende-se a estratégia não pode ficar apenas no discurso, deve ser percebida e deve 

configurar sentido para as pessoas. Assim, identificou-se um ponto de convergência do papel 

da área de marketing com o que está sendo proposto na pesquisa. Entende-se, ainda, que 

diminuir a lacuna entre o que é declarado e o que é executado, além do que é percebido, é 

uma busca constante das empresas. Essa busca, no entanto, precisa de um resgate sobre qual é 

a estratégia da organização. Essa compreensão mostra-se fundamental para o andamento da 

pesquisa a qual está sendo proposta. 

O PDI da universidade, documento que expressa o posicionamento desta perante os 

desafios e transformações da sociedade, traz um pouco sobre a identidade institucional da 

Unisinos, incluindo sua missão, visão, credo, valores e princípios, objetivos permanentes e 

premissas de gestão. Entende-se que essas definições fazem parte da estratégia e servem como 

embasamento para todas as ações da instituição e, tais elementos, que compõe a estratégia 

vista de uma forma mais ampla, são evoluídos e pensados na forma de um mapa estratégico.  

Nessa análise, a atenção é direcionada para os elementos que constituem o mapa 

estratégico da Unisinos (Figura 7), pois entende-se que formam a base para o posicionamento. 

A missão da Unisinos é colocada no mapa como um ponto de partida, e é descrita 

como “Promover a formação integral da pessoa humana e sua capacitação ao exercício 

profissional, mediante a produção de conhecimento, o aprendizado contínuo e a atuação 

solidária para o desenvolvimento da sociedade.” Já a visão indica como “Ser universidade 

global de pesquisa.” Como pontos de ligação entre missão com a visão, têm-se os 

direcionadores estratégicos e as trilhas estratégicas. Os direcionadores estratégicos são 

listados como: educação por toda a vida; transdisciplinaridade; e desenvolvimento regional. 
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As trilhas estratégicas aparecem em um ponto central e podem ser consideradas a 

principal base para o posicionamento. Elas incluem: 

- Excelência acadêmica: compromisso com a excelência acadêmica em um 
ambiente em um ambiente inovador com serviços eficazes/eficientes e 
reconhecimento externo. 
- Responsabilidade social universitária: compromisso com políticas e ações 
promotoras de formação cidadã, de inclusão social e de sustentação ambiental. 
- Pesquisa, inovação e tecnologia: produção de conhecimento para geração de 
tecnologias, produtos e soluções inovadoras a serviço da sociedade. 
- Internacionalização: atuação da Unisinos em redes globais de ensino, pesquisa e 
extensão. 
- Crescimento e sustentabilidade econômica e financeira: compromisso com o 
crescimento e a sustentabilidade econômico-financeira da Unisinos. (UNISINOS, 
2013, p. 1).  

 

 

Figura 7 - Mapa estratégico da Unisinos 

 

Fonte: UNISINOS (2013). 
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Diante do conteúdo apresentado no mapa estratégico, algumas inferências podem ser 

feitas em relação à estratégia da instituição. Esse conteúdo indica, por exemplo, que a 

universidade tem uma estratégia de diferenciação. Ou seja, na visão de Porter (1980) sobre as 

estratégias genéricas, a diferenciação foca nos elementos que diferenciam a oferta de valor da 

Unisinos de outras IES. As entrevistas realizadas confirmam essa inferência. 

Os entrevistados são unânimes em falar que o posicionamento da universidade é por 

diferenciação. Percebe-se que os diversos elementos do mapa estratégicos são articulados para 

formar esse posicionamento. Uma das trilhas estratégicas do mapa ganha destaque nas 

entrevistas: a excelência acadêmica. Algumas falas revelam essa análise de forma mais clara: 

- “Do ponto de vista de Porter eu acho que nós estamos sim buscando, tentando 
buscar um caminho de diferenciação, um caminho de diferenciação para pensar 
esse objetivo de excelência. [...] Tanto na fala institucional do reitor, das 
lideranças da Unisinos, é sempre muito claro que a universidade não se 
posiciona por preço e sim por diferenciação.” 

- “O posicionamento da Unisinos hoje é por diferenciação, apostando na 
qualidade da pesquisa, na excelência acadêmica e na abertura internacional, ser 
uma universidade global de pesquisa.” 

- “No projeto atual, que a Unisinos tem como objetivo se transformar numa 
universidade global de pesquisa, ela só sustentará essa estratégia através de uma 
diferenciação na entrega, ou seja, eu preciso me diferenciar em relação aos 
normais do mercado. Então esse posicionamento, ele é fundamental e ele tem que 
fazer parte da estratégia para que a gente tenha sucesso. E aí o grande desafio 
que eu coloco, né, é a excelência acadêmica revelada e percebida.” 

Outra trilha estratégica que ganha destaque na fala dos entrevistados é Pesquisa, 

Inovação e Tecnologia, relacionada à produção de conhecimento através da pesquisa 

científica. 

- “Acho que a universidade tenta se colocar como uma universidade inovadora, e 
hoje a Unisinos se enxerga em 2025 como uma universidade global de pesquisa, 
uma referência mundial em pesquisa.” 

- “A Unisinos faz pesquisa, e é isso que permite a diferenciação, é criar 
conhecimento é que permite uma diferenciação.” 

Dessa forma, percebeu-se uma clareza na fala dos entrevistados em relação ao 

posicionamento da universidade, tornando a estratégia um elemento que deve ser conhecido e 

percebido por todos. Em resumo, tomando como base os conceitos de estratégia adotados para 
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este trabalho, o posicionamento da Unisinos é o de diferenciação, e o conjunto de atividades 

que a diferencia de outras IES pode ser agrupado em trilhas estratégicas, nas quais se 

destacam Excelência Acadêmica e Pesquisa, Inovação e Tecnologia.  

Neste ponto, é importante revisitar um conceito que embasa as trilhas estratégicas da 

Unisinos, em especial a trilha de Excelência Acadêmica: o conceito magis inaciano: 

Magis é um termo em latim que quer dizer o mais, o maior, o melhor. Palavra muito 
utilizada por Santo Inácio de Loyola, quer dizer que sempre podemos experimentar 
um avanço em relação àquilo que já fazemos ou vivemos. 
A própria vida de Inácio foi um peregrinar em direção ao magis, à sempre maior 
glória de Deus, ao serviço sempre mais fiel aos pobres, ao bem mais universal, aos 
meios apostólicos mais eficazes. 
Assim, a pessoa que vive e se deixa impelir pelo magis é alguém que nunca está 
satisfeito com a realidade existente. Porque tem o impulso de descobrir, redefinir e 
alcançar o magis. Aquele que deseja encontrar o magis deve buscar, descobrir e 
arriscar-se na superação do já conhecido, do definido e do esperado, em vista sempre 
do bem maior, do amor maior, do mais justo. (COMPANHIA DE JESUS, 2013). 

Em complemento, a visão de um dos entrevistados se aproxima do design estratégico 

para compreender que o posicionamento está estreitamente ligado à identidade da empresa. 

Zurlo (2010) e Porter (1996) falam que a vantagem competitiva está ligada a um 

posicionamento, ou seja, uma identidade clara que é eficaz se fizer a diferença, se permitir 

distinguir-se, atrair e interessar aos clientes. Zurlo (2010) propõe que a identidade interna 

refere-se ao modelo organizacional, enquanto a identidade externa refere-se ao 

posicionamento empresarial. Nesse sentido, o entrevistado esclarece sua visão, de que o que 

diferencia a Unisinos de outras IES é justamente sua identidade: 

- “Então, que que diferencia? Eu diria que, o que diferencia, que não pode ser 
imitado, é o modo de ser da universidade. O modo como a universidade articula 
esses elementos com o projeto político pedagógico e como é que os alunos são 
tratados. [...] Mas não é isso que distingue, é o conjunto, né, é o quadro que se 
faz. [...] Mas o que tem aqui na universidade, é essa, aí assim que distingue, é 
essa abertura pra inovação. O estar aberto para o novo, o deixar se questionar, 
ser capaz de mudar. [...] A Unisinos, ela, digamos assim, e isso a distingue, ela 
não tem medo de tomar as decisões que foram necessárias para cumprir a sua 
estratégia. [...] É essa abertura, é essa provisoriedade, né, nas coisas. [...]. 
Então, veja, é o conjunto, é o modo de, como é que eu articulo tudo isso, é um 
modo diferente.” 

A partir do exposto, entende-se que a estratégia empresarial é composta por diversos 

aspectos que formam, de um lado, o seu modelo organizacional e, de outro lado, o seu 

posicionamento. Na Unisinos, a formulação da estratégia passa pela definição de sua missão e 

visão, assim como a definição de suas trilhas estratégicas, com vistas a garantir que seu 
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posicionamento por diferenciação seja percebido pelo seu público. Para tal, a instituição busca 

cumprir com valores que são essenciais para essas trilhas estratégicas, os quais expressam a 

sua identidade, como a excelência acadêmica. 

Assim, compreende-se que a declaração da estratégia da Unisinos está embasada em 

princípios que definem a sua identidade enquanto universidade, e não seria possível cumprir o 

posicionamento por diferenciação sem esse entendimento. 

4.1.2 Lacunas 

A categoria Lacunas envolve a identificação de possíveis lacunas entre planejamento e 

execução da estratégia, assim como da possível falta de clareza na declaração da estratégia. 

Essa categoria está bastante relacionada à lacuna teórica identificada, entre as promessas e os 

resultados de muitas empresas. Dessa forma, as subcategorias buscam identificar duas lacunas 

típicas: entre Lacuna entre Planejamento e execução; e na Lacuna da Falta de clareza sobre a 

estratégia. Ressalta-se que essa análise está focada apenas na percepção dos entrevistados. 

4.1.2.1 Lacuna entre Planejamento e Execução 

Essa subcategoria analisa se a instituição percebe na prática a sua estratégia, ou seja, 

se a execução está entregando as promessas da organização. Para tal, as questões do roteiro 

que direcionaram para essa análise dizem respeito à percepção dos entrevistados sobre a 

entrega de valor, ou seja, se é possível reconhecer a estratégia nas diferentes atividades da 

universidade. 

Os entrevistados consideram que o posicionamento da Unisinos é percebido pelo 

público principal, os alunos. Isso quer dizer que esse público reconhece a diferenciação, de 

alguma forma, e por alguns mecanismos, como é possível conferir nas falas: 

- “O crescimento no número de alunos nos últimos anos tem caminhado sempre 
em uma crescente, isso significa que esse pessoal tá identificando qualidade, né. 
[...] O pessoal tá percebendo uma, uma diferenciação, que pode ser em 
qualidade, que pode ser em imagem, que pode ser em reputação, que pode ser em 
infraestrutura [...]” 

- “Acho que uma boa parte dos alunos percebe diferenciação e por isso paga uma 
mensalidade que é mais elevada aqui em relação a outras instituições. Mas não 
são todos, eu penso que uma boa parte ainda vem pra uma universidade como a 
Unisinos pela conveniência, pela questão geográfica, e talvez não tenha a 
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percepção, até porque nós mesmos não consigamos transmitir pra eles, pra o 
alunado, que existe esse diferencial e que isso tem um valor, não apenas um 
custo, mas custo e valor.” 

No entanto, percebe-se que essa lacuna entre o que é declarado e o que é executado é 

uma preocupação constante da alta direção. Nesse sentido, há espaço para a utilização da 

abordagem do design estratégico para atuar na diminuição dessa lacuna. 

- “Os depoimentos dos alunos evidenciam satisfação. Mas, o que eu não tenho 
certeza é que o mercado reconhece Unisinos, PUCRS, UFRGS que é pública 
como instituições diferenciadas. Mas, na minha visão, a nossa estratégia tem que 
acentuar isso. E aí entra a entrega em sala de aula de mais qualidade, para que 
efetivamente não reste dúvidas de que nós estamos fazendo uma entrega 
diferenciada.” 

- “Eu diria que isso é um processo contínuo, as atividades da Unisinos elas 
procuram manifestar e explicitar a estratégia declarada. [...]Então, quando eu 
faço projeto estratégico, também faço para explicitar esse posicionamento. 
Agora, isso não está límpido e cristalino, convive com contradições, com tensões. 
Então, eu diria, as diversas atividades da Unisinos elas procuram e são 
incentivadas a visualizar a estratégia. Mas isso não é uma coisa que é dada e tá 
pronto, tem que ser um cuidado contínuo, sempre fazendo, e retomando. [...] Tem 
o discurso da excelência acadêmica, mas não adianta nós na alta administração 
dizermos excelência acadêmica, porque a excelência acadêmica vai se dar em 
sala de aula. Então o alinhamento entre o que é declarado e o que é executado é 
um processo constante de vigilância, porque senão, você vai criar um hiato entre 
o discurso e a prática." 

Um dos entrevistados, no entanto, coloca uma percepção particular. Para ele, a questão 

de se tornar uma universidade global de pesquisa pode não ser considerada para o aluno da 

graduação, por exemplo, já que ele busca um diferencial que não envolve esse aspecto. 

- “Eu acho que esse valor que a gente tá criando pra instituição de ser uma 
universidade global de pesquisa, esse aluno que é 80% do nosso aluno, acho que 
ele não valoriza isso. Acho que ele tá mais preocupado, por exemplo, em ter uma 
boa aula, uma aula com laboratórios, com vivencialidade, uma aula com um 
professor que transita no mercado, uma aula com conforto [...]” 

Sobre a essa fala, é possível retomar a questão da excelência acadêmica, que também 

faz parte do posicionamento da universidade. Então, não pode-se pensar nas trilhas 

estratégicas isoladas, pois algumas delas atendem à entrega de valor para alguns públicos, e 

não para outros. 
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Um aspecto ressaltado por um dos entrevistados está muito relacionado à forma como 

o posicionamento da Unisinos é percebido pelo aluno. Para ele, a essência da instituição, que 

é a educação, não é algo que é percebido em sala de aula, mas sim na atuação profissional 

desse aluno, em outro momento da sua vida. 

- “O trabalho da educação não tem resposta imediata, então muitas vezes o aluno 
vai perceber a importância do que aconteceu quando ele, na vida, começa a se 
estruturar.” 

A análise dessa subcategoria indica que a lacuna entre planejamento e execução é uma 

preocupação constante da alta direção. Apesar de perceberem uma identificação da estratégia, 

os entrevistados demonstram que esse é o grande desafio da universidade, visto que a entrega 

de valor se dá na sala de aula. Neste ponto reside uma oportunidade fundamental para o 

design para atingir o objetivo deste trabalho, de discutir como uma abordagem orientada pelo 

design estratégico pode apoiar e execução da estratégia, contribuindo para a sua 

tangibilização. 

4.1.2.2 Lacuna da Falta de Clareza 

Essa subcategoria identifica se o público interno compreende e conhece de forma clara 

o que é declarado como estratégia. Nesse sentido, os entrevistados destacam algumas 

iniciativas da universidade para disseminar a estratégia. No entanto, eles assumem essa 

questão como um desafio diante de um público interno extenso e com diferentes funções. 

- “Acho que todo mundo que colabora aqui sabe disso, então isso implica em uma 
necessidade com que as pessoas sempre tenham uma dedicação muito forte 
naquilo que estão fazendo para fazer bem feito. A universidade não é muito 
tolerante com uma entrega de baixo valor por parte de seus professores e 
funcionários. Né, então, de certa forma, se exige isso.” 

- “Em vários fóruns a gente ressalta isso. Mas eu acredito que é preciso 
caminhar mais para chegar na ponta. [...] Certeza de que todos os funcionários 
dominam o planejamento estratégico, eu não tenho, mas eu diria que até o nível 
de gerente, coordenador, ou seja, todas as pessoas que tem alguma função na 
Unisinos devem estar cientes do planejamento estratégico da universidade, ou 
está tendo alguma falha a nível de unidade acadêmica ou de apoio para a 
socialização, pelo menos o seu plano estratégico da unidade junto com o seu 
grupo. [...]Na abertura do semestre, faz quatro anos que, em todos os eventos, 
esse tema foi apresentado pra toda comunidade. E teve a participação de 400 
pessoas. Então, tem vários fóruns de disseminação do planejamento estratégico.” 
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É destacado também a diferença entre alguns grupos de funcionários. Enquanto alguns 

dominam e executam a estratégia empresarial, outros não tem conhecimento. 

- “Acho que tu tem que dividir o público interno da Unisinos em grupos. Tem um 
grupo de professores que são os que vivem a universidade mais tempo e tem os 
professores-gestores. Acho que essas pessoas, sim, tá introjetado nelas os valores 
da Unisinos, o que a Unisinos estrategicamente pensa e aonde ela quer chegar. 
Pro público dos professores horistas, acho que essas coisas não chegam muito. 
Acho que tivemos avanços legais, como o tal do sábado que o reitor faz. Não 
conheço outra instituição que faça isso. Acho que essas pessoas, boa parte delas, 
elas conseguem entender o que é trabalhar em uma universidade jesuíta, né. Mas 
ela tem uma distância, ela não tem percepção do rumo estratégico do a 
universidade quer tomar.” 

- “Eu acho que está melhorando, mas não acontece ainda. [...]Hoje isso tá claro 
pra todo o nível de direção, eu penso, porque talvez até numa gerência média da 
instituição, pra um conjunto, uma parte dos professores, talvez uma parte 
significativa de professores que atuam aqui mais numa carga horária maior, 
aqueles que estão no PPG, mas isso não permeia todos os níveis da organização, 
nem todos os professores, nem todos os funcionários.” 

- “Todos, não. E não é só funcionário, aqui é todo mundo, a comunidade docente. 
Isso não significa que não se faça um esforço de comunicação, de participação 
das pessoas, que todo mundo possa ficar imbuído da estratégia e, portanto, tentar 
levá-la a cabo. Mas na Unisinos eu tô convencido que a grande maioria não tem. 
Por que? Alguns não conhecem porque tem 4 horas de aula, vêm uma ou duas 
vezes por semana aqui. Trabalham em 2, 3 universidades, cada um com 4, 8, 10 
horas. [...] Então todos não. Muitos, sim. Muitos têm uma visão. Uns poucos 
conhecem profundamente e tentam aplicar. [...]” 

Percebe-se que há o esforço em comunicar a estratégia e o posicionamento da 

Universidade; no entanto, nem todos conhecem e tem clareza. Neste ponto, é possível 

introduzir a discussão do design estratégico como um elemento para diminuir essa lacuna. 

4.1.3 Design 

Essa categoria procurou captar o entendimento dos entrevistados sobre a disciplina, 

assim como sua percepção sobre as contribuições do design para a execução da estratégia.  

O conceito de design é aberto e possibilita diversas interpretações. Os entrevistados 

possuem opiniões muito particulares sobre o conceito e nenhum deles possui formação na 

área. Um deles apresenta uma opinião mais restrita sobre a atuação do design estratégico, 

pontuando que poderia se tratar de uma sobreposição à área da administração. 
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- “O design pra mim sempre foi algo mais ligado a produto, mais ligado a design 
mesmo, do desenho. E agora vem essa nova concepção do design como o desenho 
organizacional, tendo influência nessa formatação da organização e da 
formatação da própria estratégia da organização. Pra mim isso é novidade, né. 
Tenho dúvidas se isso complementa, substitui, se sobrepõe, não sobrepõe, se é 
possível na área de gestão ter tantas visões diferentes.” 

Por outro lado, outros entrevistados enxergam no design uma possibilidade de atuação 

em níveis estratégicos da instituição. Um deles inclusive coloca sua percepção sobre algumas 

limitações da área da gestão, que poderiam ser amparadas pelo design estratégico. 

- “Esse design mais estratégico que vocês falam né [...] Olha, eu acho que essa 
questão de você desenhar o modelo de negócio, de você projetar cenários, de 
você fazer brainstorming, acho que isso também tá dentro do processo de design, 
é algo fundamental hoje em dia.” 

- “Eu acho que a administração tá andando em roda hoje de clichês, de algumas 
coisas assim... acho que ela ficou velha. E eu acho que a evolução da gestão tá lá 
no design estratégico.” 

Em uma visão mais próxima dos conceitos de design estratégico apresentados neste 

trabalho, é possível aproximar a visão de um dos entrevistados com a abordagem 

metaprojetual, no sentido de reflexão e de questionamento: 

- “Naquela visão saindo do design produto indo pro design estratégico, que o 
design é uma forma de organizar e viabilizar alguma coisa na sua inter-relação 
com o meio ambiente, com a realidade, com as pessoas, e até chegando no 
produto. [...] Agora, eu só percebo esse design, essa estruturação, se eu faço um 
metadiscurso a respeito do design, quer dizer, eu vou além. Um momento em que 
eu dou, por exemplo, um zoom out para perceber todos os mecanismos.” 

Em resumo, mesmo sem formação ou conhecimento sobre a abordagem do design 

estratégico, a maior parte dos entrevistados possuem percepções que vão ao encontro dos 

conceitos discutidos nessa pesquisa. 

Buscou-se compreender, ainda, a percepção da alta direção sobre as potenciais 

contribuições da disciplina projetual no âmbito da estratégia. Mesmo sem um alinhamento de 

todos com o conceito de design estratégico, a maioria indicou sua percepção favorável em 

relação às contribuições do design estratégico para o processo da estratégia. 

- “Acho que o design estratégico, com esse olhar que ele faz sobre a gestão, 
poderia ajudar bastante a universidade. Um espaço talvez fosse de fazer um olhar 
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sobre temas extremamente importantes, que a gente não discute porque a gente só 
olha pra ele lá no método quadradinho do planejamento.” 

- “Eu não conheço exatamente tudo que o design propõe, mas em linhas gerais eu 
acho que pode se inserir perfeitamente numa estratégia e pensando numa forma 
mais ampla o design, ele pode facilitar toda condução da estratégia, porque se eu 
tenho uma estratégia clara, o design pode efetivamente ajudar isso, encurtar 
tempos pra determinadas até aprendizagens organizacionais. [...] Acho que o 
design estratégico pode auxiliar na implementação da estratégia ao fazer a 
mesma coisa que pensando no design de produto, mas aplicando aqui no design 
da própria gestão do negócio.” 

- “A Unisinos tem pensado estrategicamente a partir de um design, quer dizer, 
como ela se projeta no mundo. Eu diria que a Unisinos usa do design, mas ela 
não explicita o design [...] Nós tivemos vários momentos em que nós pensamos, 
ou estamos tentando pensar sistematicamente a coisa, e no momento que eu penso 
sistematicamente a coisa, eu penso em termos de design estratégico. [...]  

Um dos entrevistados não menciona a questão da estratégia e da gestão, mas enxerga o 

design como um caminho projetual para o desenvolvimento de novos produtos: 

- “Eu acho que dentro da universidade a gente poderia ter uma metodologia 
dessas aplicada ao desenvolvimento de produtos. [...] Seria o design como um 
grande laboratório de experimentação.” 

Essa categoria indica uma visão favorável à utilização da abordagem do design 

estratégico na instituição. Com essa análise, foi possível chegar a um diagnóstico do processo 

de estratégia, de forma a contribuir para as etapas subsequentes da pesquisa. O Quadro 8 foi 

elaborado com o objetivo de resumir a etapa de Exploração da instituição. 

 

Quadro 8 - Resumo da Fase de Exploração da Empresa 

 

Categoria Subcategorias Resumo 

Estratégia 

Conceito de 
estratégia 

Estratégia é um conceito amplo e aberto, havendo necessidade de alinhamento. O 
conceito adotado para essa pesquisa envolve o posicionamento da empresa, ou seja, 
a forma como ela se apresenta ao mercado através de um conjunto de atividades que 
criam um mix único de valor. O sistema de criação de valor atua na geração de 
efeitos de sentido, pois o que enxergamos é a manifestação concreta da estratégia. 
Assim, estratégia é produção, organização de conhecimento e significamos, de 
escolhas que geram valor.  

Processo de 
estratégia 

A estrutura matricial possibilita que o planejamento da estratégia seja desenvolvido 
de forma colaborativa. Percebem-se aspectos relacionados ao sensemaking, tido 
como algo contínuo, em construção.  Cada unidade desenvolve seus projetos 
estratégicos, ligados às trilhas. Essa vinculação dos projetos estratégicos às trilhas 
buscam garantir que a estratégia seja executada.  
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Fonte: Elaborado pela autora 
 

A etapa de diagnóstico da instituição possibilitou identificar a forma como a estratégia 

é conduzida na unidade de análise. Dessa forma, serviu como embasamento para as etapas 

subsequentes, que envolvem a ação projetual. 

4.2 AÇÃO PROJETUAL 

A discussão apresentada neste item é fundamental para a analisar os resultados obtidos 

através da metodologia da pesquisa-ação, por apresentarem a característica da intervenção. Os 

dados se basearam no material gerado antes e durante a ação projetual: fotos, vídeos, 

relatórios dos grupos e anotações do diário de campo da pesquisadora. Também são 

contempladas as atividades que antecederam a ação, como a coleta e a organização de 

informações para a ação projetual, e a definição da sua dinâmica. Para a análise, definiram-se 

as seguintes categorias de análise, algumas desdobradas em subcategorias: Pesquisa 

Contextual, Alinhamento Conceitual, Planejamento do Workshop, Processo, Competências, e 

Soluções dos grupos.  

A coleta de dados ocorreu em dois momentos. Durante os meses de setembro e 

outubro, aconteceram duas reuniões como parte da fase de ‘Planejamento e pesquisa para 

fomentar a ação projetual’. Participaram delas a pesquisadora, o professor orientador e uma 

convidada, e elas geraram atas, as quais foram documentadas no diário de campo. A ação 

projetual realizou-se no dia cinco de novembro durante cinco horas no período da tarde, na 

Estratégia 
declarada 

Fica claro que a estratégia da Unisinos é a diferenciação. Entende-se que os 
elementos institucionais, como visão, missão e trilhas estratégicas constituem a base 
para tal. As trilhas que tiveram maior destaque foram "Excelência Acadêmica" e 
"Pesquisa, Tecnologia e Inovação", mas destaca-se o seu caráter de subjetividade. 
Assim, entende-se que há a necessidade de reflexão sobre o real significado dessas 
trilhas estratégicas, para que fiquem claras para os diferentes públicos.  

Lacunas 

Planejamento e 
execução 

Os entrevistados consideram que a estratégia da Unisinos é percebida pelo público 
principal, os alunos. No entanto, percebe-se que essa lacuna entre o que é declarado 
e o que é executado é uma preocupação constante da alta direção. Nesse sentido, há 
espaço para a utilização da abordagem do DE para atuar na diminuição da lacuna.  

Falta de clareza  

Algumas iniciativas são apontadas como um esforço em disseminar a estratégia para 
o público interno. No entanto, trata-se de um desafio diante de um público interno 
extenso. Percebe-se o esforço em comunicar a estratégia e o posicionamento, mas 
nem todos conhecem e tem clareza. Neste ponto, é possível introduzir a abordagem 
do DE como um processo para diminuir essa falta de clareza.  

Design - 

A alta direção da Unisinos possui uma visão alinhada à que este trabalho propõe. O 
DE surge como um processo, cujas competências estão intrinsecamente ligadas ao 
processo da estratégia, conforme apresentado na revisão de literatura. 
Mesmo sem um alinhamento de todos com o conceito de design estratégico, a 
maioria indicou sua percepção favorável em relação às contribuições do design 
estratégico para o processo da estratégia. Assim, entende-se que há espaço na 
Unisinos para a atuação da perspectiva do DE como apoio à estratégia empresarial. 
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Unisinos Porto Alegre, e contou com a presença de quinze participantes, que formaram três 

grupos. 

4.2.1 Pesquisa Contextual 

Essa categoria envolve o levantamento de informações contextuais sobre a estratégia 

na Unisinos, tanto para uso no WS quanto como material de análise para a pesquisa.  

Conforme apresentado na revisão de literatura, a pesquisa contextual se configura 

como um sistema de informações, com o propósito de interpretar como seria possível derivar 

do ambiente em operação informações úteis sobre o tema, que neste caso é a estratégia. Neste 

trabalho, a pesquisa contextual foi utilizada tanto como instrumento de design, como também 

um instrumento de pesquisa que auxiliou no entendimento do contexto da unidade de análise. 

No último caso, a utilização da pesquisa contextual tem como principal premissa obter 

um completo conjunto de informações sobre a situação contextual que circunda o processo da 

estratégia. Sabendo que esse é um tema que envolve múltiplas dimensões, internas e externas 

à empresa, os limites do que é ou não parte do contexto apresentam-se mais alargados. Dessa 

forma, a pesquisa contextual fez uso de algumas informações que a Unisinos já tinha 

disponível, além de outras que a pesquisadora estruturou em forma de pequenas pesquisas. A 

seguir serão apresentadas as informações que constituíram a pesquisa contextual. 

Um primeiro conjunto de informações diz respeito à identidade da instituição e à 

declaração do que é a estratégia. Destacam-se o mapa estratégico, as trilhas estratégicas 

apresentadas e descritas, o resumo das entrevistas realizadas e o conceito magis inaciano. Um 

segundo conjunto de informações traz percepções e comportamentos dos usuários que, são os 

alunos. Daí, destacam-se as seguintes pesquisas: percepção de imagem da marca Unisinos, 

percepções sobre o entendimento sobre excelência acadêmica, pesquisa sobre o processo de 

escolha de uma universidade. O conjunto de informações que trazem a percepção dos alunos é 

fundamental na discussão sobre estratégia, uma vez que o foco da operação do design 

estratégico são os ambientes culturais, físicos e relacionais nos quais uma empresa apresenta o 

sentido (a sua razão de existir) e entrega seu valor para os diversos públicos. Faz-se 

necessário entender as interfaces de interação com a sociedade e o mercado, e a forma como o 

público percebe a entrega de valor torna-se fundamental nesse processo. 

Considerando a pesquisa contextual também como um instrumento de design a ser 

utilizado na ação projetual, elaborou-se um relatório a ser utilizado pelos envolvidos no WS 
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na etapa subsequente. Tal relatório foi composto de um resumo das principais informações 

levantadas nesta fase da pesquisa, e é apresentado por meio do Quadro 9. 

 

Quadro 9 - Relatório de pesquisa contextual 

(continua) 

Item Relatório de Pesquisa Contextual Imagens 

Capa 

 

Mapa estratégico, em que são articulados os elementos 
de missão, visão e direcionadores estratégicos da 
universidade com as cinco trilhas estratégicas. É 
disposto em diversos pontos da universidade, sendo um 
documento divulgado e conhecido. Entende-se que é 
uma ferramenta que simplifica e articula os diferentes 
elementos que compõem a estratégia, buscando 
disseminá-la entre os públicos. No entanto, entende-se 
também que há a necessidade de explorar cada um dos 
itens para que a estratégia seja tangibilizada e 
incorporada nas atividades do público interno. 

 

 

 

 

 

(continuação) 

Item Relatório de Pesquisa Contextual Imagens 

Trilhas estratégicas apresentadas e descritas, a partir 
de um esforço da equipe de marketing em facilitar 
seu entendimento. As cinco trilhas estratégicas são 
apresentadas sob a forma de um conceito que é 
bastante subjetivo. Por isso, entendeu-se a 
necessidade de explorar cada uma delas de forma 
textual, com vistas a torna-las mais claras, para que 
possam ser utilizadas nas diferentes áreas da 
universidade.  
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Resumo das entrevistas realizadas, já apresentadas na 
etapa anterior da pesquisa. Os resultados das 
entrevistas realizadas mostram o que os diretores da 
Unisinos entendem e declaram como estratégia, 
assim como a forma como ela é desenvolvida. 
Entende-se que essa é uma informação fundamental 
para ser utilizada na ação projetual. 

 

Conceito magis inaciano, parte importante da trilha 
estratégica de excelência acadêmica, que explica a 
essência do conceito que acompanha a formação da 
identidade jesuíta. Entendendo o termo excelência 
acadêmica como algo subjetivo e que pode gerar 
múltiplas interpretações, torna-se fundamental 
pesquisar suas origens para um melhor entendimento. 

 

 

Pesquisa sobre percepção de imagem da marca 
Unisinos, realizada por uma empresa especializada 
em pesquisas de mercado e que traz informações 
quantitativas e qualitativas relacionadas à marca 
Unisinos e também às IES concorrentes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

(conclusão) 

Item Relatório de Pesquisa Contextual Imagens 



90 

 

Pesquisa sobre o entendimento do público sobre 
excelência acadêmica, realizada pela pesquisadora 
com o objetivo de colher percepções do público sobre 
o significado do termo. 

 

 

Pesquisa sobre o processo de escolha de uma 
universidade, realizada por uma empresa 
especializada em pesquisa de mercado e que explica 
o processo de tomada de decisão nos diferentes níveis 
de ensino. 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 
Entende-se que o conjunto de informações contextuais relacionadas à temática são 

essenciais para o discurso que a ação projetual proporciona, visto que o design estratégico 

interpreta e reinterpreta a realidade sob a qual quer projetar. Retomam-se os conceitos de 

Zurlo (2010), que apresenta o processo de definição de estratégias como resultado de 

aprendizagem organizacional. O autor identifica uma capacidade do design útil a criação das 

estratégias: a sua capacidade de leitura dos ambientes, interpretando a complexidade, 

capturando dela estruturas de sentido; indicando caminhos, tornando‐o visível; e sabendo 

comunicar e gerir os processos de compartilhamento de escolhas da organização. Assim, 

entende-se que a pesquisa contextual surge como uma forma de interpretação da estratégia. 
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4.2.2 Alinhamento Conceitual 

Esta categoria mostra-se relevante na medida em que diversos conceitos estão sendo 

trabalhados, podendo gerar múltiplas interpretações para os participantes da ação projetual. 

Assim, essa categoria apresenta e analisa a forma como foram elaborados textos de apoio que 

deixassem mais claros os conceitos adotados, buscando alinhamento entre os participantes. 

Design estratégico, estratégia empresarial e tangibilização são conceitos-chave nessa 

pesquisa; além disso, a revisão de literatura indicou que todos eles são conceitos que não 

podem ser esgotados, ou seja, são abertos e possibilitam uma série de interpretações. Dessa 

forma, ao considerar em uma etapa da pesquisa-ação uma ação projetual que envolve 

diferentes pessoas, torna-se fundamental direcionar esses conceitos, buscando alinhamento. 

Para tal, elaborou-se um texto que foi encaminhado aos participantes junto ao convite 

para o WS, esclarecendo os conceitos adotados para a pesquisa e com a recomendação de 

leitura. Esse texto é apresentado na Figura 8, e fala principalmente sobre cinco aspectos: tema 

da pesquisa, conceitos principais, unidade de análise, método e briefing inicial. 

 

Figura 8 - Texto de alinhamento 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Em relação ao tema de pesquisa, buscou-se esclarecer que o tema central é estratégia, 

e como ela pode ser tangibilizada, na ótica do design estratégico. Sabendo que estratégia é um 

tema tradicional da administração, esclareceu-se ainda que isso significa que a área da 

administração se aproxime do design para discutir o próprio design estratégico como uma 
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abordagem para a tangibilização da estratégia. Ressaltou-se também um detalhe importante: 

não está sendo tratado o design estratégico apenas como uma metodologia; ele pauta todo o 

trabalho. Então, se trata de enxergar todo o processo da estratégia sob a ótica do design 

estratégico, buscando chegar a possíveis concepts para a tangibilização da estratégia.  

Na sequência, buscou-se explicar os três principais conceitos do trabalho, colocando a 

linha teórica definida para cada um deles: design estratégico, tangibilização e estratégia.  

Sobre o design estratégico, foram colocadas as principais ideias relacionadas ao papel 

estratégico do design a partir da matriz de pensamento da cultura de projeto. Além disso, 

apresentou-se o conceito baseado na perspectiva processual, cujo ecossistema de atuação 

envolve o meio organizacional, o mercado, a sociedade e o meio-ambiente, em que o objetivo 

é o conjunto integrado do produto, serviço e comunicação com o qual uma empresa se 

apresenta para o mercado, se coloca na sociedade e dá forma à própria estratégia empresarial. 

Ressaltou-se, ainda, seu caráter interpretativo.  

Ao esclarecer o conceito de tangibilização, buscou-se retomar alguns aspectos do 

design estratégico, como a geração de efeitos de sentido. No momento em que o design se 

ocupar no entendimento de algo que está em mente, ou seja, na tangibilização de uma ideia, 

irá gerar um efeito de sentido. Além disso, retomou-se também a capacidade de fazer ver, ou 

seja, de transformar ideias e conceitos em algo tangível por meio de diversos artifícios e 

níveis de abstração.   

Por fim, o conceito de estratégia foi apresentado conforme a linha teórica adotada para 

a pesquisa. O conceito adotado envolve a forma como a empresa se apresenta ao mercado 

através de um conjunto de atividades que criam um mix único de valor. O sistema de criação 

de valor atua na geração de efeitos de sentido, pois o que enxergamos é a manifestação da 

estratégia. Assim, estratégia é produção, organização de conhecimento e significados, de 

escolhas que geram valor. Esclareceu-se que, ao falar em tangibilizar a estratégia, se fala em 

enxergar, mesmo que de forma metafórica, o valor que a empresa quer entregar. 

Na sequência, foi apresentada a unidade de análise que será foco da discussão. 

Buscou-se esclarecer os motivos de escolha da Unisinos e, por fim, apresentou-se o método 

da pesquisa, indicando que o WS se tratava apenas uma etapa da pesquisa, mas uma etapa 

muito importante para responder ao objetivo do trabalho. 

Entende-se que fazer um alinhamento conceitual em um grupo de WS é uma tarefa 

difícil, pelo fato de que pessoas diferentes possuem modelos mentais diferentes. No entanto, 

acreditou-se que o esforço era válido para diminuir ruídos e mal entendimentos que o uso dos 

conceitos poderia causar. Além disso, sendo a abordagem do design estratégico fundamental 
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na pesquisa, fez-se necessário o esclarecimento de que não entende-se o design estratégico 

como uma metodologia, e sim como uma abordagem que pauta todo o trabalho de pesquisa. 

4.2.3 Planejamento do Workshop 

A categoria Planejamento do WS envolve a definição de um dinâmica para a ação, 

assim como a definição de papéis para os participantes e estruturação do briefing de projeto. 

Pode ser entendida como uma categoria que sistematiza a ação projetual de acordo com a 

perspectiva do design estratégico, com vistas ao atingimento do objetivo.  

Inicialmente, para organizar a ação projetual, contou-se com o auxílio de uma 

profissional com experiência na organização e na condução de workshops de design, que 

também atuou como facilitadora. As reuniões de planejamento foram utilizadas para discutir 

principalmente a importância de estabelecer uma dinâmica particular para a ação projetual, 

pois, devido ao curto tempo disponível e ao objetivo do projeto, não seria possível deixar os 

participantes livres dentro de uma lógica de projeto.  

Conforme apresentado, o WS é apenas um momento de imersão em determinado 

tópico, e não pode ser considerado um processo projetual completo. Trata-se de um subsídio 

utilizado para reunir pessoas em torno de uma situação que exija reflexão e aprofundamento 

investigativo por meio da ação. Retoma-se a explicação de Scaletsky (2010), que diz que que 

um WS é um momento de imersão criativa, de lançamento de ideias que busca, através de 

instrumentos de design variados, conduzir a formulação de cenários de projeto, criação de 

conceitos ou mesmo a proposição das primeiras ideias concretas que respondam ao briefing 

de projeto.  

Dessa forma, tendo como base os objetivos da pesquisa, ficou acordado nas reuniões 

que o WS seria dividido em dois grandes momentos de trabalho dos grupos. 

 

1. Exploração do problema: os grupos deveriam investigar o contexto do problema 

conforme o briefing, buscando o máximo de informações possíveis sobre o 

problema através de pesquisas rápidas e consulta ao relatório de pesquisa 

contextual. Ao final, os grupos deveriam redefinir o problema de forma mais 

focada, para buscar uma solução na sequência; 

2. Geração de ideias e prototipagem: a partir da redefinição do problema, os grupos 

fariam uso de instrumentos de design para gerar ideias, escolhendo uma delas para 
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evoluir e detalhar. A entrega final seria a apresentação de uma proposta visual de 

um conceito para a tangibilização da estratégia. 

A partir daí, cada um desses momentos foi desdobrado em pequenas etapas, e alguns 

instrumentos de design estratégico foram sugeridos para a utilização dos grupos, além de 

alguns questionamentos que as facilitadoras poderiam fazer aos grupos, em uma tentativa de 

fomentar a discussão.  

A seleção dos instrumentos de design utilizou como critério o fomento à competência 

da tangibilização. Nesse sentido, é importante retomar as ideias apresentadas na revisão de 

literatura, que alguns instrumentos que ficam à disposição dos participantes da ação projetual 

surgem como elementos de visualização. Conforme mencionado por Best (2006), a habilidade 

de representar ideias visualmente é chave para o sucesso de um processo de design.  

Outro ponto a destacar está relacionado aos critérios para a seleção de participantes 

para o a ação projetual e o papel de cada um no WS. Ao considerar que o objetivo do WS era 

a utilização da perspectiva do design estratégico, e não apenas o design estratégico como 

metodologia, entendeu-se que a seleção dos participantes poderia direcionar a ação projetual 

para uma matriz de pensamento da cultura de projeto, a mesma que direcionou a construção 

deste trabalho. Assim, o primeiro critério para a seleção dos participantes foi a formação e/ou 

experiência na abordagem do design estratégico. Entende-se esse esforço como uma tentativa 

de homogeneizar a cultura dos participantes em torno da resolução do problema de projeto. 

O convite para o WS foi enviado a 44 (quarenta e quatro) pessoas, mas nem todas 

atendiam ao primeiro critério de seleção. Por isso, utilizou-se como segundo critério o vínculo 

com a Unisinos, podendo esse vínculo ser de funcionário, professor, prestador de serviços, 

aluno ou egresso de diferentes níveis. Como prestador de serviços, considerou-se a agência 

responsável pela comunicação da Unisinos, que possui um alto grau de envolvimento com a 

estratégia. Dessa forma, faziam parte do WS profissionais com e sem formação em design, 

mas todos com alguma relação com a unidade de análise. Além dos grupos, a pesquisadora e 

uma facilitadora com experiência na condução de ações projetuais participaram da dinâmica. 

Nesse sentido, importa retomar as ideias de Thiollent (1996), que destaca o 

envolvimento do pesquisador e dos demais participantes com o contexto pesquisado. O 

referido autor ressalta que a pesquisa-ação exige uma estrutura de relação entre pesquisadores 

e pessoas da situação investigada que seja do tipo participativo.  

Ainda, definiu-se nas reuniões um número de quinze a vinte pessoas para participarem 

da ação projetual, as quais poderiam compor três ou quatro grupos. Dentro de cada grupo, 
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estabeleceu-se quatro papéis a serem executados pelos integrantes: documentar, mediar, 

cuidar o tempo e organizar. Entende-se que a atribuição de papéis aos participantes torna mais 

organizada a ação projetual, e confere ao designer do grupo o papel fundamental de mediação. 

No dia do WS, cada grupo foi composto de no mínimo um designer e no mínimo um 

funcionário da Unisinos, além de outros profissionais que possuem algum tipo de relação com 

a unidade de análise. O Quadro 10 mostra a formação dos três grupos que participaram do 

WS, o perfil de cada participante e sua relação com a Unisinos. 

 

Quadro 10 - Perfil dos grupos no WS 

GRUPO 
1 

Designer e 
aluna 
Unisinos 

Designer e aluna 
Unisinos 

Designer e aluna 
Unisinos 

Funcionária 
Unisinos Aluna Unisinos 

GRUPO 
2 

Designer e 
aluna 
Unisinos 

Funcionária/Professora 
e egressa Unisinos 

Funcionário/Tutor, aluno 
e egresso Unisinos 

Aluna 
Unisinos 

Funcionária 
agência de 
comunicação 
Unisinos  

GRUPO 
3 

Designer e 
aluna 
Unisinos 

Funcionária e egressa 
Unisinos 

Funcionária/Professora e 
egressa Unisinos 

Aluna 
Unisinos 

Funcionário 
agência de 
comunicação 
Unisinos 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Para finalizar o planejamento do WS, faz-se necessário explorar e analisar a 

construção do briefing utilizado para a ação projetual. Para tal, é importante ressaltar que é 

característico do método da pesquisa-ação um alinhamento do objetivo que a organização tem 

com a pesquisa, com o objetivo da pesquisa propriamente dito. Dessa forma, todas as etapas 

da pesquisa-ação contribuíram para esse alinhamento, e para a consequente confecção do 

briefing. 

Em uma primeira proposta, a pesquisadora elaborou um briefing de projeto bastante 

aberto, que propunha ao grupo uma reflexão sobre a estratégia da Unisinos, na tentativa de 

fomentar a dimensão metaprojetual da ação. No entanto, durante as reuniões, foi acordado que 

a ação projetual deveria ter um objetivo mais direcionado, com um foco mais prático, do qual 

se extrairia algum resultado tangível. A parte de reflexão não seria excluída; no entanto, as 

etapas anteriores da pesquisa-ação já haviam trazido bastantes elementos para a reflexão da 

pesquisadora e seriam utilizados para fomentar a reflexão dos grupos no WS. 

Dessa forma, o briefing foi definido em forma de problema de projeto, e foi 

apresentado aos participantes junto a uma contextualização do problema, contendo as 
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informações possibilitadas pelas etapas anteriores. O Quadro 11 apresenta a evolução do 

briefing de projeto: 

 

 

 

 

Quadro 11 - Evolução do Briefing de projeto 

Primeira ideia de Briefing  Briefing definido em reunião 

O termo estratégia é amplamente empregado, mas por vezes tem seu 
significado reduzido ao senso comum. Muitas teorias falam sobre os 
requisitos de formulação e execução da estratégia. No entanto, a 
maioria das abordagens focam em ferramentas que ficam somente ao 
alcance da alta administração da instituição, e não em algo que seja de 
fácil entendimento de todos e que represente a estratégia em todos os 
níveis. Entre o que é declarado e o que é executado, existe um número 
grande de atividades e pessoas que se envolvem nos processos de uma 
organização. Com base nas competências do D.E – disposição à 
intuição e à sensibilidade perceptiva e estética; capacidade de escuta, 
de imaginação, de pesquisa e de recusa pela solução óbvia, e pela sua 
habilidade de tornar o pensamento visível – considerar que a estratégia 
envolve todo um sistema de atividades, e não uma coleção de partes, e 
que as organizações são espaços de criação de efeitos de sentido, por 
meio da organização de recursos. Organizar significa criar um sentido, 
um contexto, uma plataforma que seja válida para todos os sujeitos 
envolvidos na produção de valor. Assim, na construção dessa 
plataforma, se constrói o sentido que apoia a tomada de decisão de 
todos os envolvidos na proposta de valor.  

O objetivo do workshop é desenvolver um diálogo sobre o processo da 
estratégia na Unisinos, de modo a interpretá-la e reinterpretá‐la, 
contribuindo também para uma leitura da sua identidade, isto é, da 
interface que a empresa possui com a sociedade e o mercado. Essa 
reflexão pode levar a concepts de design com vistas a auxiliar na 
execução da estratégia empresarial, e sua consequente tangibilização. 

Como poderíamos desenvolver 
interfaces alternativas para a 
tangibilizar a estratégia da 
UNISINOS e sua identidade ser 
melhor compreendida pelos 
diferentes públicos? 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Para a estruturação do briefing de projeto, revisitou-se a construção teórica sobre o 

design estratégico, apresentada especialmente por Zurlo, que menciona as interfaces que a 

empresa possui com o mercado e a sociedade como item importante para a construção da 

identidade, parte essencial da estratégia. O design estratégico dialoga diretamente com quem 

toma decisões e contribui para a construção da identidade empresarial, isto é, da interface que 

a empresa possui com a sociedade e o mercado. (ZURLO, 1999 apud FREIRE, 2014). 

Entende-se essas interfaces como possibilidades de contato com os diferentes públicos, são 

nelas que a estratégia configura sentido e pode ser tangibilizada. Além disso, a questão da 

identidade, conforme coloca Zurlo (2010), é um problema de conflito e de interpretação. Uma 
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identidade eficaz consegue ser expressa no sistema-produto de uma organização e por isso a 

importância de abordar esse conceito no briefing de projeto. 

Importa retomar a abordagem de Dorst (2003), segundo a qual os problemas de design 

têm natureza aberta e complexa. Nesse sentido, o briefing deve abrir espaço para questionamentos 

sobre o problema, pois há uma co-evolução do problema e da solução. Entende-se que a 

apresentação do briefing em forma de problema foi uma alternativa adequada para um WS de 

curta duração. Mesmo assim, manteve-se seu caráter aberto e complexo. 

Percebe-se, ainda, um alinhamento do problema de pesquisa com o problema de 

projeto, o que é característico do tipo de metodologia utilizada. Tratam-se de dois problemas 

com focos diferentes, mas que possuem relação estreita. Entende-se que o problema de 

projeto colabora para o atendimento do problema de pesquisa. 

4.2.4 Processo 

O WS teve início com a apresentação do contexto do problema e do briefing de 

projeto pela pesquisadora. Foi destacado que seu propósito era colocar em prática as 

competências do design estratégico em busca soluções alternativas para a tangibilização da 

estratégia. Também foi retomado brevemente o contexto do problema, explicando para os 

participantes o conceito que deve ser adotado para falar sobre estratégia. Apresentou-se, 

ainda, a estratégia declarada pela Unisinos e as lacunas identificadas tanto na teoria quanto na 

prática: a lacuna entre o que é declarado e o que é executado, e a lacuna da falta de clareza 

dos públicos em relação à estratégia. Essas informações resultaram da primeira fase da 

pesquisa-ação, e contribuíram para a contextualização do problema. Logo após, a facilitadora 

explicou sobre a dinâmica escolhida para a ação projetual. 

A categoria Processo envolve a descrição e a análise do processo do WS, ou seja, 

como transcorreram os diferentes momentos da ação projetual. Nessa análise, a atenção é 

direcionada para a processualidade do design. Assim, apresentam-se duas subcategorias: 

Exploração do problema; Redefinição do problema. 

A Fotografia 2 mostra os grupos trabalhando no dia da ação projetual. 

 

Fotografia 2 - Grupos trabalhando no WS 
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Fonte: Registrada pela autora. 

4.2.4.1 Exploração do Problema 

Essa subcategoria apresenta e analisa a forma como os grupos percorreram o momento 

definido como Exploração do problema, ou seja, como os grupos puderam alargar o olhar 

sobre o tema da estratégia na unidade de análise. 

Percebeu-se que esse momento foi bastante intenso e rico em informações. Ressalta-se 

nesse sentido a competência do design estratégico de interpretar e reinterpretar uma realidade. 

Como a maioria dos participantes possui experiência ou formação em design estratégico, 

entende-se essa característica como algo que se destacou durante o WS. 

Ao explorarem o problema de design, as facilitadoras fizeram algumas provocações 

aos grupos para fomentar a discussão. Entende-se essas questões como desdobramentos do 

problema de projeto: 

a) Que interfaces existem hoje? 

b) Qual a estratégia da Unisinos? 

c) Quem são os diferentes públicos? 

d) Quem representa o ponto de alavancagem do sistema? 

e) Quais são os valores percebidos pelos públicos? 

Tais questionamentos possibilitaram que os grupos ampliassem a discussão sobre o 

problema, tornando possível perceberem que a estratégia é um conjunto complexo de 

atividades, que envolve um número amplo de atores, em um sistema interdependente que 

resulta na produção de valor. As discussões versaram em torno dessas múltiplas variáveis. Foi 

possível perceber nos grupos que um assunto levava ao outro, e os integrantes tiveram 

dificuldade em redefinir o problema por considerarem esse sistema como uma engrenagem. 



99 

 

Foram discutidos temas como a identidade da Unisinos e dos jesuítas, inclusive 

valores mais profundos da pedagogia inaciana, base para a formação docente na instituição. 

Além dos materiais de pesquisa contextual, os participantes puderam compartilhar seus 

conhecimentos pessoais e sua experiência com a unidade de análise, além de também 

pesquisarem de forma rápida a percepção de diferentes públicos. Dessa forma, os grupos 

puderam estabelecer relações entre identidade, estratégia declarada, valores percebidos, 

públicos, interfaces, e todos esses elementos fazendo parte do grande tema estratégia. 

O Grupo 1, por exemplo, iniciou suas discussões em cima das trilhas estratégicas da 

Unisinos. A representante da instituição pôde compartilhar sua experiência com os demais 

integrantes dos grupos sobre a forma como as trilhas estratégicas podem ser percebidas e 

reconhecidas nas diversas atividades da universidade. No entanto, concluiu que poucas 

pessoas conhecem esses desdobramentos. Durante a apresentação, o grupo expôs essa visão: 

- “Olhando para essas cinco trilhas estratégicas, a gente identificou que a gente 
que é aluno da Unisinos, que passa aqui quase todos os dias, não tem esse 
conhecimento de quanto a Unisinos é uma instituição legal, e o tanto de coisa 
bacana que tem aqui dentro. Será que as pessoas que estão aqui e que são a 
propaganda do lugar, que indicam, será que essas pessoas conhecem todas essas 
possibilidades que a universidade tem?” 

Dessa forma, o grupo entendeu que, mesmo com os esforços da universidade em 

comunicar as diversas ações alinhadas com as trilhas estratégicas, os diferentes públicos 

pouco sabem sobre elas. A partir disso, buscou entender quais os vínculos e valores que os 

alunos, principal público da Unisinos, tem com a instituição. Para tal, o grupo conversou de 

forma breve com alguns alunos que circulavam pelo campus no dia do WS. Para eles, seria 

possível identificar se os alunos reconheciam as trilhas estratégicas da Unisinos, e entenderam 

que a estratégia da universidade pode ser compreendida a partir dos cinco pilares (trilhas). 

Essa análise indica que a estratégia só é executada quando é percebida e reconhecida pelo 

público. Mais um relato evidencia essa questão: 

- “Então a gente resolveu pensar em como trabalhar isso com os professores dos 
cursos. E aí nós temos o nosso problema. E o problema maior, nosso problema 
macro, é o seguinte: quem é que vende a instituição pro mercado? Muito mais do 
que outdoor, do que investimento em campanhas externas com mídias 
tradicionais, o nosso aluno vem por indicação de professor e aluno. Então o que 
que a gente tem que fortalecer? Esse contato, essas redes de contato. Se a gente 
vai fazer isso, a gente tem que fazer primeiro com o professor, pra ele evidenciar 
isso e ele mesmo ser a Unisinos e vivenciar a Unisinos, e aí ele transmitir isso pro 
aluno, e ter o aluno também como agente multiplicador.” 
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Fotografia 3 - Grupo 1 - Refletindo sobre o problema 

 
Fonte: Registrada pela autora. 

Assim, Grupo 1 identificou como principal interface para tangibilizar a estratégia o 

professor. E dentro da categoria professor, escolheram o professor horista, aquele que ministra 

poucas horas-aula na Unisinos, também trabalha em outras IES e não possui um grande 

envolvimento com a universidade. Para eles, esse é o agende multiplicador da estratégia, e ele 

deve vivenciar as múltiplas possibilidades das trilhas estratégicas, para que seja um 

disseminador dela para os alunos. 

O Grupo 2 iniciou sua exploração do problema com diversos questionamentos em 

relação à estratégia da Unisinos. Ao mesmo tempo, buscou respostas revisitando a identidade 

da universidade. Durante esse momento, entenderam que é necessário ter interfaces para criar 

uma ponte entre a identidade da instituição e a estratégia. A estratégia, por sua vez, envolve o 

posicionamento e as trilhas estratégicas. Uma fala durante a apresentação exemplifica essa 

reflexão, bastante alinhada ao que propõe o design estratégico: 

- “A gente percebeu uma relação entre a identidade, quem a universidade é, a 
estratégia, que é aquilo que ela faz e como ela se relaciona com o mercado, e as 
interfaces fazendo essa conexão, essa ponte, fazendo um papel de conexão da 
Unisinos com o mercado e de relacionamento com todos esses públicos.” 

Para pensar em interfaces, o grupo considerou que o contato pessoal é a principal 

interface da relação ensino-aprendizagem, e esse contato lida constantemente como a 

subjetividade, tornando fundamental o envolvimento das pessoas, fazendo sentir o “somos 

infinitas possibilidades”. Para eles, isso é a essência da identidade da Unisinos.  

A reflexão do Grupo 2 sobre o problema também indica que a estratégia executada 

plenamente configura-se como um sistema complexo que inclui múltiplos atores. Ao mapear 

os atores que poderiam ser considerados o ponto de alavancagem do sistema, também 

destacou o professor horista, que é o maior percentual do quadro docente, conforme relato: 
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- “A gente identificou para além dos canais como possibilidade de interface o 
contato pessoal, principalmente na relação professor-aluno a principal interface 
da Unisinos com toda a sua rede de relações. A gente foi olhar para quem eram 
esses professores em uma pesquisa desk. A Unisinos tem hoje 1039 professores, 
dos quais 104 são professores funcionários e gestores, 239 são professores 
pesquisadores que tem uma carga horária intensa e alta interação com a 
universidade. E 856 professores são horistas, ou seja, 80% do público interno de 
professores vem à Unisinos só pra dar aula, e tem pouca relação institucional 
com a própria universidade, e são eles a maioria que tocam a maior parte dos 
alunos. Ou seja, aí a gente tem um ponto crítico. E muitos deles ainda dando aula 
em outras IES [...]. Ou seja, a gente espera alto nível de contato e envolvimento 
com quem, de quem e pra quem a gente dá menos contato e envolvimento.” 

Fotografia 4 - Grupo 2 - Refletindo sobre o problema 

 

Fonte: Registrada pela autora. 

 

A partir de um mapa de empatia e da criação de uma persona, e também após 

pesquisar como essa pessoa se sente, o grupo verificou que esse professor tem vontade de se 

sentir mais incluído nas atividades da Unisinos, e por isso redefiniu seu problema com base 

nisso. 

O grupo 3 teve a possibilidade de explorar de forma bastante aprofundada a identidade 

e a proposta de valor da Unisinos, visto que alguns integrantes possuíam experiências mais 

profundas sobre o tema, incluindo os valores jesuítas. Para tal, explorou ainda o mapa 

estratégico da Unisinos, e considerou de difícil entendimento, conforme relato: 

- “Bom, nós começamos tentando entender um pouco o que era aquele mapa 
estratégico da Unisinos, pra tentar entender um pouco mais e discutir sobre a 
estratégia da Unisinos. Nós nos colocamos no lugar dos diversos públicos e 
tentando entender aquele mapa, não dá muita coisa, a gente não conseguiu 
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enxergar exatamente o que é uma trilha estratégica, um direcionador estratégico, 
as coisas ficaram muito misturadas e a gente teve essa dificuldade de entender.” 

Além disso, o grupo versou sua reflexão sobre o problema em torno do que diferencia 

a Unisinos no mercado, e chegou à conclusão de que seu diferencial está totalmente alinhado 

à sua identidade. Para tal, explorou dois grandes pilares em relação à identidade: excelência 

acadêmica e formação integral. Essa discussão fomentou principalmente a dimensão 

particular da formação integral, visto que cada indivíduo é responsável e compõe sua própria 

formação. 

 

 

 

Fotografia 5 - Grupo 3 - Refletindo sobre o problema 

 

Fonte: Registrada pela autora. 

 

A busca pelo ponto de alavancagem do sistema apontou para o funcionário como ator 

principal. O grupo considerou de forma mais ampla a lacuna da falta de entendimento e 

clareza em relação à estratégia, explorando o fato do funcionário se enxergar na constelação 

de valor da empresa.  

- “E aí isso foi nos dando insights de que a gente precisava, antes de mais nada, 
que cada um que faz parte da Unisinos, identificasse, conseguisse ler aquele 
mapa de forma mais amigável. [...] A gente se deu conta que essa estratégia está 
muito presente, só que quando você pega o mapa estratégico, aquele banner que 
está distribuído pelo campus, aquilo não faz muito sentido, não reverbera para as 
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pessoas. Então, revisando a pergunta, chegamos no funcionário: como 
poderíamos transformar o funcionário em disseminador da cultura 
organizacional da Unisinos. Nós entendemos que o funcionário é o elo entre a 
cultura organizacional e a estratégia, e ele poderia ser um disseminador disso. A 
gente tratou ele como uma interface.” 

A partir disso, também utilizaram a criação de uma persona para criar empatia e 

pensar numa solução de forma mais criativa. O relato do grupo deixa mais claro como foi 

conduzido esse processo: 

- “Aí a gente foi entender um pouco quem é esse funcionário, fizemos a persona, 
identificamos que é uma jovem de 26 anos, ela trabalha na secretaria, 
atendimento ao aluno, ela faz nutrição, e ela tem toda uma rotina, ela é uma 
pessoa batalhadora. Essa figura, quando ela lê aquele mapa, ela vai entender que 
ela faz parte daquilo? Foi aí que a gente pensou na nossa proposta, nosso insight 
veio daí. E se aquele mapa fosse mais amigável, mais inteligível pra ela, aí sim a 
gente conseguiria internalizar o que esse mapa significa, o que ele quer dizer. E 
assim ela disseminaria. A intenção não é só que ela dissemine a estratégia, mas 
que ela se sinta parte dessa estratégia, para que ela se sentindo envolvida, ela se 
sinta responsável por ela e aí sim dissemine.” 

Entende-se que a exploração do problema durante a ação projetual foi reflexo do 

alinhamento conceitual colocado aos participantes sobre estratégia, e os participantes 

deixaram transparecer isso na forma como ampliaram o problema. É possível entender a etapa 

de exploração do problema como um espaço de reflexão, de diálogo estratégico e 

interpretação da realidade. Tal característica torna-se fundamental para a compreensão do 

problema em sua complexidade. Foi o momento principal e mais duradouro do WS, um 

momento marcado por questionamentos e dúvidas, o que tornou ainda mais rica a discussão. 

4.2.4.2 Redefinição do Problema 

Essa subcategoria apresenta e analisa a forma como os grupos conseguiram reunir 

todas as informações obtidas no momento anterior de exploração do problema em forma de 

uma síntese, ou seja, como os grupos focaram em um problema de projeto mais delimitado. 

O momento de redefinição do problema foi marcado pela escolha de um foco de 

análise para esse problema, na busca por uma solução. Essa redefinição mostrou-se necessária 

para o grupo chegar a uma proposta de tangibilização, pois o tempo da ação projetual era 

curto para considerar um problema de projeto tão aberto e complexo.  
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A partir das reflexões que fez sobre o problema de projeto, o Grupo 1 redefiniu o 

problema da seguinte forma: Como fazer o professor horista vivenciar as possibilidades da 

Unisinos e transmitir isso para o aluno? 

De forma bastante semelhante, o Grupo 2 redefiniu seu problema da seguinte forma:  

Como poderíamos intensificar a interface de contato com professores horistas para que eles 

entreguem valor e façam sentir que somos infinitas possibilidades? 

Essa redefinição dos dois grupos foi possível, pois o grupo identificou o professor 

como principal interface da Unisinos com seu principal público, os alunos. Assim, a evolução 

do grupo em direção a uma solução ficou focada nessa interface. Os dois grupos entenderam 

que a estratégia da Unisinos é formada por um conjunto amplo de atividades, e que a forma de 

o aluno ter contato com a estratégia é a relação com o professor na sala de aula. Essa foi uma 

questão que também surgiu nas entrevistas, e foi novamente explorada pelos grupos. 

De outra forma, o Grupo 3 redefiniu seu problema conforme segue: Como poderíamos 

transformar o funcionário em disseminador da cultura organizacional? 

Esse grupo escolheu um caminho um pouco diferente, e considerou que a estratégia é 

reflexo da cultura organizacional. Assim, definiu que o funcionário é o ponto de alavancagem 

do complexo sistema da estratégia, e essa estratégia precisa fazer sentido para que ele a 

aplique em suas atividades.  

Tais redefinições são resultado da própria reflexão sobre o problema. Na sequência, os 

grupos tiveram momentos de geração de ideias em busca de uma solução alterativa. Com isso, 

retoma-se o que foi colocado na revisão crítica de literatura por Kolko (2010), que o design é 

uma forma de organizar a complexidade ou encontrar clareza no caos, sob a forma de síntese. 

Na síntese, os designers organizam, manipulam, suprimem, filtram dados em uma estrutura 

coesa para a construção de informações. A síntese revela uma coesão e sentido de 

continuidade; a síntese indica um impulso para a organização, para a redução, e para a 

clareza. Entende-se a síntese como um processo abdutivo de sensemaking, um contínuo 

esforço para entender as conexões e orientar o projeto em direção da ação, em que as pessoas 

integram suas experiências em busca da compreensão do mundo à sua volta. Dessa forma, 

entende-se o processo de redefinição do problema como uma busca pela síntese e pela 

configuração de sentido, identificando e estabelecendo conexões e relações entre os diversos 

elementos que compõem a estratégia. 

Percebe-se como ponto em comum nas três redefinições do problema o componente 

relacional estabelecido pelos grupos. Para eles, a tangibilização da estratégia só é possível 

com o envolvimento das pessoas, tornando possível o sentimento de pertencimento. Nesse 



105 

 

sentido, é oportuno retomar o conceito de sensemaking como aspecto fundamental na 

estratégia. Trata-se de um conceito utilizado para se compreender diferentes fenômenos 

organizacionais, como a estratégia. Para compreender a estratégia empresarial, se faz 

necessário considerar os sentidos e significados estabelecidos e compartilhados entre os 

sujeitos e grupos inseridos no contexto organizacional. De modo que, como explica Weick 

(1995) as organizações só podem ser investigadas, sob esta perspectiva, tendo como base de 

análise os sujeitos em ação, que criam, sustentam e são capazes de modificar a interpretação 

da realidade objetiva. A construção de sentido é o processo de criar, manter e dissolver a 

coletividade social, a organização. Nesse contexto, os grupos acreditam que o envolvimento 

das pessoas na estratégia empresarial possibilitaria a construção de sentido como algo 

contínuo.  

4.2.5 Competências 

A categoria Competências identifica e analisa as principais competências do design 

estratégico que foram acessadas pelos participantes durante a ação projetual. Com base na 

revisão de literatura, apresentam-se três subcategorias de análise: Cultura de Design; 

Dimensão metaprojetual; Tangibilização. 

4.2.5.1 Cultura de Design 

Essa subcategoria apresenta e analisa os elementos que demonstraram a utilização de 

uma matriz de pensamento da cultura de projeto, ou cultura de design, na realização da ação 

projetual. O WS foi uma forma de analisar como uma matriz de pensamento oriundo da 

cultura de design interpreta e reinterpreta um problema em busca de uma solução. 

Considerando que o design não é visto neste trabalho como uma metodologia, mas sim como 

uma abordagem teórico-aplicada, o foco da análise se baseia na forma de atuação do design 

estratégico para compor um diálogo estratégico sobre a estratégia da Unisinos e pensar em 

possibilidades para a sua tangibilização. 

Para analisar essa categoria, é fundamental pensar o design também como cultura de 

projeto, como uma maneira de raciocinar e de ver o mundo. Conforme referenciado 

anteriormente, a “maneira design de raciocinar” assume a existência de uma maneira de 

entendimento própria do design que seria diferente das maneiras mais difundidas, acadêmicas 

e científicas. Essa cultura de projeto é marcada especialmente por sua função de projetar algo 
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que apresente um significado, uma dimensão de valor para alguém. O objeto dessa projetação, 

por sua vez, coloca ao design estratégico possibilidades no que tange a produtos, serviços, 

comunicação e experiências. 

Nesse sentido, entende-se que a abordagem utilizada pelos grupos durante o WS não 

assumiu a estratégia declarada pela Unisinos como algo dado e resolvido. Pelo contrário, os 

grupos questionaram a execução dessa estratégia e exploraram o tema de forma a verificar se 

realmente essa estratégia estava sendo executada plenamente. Durante a exploração do 

problema, identificaram as lacunas que não possibilitavam essa tangibilização e pensaram em 

soluções para tal. 

A cultura de projeto também se expressa como um saber criativo que se expressa em 

uma dimensão de ação relacional; em uma ação suscetível à contínua modificação. Dessa 

forma, é possível fazer novamente uma relação com a ação projetual realizada na pesquisa, 

que resultou não em ações pontuais, mas em programas contínuos que envolvam as pessoas e 

garantam a aprendizagem organizacional. 

A cultura de projeto também percebe a estratégia como um processo interpretativo, 

que lida com problemas abertos, onde os objetivos são incertos, as respostas são amplas e não 

há nenhum procedimento certo para gerar soluções. Assim ocorreu na ação projetual; os 

grupos interpretaram a estratégia como algo aberto, que está sujeito a diferentes 

interpretações, não bastando ser apenas declarado, ou seja, não é algo que está dado, faz-se 

necessário configurar sentido. Tangibilizar a estratégia, na cultura de projeto, significa torná-

la acessível aos diferentes públicos, torná-la perceptível. 

Para os grupos 2 e 3, por exemplo, estratégia está intimamente relacionada com a cultura 

organizacional. Esse aspecto traz mais uma vez a matriz de pensamento da cultura de projeto em 

relação à interpretação de uma realidade. Essa cultura organizacional, ou identidade 

organizacional, convive com um problema de conflito e de interpretação. Em relação a isso, a 

cultura de projeto tem como característica a sua capacidade de leitura dos ambientes, 

interpretando a complexidade, capturando dela estruturas de sentido; indicando caminhos, 

tornando‐o visível; e sabendo comunicar e gerir os processos de compartilhamento de escolhas da 

organização. Diferentemente da administração, que elabora a estratégia muitas vezes como um 

plano, a cultura de projeto ressignifica o conceito de estratégia para algo que é uma construção 

coletiva de significado. Os grupos discutiram que não basta declarar a estratégia, é preciso fazer 

com que as pessoas se apropriem dela para configurar sentido. Também, a estratégia na visão da 

cultura de projeto é um processo interativo, um fenômeno realizado com a sucessão de eventos e 

que continua a sofrer com a situação espacial e temporal da ação.  
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Percebeu-se, portanto, que os participantes puderam explicitar alguns elementos e 

competências da cultura de projeto para a produção e a organização de conhecimento, de 

significados, de escolhas para pensar em possíveis soluções para a tangibilização da 

estratégia. Ainda, os grupos mostraram que a a estratégia é tanto causa quanto efeito de um 

processo coletivo e um ato interpretativo para modificar a realidade. É diálogo e conversação, 

confronto e negociação entre múltiplos atores, conforme menciona Zurlo (2010). 

4.2.5.2 Dimensão Metaprojetual 

Essa subcategoria analisa as características observadas durante a ação projetual que 

podem ser relacionadas com a abordagem metaprojetual, com base na revisão de literatura 

apresentada. 

Importa ressaltar que a ideia de metaprojeto tem sido abordada tanto como uma 

questão teórica, quanto como uma questão metodológica. Entretanto, essa análise não objetiva 

definir a ação como metaprojetual, mas sim identificar características desse tipo de 

abordagem na ação projetual realizada. 

Entende-se que a ação projetual realizada possui algumas características 

metaprojetuais, especialmente por ter se dedicado fortemente a entender o contexto e a 

realidade na qual a organização em questão está inserida. Ou seja, o WS funcionou também 

como um espaço de reflexão disciplinar e de elaboração dos conteúdos da cultura do projeto. 

Pode-se dizer que o momento de exploração do problema possui um forte componente 

metaprojetual, uma vez que configurou-se como um espaço contínuo de aprendizagem 

embasada na pesquisa, apropriado para repensar a atuação e o futuro de uma organização. 

Outra característica metaprojetual que o WS abarcou foi que o processo não produziu 

necessariamente um output, mas sim três possibilidades de soluções conceituais, ou seja, 

partiu de um problema de design, passou pelo emprego de diferentes tipos de instrumentos de 

design e foi finalizado na definição de um concept para o projeto a ser desenvolvido. 

Destaca-se, ainda, a produção de conhecimentos que a ação projetual possibilitou. 

Nesse sentido, retoma-se o que colocam Franzato e Celaschi (2012), que o metaprojeto é 

apropriado para o desenvolvimento de processos empresariais orientados para repensar a 

atuação de uma organização e definir suas estratégias. Esses autores abordam o metaprojeto 

como uma atividade transdisciplinar embasada na pesquisa.  

Traçando-se um paralelo de algumas características da ação projetual com espiral da 

inovação que os autores estruturaram, teve-se a fase das pesquisas que trouxerem subsídios ao 
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projeto. Além disso, ficou evidente a análise e reinterpretação dos resultados para prospectar 

novos cenários, e identificar trajetórias. E, por fim, foram concebidas as soluções ou conceitos 

projetuais, que, segundo os autores, é a fase em que a capacidade de fazer ver, ou de 

tangibilizar, deve se sobressair. Assim, adapta-se o modelo proposto pelos autores com base 

na ação projetual realizada.  

A Fase 1 é alargada para dois momentos, um de exploração do problema e outro de 

pesquisas para o projeto. Na fase de síntese, o foco foi direcionado à redefinição do problema 

e, por fim, a fase final propõe soluções possíveis para o problema de projeto. 

 

 

 

Figura 9 - Espiral da inovação adaptado 

 

Fonte: Adaptado de Franzato e Celaschi (2012). 

 

Diante do exposto, entende-se que a ação projetual realizada possui características 

metaprojetuais, não sendo considerada apenas uma metodologia, mas sim um momento 

transdisciplinar que envolve um processo de aprendizagem empresarial. Dessa forma, a 
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ação projetual abriu espaço para um diálogo estratégico, como propõe a abordagem 

metaprojetual. 

4.2.5.3 Tangibilização 

A subcategoria tangibilização analisa relaciona a ação projetual com a competência 

do fazer ver como competência fundamental do design estratégico. 

A capacidade de fazer ver é explicada como algo que suporta a ação estratégica, 

transforma ideias e conceitos em algo concreto por meio de diversos artifícios e níveis de 

abstração, imagens de referência, protótipos ou imagens de experiências reais. Como 

resultado da ação projetual, os grupos apresentaram suas soluções utilizando níveis de 

abstração de cunho gráfico, ou seja, na forma de modelos gráficos. 

Entende-se que os resultados do workshop caminharam mais no sentido do design 

como um processo de resolução de problemas. A forma que o grupo conferiu à 

tangibilização da estratégia foi mais relacionada à apoiar a sua execução, ou seja, garantir 

que o que está sendo declarado possa ser percebido e se tornar um valor para os diferentes 

públicos. 

Retomando-se a visão de Holloway (2009) sobre dar forma à estratégia, os grupos 

o fizeram sob a forma de experiências a alguns atores. A tangibilidade pode se referir à 

forma como uma pessoa pode experienciar essas características através dos sentidos. 

Sendo assim, os grupos propuseram sua tangibilização através de ações e programas que 

possibilitassem a ativação dos sentidos e de sentimentos de pertencimento. 

A tangibilização proposta pelos grupos não ficou limitada à comunicação ou à 

propaganda, mas envolveu as atividades da instituição que suportam a criação de valor, 

que é a essência da estratégia. Nesse sentido, entende-se a tangibilização como algo 

relacionado ao sensemaking, e não tanto à visualização.  

Com vistas a buscar a tangibilização da estratégia empresarial, este trabalho 

utilizou como foco uma das abordagens do design estratégico, abordagem metaprojetual. 

Trata-se de uma das diversas abordagens que podem ser utilizadas como um caminho 

identificável dentro de um projeto, que parte de um problema e vai em busca de uma 

solução. 
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4.2.6 Soluções dos Grupos na Ação Projetual 

Essa categoria apresenta o resultado produzido por cada grupo no WS, ou seja, as 

possibilidades apresentadas para auxiliar na execução da estratégia empresarial na 

Unisinos, garantindo sua tangibilização. Essa categoria não apresenta subcategorias de 

análise.  

Inicialmente, o Grupo 1 apresentou como proposta um conjunto de ações para 

responder ao seu problema de projeto. O grupo pensou em aproveitar dois momentos já 

existentes de participação dos professores: a capacitação docente e a reunião de colegiado. 

A capacitação docente é o momento em que o professor tem o primeiro contato com a 

Universidade, e a ideia é que esse momento tenha seu formato repensado, visto que hoje é 

apenas informativo, ou com caráter expositivo. O formato que o grupo propõe seria de 

workshop, em que o professor pudesse construir coletivamente o diferencial da Unisinos e 

da Escola da qual ele faz parte, auxiliando na construção da sua jornada. O grupo acredita 

que o professor deve ter essa experiência para despertar o sentimento de pertencimento, 

para que ele seja um agente multiplicador das possibilidades que as trilhas estratégicas 

permitem, dentro do universo do qual ele faz parte. Já nas reuniões de colegiado, os 

professores teriam que montar projetos compartilhados com outros cursos e apresentar aos 

alunos. 

 

Quadro 12 - Resultados Grupo 1 

Apresentação Grupo 1 Representação da Solução Grupo 1 

 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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A forma como o Grupo 1 apresentou sua solução foi através de um storyboard que 

simulava a apropriação da estratégia pelo professor e a sua consequente disseminação. Devido 

ao curto espaço de tempo, não foi possível evoluir a ideia com maior detalhamento. 

O Grupo 2, de forma semelhante, propôs um novo desenho para a reunião do 

colegiado, ou seja, a sua remodelagem. Ela ocorreria com maior frequência, seria bimestral e 

teria uma capacitação dos coordenadores para que eles sejam articuladores dentro do grupo de 

professores. O coordenador contaria com um comitê de organização com outros professores.  

Foi definida inclusive uma abordagem específica para a nova reunião de colegiado: 

essas reuniões aconteceriam no sábado de manhã, começando as nove horas com um café da 

manhã cultural, com uma atração cultural, seguindo com uma dinâmica para misturar os 

grupos e poderem conhecer outras pessoas, isso aconteceria em mesas redondas. Trinta 

minutos seriam dedicados a informações gerais, e em seguida aconteceria uma troca de 

experiências sobre um tema específico, e a ideia é que os temas sempre possam costurar os 

direcionadores estratégicos: como levar a inovação para a sala de aula, como pensar na 

internacionalização e outras possibilidades que a universidade coloca.  

Na sequência, seria lançado um desafio para que os professores fossem envolvidos no 

desenho coletivo de possibilidades para levar para sala de aula a inovação, 

internacionalização, etc. Por fim, a reunião seria fechada com a apresentação para que todos 

possam conhecer as ideias dos outros, e um fechamento com a fala do coordenador e do 

decano que traz a perspectiva da formação transdisciplinar.  

 

Quadro 13 - Resultados Grupo 2 

Apresentação Grupo 2 Representação Solução Grupo 2 

 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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E essa seria uma proposta que mantém a parte informativa, mas é muito mais 

interativa e inclusiva. Para apresentar sua ideia de uma forma mais visual, o grupo montou 

uma jornada do professor nessa reunião. 

Por fim, o Grupo 3 propôs um programa sem duração definida, mas com a ideia de 

envolvimento mais direto do funcionário da Unisinos com a estratégia e seus 

desdobramentos, fazendo que ele crie o seu próprio mapa estratégico. O grupo entendeu 

que é necessário fazer o funcionário perceber que faz parte do mapa estratégico, ou seja, 

que tem o seu papel na estratégia. A proposta envolve a criação de um grande mapa 

estratégico em uma plataforma de intranet, construído a partir de um processo de gestão 

com o apoio institucional, mas que inicie de forma analógica e depois seja evoluído para o 

digital. O funcionário teria a oportunidade de desenhar o seu próprio mapa.  

Então, o programa teria quatro etapas, sendo que a primeira define que o 

funcionário desenvolva o seu próprio mapa estratégico, mas um mapa com uma leitura 

diferente, sem colocar os conhecidos termos como missão, visão e valores. Seria em forma 

de perguntas, colocadas como uma provocação para que o funcionário enxergue que faz 

parte da estratégia: quem sou, pra onde vou, no que eu acredito, e o que vou fazer para 

chegar lá. As perguntas não são perguntas amplas em relação a pessoa, mas sim sobre ela 

em relação à instituição. E pensando também que ela se familiarize, que quando ela olhe o 

mapa ela faça essa relação. Na sequência, o mapa seria ampliado. 

Em um segundo momento, o funcionário iria participar de um outro processo que é 

a criação do mapa do seu setor. Sabendo que cada setor tem os seus projetos estratégicos, 

mas não tem isso de forma visual e amigável, além de que não é todo mundo que 

participa, a ideia é que seja tangibilizada a forma como os diferentes setores se 

relacionam. Por fim, se chegaria em uma revisão do que é o mapa estratégico atual, por 

isso o grupo fala de um programa que é de longo prazo e digital. A ideia é que o mapa 

tenha uma lupa, em que o funcionário consiga ver como sua atividade influencia a 

estratégia.  

 

Quadro 14 - Resultados Grupo 3 

Apresentação Grupo 3 Representação Solução Grupo 3 
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Fonte: Elaborado pela autora. 

 

O grupo entende que esse programa funcionaria como um projeto bottom-up, ou seja, 

uma construção de baixo para cima de tangibilização da estratégia, em que o funcionário 

entenda como é formado esse mapa e participa da sua formação. No momento que esse 

funcionário entende que faz parte da estratégia, ela vai internalizar isso nas suas atividades.  

O Grupo 3 apresentou sua solução de forma gráfica, chegando em um nível de 

detalhamento maior da proposta em relação aos outros grupos; assim, apresenta-se esse 

detalhamento através da Fotografia 6. 

 

Fotografia 6 - Detalhamento da proposta do Grupo 3 

 



114 

 

 

 
Fonte: Registrada pela autora. 

 

Importa ressaltar que, devido ao tempo curto de ação projetual, a atenção principal foi 

dada aos conceitos gerados, e não às suas representações. As soluções alternativas resultantes 

da ação projetual foram apresentadas a membros da instituição no seminário de avaliação, 

cujos desdobramentos serão apresentados a seguir. 

4.3 SEMINÁRIO DE AVALIAÇÃO 

Essa seção apresenta o fechamento do ciclo de pesquisa-ação, para o qual foi realizado 

um seminário de avaliação dos resultados junto a representantes Unisinos. O seminário 

aconteceu no dia 11 de dezembro de 2014, no qual foram brevemente retomados os conceitos 

principais, o método da pesquisa, e as etapas realizadas, mas cujo objetivo principal foi a 

apresentação dos resultados obtidos e a discussão sobre sua aplicabilidade.  

Inicialmente, a pesquisadora retomou a linha conceitual adotada para a pesquisa, assim 

como os objetivos (geral e específicos). Foi destacado o alinhamento dos objetivos da 
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pesquisa com algumas questões recorrentes que são discutidas na Unisinos, relacionadas à 

estratégia e à entrega de valor. Em seguida, apresentou-se o ciclo de pesquisa-ação e todas as 

etapas realizadas até então de acordo com a metodologia escolhida.  

Os resultados foram apresentados no seminário de avaliação da seguinte forma: 

resultados antes do WS; e resultados depois do WS. Em relação aos resultados antes do WS, 

destacou-se o diagnóstico do processo da estratégia na Unisinos; além das lacunas entre o que 

é declarado e o que é executado, e da falta de conhecimento sobre a estratégia. Em relação aos 

resultados depois do WS, após a apresentação das propostas dos três grupos, a pesquisadora 

sugeriu, de forma simplificada, uma proposta que buscou evoluir as soluções dos grupos, 

integrando-as sob a forma de um “Programa de construção coletiva da estratégia", em que, 

além de discutir e comunicar a estratégia empresarial, os funcionários e professores pudessem 

criar atividades e práticas nas quais o público interno reconhecesse a influência de sua 

atividade na estratégia da Unisinos. Esse programa foi pensado com base nos resultados de 

todas as pesquisas realizadas neste trabalho, segundo os quais os funcionários conhecem a 

estratégia, mas falta entenderem seu papel individual para a execução dessa estratégia. 

O programa sugerido teria início com um diagnóstico junto aos funcionários sobre o 

nível de conhecimento e envolvimento com a estratégia empresarial, sendo que o mesmo 

diagnóstico seria refeito ao final do primeiro ciclo do programa, visando mensurar a sua 

eficácia. O programa contemplaria, em um primeiro momento, a realização das atividades de 

envolvimento e construção coletiva da estratégia, conforma as propostas dos grupos 1 e 2 no 

workshop. E, por fim, haveria a implementação da desconstrução e reconstrução do mapa 

estratégico. A Figura 10 representa de forma esquemática a proposta apresentada. 

 

Figura 10 - Proposta de um programa de construção coletiva da estratégia  
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Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Foi enfatizado pela pesquisadora que a perspectiva do design estratégico ressignifica o 

conceito de estratégia, que é visto por muitos gestores como plano, como planejamento 

estratégico. Além disso, colocou-se que as soluções apresentadas pelos grupos no workshop 

têm em comum a mobilização do público interno (professores e funcionários), o que faz com 

que os resultados estejam bastante relacionados a uma temática bastante comum na área da 

administração, a qual é nomeada “comunicação interna”. 

Participaram da reunião quatro representantes da Unisinos, sendo duas representantes 

da área de Marketing, um gerente administrativo e um diretor acadêmico, além da 

pesquisadora. Todos eles fizeram parte de alguma das etapas anteriores da pesquisa. Outros 

seis representantes da unidade de análise também foram convidados, mas não puderam 

comparecer. Para apresentar e discutir os resultados dessa etapa, apresentam-se duas 

categorias: Avaliação dos resultados, e Possibilidades de implementação. Essas categorias não 

apresentam subcategorias. 

4.3.1 Avaliação dos Resultados  

Essa categoria apresenta as percepções dos representantes da Unisinos sobre os 

resultados que a pesquisa alcançou, assim como sobre as contribuições e a relevância do 

estudo para a instituição. 

De forma geral, os resultados obtidos na pesquisa foram avaliados como positivos e 

relevantes durante o seminário de avaliação. Os participantes afirmaram que a discussão sobre 

a execução e a tangibilização da estratégia está alinhada às preocupações da universidade em 

garantir sua entrega de valor, ou seja, em executar plenamente o que declara como estratégia. 

Para eles, essa é uma busca constante. Ainda, foi colocado que as soluções propostas indicam 

o design estratégico como uma evolução da abordagem da gestão, ou seja, uma alternativa 

para lidar com problemas já conhecidos relacionados à temática da estratégia. Nesse sentido, é 

importante retomar uma questão colocada anteriormente, de que o design enquanto cultura de 

projeto impõe uma “maneira design de raciocinar” que pode também ser utilizada para 

resolver problemas que não são necessariamente problemas de design. 

A partir dessa percepção, reitera-se a relevância da relação entre design e estratégia, de 

forma que as discussões implicadas pela abordagem do design estratégico são bastante 

semelhantes às preocupações da gestão dentro da instituição. Na perspectiva do design 
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estratégico, o que muda é justamente o olhar, o conceito ressignificado de estratégia e a sua 

visão como um sistema de configuração de valor. 

Outro aspecto a ser destacado é o alinhamento dos resultados obtidos nesta pesquisa 

com o trabalho paralelo de uma consultoria externa, que fez um diagnóstico da comunicação 

interna na Unisinos. Tal diagnóstico aponta para a necessidade de melhorias na comunicação 

interna de forma geral; no entanto, entende-se que há forte relação entre a temática de 

comunicação interna e a visão sobre estratégia que a perspectiva do design estratégico 

apresenta. Um exemplo disso é a colocação da referida consultoria, que afirma que a 

comunicação interna mais efetiva “faz a estratégia acontecer”, gera menos desperdício de 

tempo, energia e dinheiro, prevenindo o retrabalho.    

A apresentação do diagnóstico pela empresa de consultoria ocorreu pouco antes do 

seminário de avaliação; mas, caso ocorresse anteriormente, poderia ser utilizada como um 

item do relatório de pesquisa contextual, visto que tem forte relação com a temática da 

estratégia. No entanto, os participantes do seminário concordam que esse alinhamento entre as 

duas iniciativas reforça a relevância dessa discussão dentro da unidade de análise. 

Em relação a isso, foi discutido que a perspectiva do design estratégico propôs ações 

que são relacionadas à comunicação interna e que envolvem o engajamento das pessoas para 

criar sentido. Esse engajamento é necessário porque o público interno está totalmente 

relacionado à execução da estratégia, mas muitas vezes não sabe, não entende ou não tem o 

conhecimento disso. Também, o design estratégico não separa a comunicação interna do 

processo da estratégia; pelo contrário, interpreta tudo como elementos de um mesmo sistema 

de criação de valor. Assim, confirma-se a visão do design estratégico, que percebe a estratégia 

como um sistema, um conjunto de atividades que compõem a proposta de valor de uma 

empresa. Tangibilizar a estratégia, ou executá-la plenamente, significa construir 

coletivamente o sentido entre o que é declarado e o que é executado. A comunicação dentro 

desse sistema exerce uma função fundamental, e deve ser considerada com atenção. 

4.3.2 Possibilidades de Implementação  

Essa categoria traz a percepção dos representantes da instituição sobre possibilidades 

de evolução e implementação dos resultados obtidos através da pesquisa. 

Mesmo com a sugestão de um programa que integrasse as três propostas dos grupos, a 

solução que ganhou destaque foi a proposta pelo Grupo 3, de desconstrução e reconstrução do 

mapa estratégico de forma colaborativa. Um dos representantes da Unisinos mencionou que 
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gostou bastante da ideia, e que sempre sentiu falta de uma ferramenta em que as pessoas 

pudessem consultar e interagir com as diversas dimensões da estratégia empresarial, incluindo 

o mapa estratégico e a sua relação a execução da estratégia. No entanto, essa ideia precisaria 

ser evoluída pela pesquisadora, mostrando com maiores detalhes como deveria funcionar, 

criando templates e definindo um processo para a co-criação que está sendo proposta. Uma 

preocupação demonstrada pelos representantes da Unisinos em relação à implementação de 

uma ferramenta como essa é que os funcionários vejam como algo burocrático, ou seja, “mais 

um formulário para preencher”. Por isso, é importante que o discurso relacionado à iniciativa 

seja pensado para motivar esse tipo de participação.  

Ainda, foi destacado que a participação das pessoas humaniza a estratégia e possibiliza 

a criação de sentido, despertando o sentimento de pertencimento. Também foi colocado que é 

importante aproveitar o mapa estratégico que já existe para, a partir dele, as pessoas 

conseguirem construir seus mapas. Para os representantes, é fundamental que essa ferramenta 

contemple, de certa forma, mais elementos da cultura organizacional, como o jeito jesuíta de 

ser, o projeto político-pedagógico, entre outros. Para pensar em formas de projetar elementos 

que alcancem a cultura organizacional, o grupo sugere que sejam observados alguns termos 

recorrentes nas comunicações feitas pelos líderes da universidade. Por ter sido a ideia melhor 

avaliada, a sua evolução será apresentada na próxima seção. 
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4 DISCUSSÃO 

Essa seção tem como finalidade relacionar os principais resultados de forma mais 

direta com os conhecimentos incorporados pela revisão crítica de literatura, possibilitando um 

fechamento e uma amarração dos dados. Dessa forma, discute-se a tangibilização da 

estratégia da Unisinos sob a perspectiva teórica do design estratégico, considerando o 

caminho percorrido durante a pesquisa-ação.  

Também nessa seção, busca-se evoluir a solução que foi melhor avaliada pelos 

representantes da Unisinos, sob a forma de uma proposta evoluída dos resultados obtidos no 

workshop, apresentando caminhos para a sua implementação na unidade de análise. 

A perspectiva do design estratégico, na qual este trabalho foi alicerçado, impõe uma 

visão diferente para o conceito de estratégia, tipicamente abordado pela área da 

administração. Conforme tal perspectiva, a estratégia é vista como um sistema complexo de 

atividades que visam a entrega de valor a qual a organização se propõe. Esse sistema de 

criação de valor atua na geração de efeitos de sentido, produzidos e organizados 

constantemente pelos diversos atores que colaboram nessa organização. O design estratégico 

interpreta a realidade em que a empresa vive, interpreta também sua identidade, e atua sobre 

essa realidade visando sistematizar a entrega de valor. Assim, neste trabalho, quando se refere 

à execução e à tangibilização da estratégia, refere-se também a garantir a entrega de valor da 

empresa, gerando efeitos de sentido para os diferentes envolvidos. Tendo como base essa 

perspectiva, é possível traçar um paralelo como o que foi pesquisado na unidade de análise, 

ou seja, é possível analisar a estratégia da Unisinos sob a luz da perspectiva do design 

estratégico. 

Estudar a estratégia em uma organização implica assumir o paradigma da rede, 

segundo o qual a própria Unisinos configura-se como uma organização em rede, visto que seu 

sistema de meios é constituído pela intersecção de segmentos de sistemas autônomos de 

objetivos. Isso significa dizer que os diversos setores da universidade podem possuir sistemas 

autônomos de objetivos, mas que devem estar alinhados ao objetivo maior e único que é a sua 

própria estratégia. Pelas entrevistas, foi possível identificar que as unidades acadêmicas e de 

apoio desenvolvem seus projetos estratégicos de forma autônoma. No entanto, esses projetos 

devem estar ligados às trilhas estratégicas, garantindo a sua execução. Significa, ainda, dizer 

que a Unisinos e sua estratégia deve estar voltada para diferentes tipos de públicos: 

funcionários, professores, alunos e sociedade. Trata-se, fundamentalmente, de uma 



120 

 

organização complexa, na qual a execução da estratégia e sua tangibilização depende, 

fundamentalmente, de uma série de atividades e uma série de pessoas. 

Além disso, importa ressaltar que, nas universidades, tanto a aplicação dos meios 

produtivos como o resultado da produção são intangíveis. Garantir a execução da estratégia 

em um negócio em que a execução é totalmente descentralizada da gestão torna-se um desafio 

ainda maior. O professor, que é o principal ponto de contato da universidade com o aluno, é 

um ator relevante nesse processo. Seu distanciamento da formulação das estratégias pode se 

tornar um ponto crítico a ser trabalhado. 

A universidade coloca de forma muito clara a sua estratégia e a comunica em diversos 

momentos para a comunidade acadêmica. Trata-se de uma estratégia que envolve de um lado, 

o modelo organizacional e, de outro lado, o posicionamento. O modelo organizacional é 

embasado no modo de proceder, bastante influenciado pelos valores jesuítas e pelo conceito 

magis inaciano. Esse modo de proceder vem sendo criado ao longo dos anos, e é percebido 

pela comunidade de forma sistêmica, ou seja, não é uma ou outra característica que forma o 

modo de ser da Unisinos, mas sim a forma como ela articula os diversos elementos que forma 

seu modelo organizacional, sua cultura organizacional. O design estratégico, inclusive, se 

ocupa em interpretar esse modelo, como foi feito durante a pesquisa e na ação projetual pelos 

participantes. Também o posicionamento está bastante claro e difundido. A Unisinos quer se 

posicionar e ser reconhecida por diferenciação, e essa diferenciação tem suas bases nas trilhas 

estratégicas, definidas como essência da sua estratégia. O próprio conceito de estratégia 

adotado para este trabalho é complexo, não é possível se resumir em uma frase, e se afasta da 

noção de planejamento no momento em que assume o paradigma de constante mudança. No 

entanto, foi possível perceber – tanto nas entrevistas quanto na reflexão durante a ação 

projetual – que declarar a estratégia não é suficiente. É necessário configurar valor, ou seja, 

construir coletivamente o sentido, ou sensemaking, para que a verdadeira essência da 

estratégia seja incorporada em todas as atividades da empresa. Dessa forma, acredita-se que, 

nas diversas interfaces da empresa com o mercado, ela será reconhecida e, portanto, 

tangibilizada.  

Portanto, a perspectiva do design estratégico como apoio à execução da estratégia 

considera a estratégia como um sistema de configuração de valor, um sistema-produto-serviço 

que está constantemente em mutação. Um sistema organizado, de inter-relações entre 

elementos, ações e indivíduos, no qual é necessário dialogar em uma dimensão de agir 

relacional. 
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Ao compreender a complexidade desse sistema de configuração de valor, a preparação 

para a ação projetual considerou as diversas informações que são relevantes para a temática 

da estratégia. Considera-se relevante o esforço em garantir um alinhamento conceitual entre 

os participantes do workshop, diante de termos e expressões que possibilitam diferentes 

interpretações. Era necessário homogeneizar o grupo em direção a uma cultura de projeto. 

Como elaboração intermediária para o projeto, a própria construção do briefing mostrou que o 

trabalho de pesquisa envolvia um problema complexo e aberto, como também se caracterizam 

os problemas de design, tipicamente. Diante de um curto momento de ação projetual, a 

organização para a ação projetual precisou fazer escolhas, e por isso optou-se por uma 

delimitação que possibilitasse aos grupos uma reflexão sobre esse sistema de criação de valor. 

Nesse sentido, as ideias de Zurlo, somadas às informações obtidas pelas entrevistas e 

análises documentais, tornaram-se fundamentais para o direcionamento da ação projetual. O 

autor comenta que, ao considerar que foco da operação do design estratégico são os ambientes 

nos quais uma empresa apresenta a sua razão de existir e entrega seu valor para os diversos 

públicos, a empresa formula suas estratégias e define suas interfaces de interação com a 

sociedade e o mercado, a partir de uma série de análises. Tais interfaces precisavam ser 

exploradas, para entender o sistema de criação de valor da Unisinos. Ou seja, quais são os 

pontos de contato do mercado e dos diversos públicos com a universidade? E como esses 

pontos de contato podem ser explorados para uma entrega de valor mais eficiente e eficaz? 

Qual seria o ponto de alavancagem desse sistema? Em cima desses questionamentos, foi 

criado o briefing de projeto: Como poderíamos desenvolver interfaces alternativas para a 

tangibilizar a estratégia da Unisinos e sua identidade ser melhor compreendida pelos 

diferentes públicos? 

Entende-se que o briefing em forma de questionamento contemplou a dimensão de 

sistema que envolve o conceito de estratégia, ao mesmo tempo em que manteve o problema 

aberto para a discussão dos grupos. A ação projetual, por sua vez, reforçou o caráter 

metaprojetual do design estratégico, uma vez que privilegiou a reflexão sobre o problema, 

tendo como base a pesquisa (de diversos tipos). A reflexão conduzida pelos grupos 

transpareceu a visão sistêmica sobre a estratégia, visto que analisaram os diversos aspectos 

que a contemplam: identidade da empresa, valores corporativos, públicos de interesse, 

proposta de valor, pontos de contato ou interfaces, trilhas estratégicas, entre outros. 

A ação projetual deixou transparecer algumas competências e dimensões típicas do 

design estratégico. Identificou-se a “maneira design de raciocinar” ou cultura de projeto em 

diversos momentos do workshop, diferente do modelo mental da administração, que foi 
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utilizada para resolver problemas que não são necessariamente problemas de design. Além 

disso, diante de um grupo em que nem todos tinham a formação em design, reiterou-se que o 

design é uma atividade social, envolvendo mais do que apenas o trabalho feito por designers. 

Em complemento, os resultados dos grupos evidenciaram a capacidade de síntese – que é um 

processo de sensemaking –, revelando coesão, para a organização, redução, e clareza, e 

direcionando o processo orientado para a ação, em que as pessoas integram suas experiências 

em busca de identificar e estabelecer conexões, encontrar relações e padrões entre os 

elementos.  

Como ponto em comum nas discussões projetuais dos grupos, foram identificados 

como pontos de alavancagem do sistema aqueles que representam o principal ponto de 

contato com os diferentes públicos: os professores e funcionários. Os grupos acreditam que a 

execução da estratégia só é possível com o envolvimento desses na construção coletiva de 

sentido. Nesse sentido, é possível traçar um parelelo com o sensemaking, termo fundamental 

para o conceito de design, que pressupõe configurar sentido, ou ainda, configurar valor para 

alguém. Esse valor, para os grupos, não deve ser pensado somente para o aluno ou para o 

público final, mas também para o público interno. Em resumo, todas as soluções propostas 

pelos gupos no workshop envolviam, de alguma forma, o público interno na criação coletiva 

de sentido. 

Durante o processo do workshop, ficou evidenciado o caráter metaprojetual do design. 

Por não produzir necessariamente um output, o metaprojeto se posiciona como espaço de 

reflexão e de suporte ao desenvolvimento do projeto. A construção de uma plataforma de 

conhecimentos embasada na pesquisa proporcionou reflexão dos grupos sobre o problema de 

forma contínua. 

Com o desenvolvimento da pesquisa e os resultados obtidos, é possível discutir que o 

sistema de criação de valor que formata a estratégia empresarial é embasado por um tripé, que 

envolve a comunicação interna, as pessoas e os processos. A comunicação interna cumpre seu 

papel de disseminar a informação a todos os envolvidos (pessoas), sejam funcionários ou 

professores. No entanto, torna-se necessário um processo – ou um conjunto de processos – 

para a execução da estratégia. Esses processos, assim como todo o sistema, podem ser guiados 

pela abordagem do design estratégico, conforme foi proposto neste trabalho. 

A estratégia, no entanto, não se preocupa somente com a motivação dos funcionários, 

embora estes possam influenciar a estratégia da empresa e ser influenciados por ela, mas 

principalmente se preocupa cos aspectos de comportamento empresarial. Por essas razões, 

todos os envolvidos no negócio têm o direito de contribuir para o processo de estratégia. 
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Discutiu-se, em certo momento do trabalho, que a tangibilização da estratégia 

poderia estar relacionada a duas abordagens, também relacionadas às lacunas apresentadas 

na introdução deste trabalho: a questões internas à empresa, ou seja, seus funcionários e 

público interno, de modo que a estratégia se torne clara para todos os funcionários a 

garanta a sua execução; e a questões externas, ou seja, que o mercado reconheça a 

estratégia na oferta da empresa e identifique uma dimensão de valor. Ao final do trabalho, 

porém, entende-se que a perspectiva do design estratégico considera a estratégia como um 

todo, tanto dentro como fora da empresa. Os resultados, de certa forma, foram 

vislumbrados para preencher a lacuna de falta de entendimento da estratégia por parte do 

público interno; no entanto, entende-se que a diminuição dessa lacuna poderia auxiliar 

também a preencher a outra lacuna, visto que referimo-nos a um sistema. 

Dinte dos resultados, é possível afirmar que a intenção da empresa em comunicar a 

estratégia pode ser insuficiente se ela não é reconhecida pelo mercado. Ou seja, a 

declaração da estratégia e o planejamento estratégico convencional, por si só, não 

garantem a sua execução e a sua tangibilização. Por isso a importância de construir 

coletivamente o sentido para que a estratégia seja executada plenamente e seja percebida 

nas diversas interfaces da empresa com o mercado. E a perspectiva do design estratégico 

apresentou-se como uma alternativa para tal. 

Diante do exposto, entende-se que, na perspectiva do design estratégico, um 

caminho possível para tangibilizar e apoiar a execução da estratégia empresarial seria a 

desconstrução e a consequente reconstrução coletiva do mapa estratégico em um ambiente 

em que todo o público interno tivesse acesso e pudesse interagir, de forma que se sinta 

responsável pela execução da estratégia. Entende-se que apresentar essa ideia faz parte da 

discussão dos resultados, uma vez que contempla o objetivo proposto para a pesquisa e 

cujo resultado permanecerá como um resultado possível para implementação. A seguir, é 

apresentado uma proposta conceitual do ‘Programa de Construção Coletiva da Estratégia’ 

como uma solução possível para a tangibilização da estratégia, seus objetivos, as áreas 

responsáveis e a forma de divulgação. Na sequência, são apresentadas as sugestões de 

implementação, considerando o funcionamento do programa, as etapas e os recursos 

envolvidos. Por fim, sugere-se uma forma de mensurar de forma sistemática os resultados 

obtidos com a implementação. 

O Programa de Construção Coletiva da Estratégia é apresentado como 

resultado do processo de design estratégico, uma iniciativa sistêmica e conjunta de 

envolvimento e participação coletiva dos funcionários e professores da Unisinos, visando 
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a disseminação da estratégia empresarial e a consequente identificação da respectiva 

atividade com a proposta de valor da organização. Isso significa que todo o funcionário e 

professor precisa refletir sobre como a sua atividade na Unisinos impacta na execução da 

estratégia. Entende-se que o objetivo do programa está relacionado à busca constante da 

Unisinos pelo preenchimento das lacunas anteriormente identificadas.  

Destaca-se a importância de desenvolver uma linguagem acessível e um formato 

simplificado, como o proposto pelo mapa estratégico, de forma que se torne uma atividade 

prazerosa e motivadora para os funcionários e professores. Trata-se, antes de tudo, de uma 

competência do design, considerando suas capacidades de disposição à intuição e à 

sensibilidade perceptiva e estética; capacidade de escuta, de imaginação, de pesquisa e de 

recusa pela solução óbvia, e pela sua habilidade de tornar o pensamento visível. 

Deu-se o nome de “programa” devido ao seu caráter contínuo; no entanto, é 

apresentado sob a forma de uma ferramenta online colaborativa, como um repositório digital 

na intranet em que podem ser consultadas as diversas dimensões da estratégia, relacionadas à 

identidade da instituição e também aos valores corporativos, trilhas estratégicas, missão, 

visão, etc. Trata-se de um projeto que está constantemente em construção, análise e 

reconstrução, considerando que a perspectiva adotada exclui qualquer dimensão temporal, não 

separando planejamento e execução. A sugestão aqui apresentada é apenas o formato inicial 

da ferramenta, que pode ser modificada ao longo do tempo. 

O programa deveria envolver diferentes áreas da universidade, visto que a estratégia é 

um processo coletivo de configuração de valor. Sugere-se que seja incorporado como um 

projeto estratégico acompanhado pela reitoria e gerenciado por um conjunto de pessoas que 

representem as diferentes áreas, em especial a área de tecnologia da informação, 

comunicação, recursos humanos e formação docente. Ou, ainda, que seja parte do programa 

de comunicação interna que está sendo desenvolvido em paralelo a este trabalho. Entende-se 

que é importante aproveitar a estrutura matricial para a organização desse programa.  

A implementação do programa envolveria aspectos como divulgação, desenho de um 

processo e definição dos recursos envolvidos. Em relação à divulgação, é importante ressaltar 

que a universidade já possui uma série de iniciativas que visam disseminar e comunicar a 

estratégia para os funcionários; dessa forma, torna-se relevante aproveitar os momentos já 

existentes para implementar o programa. O primeiro esforço de divulgação seria o lançamento 

do programa em um momento como o da abertura do semestre, que recebe cerca de 400 

pessoas, entre professores e funcionários. Um segundo esforço poderia ocorrer por meio dos 
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diretores de cada unidade, como um convite para que todos participem do programa, 

reiterando a importância de cada um no andamento dessa iniciativa. 

A plataforma em que a ferramenta será desenvolvida é a própria intranet da 

universidade (canal minha Unisinos), devido ao fácil acesso do público ao qual é 

direcionada. Uma ideia da forma como o programa é apresentado na plataforma pode ser 

visualizada na Figura 11.  

 

 

 

Figura 11 - Layout de Apresentação do Programa na Plataforma Minha Unisinos 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Além disso, a plataforma já funciona como uma forma de divulgação, mas também 

sugere-se a utilização de comunicação tradicional, predominantemente online, como por 

exemplo via e-mail corporativo ou via banner online. Uma sugestão é colocada na Figura 12. 

 

Figura 12 - Layout de Divulgação 
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Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Ao fazer seu login na intranet, o funcionário ou professor pode acessar a 

ferramenta e pode consultar todo o conteúdo do programa, sendo que alguns são somente 

para consulta, e outros para preenchimento. No entanto, a ideia é que se ressalte o 

componente de interatividade na maioria dos tipos de conteúdo. 

A seguir, são sugeridos alguns layouts aplicados para a ferramenta, sempre 

mantendo a identidade da plataforma minha Unisinos e utilizando o espaço para o 

desenvolvimento de conteúdos. É sugerido um menu em que é possível acessar os sete 

itens que compõem o programa, quais sejam: apresentação, dimensões da estratégia, 

entenda o mapa estratégico, construa seu próprio mapa, convide seus colegas, visualize o 

mapa colaborativo, e FAQ (frequently asked question ou perguntas mais frequentes). 

O item ‘apresentação’ representa a tela principal da ferramenta, é nela que o 

funcionário encontrará o primeiro conteúdo que explica brevemente o que é o programa e 

sua importância para a instituição, conforme Figura 13. 

 

Figura 13 - Layout “Apresentação” do programa 
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Fonte: Elaborado pela autora 

 

O segundo item do menu, ‘dimensões da estratégia’, busca-se esclarecer o que é 

estratégia e explicar quais as dimensões que esse conceito envolve, tais como missão, visão, 

valores corporativos, trilhas estratégicas, identidade, entre outros. Cada uma dessas dimensões 

possui um link que acessa um conteúdo já existente no portal da instituição. Ainda nesse item, 

é possível disponibilizar vídeos e mensagens do reitor que reforçam as dimensões da 

estratégia. Sugere-se que isso seja feito de uma forma visualmente amigável e com uma 

linguagem simplificada. Entende-se que esse é um esclarecimento fundamental que faz parte 

do programa, com vistas a homogeneizar o entendimento sobre estratégia em toda a 

organização. As Figuras 14 e 15 mostram o mesmo layout; sendo que a segunda explora 

melhor os detalhes. 

Figura 14 - Layout “Dimensões da estratégia” 
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Fonte: Elaborado pela autora. 

  

Figura 15 - Layout “Dimensões da estratégia - zoom” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

O terceiro item do menu, ‘entenda o mapa estratégico’, tem o objetivo de apresentar o 

mapa estratégico já existente da Unisinos, de forma que fique claro para todos o seu 
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significado, assim como que fique claro como as dimensões de relacionam. Entende-se que 

esse item é importante para o programa, pois o mapa estratégico é um elemento que está 

presente em diversos locais do campus, e muitas vezes as pessoas podem não entender o seu 

significado.  

Conforme é possível perceber na Figura 16, ao aproximar o cursor do mouse sobre 

algum dos elementos do mapa estratégico, é possível acessar a informação que traduz o 

significado de cada um deles. Também é possível compreender como os elementos se 

articulam, posicionando o cursor sobre os elos de ligação do mapa; e, ainda, entender o 

conceito do mapa estratégico, posicionando o cursor sobre o título. A Figura ilustra apenas 

algumas dessas possibilidades 

 

Figura 16 - Layout “Entenda o mapa estratégico” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

  

O item ‘construa seu próprio mapa’ contempla a principal parte do programa, em que 

se destaca a dimensão interativa e colaborativa. Ao acessar esse espaço, o funcionário ou 
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professor pode preencher seu próprio mapa estratégico, clicando em cada uma das dimensões. 

O mapa segue o mesmo formato do mapa da Unisinos. Ao clicar em cada uma das dimensões, 

surge um espaço para preenchimento, em que coloca-se uma questão que auxilia no 

entendimento de cada dimensão. Por exemplo, para a missão, a questão que se coloca é: 

“Quem sou eu na Unisinos? Qual a minha finalidade aqui? Já na missão, questiona-se “Onde 

quero chegar com meu trabalho? Quais são meus objetivos na Unisinos?”. Nos direcionadores 

estratégicos, o funcionário deve responder “Quais os valores que eu acredito para o 

desenvolvimento do meu trabalho?”. Por fim, na parte das trilhas estratégicas, o funcionário 

deve refletir sobre “como meu trabalho contribu para a Unisinos atingir a excelência 

acadêmica (por exemplo)?”  A Figura 17 exemplifica a forma como o funcionário ou 

professor irá preencher o seu mapa estratégico. 

 

Figura 17 - Layout “Construa seu próprio mapa” 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

O item cinco, ‘convide seus colegas’, foi pensado visando a disseminação do 

programa entre toda a comunidade de funcionários e professores. Entende-se que nem todos 
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possuem o hábito de acessar diariamente a intranet; então, o convite vindo de um colega 

poderia estimular a participação dessas pessoas. Trata-se, apenas, de mais uma forma de 

interação com a ferramenta, que é integrada ao email corporativo. A figura 18 demonstra 

como poderia ser o layout desse item. 

 

Figura 18 - Layout “Convide seus colegas” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

O item ‘visualize o mapa colaborativo’ é a representação da construção coletiva do 

mapa estratégico. Isso significa que será possível acessar o grande mapa estratégico da 

Unisinos, entendendo como cada setor, e como cada pessoa contribui para cada uma das 

dimensões da estratégia. A ferramenta deve possibilitar a navegação por esse grande mapa, 

onde é possível dar zoom in e zoom out para acessar as informações. 

A representação do mapa colaborativo seria como uma estrutura em rede, que mostra 

como cada mapa individual do funcionário ou professor da Unisinos, através do seu trabalho e 

da sua contribuição, é responsável pela execução da estratégia empresarial. Nesse sentido, 

reitera-se o embasamento colocado no início deste trabalho, segundo o qual as empresas 

funcionam em rede, e essa rede representa o sistema de produção de valor da instituição. 

Figura 19 - Layout “Visualize o mapa colaborativo” 
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Fonte: Elaborado pela autora. 

  

Por fim, o item ‘FAQ’ contempla as potenciais dúvidas que possam surgir para a 

utilização da ferramenta, acompanhadas de suas respectivas respostas. Trata-se de um item 

tradicional no que se refere a ferramentas onlines que tenham como característica a interação. 

 

Figura 20 - Layout “FAQ” 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 
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Para a implementação, faz-se necessário orçar os custos do programa e da ferramenta, 

que poderá ser desenvolvido internamente pelas equipes de tecnologia da informação e 

marketing digital, ou por fornecedor externo. Entende-se que neste momento não é possível 

estimar um custo para esse desenvolvimento; além disso, não faz parte dos objetivos da 

pesquisa. 

Ainda, torna-se fundamental sistematizar a mensuração dos resultados do programa, 

para que a instituição tenha controle sobre seus esforços e possa atuar em busca de melhorias. 

Sugere-se que seja incorporado às avaliações já existentes algumas dimensões que possam 

verificar a eficácia do programa, como por exemplo na pesquisa anual de clima 

organizacional e na avaliação anual de competências, em que o funcionário é avaliado pelo 

seu gestor e também se auto avalia. A pesquisa de clima é um instrumento que avalia, dentre 

outros aspectos, o nível de conhecimento do funcionário sobre estratégia e sobre a identidade 

da universidade. Já a avaliação de competências contempla questões sobre o quão alinhadas 

as atividades do funcionário estão com a estratégia, e como contribuem para a sua execução.  

Outra possibilidade de avaliação, essa fazendo uso de informações mais qualitativas, 

envolveria entrevistas em profundidade ou grupos focais com o objetivo de discutir de que 

forma a ferramenta auxiliou os funcionários no entendimento sobre estratégia, e como os fez 

perceber valor em suas atividades. 

A participação no programa poderia servir como um estímulo para que os funcionários 

obtivessem melhores avaliações individuais e coletivas a cada ano. Dessa forma, entende-se 

que são instrumentos que também tem estreita relação com o objetivo do programa e com a 

dimensão da estratégia. É importante, porém, que a avaliação tenha início antes mesmo da 

implementação do programa, e seja refeita anualmente.  

Diante do exposto, resume-se a possível implementação da proposta pela unidade de 

análise através do esquema apresentado na Figura 21. A implementação foi dividida em 

quatro etapas, cada uma com um conjunto de atividades, sendo que algumas acontecem de 

forma simultânea, a serem praticadas no período de dezoito meses: estudo de viabilidade; 

desenvolvimento do programa e da ferramenta; lançamento do programa e estímulos à 

adesão; e acompanhamento e mensuração.  

Inicialmente, um estudo de viabilidade seria feito por uma comissão, com foco na 

viabilidade financeira e mercadológica, que, neste caso, diz respeito à mobilização do público 

interno. Após a aprovação, seriam iniciados o desenvolvimento e o detalhamento do 

programa, mais especificamente da ferramenta a ser utilizada. Então, o programa seria 
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lançado para uso dos funcionários e professores. Ao mesmo tempo que seria lençado, haveria 

um acompanhamento e um processo de mensuração sistemático. 

 

Figura 21 - Resumo da implementação 

 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora 
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É importante ressaltar que a implementação de um programa que envolve a utilização 

de uma plataforma online implica em um constante estímulo aos usuários, podendo se tornar 

algo sem uso dentro da organização. 

Importa, ainda, mencionar o entendimento de que a perspectiva do design estratégico 

está implícita no programa sugerido, uma vez que ressignifica a estratégia como um sistema 

de criação de valor pelo qual cada indivíduo é responsável. Mesmo que o conteúdo do 

programa aos quais os funcionários terão acesso não mencione conceitos e visões do design 

estratégico, a cultura por trás desse desenvolvimento utilizou seus pressupostos. Assim, o 

programa sugerido é resultado de um processo de pesquisa e análise que, desde o início, foi 

embasada na perspectiva do design estratégico, tendo-o como um articulador de saberes entre 

diversas áreas que compõem a temática da estratégia. 

O Programa de Construção Coletiva da Estratégia, portanto, pode ser entendido em 

uma lógica de sistema-produto-serviço, ou seja, não é apenas uma ferramenta que os 

funcionários utilizam e através dela passam a conhecer e se sentir parte da estratégia. A 

ferramenta é apenas parte desse sistema-produto-serviço, pensado de forma sistêmica como 

uma solução, uma unidade global organizada de inter-relações entre elementos, ações e 

indivíduos, para tangibilizar a estratégia da Unisinos. 

Por fim, diante da discussão dos resultados e da finalização em uma proposta para a 

tangibilização da estratégia na Unisinos, reitera-se que a contribuição que a presente pesquisa 

deixa para a instituição possui caráter prototipal e/ou conceitual, devendo ser avaliada e 

evoluída, de forma que se aproprie dos conhecimentos desenvolvidos, visando atender não 

somente aos objetivos da pesquisa, mas também aos seus objetivos de execução da estratégia. 

Mesmo assim, entende-se que a solução apresentada contribui tanto para os objetivos 

acadêmicos da pesquisa, quanto para os objetivos da organização. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esse trabalho teve como objetivo principal discutir como uma abordagem orientada 

pelo design estratégico pode apoiar e execução da estratégia, contribuindo para a sua 

tangibilização. Essa discussão foi feita tendo como unidade de análise a Unisinos. Para que 

esse objetivo fosse alcançado, foi necessário entender, primeiramente como a abordagem do 

design estratégico conceitua e reconhece a estratégia para, então, explorar o processo da 

estratégia na unidade de análise. Sendo assim, o método usado para essa compreensão foi 

através de entrevistas em profundidade com 5 (cinco) gestores da Unisinos. Através desses 

resultados, foi possível confirmar que as lacunas apontadas pelos autores também eram 

percebidas na prática, quais sejam: lacuna entre o que é declarado e o que é executado como 

estratégia, e a falta de clareza sobre a estratégia entre o público interno. Essa coleta inicial foi 

importante para se chegar a um diagnóstico da estratégia, oportunizando mais subsídios para 

explorar a temática e pensar nos direcionamentos da ação projetual.  

Foi necessário, além de entender a estratégia declarada pela unidade de análise, reunir 

o máximo de informações possível relacionadas ao conceito de estratégia, que mostrou-se 

bastante amplo e sistêmico na visão do design estratégico. Ou seja, quando se fala em 

estratégia, se fala em todas as atividades que compõem e influenciam na entrega de valor da 

empresa. Da mesma forma, relaciona-se com a percepção de valor que os diferentes públicos 

identificam e percebem dessa empresa. Sendo assim, explorar essas diversas facetas da 

estratégia possibilitou ampliar o olhar sobre esse sistema de produção de valor e de sentido 

que envolve o conceito de estratégia, que não deve ser analisado apenas sob a perspectiva da 

empresa, mas também do mercado e de suas diversas interfaces. 

Essa compreensão, portanto, foi importante para discutir e compreender como a 

abordagem do design estratégico pode contribuir para minimizar as lacunas. Para tal, é preciso 

assumir que tangibilizar a estratégia, ou contribuir para a sua execução está relacionado à 

criação coletiva de sentido entre o que é declarado e o que é executado como estratégia. 

Para atender aos objetivos mencionados acima, a fundamentação teórica foi 

importante pois serviu como base entender que o design estratégico ressignifica o conceito de 

estratégia oriundo da área da administração. Além disso, com base na fundamentação teórica, 

também foi possível refletir sobre alternativas e soluções para tangibilizar a estratégia 

empresarial nas empresas, pois mesmo tendo a Unisinos como unidade de análise, o estudo 

poderia ter sido realizado em outra organização, talvez com resultados diferentes, mas tendo o 

mesmo objetivo. 



137 

 

Algumas contribuições podem ser elencadas com base nesse estudo. São contribuições 

de cunho teórico e mercadológico-aplicada e que serão detalhadas a seguir. A contribuição de 

cunho teórico envolve a ressignificação que a perspectiva do design estratégico confere ao 

conceito de estratégia, tipicamente abordado pela administração. De fato, a construção teórica 

utilizada já estava pronta e já havia sido disseminada pelos autores. O que entendeu-se como 

lacuna foi a realização de uma pesquisa que aplicasse os conceitos. A utilização da 

perspectiva do design estratégico abandona a ideia de plano e exclui qualquer dimensão 

temporal, tornando a estratégia um processo contínuo de adaptação. Acredita-se ter sido uma 

contribuição importante pois considera não apenas o que é declarado como estratégia pela 

empresa, e sim todo o sistema de criação e configuração de sentido que a estratégia engloba. 

Além da contribuição acima destaca-se a contribuição mercadológico-aplicada desse 

estudo. Para essa pesquisa, a utilização da perspectiva do design estratégico possibilitou que a 

Unisinos tivesse acesso a um novo tipo de olhar para a temática da estratégia, evidenciando a 

contribuição do design estratégico não apenas como uma metodologia, mas como uma nova 

forma de trabalhar a estratégia empresarial frente ao paradigma da rede. Foi possível, através 

desse processo e de seus resultados, apresentar soluções possíveis com vistas a contribuir para 

a discussão de estratégia e identidade organizacional pela universidade. Essa construção foi 

embasada pela própria declaração dos representantes da Unisinos e pelo conjunto de 

informações que as pesquisas contextuais forneceram. Os resultados fornecem à instituição 

possibilidades reais para implementação de um projeto de mobilização e envolvimento junto 

ao público interno, contribuindo para diminuir uma das lacunas identificadas. Para reforçar a 

importância dos resultados obtidos, teve-se ainda o alinhamento destes com trabalhos 

paralelos realizados na Unisinos, e que trazem à tona a discussão sobre público interno e 

comunicação interna e sua relação com a estratégia empresarial. 

Dentro desse contexto, a análise da estratégia sob a perspectiva do design estratégico 

permitiu compreender como possível projetar conceitos ou soluções para contribuir com a 

execução e a consequente tangibilização. Sendo assim, a contribuição mercadológica se torna 

relevante pois os resultados poderão ser utilizados pela instituição a fim de reduzir ou até 

mesmo evitar a lacuna sobre a falta de entendimento sobre a estratégia dentro da empresa. 

Nesse sentido, a universidade poderá acessar esses resultados de duas formas. A primeira 

poderá ser através do acompanhamento e da implementação da sugestão da pesquisadora, 

considerando a sua viabilidade, para futuros encaminhamentos estratégicos. A segunda forma 

poderá ser através da incorporação da perspectiva do design estratégico nas imersões que hoje 
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são chamadas de planejamento estratégico, para pensar em novas formas de discutir e 

desdobrar a estratégia na Unisinos.  

Com base nessas contribuições é possível afirmar que a utilização da abordagem do 

design estratégico atendeu aos objetivos propostos nesse estudo, pois foi possível exercitar 

caminhos possíveis que possam auxiliar na execução da estratégia empresarial e sua 

consequente tangibilização para os diferentes públicos. 

Não somente as contribuições merecem destaque, mas também é importante destacar 

algumas limitações encontradas nesse estudo. A primeira limitação diz respeito à aplicação 

dos conceitos e da perspectiva do design estratégico de forma homogênea entre os 

participantes do estudo. Mesmo com o esforço da pesquisadora em alinhar os conceitos, 

tratam-se de definições complexas a abertas, podendo gerar múltiplas interpretações.  

 A segunda limitação diz respeito à operacionalização da pesquisa, em si. Foi 

necessário dividir o estudo em diversas etapas, nas quais o volume de informações desafiou 

constantemente a pesquisadora em direção à síntese. Além disso, os recursos de tempo e 

disponibilidade também podem ser considerados como limitação, visto que foi preciso 

mobilizar as pessoas a participarem da ação projetual, sem nenhum incentivo e com poucos 

recursos para realização. As representações no workshop foram feitas com materiais 

analógicos, como papel, tesoura, canetinhas, entre outros. Já as representações da proposta 

final contaram com a limitação da própria pesquisadora, que desenvolveu os layouts 

conceituis sem conhecimentos técnicos em design. Ao mesmo tempo, porém, as limitações 

proporcionaram ricos momentos de aprendizado para todos os envolvidos. 

Por fim, a terceira limitação está relacionada à metodologia definida para a pesquisa, 

visto que estudos do tipo exploratório, que utilizam-se de pesquisas do tipo pesquisa-ação, 

não podem ter seus resultados generalizados para outros contextos. Isso significa que os 

resultados obtidos são considerados válidos apenas no ambiente restrito em que é feita a 

pesquisa. Essa limitação, portanto, serve de estímulos para novas pesquisas, pois esse estudo 

não se encerra aqui. Foi possível perceber que há espaço para novos estudos que podem 

envolver a mesma temática e a mesma metodologia em outros tipos de organização. Também 

mostra-se válida uma pesquisa que contemple a implementação da ideia sob a ótica do design, 

podendo assumir uma outra perspectiva mais ligada à gestão do design (design management), 

por exemplo.  

Com base nesse estudo, uma futura pesquisa poderia envolver os projetos já 

construídos para tangibilizar a estratégia no sentido de observar seus resultados, ou ainda 

observar a interação e o envolvimento das pessoas com o projeto. Ou seja, poderia ser feito 
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um trabalho inverso, de forma a testar a aplicabilidade final dessa pesquisa. O designer, com o 

projeto já criado, poderia apresentar ao pesquisador que, junto aos participantes, verificará se 

as ideias desenvolvidas auxiliaram na execução da estratégia. Não somente insights para 

pesquisas exploratórias surgem através desse estudo, mas também pesquisas que envolvem 

métodos quantitativos para análise dos dados podem ser desenvolvidas com base nos 

resultados encontrados.  

Para esse estudo, porém, permanece como grande contribuição a aplicação dos 

conceitos clássicos do design estratégico, oriundos especialmente da escola italiana, 

construídos com vistas a apoiar a execução da estratégia em uma empresa que possui como 

lente teórica a perspectiva clássica da administração e do planejamento estratégico. A 

pesquisa mostrou o quão aplicável é gerar uma discussão estratégica com a lente do design. 

Assim, através dessa aplicação, é possível perceber elementos que dão suporte a construção e 

disseminação da estratégia, indo além da sua declaração. Isso está relacionado com a forma 

como as empresas tratam a estratégia. No momento em que a empresa assume que estratégia 

envolve um sistema de produção de sentido, passa a reconhecer o papel de todos os atores 

desse sistema na execução. Por esse motivo é que estudos sobre estratégia propriamente dita 

são importantes para o campo do design estratégico, que mostra sua relevância para trabalhar 

questões internas das empresas. 
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APÊNDICE A – AUTORIZAÇÃO PARA USO DE IMAGEM 
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APÊNDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM GESTORES DA  UNISINOS 

 

O que é estratégia para você? 

 

Na sua percepção, o que diferencia a Unisinos de outras Instituições de Ensino concorrentes? 

 

Qual você diria que é o posicionamento da Unisinos hoje? 

 

Como a estratégia é formulada na Unisinos? Quem participa deste processo? Quais as 

ferramentas utilizadas? Quais os desdobramentos? 

 

Você consegue visualizar, nas diversas atividades da Unisinos, a estratégia declarada pela 

empresa? Ou seja, há um alinhamento entre o que é declarado e o que é executado? 

 

Na sua percepção, todos os funcionários, professores e tutores conhecem, de forma clara, a 

estratégia? 

 

O que é design, para você?  

 

E qual a importância do design para a Unisinos ou para o segmento de educação?  

 

De alguma forma o design é utilizado no processo de estratégia? 
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APÊNDICE C - RELATÓRIO DE PESQUISA CONTEXTUAL 
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APÊNDICE D - CONVITE PARA O WORKSHOP 
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APÊNDICE E – TEXTO DE ALINHAMENTO 
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APÊNDICE F - APRESENTAÇÃO DA DINÂMICA DA AÇÃO PROJE TUAL 
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APÊNDICE G - APRESENTAÇÃO DO SEMINÁRIO DE AVALIAÇÃO  
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