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BRAGA, Jessica Jesus dos Santos. Mapa de Redepdetlvs como metodologia de gestao
estratégica em organizacdes complexas: estudosdencaSESI-BA. 162 f. 2014. Dissertacéo
(Mestrado em Administracdo). Escola de Administbaddniversidade Federal da Bahia,
Salvador, 2014.

RESUMO

A pesquisa, do tipo Estudo de Caso, visa a veriisacontribuicdes da metodologia Mapa de
Rede de Impactos (MRI) & gestdo estratégica daniaaggio complexa Servigo Social da
Industria — Departamento Regional da Bahia (SES);B#r meio do acompanhamento da
implantacdo dessa metodologia no periodo de 2@IA4. Para tanto, inicialmente, realizou-
se uma pesquisa quantitativa, mediante a aplicde&mquestionarios via Google Docs a sete
gerentes do SESI-BA e seis pesquisadores da UFBA pauticiparam do processo de
implantacdo do MRI na organizacdo, com o objetiganthpear a interdependéncia entre 0s
projetos estratégicos do PE 15 anos (2013-2028E&i-BA. Para o tratamento desses dados
e construcao do mapa sistémico MRI do PE 15 and&ERi-BA foi utilizada a metodologia
Andlise de Redes (AR), por meio da qual tambémdsatificaram as posi¢cdes e papéis
assumidos pelos projetos na rede estratégica aegaomal. Em seguida, visando avaliar os
resultados gerenciais do SESI-BA com a utilizagg@®/i&R|, adotaram-se técnicas qualitativas
de coleta e tratamento de dados. Para acompanhafes estratégicas na organizacao apos a
implantagcdo do MRI utilizou-se a técnica ObservaBaoticipante em duas fases: como
pesquisa exploratéria de campo; e em reunides d&l-BE. A Pesquisa Documental foi
utilizada para conhecer o historico de criacdoaataristicas e dindmica da organizagédo e
verificar as influéncias exercidas pela metodoldgRIl sobre o desempenho do seu sistema
estratégico. Por ultimo, aplicou-se a técnica Bagte do tipo semiestruturada a seis
executivos do SESI-BA detentores de informacdesatégficas e conhecedores do sistema
estratégico organizacional (trés deles pertencextasvel tatico; um do nivel estratégico; e
dois do operacional) visando sondar as suas pdrespexpectativas, nivel de consciéncia,
opinides e avaliacbes sobre aspectos e efetividaseomponentes da metodologia MRI na
organizacdo. Para o tratamento dos dados obtidosmpm da observacéo, da pesquisa
documental e das entrevistas utilizou-se a téchicalise de Conteudo, tomando como
categorias as dimensdes Eficiéncia, Eficacia, Releia e Sustentabilidade (LUSTHAUS et
al., 1999) e como subcategorias os elementos paiscda metodologia MRI. Para organizar
a analise dos dados qualitativos foi utilizado @iveare ATLAS.ti. Como resultados dessa
pesquisa, afirma-se que o Mapa de Rede de Impfatoseceu um melhor entendimento da
realidade organizacional do SESI-BA, mais rapidapsatao e respostas as mudancas do seu
ambiente. Também se constatou que o MRI contripara 0 avanco na gestao estratégica da
organizacdo complexa SESI-BA, atuando como um métmimplementar ao tradicional
BSC.Diante das constantes mudancas no sistema estatbniSESI-BA, concluiu-se que as
contribuicdes mais permanentes do MRI a gestadatégica dessa organizacdo complexa
consistiram em: auxilio a definicdo das DirecOesai&gicas para a tomada de decisdo, com
base nos valores organizacionais e nos conhecimenéxperiéncias dos parceiros internos;
potencializacdo das capacidades enddgenas; incemtparticipacdo dos parceiros internos
nas iniciativas estratégicas; incentivo a implawacde processos favoraveis ao
compartilhamento de conhecimentos na organizacaprendizado estratégico, por meio de
exercicios de reflexdo global, sistematizacdo eesgmtacdo visual das inter-relacdes de
impacto entre os vetores estratégicos.

Palavras-chave Mapa de Rede de Impactos; Gestéao Estrategican@agdes Complexas.



BRAGA, Jessica Jesus dos Santos. Outcome NetwoppiM@as a strategic management
methodology in complex organizations: a case stud$ESI-BA. 162 pp. 2014. Master
Dissertation — Escola de Administracdo. Universedidderal da Bahia, Salvador, 2014.

ABSTRACT

This research, a case study, aims to verify thdriboations of the methodology Outcome
Network Map (ONM) to the strategic management cé ttomplex organization Social
Service of the Industry — Regional Department diiB4SESI-BA), through the follow-up of
implementation of this methodology from 2012 to 20For that, initially, was applied a
quantitative research, by applying questionnaires @oogle Docs to seven SESI-BA
managers and six researchers from UFBA that ppatied in the ONM implantation process
in the organization, in order to map the interdejggrte between the strategic projects of SP
(Strategic Planning) 15 years (2013-2027) of SEAI-Bor the processing of such data and
construction of systemic map ONM SP 15 years of ISEZS was used Network Analysis
(NA) methodology, through which also was identifig positions and roles played by the
projects in the organizational strategic networkefi, to evaluate the management results of
SESI-BA with the use of ONM, it was adopted quéh& techniques for data collecting and
processing. To follow-up the strategic actionshi@ drganization after the ONM implantation,
it was used the Participant Observation technigu&o stages: as field exploratory research;
and in some SESI-BA meetings. The Documentary Relseaas used to understand the
history of creation, characteristics and dynamicthe organization and check the influences
exerted by ONM methodology on the performance sfstrategic system. Finally, it was
applied the semi-structured Interview techniqusixdSESI-BA executives who hold strategic
information and know the strategic organizationgdtem (three of them belonging to the
tactical level; one to the strategic level, and twahe operational level) in order to probe
their perceptions, expectations, level of awarenegmions and evaluations of aspects and
effectiveness of the ONM methodology componentstha organization. To treat data
obtained by observation, documentary research atefviews it was used the Content
Analysis technique, using as categories the dimesskfficiency, Effectiveness, Relevance
and Sustainability (Lusthaus et al., 1999) andubsategories the main elements of the ONM
methodology. To organize the analysis of qualie@atiata it was used ATLAS.ti software. As
results of this research, it is stated that thec@Que Network Map favored a better
understanding of SESI-BA organizational realitystéa adaptation and responses to changes
in their environment. Results also highlight thetfdnat the ONM contributed to the advance
of the strategic management of the complex orgéoizaSESI-BA, acting as a
complementary method to the traditional BSC. Umtied by the constant changes in the
SESI-BA strategic system, it was concluded thattlest permanent contributions of ONM to
the strategic management of this complex orgamizatonsisted of: support of the definition
of Strategic Directions for decision making, basad organizational values and in the
knowledge and experiences of internal partnersamcgment of endogenous capacities;
encouraging the participation of internal partn@msthe strategic initiatives; incentives to the
implementation of favorable processes to knowlestgging in the organization; and strategic
learning through global reflection exercises, systézation and visual representation of the
inter-relationships impact between strategic vector

Keywords: Outcome Network Mapping; Strategic Managemenin@lex Organizations.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos séculos, o paradigma cartesiewtoniano assumiu a hegemonia nas
ciéncias e na sociedade (CAPRA, 1982) e, por comsteg na gestdo organizacional, por

meio dos métodos lineares de gestao.

Nessa perspectiva tradicional, o todo (organizaéatiyidido em partes que sao investigadas
isoladamente e o desempenho do sistema € anadigzattir de um ordenamento linear unidi-
recional das relacfes de causa e efeito entresaka@os dos elementos estratégicos. Mesmo
existindo percepgao por parte de muitos gestorepuden relacdo entre os componentes das
estratégias organizacionais é fundamentalmentedinettional e biunivoca (reciproca), ndo
h& espaco nos métodos lineares de gestdo pareeaaefacao dessa pressuposta teia de inter-
relacoes (RICHMOND, 2001).

As representacfes estratégicas tradicionalmeniezadis ndo conseguem se aproximar da
real dindmica de interacdes existentes entre ogp@oemtes estratégicos organizacionais
(RICHMOND, 2001). Como consequéncia, a organizagéoas utiliza encontra dificuldades

para entender o seu proprio comportamento sistéen&csua relacdo com fatores que a influ-
enciam externamente (RICHMOND, 2001), o que difca sua adaptacdo ao ambiente, po-

dendo prejudicar sua sobrevivéncia.

Mas, com o progresso do pensamento cientifico,rappetiva sistémica das organizacdes
comecou a ser melhor compreendida. No final dadde 1960, surgiram as primeiras re-
flexbes sobre complexidade, que, mais tarde, ganmh&rrma com o surgimento da teoria da
informacéo, da cibernética e da teoria dos sisteMessa visdo, cada sistema na natureza e
nas sociedades é um sistema complexo, caractertzado uma teia de multiplas conexdes
entre seus componentes, cujas propriedades s6 mEtecompreendidas mediante a analise
do seu comportamento coletivo (NUSSENZVEIG, 1999).

A partir de entdo, surgiram novas abordagens paabsar a realidade sem fragmenta-la ou

reduzi-la. A tendéncia a simplificagédo abriu espag@ a analise da complexidade, a ideia de
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estabilidade dos sistemas cedeu a compreensastdhiiidade, e a intersubjetividade tornou-
se alternativa a objetividade.

Na visao sistémica, entende-se que as relacbemuda e efeito ndo podem ser totalmente co-
nhecidas, previsiveis e controlaveis como ditatmatodologias lineares de gestdo, pois as
organizacOes, além de estarem inseridas em um @i@lbemplexo, dindmico e cheio de in-

certezas, também sofrem constantes interferéneiasmé diversidade de fatores humanos e
fisicos, internos e externos a sua estrutura, ggeni ao seu entendimento, planejamento e

controle.

Adicionalmente, a conquista de vantagens compasitigm meio a competicao acirrada, cres-
cente complexidade e dinadmica acelerada do ambidepende da adocédo da ferramenta de
gestdo estratégica mais adequada a realidade pagamal. Conforme Ansoff (1991) e
Mintzberg (1994), as estratégias sdo utilizadaa pejanizacao para lidar com as mudancas
em seu ambiente, porém, nesse sentido, o tradigier@ejamento estratégico ndo acompa-
nha as multiplas, constantes e mutaveis interagies as questdes estratégicas, carecendo de
uma visdo mais dinamica e sistémica (ANSOFF, 1PBNTZBERG, 1994).

Apesar da reconhecida contribuicdo dos métodoarkse como o Balanced Scorecard e seus
Mapas Estratégicos, a gestao estratégica orgaomedciainda existem lacunas nesse campo
do conhecimento quanto a real dindmica da relagéie es vetores estratégicos, uma vez que
se admite a ndo existéncia de causalidades exafnsivte unidirecionais (RICHMOND,
2001).

Segundo Richmond (2001), os instrumentos tradiggon@o tem sido capazes de representar
a realidade organizacional adequadamente e asimagéas demandam metodologias mais
apropriadas ao gerenciamento eficaz da sua condpldxide forma a possibilitar a necessaria
flexibilidade e propiciar visualizagdo sistémicay pneio de instrumentos de representacao

grafica mais proximos a real interacao entre osrestestratégicos organizacionais.

Conforme lida (1993) e Wittmann (2013), a ado¢cadetde@amenta de gestdo estratégica mais
adequada a realidade organizacional contribui pamatendimento do comportamento global
das organizacdes e das interacdes que se estabatateseus ambientes interno e externo,
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favorecendo a sua adaptacdo ao sistema e a c@ndaistantagens competitivas em meio a
competicédo acirrada e dinamica acelerada do anebient

Para Kiel (2008), o conhecimento € o recurso nmitante para garantir adaptabilidade as
organizagbes em um mundo cada vez mais complexmtédisso, torna-se necessério de-
senvolver mecanismos de gestdo e arranjos institais que direcionem a organizacdo a
aprendizagem e ao desenvolvimento de capacidadég@mas para lidar com as constantes

mudancas em seu ambiente.

Esta pesquisa assume como premissas que os vetoestratégia organizacional se relacio-
nam de forma muito mais interativa e exercem muiddor influéncia e impacto uns sobre os
outros do que supdem os métodos tradicionais kse@INTZBERG, 1994) e que tais mé-

todos ndo sdo eficazes a gestdo estratégica deizagdes complexas (PATTON, 2010;

MATUS, 1996; IIDA, 1993).

Assim, diante da inadequacédo dos métodos tradisi@astesianos para lidar com o contexto
da complexidade organizacional e inconstancia doasebiente (PATTON, 2010; MATUS,
1996; IIDA, 1993), justifica-se o estudo de umaaovetodologia, 0 Mapa de Rede de Im-
pactos (ALMEIDA FILHO et al., 2014), para a gess&iémica de organizacdes complexas.

O Mapa de Rede de Impactos é uma metodologia dejptaento e gestdo fundada na abor-
dagem sistémica que pressupOe e representa grafitara ndo-linearidade e a interacao di-
namica entre os vetores componentes da estratggairacional (ALMEIDA FILHO et al.,
2014). Em sua viséo holistica, ndo existe causididau seja, ndo é possivel atribuir a res-
ponsabilidade pelos resultados a objetivos isolgolois se entende que as mudancas obtidas
séo fruto da interagdo e constante adaptacédo deotodnjunto de processos e agdes estraté-
gicas. Suas etapas ndo obedecem a logica lineardden, hierarquia e sucessao, nem utili-
zam informacdes de retroalimentacdo de efeitos gareausas ou das etapas finais para as
iniciais, mas ocorrem simultaneamente, comunicasl®@ reajustando-se umas as outras
constantemente, em uma cadeia de mutua interfar@figvolve a participacdo e colaboracao
dos parceiros internos (individuos que lidam diretate com a organiza¢do) em todas as suas
etapas, estimulando-os a apropriacdo de suas ssplidades em direcdo as estratégias de-

finidas e, também, a aprendizagem (EARL et al. 1200
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O caso estudado € a aplicacdo da metodologia Mfebtio estratégica do Servico Social da
Industria — Departamento Regional da Bahia (SES);BA periodo de 2012 a 2014. O méto-
do né&o-linear foi implantado na organizacdo emgule 2012, em conjunto com a técnica
Planejamento Estratégico, em uma iniciativa intexerste denominada Planejamento Estraté-
gico 15 anos (PE 15 anos — 2013 a 2027). A opci@o\pel se deveu a um conjunto de ana-
lises e agBes que decorreram da percepc¢do pordea@enselho Gestor de que a légica estra-
tégica até entdo adotada néo estava sendo efetma@lexidade da organizacéo, nao produ-
zindo, assim, os efeitos esperados. A organizaigé conflitos internos que poderiam amea-
car sua existéncia, o que a levou a repensar satsag e revisar seus métodos de gestédo es-
tratégica em busca da transformacgéo necessarias@adaptar as exigéncias e complexidades
do seu ambiente (SESI. Departamento Regional deaBRbcumento Técnico de Analise de
Cenarios e Ambiente Externo para o Planejament@tégico SESI DR-BA 15 anos (2013-
2027), 2012).

Este trabalho tem como objetivo geral verificacastribuicdes do Mapa de Rede de Impac-
tos a gestdo estratégica da organizacdo compleSkE; por meio do acompanhamento da
implantacdo dessa metodologia no periodo de 214, o que se desdobra nos seguintes
objetivos especificos:
I. Analisar de forma sistémica e sistematica a inferddéncia entre os projetos es-
tratégicos resultantes do planejamento estratégEol5 anos - 2013 a 2027) do
SESI-BA, por meio do Mapa de Rede de Impactos;
Il.  Acompanhar o processo de implantacdo de acOedégitess na organizacdo a
partir da definicdo inicial de seu MRI;
lll.  Avaliar os resultados gerenciais do SESI-BA conilezacdo do MRI e os impac-

tos gerados no desempenho do sistema estratégamgatazacao.

No atual contexto de reflexdo sobre a adequacaonda=lologias de planejamento e gestao
tradicionais para lidar com a complexidade dasrorgades e garantir a adaptabilidade ne-
cessaria a sua sobrevivéncia em meio a ambierdasvea mais instaveis, pergunta-se “quais
sao as principais contribuicbes da metodologia Mip&ede de Impactos para o avancgo na
gestao estratégica da organizagdo complexa SESI-BARBsume-se como pressuposto que
essa metodologia de gestédo estratégica nao-lieeapossibilitado avancos a organizacao no
desempenho do seu sistema estratégico, favorecemaoelhor entendimento da sua realida-

de, mais r4pida adaptacdo e resposta as mudangas dmbiente, por meio da potencializa-
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cdo de capacidades enddgenas, como a aprendizegiooracdo interna e uso de mapas
estratégicos, além da orientacdo das decisdes Pekxdes Estratégicas (eixos de atuacao)

definidos pela organizacéo.

Para analisar a tematica proposta, este trabaksupa seguinte divisdo. Além dessa contex-
tualizacéo, apresentam-se na Secdo 2 uma Revislitetstura e na Se¢édo 3 o Referencial
Tedrico. Na sec¢édo 4, aborda-se o caso da organizagdplexa SESI-BA, suas areas de atua-
céo e contexto de aplicacdo do Mapa de Rede dectogpa@A secdo 5 descreve os procedi-
mentos metodoldgicos, caracterizacdo e etapaesifuisa. Na secdo 6 expde-se a anadlise
dos dados e o Modelo de Analise. Na Secao 7, asdsracdes finais e, por ultimo, apresen-

tam-se as referéncias do trabalho.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo busca analisar o estado da arte sobtm@Eagens e metodologias que tém sido
adotadas na gestéo estratégica das organizagfesnsomancia com o entendimento de que
estas possuem especificidades que podem, grossm, serdagrupadas em categorias de sis-

temas organizacionais.

Patton (2010) afirma que as organizacfes tém satldas como simples, complicadas, com-
plexas ou cadticas, a depender da abordagem d®gestolhida em consonancia com o grau
de previsibilidade do seu ambiente e possibiliddglentendimento e certeza sobre a dinamica

dos vetores que compdem a sua trama.

Nesse sentido, faz-se necessario compreender lodeiw®mplexidade da estrutura organiza-
cional de forma a aplicar o método de gestdo ndaptado ao seu contexto. Segundo lida
(1993), a gestdo de uma organizacao “depende deoseio entendimento e da formulagéo

de um modelo adequado para interpreta-la”.

O Quadro 1 apresenta as definicdes dos tipos tBT&S organizacionais e quais sao as me-

todologias mais utilizadas para geri-los, na vidddatton (2010).
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Quadro 1 — Classificacdo dos Sistemas Organizasiauento ao Grau de Complexidade e
Metodologias de Gestdo Mais Adequadas.

SISTEMA OR-
GANIZACIO-
NAL

DEFINICAO

METODOLOGIA DE GESTAO
MAIS ADEQUADA

SIMPLES

O ambiente é previsivelModelos de loégica linear e melhor

e estavel. As variave
da estrutura e as rel
cOes de causa e efe
sao conhecidas.

spraticas que almejam o alcance de
ajetivos claros, conhecidos, especific
tmensuraveis e controlaveis, através
relagcbes de causa e efeito conheci
previsiveis e controlaveis. Baseiam

COsS.

es
ob-
0S,
de
das,
-se

reconhecidamente em regras e férmu-
las. Ex.: Planejamento Estratégico, Ba-
lanced Scorecard e Mapas Estrateégi-

COMPLICADO

Universo Ordenado
Respostas Baseadas em Fatos

Envolve grande quant
dade de elementos cuj
relacdes de causa e ef
to, incialmente, sa

desconhecidas, mas pcreducionismo,

dem vir a ser conhec

das. As acbes a sereg

tomadas sao conhecid
e executaveis.

amas incertezas que podem ser diss
cdas por especialistas. E preciso utili
bmetodologias analiticas que, atraves
permitam determin
-fatos e conjunto de acbes possiv

danca sistémica.

-A tomada de decisfes lida com algu-

pa-
zar
do
ar
TN

rPodem ser aplicados: mapas sistémi-
acos, planejamento de cenarios e mu-

COMPLEXO

Emergentes

Caracteriza-se por umRequer metodologias diferenciadas

ambiente de elevadegestdo, pois as regras nado funciorlam

incerteza, grandes co

flitos e pouco controle, gestdo deve ser conduzida por vald
le planejada para lidar com situages
causa e efeito sdo desemergentes, provendo rapido feedb
conhecidas. As acdesde escolhas a tomada de decisfes.
reacoes e interacfes sémetodologias do dominio do Pens
emergenteimento Sistémico, como o Mapa de F

no qual as relacdes ¢

dindmicas,
e imprevisiveis. Ess
sistema exige constan
adaptacao.

nde forma eficaz. Diante da incertez3

ede de Impactos.

Fe

CAOTICO

Universo Desordenado
Respostas Baseadas em Valores e Padrdes

~ Fonte: elaborado pela autora, com base em Patid0)2
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compreensivel. As rela-como a Gestao de Crises.
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Ex.:
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Re-
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Segundo Wittmann (2013), a adogao da visdo lineateovisdo complexa na gestdo organi-
zacional deve-se orientar pelo tipo da empresactaisticas do seu ambiente e condi¢des do
mercado em que atua. Para o autor:

“Empresas que atuam em ambientes incertos e tmtbslenecessitam de
maior grau de diferenciacdo e seus processos sdalmamicos e comple-
xos. Entretanto, aquelas que competem em ambidéinezzes e estaveis
permitem uma maior énfase na utilizacdo de prosasseanicistas e buro-
craticos” WITTMANN, 2013, p. 122)

Diante das diferentes visdes e direcionamentodymsgara analisar o fendmeno, levantadas
por Patton (2010), constantes no Quadro 1, assamerso referencial teérico deste trabalho

a analise do desempenho do sistema estratégicoizagmnal na perspectiva do Pensamento
Sistémico. Nessa abordagem, as organizacdes gae g@mo sistemas complexos (BIDER,

2011), constituidas por um conjunto de outros sigtecomplexos (pessoas, grupos, setores,
etc.) que estdo em constante interacdo entre @ineetementos externos a organizagao, per-
tencentes a um sistema complexo maior (clienteseé@dores, érgdos governamentais, con-

correntes, etc.).

Quanto ao estado da arte nessa perspectiva, Mda0@¥) aborda as trés principais estra-
tégias que tém sido adotadas na gestdo de orgdeizagmplexas, em substituicdo a tradicdo
do comando, controle e planejamento:

* Sensemakingcriacdo de sentido), ou seja, criacdo de sigfs inteligiveis e plau-
siveis, em meio a um mundo de diferentes expedéreivisdes, que impulsionem a
acao conjunta efetivamente;

» Aprendizagem “criar um ambiente organizacional em que a apraggém € altamen-
te valorizada” (MCDANIEL, 2007, p. 30); e

* Improvisacao, ou acfes espontaneas guiadas pela intuicdo. Envopleragao e ex-
perimentagdo continuas, sem a prescri¢cdo dos nwoulatiicionais.

Para o autor, essas séo as posturas de gerenwaguenpermitem acdes produtivas em orga-
nizacdes complexas, porque aproveitam as cardwtasisle complexidade do sistema, em

vez de tentar supera-las.

Esses sao, portanto, 0s aspectos relevantes daigagéio realizada sobre o estado do conhe-
cimento em torno do problema de estudo — gestdatégica de organizacdes complexas —
que auxiliaram na construcdo do desenho metodal@gista pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O enfoque do trabalho e do seu referencial te@$té na analise da contribuicdo da metodo-
logia Mapa de Rede de Impactos a gestédo estratdgioaganizacdes complexas. Para tanto,
realizar-se-a, inicialmente, uma breve revisdoathecimento na area de Gestao Estratégica
e Escolas de Pensamento Estratégico, revisitamil@eguida, uma das metodologias conso-
lidadas de gestéo estratégica na abordagem Im&alanced Scorecard, para, entdo, abordar
a visao da organizacao dentro do Pensamento Ststéna metodologia de gestdo MRI, que

€ 0 objeto de estudo da pesquisa.

3.1 GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Whittington (2002), apesar de permear sigeareas de gestdo, o campo dos estu-
dos em estratégia ainda € muito recente, com poai®de 50 anos, e a producdo académica

nessa area ainda esta em consolidagéo.

O conceito de estratégia vem do vocabulo greg@a@strategos uma juncao das palavras
stratos(exeército) eago (lideranca), utilizado para designar o papel duoega a frente das su-
as tropas, que envolvia um conjunto de habilidéiggsas de um gestor, como: lideranca, ora-
téria, comando e poder. Na antiguidade, estratidgidoém significava a arte de subjugar e
dominar os oponentes. Na area de gestao, esseftarabmrdado por diversos autores, como:
Andrews (1971), Ansoff (1976; 1991), Barney (20(Mintzberg (1990; 1994; 1999; 2001) e
Porter (1996, 1998).

Wittmann (2013) relata que o termo estratégia paasser utilizado no meio empresarial por
volta de 1944, com o surgimento da teoria dos jogqzartir de entdo, surgiram diversas de-
finicbes para o termo, como: “campo de atuacdamaesa” e “conjunto de areas especificas
no que tange a produtos e mercados” (WITTMANN, 2@1320), mas sempre com relagéo a
metas, objetivos e planos de acdo para a melhatamipetitividade e desempenho organiza-

cional. Com base nas definicbes mais aceitas,ar aurtetiza o conceito de estratégia como
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“a capacidade da organizagcdo de pensar, planéjgrlementar de forma continua e sistema-
tica acOes presentes e futuras que garantam aisigatabilidade econdmica, social, cultural
e ambiental, considerando as suas condi¢oes isterrexternas” (WITTMANN, 2013, p.
120).

Whittington, por sua vez, revisando 0s conceitdgi®s por autores como Andrews (1971),
Ansoff (1976; 1991), Barney (2001), Mintzberg (199994; 1999; 2001) e Porter (1996,
1998), entende a estratégia como “um conjunto dedgs escolhas (estratégia principal) e de
um portfolio de experimentos de grande alcanceng@Eque orienta o gerenciamento do
presente e a construcao do futuro em um horizanterdyo prazo, sob condi¢cdes de incerte-
za” (WHITTINGTON, 2002, p. 76).

Segundo Whittington (2002), o processo de formuaié estratégias em organizacdes teve
inicio “no final da década de 50 e no comeco das &0, teve seu auge nos anos 70, com 0
Planejamento Estratégico, e evoluiu com diverseslas e abordagens, ora mais especificas,
ora mais integradoras” (WHITTINGTON, 2002, p. 77).

Antes da década de 1950, as mudancas na sociedadmendo empresarial aconteciam em
ritmo mais lento e uniforme do que na atualidadesdd época, o planejamento nas organiza-
cbes consistia em processos empiricos desartiyladtiados apenas para a eficiéncia e a

qualidade nas operacdes fisicas de fabricacao.

Porém, ap0s as transformacdes ocasionadas peladde@uerra Mundial, houve uma rapida
expansao e diversificacdo dos negocios, mercagosdeitos, além do impacto de novas tec-
nologias. Nesse contexto, a dinamica das orgaresagidou abruptamente. Para sobreviver
as novas tendéncias do mercado, era preciso pooiizar a conducdo dos negécios, através
dos critérios da administracdo cientifica. Assiorgal o planejamento institucional, que, ini-
cialmente, era voltado a prever condi¢cdes econ@@naum curto horizonte de tempo e con-
trolar as despesas. Mas, diante dos novos desafjgignejamento meramente orcamentario
cedeu espaco a perspectiva de ampliacdo da cagaaedeencial para a melhoria do desem-
penho e coordenacdo de recursos e competéncias pécance de objetivos que culminem

no sucesso da organizacao.
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Entre a década de 1990 e a primeira década de 200€plidou-se efetivamente a Adminis-

tracao Estratégica como forma de gestdo organizacairavés do planejamento e da imple-

mentacdo das estratégias tracadas. O planejam&in&bégico passou a incorporar revisdoes

anuais e os seus desdobramentos atrairam maigéateh partir de entdo, houve um desper-

tamento ao pensamento sistémico como forma de daayanizacao de capacidade de adap-

tacdo ao seu ambiente e, atualmente, o estudostiogas organizagbes complexas tem ocu-

pado cada vez mais espaco na literatura de gesttaégica.

Quintella e Cabral (2007) apresenta de forma s#iema classificagdo da producao técnica e

cientifica no campo de estratégia organizaciorad@hda por Mintzberg, Ahlstrand e Lam-

pel (1999), que identifica dez escolas de pensanesttatégico:

VI.

VII.

Escola do Design o gestor possui um papel analitico e centrainasi a responsabi-
lidade pela formulacdo da estratégia e controlsudaimplementacdo. O pensamento
deve preceder a acéo.

Escola do Planejamento- especialistas em planejamento conduzem o pakss
forma controlada e extremamente formal. As estiatédpvem ser claramente explici-
tadas antes de serem implementadas.

Escola do Posicionamente analistas estudam e recomendam as melhoretégsisga

a organizacao.

Escola Empreendedora- o empreendedor assume o principal papel. Busca-s
entender e descrever o processo de formagdo aeégirno momento em que ele
acontece.

Escola da Cognicdo busca-se compreender a formacao de estratégiagente do
estrategista, através do entendimento do funcionemu® cérebro humano.

Escola do Aprendizado- a aprendizagem organizacional exerce papel fuedtal

na emergéncia das estratégias e a formulagéo ttatégms mescla-se a sua imple-
mentacdo. Reconhece-se que no dinamismo, compliexelanprevisibilidade do am-
biente organizacional, ndo é possivel efetuar tralendeliberado. O papel dos lideres
€ a conducao do processo de aprendizado.

Escola do Poder- analisa a formacao de estratégias como progesgao em nivel
micro (relacdes de poder entre individuos e grupesnos) e macro (ambiente exter-
no). As estratégias visam atingir os interessexgianizacédo através do controle ou da
cooperagao.
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VIIl.  Escola Cultural - a cultura organizacional e a interacdo socighmgeas estratégias,
em um processo deliberadamente emergente.
IX.  Escola Ambiental— o processo de formacado estratégica € altamdienciado pelo
ambiente, garantindo a adaptacéo da organizacao.
X.  Escola da Configuracéo- a organizacédo adota diferentes modelos de fd@mde es-

tratégia, a depender do seu contexto atual, celidh e necessidades.

A metodologia Mapa de Rede de Impactos, objetcstiele deste trabalho, insere-se no limi-
ar entre trés escolas: do Aprendizado, do Poderter@l. Do Aprendizado, porque a formu-
lacdo das estratégias organizacionais utiliza cbase os padroes emergentes do dinamismo
da aprendizagem coletiva. Do Poder, porque busoaladboracdo dos parceiros internos na
formulacdo e implementacdo das estratégias, coasidie que tais atores sdo 0s responsaveis
pela concretizagdo das mudancas pretendidas naizagao. E da Escola Cultural, porque os
eixos prioritarios de acado, sdo elaboradas com tasealores compartilhados pela coletivi-
dade. (ALMEIDA FILHO et al., 2014; EARL et al., @D).

Além da classificacdo de Mintzberg, Ahlstrand e pain(1999), identificam-se duas aborda-
gens de Gestdo Estratégica: a Tradicional ou Li(M&TUS, 1996; IIDA, 1993) e a Sisté-
mica (BIDER et al., 2011; PATTON, 2010, MATUS, 199ue serao discutidas a sequir.

3.1.1 Abordagem Linear de Gestao Estratégica

De acordo com lida (1993), os métodos tradiciolinesares de gestdo estratégica tém sido
amplamente utilizados e reconhecidos como a fownata de gestdo, mesmo quando, per-
ceptivelmente, ndo dao conta da realidade dindendas peculiaridades do ambiente organi-

zacional.

As principais caracteristicas dos métodos linedesgestao identificadas na literatura séo:
* Projecdo do futuro com base no diagnostico do gassa planejamento € realizado
desconsiderando que o ambiente é instavel e sofrgtantes mutacdes. Acredita-se
gue, com poucas variacdes, “a trajetoria passadgpséra no futuro” (IIDA, 1993, p.
114).
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* Presumido controle sobre as variaveis. Atua-se ceriodos os fatores que interagem
com a organizacao fossem passiveis ao seu conhtoimelominio (MATUS, 1996;
IIDA, 1993).

» Separacao entre planejamento e acdo. Os execofwgmrticipam do planejamento e
os planejadores ndo participam da execucao. Congoiass equipes nao integram as
suas atividades, também néo héa integracdo end@ria £ a pratica, o que implica em
dificuldades na implementacéo da estratégia (MATLES6; IIDA, 1993).

» S&0 normativos, prescritivos e genéricos. Consigemuma cadeia de acfes valida-
das que nao oferecem espaco para ajuste das nugfiadohs especificidades de cada
organizacdo (MATUS, 1996; IIDA, 1993).

» S&0 compostos por etapas lineares bem definidasseguem uma logica hierarquica.
Ex.: 1 — planejamento; 2 — implementacao; 3 — nooamhento. Cada acéo tem o seu
momento de acontecer e ndo ha intersec¢bes, ngrtagdes retroativas. Apenas ao
final do ciclo, as retroalimentacfes podem acrdacexustes a nova etapa de plane-

jamento que reiniciara (IIDA, 1993).

Conforme lida (1993, p. 114), “essas caracteristioenam o planejamento tradicional pouco
potente para resolver problemas complexos”. Segonaator, quando meétodos lineares séo
aplicados a gestao estratégica de organizacoedexaspfrequentemente apresentam desvios

bruscos entre o que foi planejado e as situac@es re

3.1.1.10 Balanced Scorecard

Dentro da abordagem linear, o Balanced Scorecé@)Bdesenvolvido por Kaplan e Norton
(1992), tornou-se a metodologia mais utilizada edoto mundo para a gestéo estratégica de
organizacdes (KAPLAN; NORTON, 1997). O método seppe a viabilizar a traducdo da
estratégia em objetivos tangiveis, alinhar suasaitivas, comunicar a todos os integrantes da
organizacao, atribuir indicadores para o acompaerhtordo alcance dos objetivos e promo-
ver feedback.

Por meio do Balanced Scorecard, a missao e aégaairganizacional sdo traduzidas em um
conjunto de objetivos e indicadores de desempeehtralde quatro perspectivas (financeira;
clientes; processos internos; aprendizado e cres¢ohque orientam 0s objetivos a curto e
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longo prazo, os resultados almejados e o desempenhduro. Ao final, as relacdes lineares

entre os objetivos e indicadores estratégicos spesentadas graficamente em relacdes de

causa e efeito no mapa estratégico, como o dagigur

Figura 1 — Exemplo de Mapa Estratégico do Balasmmtecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 159)

Um dos principais atributos do BSC é o estabeletimée relacdes de causa e efeito entre os

objetivos e indicadores estratégicos, sem o qaesearacteriza toda a l6gica da ferramenta.

Na representacdo grafica da estratégia organizgmmo mapa estratégico (ferramenta que

se difundiu no mercado nos anos 2000) do BSC ag@e$ entre os vetores estratégicos sao

unidirecionais, por essa razao, sdo chamadasehdis. As setas possuem um unico sentido e

ndo permitem uma comunicacdo reciproca ou muléptee as variaveis. Caso as hipéteses

das relacfes de causa e efeito entre os objetBmsarconfirmem, o método ndo aponta outro

esquema alternativo para manter a organizacaoreci@iamento as metas tracadas. Ha tam-

bém, na verdade, interdependéncias ciclicas estopatro perspectivas do método, mas 0s

seus mapas nao as representam.
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Muitos gestores que utilizam o BSC encontram difiades em identificar a existéncia de
uma real cadeia de relacdes de causa-efeito lemeer 0s objetivos estratégicos e sentem que
a realidade da organizacdo € muito mais dinammamglexa do que podem representar por
meio dessa metodologia (RICHMOND, 2001). Mas, apdsarecomendar a corre¢ao de ru-
mos caso as relacdes probabilisticas de causdte ef® se concretizem, ainda ndo ha no
BSC espaco para a organizacao trabalhar a suéégsraimultaneamente com diversos pla-
nos de acdo ou alterar alguma variavel para expatan um cenario diferente. Assim como
também ndo h4 espaco para a contemplacdo da Kigiémica das interacdes multidirecio-
nais e retroalimentares entre os vetores estra®gaa dinamica de realimentacdo entre os
objetivos “efeitos” para aqueles que séao “caudas&sa forma, a ideia de que todos os veto-
res da estratégia interligam-se essencialmentegbagdes lineares de causacédo também € a
principal limitacdo do Balanced Scorecard (RICHMQNDO1).

Adicionalmente, outra restricdo da metodologia esl#cionada as duvidas quanto a sua efe-
tiva contribuicdo a aprendizagem organizacionak paseu enfoque se concentra na medicao
de resultados e resolugcao de problemas ao finédb eos meios e desenvolvimento de proces-

sos de aprendizagem no caminho.

Em face dessas deficiéncias, Richmond (2001) propésformar o Balanced Scorecard em
um modelo mais sistémico, voltado a aprendizagesm Base na percepc¢ao de que diferentes
partes da organizacdo se movem em diferentes dalbes, mas os diagramas estratégicos,
tipicamente, ndo refletem isso (RICHMOND, 20015)p.0 autor apresenta uma nova abor-
dagem para a metodologia com a utilizacdo de stows dinamicos. Ao final do artigo,
David Norton, um dos criadores do BSC, apresersigaaresposta a proposta do Barry Rich-
mond. Norton relata no artigo de Richmond (200B)mue, em 1996, foi testado um simula-
dor dindmico para o BSC visando preparar executiegsaspectos de aprendizagem da estra-
tégia de negocio, porém, segundo ele, houve unjangato a ritmo lento dos executivos na
adocéao das simulacdes dinamicas. Para Norton, enfigopem aquém de uma descricdo ver-
dadeira da realidade e ndo abordem atrasos e delfeedback (RICHMOND, 2001, p. 6), 0os
mapas estratégicos do BSC sdo um framework maisragr aos executivos do que as abor-
dagens sistémicas, porque 0 que estes desejamésddos que Ihes possibilitem explicitar as

relacdes de causalidade que supdem existir e testaras hipoteses.
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No entanto, ao contrario do julgamento de Nortoant ao comodismo dos gestores aos ma-
pas causais do BSC, muitas producdes académica@senade gestdo estratégica (EISE-
NHARDT & PIEZUNKA, 2011; KIEL, 2008; LISSACK & GUNZ1999; LUSTHAUS et al,
1999; MCDANIEL, 2007; PATTON, 2010; RICHARDSON, 20IWITTMANN, 2013) de-
monstram os esforcos realizados para se alcancapusto entendimento da realidade orga-
nizacional e melhor representacdo da sua estrat&giaiderando a sua complexa e dinamica

teia de interacdes entre fatores sociais e esitatémternos e externos a organizacao.

3.1.2 Abordagem Sistémica de Gestao Estratégica

Segundo Kiel (1994, 2008), organizacdes sdo “sesegadaptativos complexos”, que se cons-
tituem em redes dinamicas de interacOes entrersaligplos componentes internos e fatores

externos de um sistema ainda maior, o seu ambiente.

Para gerir essa complexa e dinamica teia, naacézedidotar uma postura reducionista, anali-
sando suas partes isoladamente (PASCUCCI & MEYER2IR3). E preciso compreender o
comportamento do todo por meio de uma perspectidticitmensional que contemple o rela-

cionamento indissociavel entre as partes.

Nesse sentido, os métodos sistémicos de gestasuggieam a partir da teoria geral dos sis-
temas, apresentam maior flexibilidade do que a®doéigias tradicionais para auxiliar a
adaptacdo da organizagdo a dinamicidade do selemi®bEssas metodologias tendem ao
constante monitoramento da realidade para readegpk@nejamento e torna-lo mais efetivo

no enfrentamento das complexidades de cada momento.

As principais caracteristicas das metodologiagmisias de gestado, identificadas em referén-

cias sobre o tema da complexidade das organizacéas carater sistémico, séo:

* Nao-linearidade: entende-se que as acbes podemaisr de um resultado (NUS-
SENZVEIG, 1999; PASCUCCI & MEYER JR., 2013) e quee ndo existir uma ca-
deia légica hierarquica de causacao entre as tim@saestratégicas e os resultados al-

cancados. A ndo-linearidade também diz respeitasdéacia de uma cadeia de inter-
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dependéncia e interagcdes multidirecionais entreettres estratégicos (EARL et. al.,
2001).

* Inter-relagdo: considera a existéncia de uma trdeneelagbes que conecta todos os
atores (individuos, grupos, estruturas, ideiagefs, objetivos, etc.). Nessa estrutura,
a dinamica das interacdes gera impactos e consegaéma rede como um todo. A
gestdo sistémica, planeja, implementa e avaliaias a¢cdes com base nessas intera-
coes (NUSSENZVEIG, 1999; BIDER et. al., 2011).

* Auto-organizacdo: mesmo em meio a desordem, avmasigentifica padrdes internos
coerentes com o todo, tendendo a auto-organizghiSSENZVEIG, 1999; PAS-
CUCCI & MEYER JR., 2013).

* Perspectivas: os valores organizacionais fornedtaredtes aspectos para se enxergar
os ambientes interno e externo (BIDER et. al., 2011

» Focalizam processos e valores (meios) mais quéades (fins) (PATTON, 2010).

* Planejadores e executores atuam em conjunto. Artc@pacédo entre as duas equipes
permite uma melhor representagcédo da realidade iaegaonal e constantes ajustes pa-
ra acompanhar a sua dinamica (MATUS, 1996; IIDA3)9

* As etapas dos métodos ndo sdo estanques. Pelarmntnesclam-se e adaptam-se
umas as outras, ocorrendo concomitantemente (EARIL £2001).

e O futuro néao é visto como deterministico. Ao camtrdos métodos lineares que reali-
zam um unico momento de diagndstico no inicio des fuividades, os métodos sis-
témicos monitoram constantemente o ambiente, eastad suas fases, para os devi-
dos ajustes a estratégia (MATUS, 1996; IIDA, 1993).

e O ambiente nado é passivo. Ele é encarado como emmplindmico e cheio de incer-
tezas (NUSSENZVEIG, 1999). Entende-se que é limitadona de controle da orga-
nizacdo, pois a maioria dos fatores que interagem €la sdo imprevisiveis e auto-
nomos (MATUS, 1996). A légica do controle é sulbétid pela logica da influéncia
sobre comportamentos. As estratégias baseiam-saflaenciar agdes e adaptar-se as

reacoes.

Além dessas caracteristicas, também ha diferemiees a&s abordagens Sistémica e Linear de
Gestéo Estratégica na forma de acompanhamentosgmgenho da organizacdo, o que sera

discutido na proxima subsecéo.
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3.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Na abordagem linear, o desempenho da organizagéali@do através de medidas quantitati-
vas de indicadores como: desempenho financeirojdaedle producdo e desempenho de
areas funcionais. Buscam-se estabelecer relacdesurdgeis de causa e efeito até sobre ca-
racteristicas ndo numéricas, subjetivas e de imfia8 ndo controlaveis, tais como: a criativi-
dade, a inovacao, a qualidade, sustentabilidadenacional e a criacao de valor. Essa pos-
tura reflete o paradigma dominante que dita qua garenciar € preciso medir e controlar
(DAVILA, 2012).

Segundo Earl et al (2001), existe um impulso ndovimear de gestdo para a medicéo, de-
monstracao e respostas com base na ideia de quigetisos tracados contribuem diretamen-

te para o alcance dos resultados em desempentipatdtse abordagens baseadas em légica
e em cadeia de resultados (EARL et al., 2001) regivendicam os méritos das causas que ge-
raram os efeitos e buscam identificar quais acéeatégicas trouxeram solu¢des aos proble-

mas.

Earl et al. (2001, p. 22) afirma que estabeleceexdes entre 0s objetivos estratégicos e os
resultados alcancados “é, no minimo, algo néo &velfie, na pior das hipoteses, impossivel”.

Os estudos de Suchman (1967 apud EARL et al., 268dgnhecidos nos circulos de estudos
sobre avaliacdo, corroboram que, na realidadentaaparente desconexao ou relacdo muito

indireta entre os objetivos imediatos e intermeéosae as metas finais.

A abordagem sistémica apresenta uma propostaaitexra linear para gerir a organizacao e
acompanhar o seu desempenho. Nesse prisma, égbagsignciar sem, contudo, exercer o
controle sobre todos os aspectos que determinastemns organizacional. Entende-se que a
organizacdo, enquanto sistema aberto, sofre @&mdla de multiplos atores e fatores ndo con-
trolaveis ao interagir com seus ambientes, por iagaiste a possibilidade de identificacédo de
como e quando os impactos sobre o desempenho wcdremtar mensurar, controlar ou atri-
buir relacdo de causacao a esses agentes € umdus@oasem efeitos reais, além de interfe-
rir na criacdo de conhecimento e “gerar feedbaok iseia alguma” (EARL et al., 2001, p.
23).
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Earl et al. (2001) ressalta que o pensamento sistémconhece a necessidade de simplificar
a realidade, até certo ponto, para se planejapmentar estratégias, mas, para tanto, essa
visdo adota métodos que contemplam o contexto exopdo qual as organizacbes fazem

parte, limitando a avaliacdo de desempenho a &e#ldéncia direta da organizacao.

Na visdo néo-linear, a gestdo acompanha constanternedlesempenho da organizagdo com
base nos valores organizacionais e nas adaptagéasuaos conhecimentos, experiéncias e
resultados mais imediatos as suas acoes estragbuscando desenvolver capacitacdes e
aprendizados para manter a sua sustentabilidadeetona dindmica do ambiente. Ao contra-
rio do paradigma da mensuracao, a linha de ac&nmsca opera no sentido de influenciar

acOes e adaptar-se as reacdes dos ambientes.

Considerando que as mudancas em grande escalpddsspela organizagdo, sofrem multi-
plas influéncias, muitas das quais imprevisiveiscentrolaveis, as metodologias sistémicas
de gestédo se centram em desenvolver capacidadégesras para que a organizacdo mante-
nha sua capacidade de resposta as constantes masi@sngeu ambiente, valorizando os re-
sultados mais imediatos e incrementais que estaseendambito de influéncia (EARL et al.,
2001).

Nessa abordagem nado sédo utilizadas medidas quaastanem relacdes de causacao para
acompanhar o impacto das estratégias e a avalimcdesempenho organizacional implica no

acompanhamento do desenvolvimento das seguiniastedsticas qualitativas, propostas por

Lusthaus et al. (1999):

» Eficiéncia - diz respeito a capacidade da organizacdo ddag#a, sobreviver e cres-
cer em meio as imprevisiveis mudancas no seu atebieranejando adequadamente
0S recursos e capacidades que disp0e para atetigéateriamente as necessidades de
seus membros e clientes.

» Eficacia — aproximacdo as mudancgas pretendidas na organifaglhoria da produ-
tividade, ganho de escala, etc.) e nos seus pasceiternos (teia efetiva de aprendi-
zagem, maior colaboracéo interna).

* Relevancia —alinhamento das decisdes estratégicas aos valagasiracionais e re-

conhecimento do carater da organizacao pelas patéesssadas. Também diz respei-
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to ao valor agregado na perspectiva de atendimEnttecessidades e demandas dos
clientes.

» Sustentabilidade— desenvolvimento de capacidades enddgenas paractmsiap-
tacado ao ambiente.

A metodologia de gestao que é objeto deste estaaliaa o0 acompanhamento do desempenho
organizacional por meio de instrumentos de regtoresultados ao longo do tempo em trés
areas fundamentais: mudangas comportamentais dosrpa internos (funcionarios da orga-
nizacdo); acompanhamento das estratégias; e dégemyato ou aprimoramento de praticas

organizacionais, conforme sera discutido a seguir.

3.3 MAPA DE REDE DE IMPACTOS

Segundo Almeida Filho et al. (2014), o Mapa de Rimlémpactos (MRI) € uma metodologia
nao-linear e sistémica de planejamento, monitoréonemvaliacdo de desempenho de organi-
zacOes complexas, orientada para a aprendizagensegoaseia na construcao de instrumen-
tos visuais de analise da rede de inter-relacdeteenfluéncia entre os vetores estratégicos
organizacionais. Seus fundamentos estéo nos refaieda teoria da complexidade e da teo-
ria de sistemas. Esses autores agregaram a prapigsial do MRI e seus mapas estratégicos
a instrumentalizacdo por técnicas de analise desrgal MEIDA FILHO et al., 2014). Con-
forme os autores, o MRI tem se revelado como prsresferramenta para operacionalizacao
de planejamento néo-linear e gestao estratégicargamizacoes complexas (ALMEIDA FlI-
LHO et al., 2014).

O MRI foi introduzido originalmente por Almeida Rkd et al. (2014) em um estudo de caso
publicado em 2014 que revelou o potencial desseduébara a gestdo de organizacbes de
grande complexidade. O artigo relata o sucessdmiosbm a aplicacdo pioneira dessa meto-
dologia a gestéo estratégica de uma universidaolecabrasileira de grande porte, caracteri-

zada como hipercomplexa.

O método foi desenvolvido através de uma adaptaga@mmbiente competitivo organizacional

da ferrament@®utcome MappingOM), criada em 2001 pelo International Developtrire-
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search Centre (IDRC) para auxiliar a gestao, ag@iaaprendizado e melhoria de programas
e projetos sociais. Originalmente, 0 OM é uma feaata que oferece um framework para
mapear as contribuicbes dos parceiros (pessoaspesyrao desempenho de grupos sociais
em ambientes complexos, incertos e dinadmicos. Asange centra em identificar a influéncia
dos parceiros para o alcance dos resultados, sdmiratesponsabilidades pelo sucesso, pois
em contextos de grande complexidade ndo sao sigtvas as relagdes lineares de causacao.
Na adaptacédo ao contexto organizacional, a ferrenmtengestdo MRI possui o diferencial da
utilizacdo de instrumentos visuais de analise da de inter-relacdes e interinfluéncia entre

0S projetos e objetivos estratégicos organizacsonai

Essa metodologia de gestdo se caracteriza comasiramento integrado, participativo e in-
terativo que estabelece mecanismos para a constdecéapacidades enddgenas que mante-
rdo a adaptacdo e a melhoria do desempenho dazagam em meio as interferéncias de seu
ambiente instavel. Para tanto, suas iniciativasa@gficas visam ao fornecimento de instru-
mentos, técnicas, ideias, oportunidades e recmesmsssarios a mudanca comportamental dos
parceiros em direcdo a aprendizagem, que se fass@ia a sobrevivéncia e melhoria da

competitividade da organizagao.

No Mapa de Rede de Impactos o acompanhamento dmgesho organizacional é realizado
através de instrumentos de registro dos resultaddsngo do tempo, através de trés areas
fundamentais: acompanhamento das mudancas compotes dos membros internos;
acompanhamento das estratégias; e acompanhamenpoatiaas organizacionais. Esses ins-
trumentos serdo definidos na subsecédo 3.3.6 EstdgiMapa de Rede de Impactos.

Kaplan (1997) indica, dentro da abordagem linesuGaaacteristicas essenciais para que uma
metodologia seja considerada um sistema de gestigaégica: conduz a formulagéo da estra-
tégia organizacional, utilizando instrumentos patizalizar os temas estratégicos; relaciona
objetivos e recompensas pessoais; busca alinharaetr®o planejamento, a alocacéo de re-
cursos e o0 orcamento anual; proporciona feedbagkendizado estratégico. O Mapa de Rede
de Impactos atende a mesma logica desses reguisitosa incorporacdo de fungdes nao li-
neares e nao univocas a perspectiva (conformedsamdtido adiante), podendo, assim, ser
entendido como um método sistémico de gestao égicatvoltado a aprendizagem organiza-

cional.
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Embora a gestéo nao-linear reconheca a necessldatifinicdo de metas a longo prazo, elas
ndo se tornam o foco principal. Ao contrario dasosi@ogias tradicionais de gestdo, o MRI
nao se volta as mudancas a longo prazo, pois, moafgarl et al. (2001), elas sado imprevisi-
veis e resultantes de um conjunto de fatores, aconéntos e acdes que nao estdo sob o po-
der de controle da organizacéo. O foco do MRI est@bter informacdes uteis a melhoria do
desempenho organizacional a partir das mudancag@ec meédio prazo, realizando constan-

tes ajustes necessarios a estratégia.

Na légica sistémica da gestdo ndo-linear entendpigeas mudancgas almejadas ndo sao al-
cancadas como resultado direto da implementac&spiectos isolados da estratégia, ja que
em contextos complexos néo existe relacao de cansai@s sim de influéncia sobre compor-
tamentos. Os resultados a longo prazo podem as$ommias diferentes das que foram inici-
almente previstas, pois dependem da interacdo em@aediversidade de fatores internos e ex-
ternos ao sistema organizacional em resposta alegiag@de do ambiente.

Assim, o enfoque do método nao esta na relacamplacio causal das iniciativas estratégicas
isoladas, mas ao seu conjunto. Mais especificamer#RI busca um tipo de resultado: mu-
dancas de comportamento dos parceiros interncsgjaydas pessoas e grupos que interagem
diretamente com a organizacdo. Tais mudancas pedeanser causadas diretamente pela
implementacéo das iniciativas planejadas, mas éetsa que, em principio, ndo ha entre elas

uma relacéo de causa e efeito individual, mas simftuéncia do conjunto.

Na perspectiva dos métodos cartesianos, a gestamtaeara os fins e resultados, em busca
de “objetivos SMART $pecific, Measurable, Attainable, Realistic, Tim§Ele(PATTON,
2010, p. 246) - especificos, mensuraveis, atingjvealistas e oportunos. Mas, na viséo sis-
témica 0s meios importam tanto quanto os fins estdg esta mais voltada para 0s processos,
orientando-se por valores e principios. Segund®P#P010), toda inovacdo social € mais
conduzida por valores do que pela busca de resglt#ssim, também, o Mapa de Rede de
Impactos, enquanto metodologia de gestao sistémiocaientada pelos valores da organiza-
cdo, os quais precisam ser representados adequatdamacestratégia e, para isso, a metodo-
logia enfatiza a necessidade de colaboracgéo etmpacdo de todos os membros internos no

processo de gestao.
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Para funcionar eficazmente, o MRI precisa ser adi@pho contexto das organizacdes que
tencionam utiliza-lo. Sua abordagem de planejamemionstrucdo de mapas estratégicos pre-
cisa eventualmente ser ajustada as especificidkdesyanizacéo, considerando que cada sis-

tema possui suas peculiaridades e desafios egacifi

A metodologia foi desenvolvido para a gestao deersias organizacionais complexos. Mas,
apesar das incongruéncias entre as metodologesdis € ndo-lineares de gestdo, o MRI néo
€ excludente e pode ser adaptado ou utilizadoraitegnte junto com outras metodologias e
processos, inclusive lineares, a depender dassidadss, complexidade e especificidades da

organizacao.

3.3.1 Definicdo das Dire¢Oes Estratégicas com Base nosldfas Organizacionais

As intervencdes e interacdes sociais operam emnuioneate cheio de incertezas, no qual os
fins (resultados e mudancas almejadas) sdo, p@syerxontrolaveis, imprevisiveis e emer-
gentes. Nesse contexto, os valores e o desenvaitonde uma cultura corporativa ética po-
dem ser a Unica ancora conhecida na dindmica dawmrdo tdo complexo (PATTON, 2010).

Friedman (2008 apud PATTON, 2010) afirma que emnwmdo tdo conectado, o carater da
organizacdo — caminhos escolhidos para a acdcegsoae tomada de decisdes; geracao de
confianga; interacdo e colaboragéo; relacionamemnto os clientes, ambiente e comunidades

onde opera — torna-se em si mesmo o0 seu proprimaoles

A abordagem sistémica defende que o modelo deqyestéatégica deve ser orientado pela
cultura organizacional, pois os valores compartidizacoletivamente ajudam a entender a
complexidade da organizagéo e comunicam a sua geadecisdoes (PATTON, 2010). O sis-
tema de valores organizacionais carrega os sigdibi€ passados e modela a compreenséo do
presente, sendo, por isso, 0 mais seguro camintitecmo para se pensar em perspectivas

futuras dentro da dinamica de contextos complexos.

Valores organizacionais sao principios e formasadecimento da realidade que dinamizam
e influenciam toda a organizacéo. Os individuosgi®m e interpretam as situacdes cotidia-

nas através do sistema de valores, premissas eaomntos que possuem, com base em ex-
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periéncias passadas. Os valores também afetamdeatio tomada e as interacdes que se
estabelecem no ambiente interno e externo (FEATHEBS).

Conforme Feather (1995), os valores organizacig@sorioridades ou necessidades que ori-
entam o comportamento da coletividade a um fimeBas-se, principalmente, em ativos in-
tangiveis, como o conhecimento, as habilidades expsriéncias dos parceiros, e, também,
em relacdes de confianca e de troca de informagégsambientes interno e externo. Esses
principios norteadores sdo uma dimensao cognitieaegpressa os interesses da organizacao,
as motivacdes dos seus membros, o aprendizadoizag@mal e as experiéncias adquiridas
pela coletividade quanto aos caminhos e acfes rpakeizem resultados positivos a organiza-

cao.

Segundo Shein (1992), ao sistema de valores valkdacdcompartilhados por um grupo que

constituem a sua identidade coletiva nomeia-seu€ulOrganizacional. Esse conjunto de

pressupostos basicos surge do aprendizado do grpauir das suas proprias experiéncias ao
lidar com problemas de adaptacdo ao ambiente extede integracdo no ambiente interno.

Por funcionarem bem, os valores sdo entendidos eolmana correta de perceber a realidade
e agir diante dos problemas.

Considerando que as estratégias da organizacamdsvar de forma consistente com a sua
cultura (COSTA, 1999), o primeiro passo do planejaim no MRI é a definicdo de metas es-

tratégicas com base nos valores compartilhadoscpidtividade.

Assim, antes de iniciar as atividades do MRI, apizacao precisa definir em consenso quais
sdo as suas Direcdes Estratégicas, que sdo asdéredsacao primarias que emergem dos
seus valores organizacionais (EARL et al., 200%3aE dimensdes fundamentardo toda a es-
tratégia tracada no MRI e sdo os seus vetoresantigeis. Todos 0s demais componentes da
estratégia sdo constantemente adaptados para des@orealidade. Por exemplo, sempre que
os tomadores de decisdo estiverem diante de s@sagiprevistas, poderdao seguir caminhos
diferentes dos que foram previstos na estratégsjelque obedecam aos seus valores expres-
sos nas Direcdes Estratégicas.

O MRI projeta um sistema participativo e flexivel planejamento, monitoramento e avalia-

cdo fundamentado nas Direcdes Estratégicas patarauorganizacdo a se manter no cami-
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nho das dimensdes almejadas definidas por seuesdBARL et al., 2001). Assim, as a¢des
e resultados da organizacédo serdo manifestagfesedssrincipios e escolhas colaborativas
(PATTON, 2010).

Na metodologia MRI, a gestdo €, portanto, orienfaas valores organizacionais e 0os meios
importam tanto quanto os fins, ou seja, os prosesstaminhos de acdo s&o tdo ou mais im-
portantes do que atingir os objetivos. Seus praisipesultados e metas organizacionais nao
focam a resolucédo de problemas especificos (finay as mudancas extensas nos parceiros
internos, a validacdo de valores e a aprendizagastruidas durante a jornada (meios), que
se torna o proprio destino e objetivo da organiazagiin meio as incertezas do ambiente
(PATTON, 2010). O Quadro 2 demonstra uma compardedenfoque entre as abordagens

sistémica e linear.

Quadro 2 — Comparacao de Enfoque: Visao Linears&¥Sistémica

VISAO LINEAR | VISAO SISTEMICA
MissBes Focadas no ProbleméMissdes focadas em valoré
Objetivam alcancar resultadosDeclaram como o trabalho seg

Foco de Planejamento

especificos. feito.
Declaracéo de Missao Objetiva a resolugédo de um prpO foco da missdo esta em des-
blema. crever como o trabalho sera fei-

to.
Deve ser amparada por uma tedeve ser amparada por uma te
ria de mudanca que declara gcria de acBes que articula comd
mo os resultados almejados setrabalho sera feito.
rdo alcancados.

b Avalia-se o impacto sobre o pr
blema-chave.

Teoria de Acéo

Implicacdes gerais de avaliaca D-Avalia-se 0 empenho da orga
zacdo na realizacdo do trabalho.
Ela fez jus aos seus valoresg

Trabalhou de acordo com elesg

Implicacdes de avaliacdo de d
senvolvimento

eMonitorar e prover feedbac
sobre o progresso em relacag
resolucdo do problema e alcan

kMonitorar e prover feedbac
sobre como o trabalho foi exec
ctado. Como os valores particip

dos objetivos almejados. ram do desenvolvimento.

Fonte: PATTON, 2010, p. 250.

O MRI reconhece que os valores organizacionaigmaiam os comportamentos dos parcei-

ros internos, sua motivacao e persisténcia na eieadas acoes ligadas as estratégias, assim
como os esforcos empregados para o alcance do®éngssa razdo, os valores se tornam o0s
padrdes estruturantes da estratégia organizaaoaslancoras que firmam as direcdes estra-

tégicas da metodologia.
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3.3.2 Colaboracao Interna

Para acompanhar a crescente complexidade e a didade do ambiente externo, a organi-
zacao precisa possuir um ambiente interno flexipeljco hierarquico e mais dinamico
(EARL et al., 2001), o que pode ser desenvolvidonpeio da colaboragéo dos seus parceiros

internos.

Patton (2010) afirma que a colaboragéo cria noaosirthos para a interacdo e possui 0 po-
tencial de provocar mudancas revolucionarias. Blaraa interacdo efetiva entre individuos e
sistemas aperfeicoa o uso dos recursos e gerasslpara os problemas aparentemente intra-

taveis.

As abordagens dinamicas de gestdo estratégicanteadmnceder maior grau de liberdade
aos parceiros internos da organizacao na tomadeeasdes, pois eles possuem o poder de
controlar as mudancas na organizacdo e o cumpentes objetivos tracados (EARL et al.,
2001). Segundo Earl et al.(2001), o cumprimentoades estratégicas depende, essencial-
mente, do comportamento e das rela¢cdes dos paraeiesnos entre si e com o ambiente ex-
terno, por essa razao, as estratégias mais berdidasesdo as que devolvem poder e res-
ponsabilidade para os atores endogenos” (EARL,e2@01, p. 18).

Na visao sistémica, os individuos e equipes devessyir maior autonomia, participar mais
das iniciativas estratégicas e assumir papéis irapi@s na estrutura organizacional, tornan-
do-se, também, agentes responsaveis por buscas npeaunidades e operacionalizar suas

ideias no portfdlio da organizacéao (EARL et al.Q2p0

A metodologia de gestdo MRI induz e demanda a ocdgldo, coparticipagao, interagéo, in-

fluéncia matua e orientacdo a aprendizagem. O eefegta na mudanca de comportamento
dos parceiros internos, buscando envolvé-los ncegsm de gestdo e capacita-los a contribuir
para a melhoria do desempenho organizacional.c&&é das estratégias definidas é avaliada
conforme a influéncia exercida, em termos de dedeimvento de capacidades, sobre os par-

ceiros internos para a efetivacdo das mudancagmdase
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Todas as etapas do processo sao participativaslvendo todas as partes interessadas, com o
proposito de estimular um sentido de apropriac@le euto-avaliacdo (EARL et al., 2001).
Busca-se conscientizar os parceiros internos ssbestratégias e responsabilidades individu-
ais, engaja-los ativamente no processo, da-lhesr pdexpressao, formar consenso e estimu-
lar o uso efetivo de todas as conclusdes e ressltgerenciais fornecidos pela metodologia
de gestéo.

No MRI, a estratégia precisa ser comunicada dedaroerente e compreensivel a todos os
niveis da organizacdo, de modo que todos os indigigossam entender quais sédo as mudan-
cas almejadas pela coletividade e quais s&o asasuiagicOes pessoais e responsabilidades
operacionais no processo de alcance das metaslgdns &asos, pode ser necessario a orga-
nizacao investir em comunicacao e treinamento@eresdas estratégias e capacitacao para o

desenvolvimento ou aquisi¢do de habilidades espasifequeridas no processo.

A intensidade da colaboracgéao interna e da copaatjéio em prol da estratégia organizacional
dependera da abertura dada pela organizacdo afatses. Quanto maior for a integracao
entre 0s parceiros internos, maiores sdo as chdecdssenvolvimento de capacidades endo-

genas e aprendizado que manterdo a organizaca@moho das direcdes estratégicas.

No Quadro 3, identificam-se, em conformidade comtoRa2010), os niveis de colaboracéao
interna que podem ser encontrados em organizagdgdexas. Os niveis mais altos facilitam
a adesao ao MRI, enquanto que os mais baixos @neds um trabalho interno mais intenso

para desenvolver a parceria necessaria ao método.

Quadro 3 - Niveis de Trabalho Conjunto

Baixo Nivel
4 Trabalho em Red: compartilhamento de ideias e informacdes.
Cooperacac ajuda no alcance de objetivos especificos.
Coordenacéac os objetivos sdo compartilhados, mas os indivddtaba-
Iham neles isoladamente.
Colaboracac: trabalho em conjunto em prol dos objetivos comuomss
mantendo separacao de recursos e responsabilidades.
v Parceria: os objetivos, decisOes e recursos sao compattithaor to-
dos.
Alto Nivel

Fonte: Patton (2010, p. 245)
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3.3.3 Mudanca Comportamental para a Aprendizagem Organizaional

Segundo Kiel (2008), o conhecimento se tornou arsecmais importante as organizacdes
como meio de garantir adaptabilidade em um munda gaz mais complexo. Nesse contex-
to, torna-se necessario desenvolver mecanismossi&age arranjos institucionais que priori-

zem a aprendizagem.

Conforme Loiola e Leopoldino (2013), aprendizagagaaizacional € o processo de difusdo
e incorporacdo do conhecimento individual aos égists, estruturas, processos, estratégias,
culturas, praticas prescritas e ambientes” (p. H89prganizacdo. Esse processo tem inicio
com a “aquisicao de conhecimentos, habilidadeglwelas (CHAS) pelos individuos” (p. 189)

e se concretiza com a efetiva aplicacdo no trabathrapartiihamento entre os grupos e insti-

tucionalizacédo na organizacao.

Sendo a principal fonte de aprendizado da orgaaw@€EATHER, 1995), as experiéncias e
conhecimentos dos parceiros internos também s@oiragpais insumos a estratégia organi-
zacional. Por sua vez, o acompanhamento das asfiagegicas e a gestdo do desempenho
organizacional também alimentam o aprendizado argeional. Assim, existe uma forte in-
teracdo entre as atividades de gestédo do procesgarehdizagem e obtencdo de conhecimen-

to na organizacao e a gestao da sua estratégia.

A gestdo nao-linear reconhece que as contribuigdgparceiros internos a gestdo estratégica
sdo essenciais para se conseguir melhorias suaentilessa abordagem, os resultados da
organizacdo sdo alcancados através da aprendizageas transformacdes ocorridas nas

acOes dos individuos e grupos com 0s quais a @agio trabalha diretamente.

Enquanto método sistematico e interativo para tgesstratégica de organizacbes comple-
xas, 0 MRI é orientado para a aprendizagem. Syzopta é melhorar o desempenho da orga-
nizacao pela criacdo de mecanismos para a mudangaocdamental e de relacionamento

entre os parceiros internos, criando condi¢cfesgamendizagem organizacional.

E importante ressaltar que o MRI fornece instrumsntécnicas, ideias, oportunidades e re-
cursos necessarios a mudanca comportamental dosirparinternos, mas essas iniciativas

apenas facilitam o processo de aprendizagem. Aaagho cabe a tarefa de planejar e influ-
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enciar a mudancga de comportamento dos parceisggnto meios e limites de tempo, mas
séo eles que comandarao e determinardo a propdanga, razdo pela qual devem ser parti-

cipantes de todas as etapas do processo de gestao.

3.3.4 Mapas Estratégicos Sistémicos do MRI

“Mapas sao guias cognitivos. Eles nos localizamdajdo-nos a descobrir
onde estamos em relacdo a onde estivemos e agrlgga@p onde vamos.
Guiam nossa jornada através do perigoso territagomudancas a alcancar,
impactos, metas, objetivos, propésitos, missaoseltealos” (EARL et al.,
2001, p. 13).

Os mapas estratégicos sistémicos do MRI sdo aipeinoovacéo e potencial dessa metodo-
logia em comparacao a original Outcome Mappinge&gsstrumentos visuais sdo uma arqui-
tetura de planejamento que captura a rede din&eigater-relacdes e interinfluéncia entre os
projetos e vetores estratégicos organizacionaigrag®ondo a ser uma guia para o aprendiza-
do e maior eficacia organizacional em meio a umianmé complexo e dinamico. A ideia do
mapa € manter o foco da organizacédo no caminhestadrilhando, pois “estar atento duran-
te toda a jornada € tdo importante quanto imprdsehpara se chegar ao destino” (EARL et
al., 2001, p. 15).

No modelo linear de gestéo estratégica, 0os obgtivganizacionais sao considerados “inde-
pendentes ou apenas sequencialmente dependent®$TEIULA et al, 2014, p. 61) e os ma-
pas estratégicos dessa abordagem séo instrumenteprésentacao grafica das relacdes uni-
direcionais e hierarquicas de causa e efeito estrebjetivos e indicadores que compdem a
estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON, 20044. o modelo ndo-linear de gestao,
supde-se a existéncia de multiplas interacfes entabjetivos institucionais, uma vez que as
proprias organizagcdes se constituem em sistemaglexns cujos processos, funcdes e metas
sao indissociavelmente interligados (QUINTELLA kt2914). Os mapas sistémicos do MRI
representam graficamente relagcdes dinamicas mreltidnais de impacto e interinfluéncia,
nao hierarquicas, nem causais, entre os projetmsngonentes da estratégia organizacional
(ALMEIDA FILHO et al., 2014).

A grande maioria dos métodos de gestdo estratégistentes utiliza métodos matematicos
reducionistas que tendem a simplificacdes grotedaa®alidade, como considerar univocas

as relacdes entre os vetores das estrategias raigmmais (QUINTELLA et al, 2014). Nesse
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sentido, Kiel (2008) afirma que as técnicas matEasitsdo insuficientes para fornecer os
fundamentos necessérios ao entendimento da compiexarelacdo entre os fatores que
constituem a dinamica teia da estratégia orgammati Diante disso, o autor sugere como

alternativa mais adequada a construcdo de imagéfisag de redes complexas.

Organizagfes podem ser entendidas na perspectreglele dindmicas de interagdes entre ato-
res humanos (individuos e grupos), instituciondigdos e instancias) e estratégicos (eixos de
atuacao, objetivos, programas, projetos) (PATTAN,02 BIDER, 2011). Essa complexa teia
pode, atualmente, ser mapeada e representadaagrafite por meio da ferramenta Analise
de Redes.

Conforme Quintella et al. (2014, p. 62), o MapaR#gle de Impactos propde uma “represen-
tacdo em rede da trama de iniciativas, interfee@ngrojetos e influéncias visando a avalia-
cdo evolutiva das organizagfes”. As técnicas déisende redes instrumentalizam esses ma-
pas sistémicos, permitindo a visualizacdo grafes @bnexdes biunivocas e multivocas entre
os vetores estratégicos. (ALMEIDA FILHO et al., 2p1

Dessa maneira, pode-se obter uma visdo global péimaa da interacdo entre os objetivos e
projetos estratégicos, como também, da relacdmpacdto que eles exercem uns sobre os ou-
tros. Pode-se, ainda, identificar os vetores maigrais, ou seja, mais significativos para a

rede como um todo e o grau de intensidade dasreltgdes na teia.

No MRI, os tamanhos dos pontos variam conformeng@@ade (em termos de importancia,
poder ou acessibilidade) dos projetos na redespessura das linhas que os interligam € pro-
porcional ao grau da relacado de impacto entre dedi@s quadrantes sao equivalentes as Di-
recOes Estratégicas que emergem dos valores oaganmais, ou principais eixos de atuagéo
para a mudanca desejada. Os limites entre os quasirsdo representados por linhas ponti-
Ihadas, porgue nao ha fronteiras rigidas, mas sasale superposicao ou de transicao, onde
projetos que se articulam entre dois ou mais quéesgpodem se posicionar (ALMEIDA FI-

LHO et al., 2014). A Figura 2 exemplifica um MRI daganizacao estudada.
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Figura 2 — Mapa de Rede de Impactos dos ProjetdssRiaos (2013-2027) em novembro de

2012
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Segundo Quintella et al. (2014), no MRI priorizaenagdes e programas de forma sistémica,

processo diferente do planejamento tradicionalpyiegiza projetos individuais. A ferramenta

permite a gestdo organizacional primar e destie@ursos a projetos e iniciativas, com base

em seu potencial de influéncia no sistema comoado. t

Contudo, a modelagem e as representacoes grafisas;des estratégicas no MRI pretendem

contribuir para as mudancas almejadas, sem atnibsjronsabilidade pelos resultados a ne-
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nhuma intervencdo ou a uma série delas, pois esvsmgue eventos multiplos ndo controla-

veis interferem a todo momento nesse processo.

Considerando isso, a gestdo nao-linear baseia-sgrepxercicio continuo de auto avaliacao
e readequacdo das conexdes légicas entre as gissaléfinidas e a mudanca comportamen-
tal necessaria para sustentar o desenvolvimentogdaizacdo. Nesse sentido, os graficos do

MRI sdo ajustados constantemente para refletialedegle organizacional em cada momento.

Cabe ressaltar que a abordagem de planejamentsgug@io de mapas estratégicos do MRI
deve ser ajustada a perspectiva especifica daipagan, considerando que cada sistema pos-

sui suas peculiaridades, contextos, complexidadegssidades e desafios.

3.3.5 Gestao do Or¢camento no MRI

O Mapa de Rede de Impactos oferece a organizag@mientas para o alinhamento entre os
objetivos estratégicos e 0s processos operaciendé execucao orcamentdria, entre outros.
Nessa abordagem, o orcamento da organizacdo pesteaconectado a sua estratégia. As
decisdes quanto a aplicacdo de recursos aos E@st@tégicos sdo baseadas nas relacdes de
interinfluéncia entre os grupos de projetos e gsattos que a implementacdo dos mesmos

causara a teia como um todo.

A visualizacdo sistémica da estratégia organizatienda inter-relacdo entre suas variaveis
através do MRI permite a organizacdo conheceroed integrada, as suas principais metas
e 0s vetores estratégicos que a auxiliardo a pemeamo caminho da mudanca pretendida,
oferecendo a organizacdo a possibilidade de paiogripos de projetos que possuem maior
influéncia ou poder de intermediacdo entre 0os sutranplementar ou repensar, com maior
seguranca, as acdes executivas e orcamentarieddepmjeto com base no papel exercido
por eles na teia estratégica e nos riscos de impge podem causar sobre os outros. Assim,
os conflitos gerados pela competicdo por recuracs gtender as prioridades dos projetos es-
tratégicos podem ser solucionados mediante a arddis impactos que as decisdes causariam

na rede de interacfes dos vetores da estratéga waontodo.
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A vantagem do MRI para a gestdo do orcamento denagcdo estad em seus mapas estraté-
gicos sistémicos, que permitem uma melhor compéeedsas relacbes de impacto entre os
projetos e sua influéncia para a melhoria do desahmpda organizagcdo, consequentemente,

0S recursos sao mais bem empregados.

A proposta do MRI de implantacdo de um sistemeaotkta regular de dados sobre os resulta-
dos da implementacédo das estratégias, dos progreskborativos dos parceiros internos e
do desempenho da organizacédo, também oferece swgaranca a tomada de decisdes e

aperfeicoa a utilizagéo dos recursos financeiréd [FON, 2010).

3.3.6 Estagios do Mapa de Rede de Impactos

Dentro da légica linear, Kaplan e Norton (1996kaitsm a importancia de definir, de forma
clara, as linhas de acdo para cada estratégian@tosios de avaliagdo que determinardo o ni-

vel de alcance dos objetivos ao longo do tempo.

Na visdo nao-linear, o MRI prové condi¢cOes parpesesar holisticamente e estrategicamente
a organizacao para o alcance dos resultados alosef8¥MUTYLO, 2005). O objetivo do mé-
todo € desenvolver a capacidade de aprendizagenaparentar a eficacia da organizagcédo em

relacdo as suas metas finais (EARL et al., 2001).

Inicialmente, o MRI ajuda a organizacdo a definie gnudancas realizar, com quem e como.
Entdo, ele oferece meios para 0 monitoramento damngas nos parceiros internos e na or-
ganizacao, estimulando a organizacdo a avaliataegente o seu desempenho e refletir so-

bre como pode melhora-lo.

Considerando que organizagfes sao sistemas afid@oaNIEL, 2007)e que seus resultados
sofrem multiplas influéncias, o Mapa de Rede dealtigs se concentra em iniciativas sobre
comportamentos, acoes e relacionamentos que et dla area de influéncia da organiza-

cao.
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Em termos operacionais, o Mapa de Rede de Impgotssui trés conjuntos inter-
relacionados de atividades: Planejamento, Moniterdme Avaliagdo, que sao definidos em

processos participativos, como oficinas com todosiembros da organizacao.

EARL et al. (2001, p. 35) explica o principal matipara o envolvimento dos membros da
organizacdo em todas as etapas do MRI:

“[...] uma vez que os membros da organizacao terdgwgnessado as suas
intencdes, decidido as estratégias, desenvolvidosigitema de monitora-
mento e identificado prioridades de avaliacdo reggssidades em coleta de
dados entre si, irdo compartilhar a propriedadecengpromisso com toda a
empreitada e poderdo integra-la em suas atividdideas de programacéo e
gerenciamento
As etapas do MRI ndo obedecem a logica linear denoy hierarquia e sucessao, nem utili-
zam informacgdes de retroalimentacdo de efeitos gareausas ou das etapas finais para as
iniciais, mas ocorrem simultaneamente, comunica®sl®@ reajustando-se umas as outras
constantemente, em uma cadeia de muatua interfar&®egundo Earl et al. (2001, p. 28), na
gestao nao-linear:

“[...] planejamento, monitoramento e avaliagdo nédo sau@vedependen-
tes, mas sim eventos planejados para serem cicliendo que um alimenta
0 outro. E impossivel fazer planejamento tendo &tatodas as eventuali-
dades, assim, um programa bem sucedido é aquelseqaeto-avalia e se
adapta as situacdes em mudanca de uma forma émtgiccom base em ra-
ciocinio e reflexdo. O planejamento é feito conelbas melhor conhecimen-
to disponivel e o programa usa monitoramento da@& como ferramentas
de reflexdo para avaliar mudancas e selecionasagiepriadds
Assim, no MRI inserem-se questdes de monitoramerdgaliacdo de desempenho desde a
fase inicial de planejamento e o processo de efecsg une a avaliacdo de mudancgas alcan-
cadas, por meio de um sistema implantado de cadgtdar de dados sobre os resultados in-
ternos e externos da implementacéo das estratédgmprogressos dos parceiros internos e do

desempenho da organizacéo.

Ao interligar as atividades de avaliacdo e monrteato, o0 MRI reforgca a necessidade de

abertura da organizacdo a constante mudanca eagéapturante o processo de implementa-
cao das iniciativas estratégicas. Nessa abordag@nmyanizacéo precisa se tornar dinamica e
estar disposta a reconsiderar e reajustar suagéggais, processos e relacionamentos regu-

larmente.
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O Mapa de Rede de Impactos também fornece insttosi@ara registrar o desempenho da
organizacdo ao longo do tempo, em trés campostaistihistérico das mudangas comporta-
mentais dos membros internos; acompanhamento ttageggs; e acompanhamento das pra-

ticas organizacionais.

Com base na metodologia de Earl et al. (2001), ppeaacionalizar as atividades de Plane-
jamento, Monitoramento e Avaliacdo do MRI sugeremy&s estagios e doze passos, 0S
quais, dentro da l6gica néo-linear, podem seraltes para atender as peculiaridades da or-

ganizacao. Descrevem-se a seguir a etapas propostas

3.3.6.1Primeiro Estagio: Planejamento

O primeiro estdgio do MRI é o estabelecimento deplanejamento consensual das mudan-
cas que se deseja alcangar em nivel macro e dagegits que serdo utilizadas para potencia-
lizar as chances de sucesso. Consiste em mapeetas parceiros e atividades que conduzi-
rdo a organizacao pelas direcdes estratégicasetstalas inicialmente. O planejamento aju-
da a responder quatro perguntas: Por qué? (viRamm? (parceiros internos); O qué? (mu-
dancas pretendidas e sinais de progresso); e Coms&do, mapas estratégicos, préaticas or-

ganizacionais). Nessa fase, definem-se:

» Passo 1: VisadPor qué?)— Estabelece-se o fim Ultimo que se deseja alcaAgde-
claracao de viséo reflete o ideal de mudancas {ecimas, politicas, sociais, compor-
tamentais, etc.) que as estratégias tencionam anaim larga escala e a longo prazo.
Conforme Earl et al. (2001), a visao deve ser amapiespiradora o bastante para per-
manecer relevante no decorrer do tempo, mesmoediBninudancas nas circunstan-
cias. A preocupacdo da gestao sistémica nao essdigir a visdo, mas sim em ava-
liar a contribuicdo das estratégias e das mudatgaparceiros internos em direcao a

visado.

» Passo 2: Missao e Estratégias (Como?)Nessa etapa define-seconjunto de estra-
tégiase como este podera contribuir para a visdo. A missgresenta aquilo em que
a organizacao quer se transformar durante o pcEsspoio a realizacdo da visdo
(EARL et al., 2001).
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Passo 3: Parceiros Interno§Quem?) — Procede-se a identificacdo dos individuos
que compdem as redes da organizacdo. Parceirosositedo os individuos com os
quais a organizacao trabalha diretamente e queesfionsaveis por contribuir com a
visdo. Todo ator (pessoa, grupo ou organizagaopqder ser influenciado pelas ini-
ciativas estratégicas da organizacéo é identificaano parceiro interno. Tais atores
possuem o poder de controle sobre as mudancasadbsgpela organizacdo e esta po-
de apenas influencia-los — jamais controla-losuma mudanca comportamental, for-
necendo-lhes recursos, ideias e oportunidades gedemcializar a colaboracdo e a

aprendizagem.

Passo 4. Desafios e Mudancas Almejadas (O qué?definem-se as mudancas ne-
cessarias e desejadas a organizacdo sobre asogil$ tencionara influenciar os

parceiros proximos a contribuir. Elabora-se umdadacdo das mudangcas comporta-
mentais pretendidas para cada um dos parceiragaasteem termos de relacionamen-
tos, atividades e acbes (EARL et al., 2001). Essadancas “devem ser idealistas,
mas realistas” (EARL et al., 2001, p. 63) e ndocedeser quantificadas ou associadas
a prazos, pois sao indicadores qualitativos quetesh a profundidade das mudancas

de comportamento dos parceiros internos.

Passo 5: Indicadores de ProgressdPara cada uma das mudancas pretendidas identi-
ficam-se os modelos ou conjunto de indicadoresradgresso graduados, que refletem

a profundidade e a complexidade das mudancas ctempentais esperadas nos par-
ceiros internos (EARL et al., 2001). Esses sinas sma forma de a organizagao
compreender e responder as mudancgas dos parcgenss.

Os indicadores de progresso representam as inféerapletadas para constante mo-
nitoramento das realizagbes que contribuem parangad ja alcancadas e para as que
ainda sdo aguardadas. Indicam o que os parcetayadas estado fazendo e como. Den-
tro do conjunto de acdes de monitoramento, os rarea de progresso sdo acompa-

nhados através do Acompanhamento de Mudancas Aldasc

Earl et al. (2001, p. 70) estabelece trés classes ggrupar os indicadores: mudancas
esperadas (a organizacao “espera ver”), mudancagadas (a organizacao “gostaria

de ver”) e mudancas almejadas (a organizacdo “adorar”). Essas Ultimas sdo as
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mais profundas e transformadoras. O conjunto desdasadores ilustra a légica do
progresso de mudanca e permite o acompanhameniafldéncia da estratégia
(EARL et al., 2001).

Passo 6: Mapas Sistémicos do MRt Criam-se instrumentos visuais para representar
a inter-relacéo e interdependéncia entre as egimatdefinidas e explicar a I6gica dos
impactos mutuos entre eles. Os mapas também ajaddentificar falhas na cadeia

estratégica e se houve sobrecarga ou privacaoaotéenento inicial de iniciativas.

Uma vez que representam a estrutura dindmica @edeetmpactos entre os projetos e
a influéncia que exercem sobre as mudancas prdesdis mapas devem ser revisa-

dos sempre que houver mudancas na estratégia.

No estagio de monitoramento, a atividade Acompamiméonde Estratégias realiza a

coleta de dados para verificagdo da adequacao ajpgsm

Passo 7: Praticas Organizacionais planejam-se 0s processos operacionais e cotidi-
anos que contribuirdo a estratégia e atribuem-sédoviduos as suas responsabilida-
des para a mudanca e aprendizagem organizaciotaliga-se a atividade Acompa-
nhamento de Desempenho, do estagio de monitorantganicet. al. (2001) sugere al-

gumas praticas interdependentes para essa etapa:

o Pratica 1. Prospeccéo de novas ideias, oportunidasle recursos- os mem-
bros da organizacdo devem manter-se conectadodes fde informacéo que
0s ajude a encontrar inovacoes e oportunidadesauebuam para a realiza-
¢céo da misséo.

o Pratica 2. Busca de feedback com provedores de imfioacdes importantes
— 0S parceiros internos devem se comunicar conuérezja com clientes, for-
necedores, pesquisadores e outros atores imp@tpata coletar impressoes
deixadas pela organizagéo.

o Pratica 3. Avaliacéo e (re)desenho de produtos, s&gos, sistemas e proce-
dimentos - readequacao continua dos produtos, servicdsyrss e procedi-

mentos para manter a relevancia da organizagao.
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o Pratica 4. Verificacdo de valor agregade- obtencdo continua de feedback
tanto dos parceiros internos quanto de especmlstare os resultados positi-
VOS e negativos dos projetos estratégicos antsreetuais, visando a correcao
de problemas e aprendizado com as experiéncias.

o Pratica 5. Compartilhamento de conhecimentos- implantam-se processos
que favorecam a disseminacdo de conhecimentosattas redes internas e
externas na organizagao.

o Pratica 6. Experimentacdo para continuar inovando— a organizacao se
mantem aberta a todas as possibilidades de inovagao

“E preciso criar espago para que o programa explovas direcdes, ferra-
mentas e parcerias. Isso pode envolver explogatiira normalmente nao
relacionada com o trabalho do programa, discugiagl com aqueles que
normalmente ndo sdo consultados, ou mesmo assasdfias além dos li-

mites estabelecidos. Pode ser necessério dar ddads ou grupos mais
tempo informal e pessoal para experimentacdo enimagfio de atividades
de grupo, para que prestem atencdo a saude fespajtual e mental”

(EARL et al., 2001, p. 86).

o Prética 7. “Pensamento organizacional— Todas as intervencdes devem ser
entendidas pelos membros internos como oportunsdéel@prendizado. Tam-
bém deve haver um grupo na organizacdo com a resipitidade de refletir
sobre o desempenho organizacional, direcionamessivatégicos e alocacdo

de recursos.

3.3.6.2Segundo Estagio: Monitoramento

No segundo estagio do MRI, cria-se uma estruturawde-avaliacdo sistematizada para o
monitoramento continuo das acdes estratégicagpeogoesso dos membros internos em dire-
céo a aprendizagem e realizacdo das mudancas. ftegpeede atividades, o mapa sistémico
do MRI é utilizado para refletir sobre o desempeda@stratégia e as conclusdes alimentam
0 estagio de planejamento com as informacdes sshreelhorias a realizar.

As técnicas de coleta de dados para essa fase d®razscolhidas ou elaboradas especifica-
mente para o contexto da organizagéo. Sugerens®&ntanto, a utilizacado dos seguintes pas-
Sos:
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» Passo 8: Prioridade de Monitoramento- a organizacao precisa estabelecer quais fa-
tores serdo monitorados dentro da sua area demaflu e estratégias tracadas, para
maximizar o aproveitamento de recursos humanosadeiros. Definem-se duas
classes de prioridade: questfes que serdo moracashtinuamente (praticas organi-
zacionais; progressos em direcdo as mudancas desef estratégias de estimulo a
mudanca comportamental dos parceiros internos)est@@s que serdo monitoradas

em profundidade no futuro.

» Passo 9: Acompanhamento de EstratégiasEssa etapa é realizada durante as reuni-
des regulares de monitoramento da estratégia, qusaal interpretados os dados das

iniciativas estratégicas e readaptados os mapgassies.

» Passo 10: Acompanhamento de Mudancas Alcancadasacompanham-se 0s sinais
de progresso ao longo do tempo através de colettadies sobre as realiza¢des dos
parceiros internos em relagdo as mudancas desefdagssam os resultados que as

estratégias ajudaram a conseguir.

e Passo 11: Acompanhamento de Desemperthaurante as reunifes de monitoramen-
to coletam-se de dados sobre as praticas orgammeasique contribuem para a melho-
ria do desempenho organizacional. Registram-se@ssala organizacéo ao longo do
tempo. Esse instrumento influencia a auto avali&aéontribui para o aprendizado da

organizacao.

3.3.6.3Terceiro Estagio: Avaliacdo

No ultimo estagio, o MRI prové a organizacao ummelgque identifica as prioridades que de-

vem ser avaliadas.

* Passo 12: Plano de Avaliacée identificam-se as atividades estratégicas miais U
ao atingimento das metas, para uma avaliacdo mafisnpla. O instrumento gerado, 0
desenho da avaliacdo, retine dados que devem egr@tados pela organizagcéo para

0 seu aprendizado.
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3.3.7 Cadeia Légica do MRI

Os doze passos propostos ao MRI podem ser resuraidoseis atividades principais que
compdem a estrutura basica da metodologia (Eaill,e2001). Essas atividades s&o simulta-
neas e alimentam umas as outras. A Figura 3 apeeaatinamica das referidas atividades na
cadeia l6gica do Mapa de Rede de Impactos.

Figura 3 — Cadeia Logica da Estrutura do Mapa dieRle Impactos

Planejamento

Planejamentoe Representacio
Gréfica da Estratégia
QOrganizacional

S A

Indicacdo de Progressos

Alcancadose Melhorias

Necessarias

Monitoramento

Registro de Dados de
Monitoramento Interno e
Externo

Coleta de Dados sobre as

* Contribuigbesas Mudangas |
“._ nosParceiros Internos

" . Avaliagiod
Estabelecimento de valiagaade |

L. ) Resultados
v Prioridadese um Plano < . > o M
G Pretendidos e Nao
de Avaliacdo
Esperados

Avaliacao

Fonte: elaborado pela autora, com base em Edrl(@081).

1. Planejamento e Representacdo Grafica da Estratégtadefinem-se: as Direcdes Es-
tratégicas e as metas da organizacao; projetosatéggas de contribuicdo para o al-
cance das metas; mapas de visualizacao grafieddade impactos entre os projetos e
estratégias; quem sdo 0s parceiros internos; e eoconganizacao influenciara os par-

ceiros internos a contribuirem com as metas majsaan

2. Registro de Dados de Monitoramento Interno e Extern — avaliam-se: progressos
graduais dos parceiros internos em direcdo as madatesejadas; acdes realizadas
em suporte ao alcance das metas; qualidade e dimelesdesempenho da organiza-
cdo em relacdo as mudancas imediatas alcancadasg@l bom desempenho? O

quanto?).
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Indicacdo de Progressos Alcancados e Melhorias Nesérias— examina-se: quais

acoes estdo tendo bom funcionamento e por qué&jsera estratégias e projetos a se-
rem incluidos ou excluidos do MRI; se a organizagsta empregando mais ou menos
esforcos e recursos do que pode; se o0 volume des aghratégicas esta adequado; e

como as contribui¢cdes de todos podem ser maxinszada

Avaliagcédo de Resultados Pretendidos e Nao Esperadoguestiona-se: quais parcei-
ros mudaram e como o fizeram; quais as expectatiganiudanca sobre eles foram
acertadas e quais poderiam ser diferentes; e gupéstativas atuais sobre outros par-

ceiros podem ser redirecionadas.

Coleta de Dados sobre a Contribuicdo as Mudancas si®arceiros Internos - reu-
ne as informacdes: acdes estratégicas que surigitos e como influenciaram indi-

viduos ou grupos a mudar.

Estabelecimento de Prioridades e um Plano de Avafiao — definem-se as estraté-
gias, relacionamentos ou questdes que necessitamatise mais profunda e os méto-

dos que serao utilizados na coleta e analise demiaicoes relevantes.

Limitagbes do MRI ldentificadas na Literatura

O MRI funciona apenas quando ha envolvimento @reento de propriedade por par-
te dos membros internos durante todo o procespoediso engajamento e colabora-
céo das partes interessadas para que os resutgdosefetivamente utilizados.

Requer disposi¢cdo da organizagdo para realizatayups adaptacdes na estratégia,

nos mapas sistémicos e nos instrumentos de acoarpanto das mudancas.
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4 ORGANIZACAO ESTUDADA - SERVICO SOCIAL DA INDUSTRIA, DEPAR-
TAMENTO REGIONAL DA BAHIA (SESI-BA)

O Servico Social da Industria (SESI), entidade deitd privado e sem fins lucrativos, foi
criado em 1946 pelo poder publico, através do dedee numero 9.403, para fortalecer o se-

tor industrial, através de acdes de qualificacda paa massa trabalhadora.

Coube a Confederacao Nacional da Industria o eaadegriar, organizar e dirigir a nascente
organizacdo, com o proposito de:

“[...] estudar planejar e executar direta ou indimeente, medidas que con-
tribuam para o bem estar social dos trabalhad@eésduistria e nas ativida-
des assemelhadas, concorrendo para a melhoriadd&opgeral de vida no

pais, e, bem assim, para o aperfeicoamento maalie e o desenvolvi-

mento do espirito de solidariedade entre as clagsego 1° do Decreto-

Lei n°® 9.403, de 25 de junho de 1946).

O SESI foi criado no periodo das dificuldades voradas pelo pais apés a segunda guerra
mundial, em um contexto no qual o Estado passadubaiia a execucéo de politicas publicas a
iniciativa privada, em busca de contribuicdes ahorgh do “padréo geral de vida no pais”,
por meio de agBes para promover 0 “bem estar dballradores e de suas familias” (Decreto-
Lei n®9.403, de 25 de junho de 1946).

Apo6s o golpe militar em 1964, o papel assisterst@mldo SESI comecou a mudar. Seu regu-
lamento foi aprovado através do Decreto-lei n® B, 8le 1965, conferindo maior atencéo a
educacao e formacéao do trabalhador brasileirondis@ontribuir para o desenvolvimento do
pais. Nesse momento, constituiram-se como metas@ass do SESI:

“a) a valorizacdo da pessoa do trabalhador e aqgéonde seu bem estar-
social;

b) o desenvolvimento do espirito de solidariedade;

c) a elevacédo da produtividade, industrial e atigies assemelhadas;

d) a melhoria geral do padréo de vida” (artigod8 Decreto-Lei n°® 57.375,
de 02 de dezembro de 1965).

A partir de 1965, a elevacdo da produtividade itréle atividades assemelhadas tornou-se
uma das metas do SESI e a educacéo passou argaeipab eixo estruturante das suas acoes.
Entéo, aléem de “auxiliar o trabalhador da industriatividades assemelhadas e resolver os
seus problemas basicos de existéncia (saude, &igden habitacdo, instrucao, trabalho, eco-

nomia, recreacao, convivéncia social, consciéné@ogolitica)”, a organizacdo também
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passou a ser responsavel pela “alfabetizacdo baltedor e seus dependentes; a educagéo de
base; a educacgdo para a economia; a educacéa gaiide (fisica, mental e emocional); edu-
cacao familiar; educacdo moral e civica e a educagiunitaria” (Decreto n® 57.375, de
1965).

O decreto-lei de n° 6.637, de 2008, alterou o eegahto do SESI e fortaleceu o viés educa-
cional da entidade. A partir de entdo, o SESI paasancular:

“[...] no seu orcamento geral parcela da receifaidia da contribuicdo com-

pulséria para a educacdo, compreendendo as acdedudacao basica e
continuada, bem como acdes educativas relacioriadagde, ao esporte, a
cultura e ao lazer, destinadas a estudantes, coafdiretrizes e regras defi-

nidas pelo Conselho Nacional” (8 2°, artigo 1° dei@to-Lei n° 6.637, de

05 de novembro de 2008).

O Departamento Regional da Bahia (SESI-BA) foidwi@m 1948 pela Federacdo da Indus-
tria do Estado da Bahia (FIEB), passando a integr@enstitui-se em uma organiza¢cédo com-
plexa de grande porte do setor de servicos, daéadpgvado, sem fins lucrativos, com auto-

nomia politica e administrativa (SESI, 2012).

Em seu inicio, as solu¢des providas pelo SESI-BAdgualtoria, cursos, transferéncia de tec-
nologia, dentre outros) ocorriam em resposta asaddas das industrias, mas, no final dos
anos 2000, a organizacdo passou a ter um papehbiaisna oferta de solucdes as industrias
(SESI, 2012).

O SESI-BA opera por meio de unidades de negoagéncias e postos distribuidos nas regi-
0es baianas de maior concentracdo de industriaspicipal responsabilidade é representar
0s interesses e necessidades das industrias haiarasjando, articulando e implementando
solugdes sociais para a industria e seus trabaksd8eu principal foco esta em agbes nas
areas de Educacéo e Qualidade de Vida, voltadasgparabalhador da inddstria e seus de-
pendentes (SESI, 2012).

Em sua atuacdo, o SESI-BA busca articular todasias areas para oferecer produtos e servi-
cos diferenciados no mercado. A composicao do edibfio passa pelas etapas de: identifi-
cacao de demandas, geracao de processos e of@naddéos. A organizacdo tambéem ofere-
ce varios servigos subsidiados ou gratuitos, deagpoliticas de fomento realizadas em par-
ceria com o Departamento Nacional (SESI, 2012).
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Visando a sua eficiéncia e competitividade na afde produtos e solucdes integradas para as
questdes sociais referentes aos trabalhadoregldstiia baiana, o SESI-BA atua em trés di-
recionamentos:
* Foco Micro — atendimento as necessidades de tad@iés e suas familias, (saude,
educacao e lazer);
» Foco Meso — atendimento as necessidades das iad(seguranca do trabalho, qua-
lidade de vida no trabalho e esportes).
» Foco Macro — andlises estratégicas de problematieés amplas relacionadas ao se-
tor industrial (SESI, 2012).

A missédo atual do SESI-BA é “promover a qualidadevida do trabalhador e de seus depen-
dentes, com foco em educacéo, saude e lazerneustia gestdo socialmente responsavel da
empresa industrial” (SESI, 2010).

Em Educacédo, o SESI-BA oferece servicos de ensas@d regular, educacao para jovens e
adultos e educacédo continuada, articulada com symsgissionalizantes e ajustada as neces-
sidades da indUstr(®&ESI, 2012)

Na area de promocao da Qualidade de Vida, o SESoijétiva auxiliar na construcao de
ambientes de trabalho seguros e saudaveis. Suss €gsa area sao voltadas aos trabalhado-
res da industria e seus dependentes e incluentgsmé saude, lazer e responsabilidade soci-
al, como: acesso ao conhecimento, diagnésticosuttona e assessoria, servigos integrados,
atividades fisicas, cultura, esporte, turismo, efjlzcursos, entre outros (SESI, 2013).

A seguir, apresentam-se mais detalhadamente asaisenentos do SESI-BA em cada uma

das suas éareas de atuacao.

4.1 AREAS DE ATUACAO DO SESI-BA

4.1.1 Educacao

A Educacéao possui um papel de destaque nas agigdionais do SESI desde o seu regu-

lamento aprovado pelo Decreto-lei n° 57.375, dé&1B@sde entdo, o SESI-BA vem acumu-
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lando ampla experiéncia e reconhecimento na gedgfoocessos e produtos voltados para a
Educacado Bésica. O objetivo atual da organizacésan&rea € de melhorar progressivamente
0s niveis de competitividade da industria baiat@véas da formacdo do melhor quadro de

trabalhadores para os diversos setores produBEsl, 2013)

O SESI-BA possui dez unidades de negocios que ahemse seguimento. Quatro delas sao
escolas de Educacdo Basica e as outras seis uniddnbellam atividades no ambito da Edu-
cacao e Qualidade de Vi¢BESI, 2012)

As estratégias organizacionais nesse campo buscam:

“[...] manter o rigor na definigdo do foco institucional SESI/BA no aten-
dimento das demandas sociais da industria na Bebiesolidar o lugar de
referéncia da instituicdo na oferta de educacéa psirtrabalhadores da in-
dustria e seus descendentes; transformacdo datiesdreducacionais exis-
tentes com vistas a maior eficiéncia no atendimenta atuacéo com parcei-
ros publicos e privados” (SESI, 2012, p. 154)

A organizacdo atua em diversos niveis e modaliddddsducacao Basica, como a Educacao
Infantil e a Educacéo de Jovens e Adultos (EJA)empo SESI-BA entende que a manuten-

cdo do atendimento na educacao infantil, reflexoareescente dos papéis estatais no ambito
do SESI, distancia-se do atual foco de atendimantallUstria, pois ndo ha conexdes diretas
entre essa modalidade de ensino e as demandastdesssndustriais baianos. Para o SESI-

BA, é preciso que as acfes de educacao basicamstenpectadas a educacao profissional
para que a organizacdo atinja o seu objetivo delémer a competitividade da industria baia-

na(SESI, 2012)

Atualmente, o SESI-BA busca identificar as demardiss diferentes setores produtivos da
indUstria para adequar a elas os seus produtascegsos educacionais de maneira mais ino-
vadora e eficiente, contribuindo para a formac@digsional dos trabalhadores e seus descen-
dentes. Para tanto, além das escolas mantidaSR&SbBA, a organizacao também tem bus-
cado ampliar a sua capacidade de atendimentodoriaternativas de formacéo por meio de
ambientes virtuaiéSESI, 2013)
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4.1.2 Saude e Seguranca no Trabalho e Qualidade de Vid&STQV

A partir da década de 80, com a mudanca do pesdistencialista do SESI-BA, a organizacao
passou a se preocupar nao apenas com a saudéalbador e o reflexo disso na produgéo,
mas, também com o direito dos operarios a qualidadeda. Essa nova postura gerou acoes
sociais para o beneficio tanto do publico interas ihdustrias, seus dependentes e fornecedo-
res, quanto ao publico externo, representado mataigidade em geral. O foco no bem-estar
do individuo passou a envolver a atencdo a ne@eksidie reconhecimento profissional e hu-
mano do trabalhador, incluindo condi¢cbes favorameismbiente de trabalho, como seguran-
ca, dentre outros fatores (SESI, 2012).

A atuacdo do SESI-BA em SSTQV objetiva 0 aumenteatapetitividade da industria. A
organizacao efetua o mapeamento dos problemas saiswempresas baianas nessa area, tan-
to no cenario atual quanto no futuro, e, com bassas informacdes, estrutura programas,
planos, projetos e convénios para a efetiva soldgdoproblemas identificados nos segmen-
tos industriais (SESI, 2012).

Através do fortalecimento na comunicacao entre 8l1SiBdustria e sociedade, as estratégias
do SESI-BA nessa area buscam:

“[...] requalificacdo das unidades para atendimerts municipios de maior
concentracao industrial, organizacéo de nucleadlecimento e inovacao
e de equipes com competéncia para coordenar pragraas unidades do
SESI; ampliagdo e qualificacdo da rede credencaad&ESI; e um novo
portfélio, readequado a nova visdo da FIEB e doISES&SI, 2013).

Até 2010, a area de Responsabilidade Social EmakfaSE), que incorpora valores soci-
ais, éticos e ambientais, era uma unidade de negaependente. Em 2011, houve uma rees-
truturacdo e essa area mesclou-se a area de QealidaVida, que tem o compromisso de
prover solucdes sociais apropriadas a cada emprespulsionar o crescimento da industria
(SESI, 2012)

Algumas das ac¢des em Qualidade de Vida promovielasSESI-BA séo:

« “Programa de Atividades Fisicas —Informa, incentiva e oferece novas
oportunidades para o trabalhador da indlstria parar a seu estilo de vida
hébitos mais saudaveis e atividades de lazer fignée ativas.
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» Programa de Cultura — Amplia o acesso dos trabalhadores da industria e
seus dependentes a espetaculos, shows e outrdestagiies culturais di-
versificadas e de qualidade, transformando o np§btico em agente trans-
formador e sujeito das a¢bes”.

» Programa de Esporte -Promove a pratica esportiva democratica, autdbno-
ma e consciente, contribuindo para o desenvolvindathabilidades espor-
tivas e o fortalecimento de valores positivos.

 Clubes do SESI -O SESI disponibiliza as instalagfes de suas unijadie
sando garantir as condicbes necessarias a vivdadazer, com autonomia,
pelos trabalhadores, familias e comunidades. Sfaces com multiplos
equipamentos e que oferecem estrutura fisica qu& @@m piscinas, par-
gues infantis, quadras esportivas, lanchonetesasigis de esporte.

* Centro Turistico SESI Valenga -O SESI oferece hospedagem aos traba-
Ihadores da industria e seus dependentes. Asag8ed do Centro de Lazer
SESI Valenga, com tarifas diferenciadas para aathallor. Possui acomo-
dacbes de diversos tipos, como chalés, apartamentmmping” (SESI,
2013).

Em Saulde, as atividades do SESI-BA atuam sobremdiconantes e determinantes sociais
da saude dos trabalhadores, incentivando, por dre@mpratica de exercicios fisicos e a ali-
mentacdo balanceada, para impactar positivamenjealalade de vida dos operari@ES|,
2012)

No campo de Seguranca no Trabalho, o SESI-BA dadeservicos de qualidade em Medicina
do Trabalho, exames laboratoriais, avaliacdes artdige programas de melhorias, dentre ou-
tros. Cada unidade possui sua propria equipe der&@sga e Saude no Trabalho, composta
por profissionais como: enfermeiros e técnicosrdermmagem, médicos, engenheiros e técni-
cos de seguranca, odontélogos, dentre outros. lades também sdo equipadas com veicu-
los estruturados que vao até as empresas parz@fatendimento aos servicos necessarios
(SESI, 2012)

4.1.3 Cultura e Lazer

Na area de Cultura e Lazer, o SESI-BA busca fomaoesso ao trabalhador a atividades cul-
turais, fortalecer a imagem da industria e coniripara a qualidade na educagdo. A organi-
zagao realiza o mapeamento da demanda dos segrmehieBiais associados a dinamica da
Industria Criativa e promove ambientes educativeawsaveis no ambiente externo a indus-

tria, através de estruturas de lazer como teatsbes. Um forte exemplo de atuacdo do
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SESI-BA na area cultural sdo as a¢les teatraivemadas a organizagdo pelas industrias,
qgue levam informacdes e temas do mundo empresasarabalhadores, dentro das empresas
(SESI, 2012)

Além do Centro Cultural do Rio Vermelho, que jadiama ha 15 anos e possui grande visibi-
lidade institucional, e do SESI — Itapagipe, “qleiga uma exposicao permanente sobre a
historia da industria no bairro da Ribeira e umag@ada com o projeto Neojiba de formacéo
de orquestras com alunos do SESI”, (SESI, 201210) a organizacdo também atua como
fomentadora das atividades artisticas e cultuegiBzadas pelos operarios das industrias bai-
anas, através de iniciativas como: Concurso dsi®od-estival de Musica, Prémio Marco
Antonio Vilaca de arte contemporanea, Projeto Bos@a Bahia (teatro de marionetes), Pro-
jeto Matriz da Musica e Projeto de interiorizagho acdes e realizacdo de oficif&gsl,
2012).

Algumas das estratégias do SESI-BA nesse campo sao:

« “Desenvolver a atuacdo e pratica de comunicacaocias® ao campo da
cultura para permitir a ampliacdo de escala daglatles do SESI em Edu-
cacao e Qualidade de Vida, legitimando o papehdasitria na sociedade.

« Alavancar, setorialmente, cadeias industriais gabdam a arte e cultura co-
mo elementos essenciais na definicdo da estratégia.

¢ Manter a infraestrutura de lazer nas Unidadesstaam a revisdo no mode-
lo de atuacdo visando sustentabilidade econdmieméieira.” (SESI, 2033

4.2 UNIDADES DO SESI-BA

O SESI -BA atua por meio de suas Unidades, AgémrcRgstos de Atendimento na Regido
Metropolitana de Salvador e municipios do intedarBahia. Suas unidades atendem as in-

dustrias e trabalhadores dos locais e regideshagide onde se encontré®ESl|, 2012)

O SESI-BA possui, atualmente, 22 unidades. Dozeiltlilddas na regido metropolitana de
Salvador e dez nas cidades do interior da Bahid@pome mostra o Quadro 4. As unidades
possuem equipes especializadas e infraestrutuopréguta para atender as demandas da regi-

ao, além de contar com o auxilio de redes deunglies credenciadas.



Quadro 4 — Unidades do SESI-BA

Unidades em Salvador e Regido Metropolitana

Unidade Itapagipe
Avenida Tiradentes, 1454, Caminho de Areia
CEP: 40.440-000 | Salvador / BA

Unidade Candeias
Praca Dr. Gualberto Dantas Fontes, 274, Centro
CEP: 43.805.010 | Candeias / BA

Unidade Piata
Av. Orlando Gomes, 1737, Piata
CEP: 41650-010 | Salvador/BA

Unidade Retiro
Praca Visconde de Monte Alegre, s/n, Largo do Betir
CEP: 40.354-190 | Salvador / BA

Unidade de Educacéo de Jovens e Adultos
Rua Edistio Pondé, 200, 1° andar, Stiep
CEP: 41.770-395 | Salvador / BA

Unidade Lucaia
Av. Juracy Magalhdes Junior, 1122, Parque LucRi@ Vermelho
CEP 41940-060 | Salvador / BA

Posto Camacari
Rua dos Migrantes, s/n, Anexo Casa do Trabalh&iro
CEP: 42.800-000 | Camagari / BA

Posto Itaigara
Av. ACM, 1034 - Pituba Parque Center, Ala B, S48 4 Iltaigara
CEP 41.858-900 | Salvador / BA

Unidade Itapagipe
Avenida Tiradentes, 1454, Caminho de Areia
CEP: 40.440-000 | Salvador / BA

Unidade Rio Vermelho — Centro Cultural
Rua Borges dos Reis, 09, Rio Vermelho
CEP: 41.950-600 | Salvador / BA

Unidade Simdes Filho — Centro Esportivo
Av. EImo Serejo Farias, s/n — CIA
CEP: 43.700-000 | Sim6es Filho / BA

Unidade de Responsabilidade Social
Rua Edistio Pondé, 200, Stiep
CEP: 41.770-395 | Salvador / BA

Unidades no Interior da Bahia

llhéus
Av. Ferroviaria, 315, Iguape
CEP: 45.650-000 | lIlhéus/BA

Eunapolis
Avenida Porto Seguro, n°361 Sala 107, 2° AndarntrGe
CEP: 45.820-002 | Eunapolis / BA

Luis Eduardo Magalhaes
Rua Itabuna s/n Quadra 59 Lote 19 — Santa Cruz
CEP: 47.850-000 | Luis Eduardo Magalhaes
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Barreiras

Rodovia BR 020, Km 0 n® 31 — Loteamento Comérdibla- Rica
CEP: 47.807-510 | Barreiras

Unidade Feira de Santana

Rua Goncgalves Alves Boaventura, s/n, Alto do Cmazei
CEP: 44018-260 | Feira de Santana/BA

Unidade Feira de Santana

Rua Sabino Silva, n° 437 — Kalilandia

CEP: 44.001-264 | Feira de Santana/BA

Vitéria da Conquista

Rua 7 de setembro, 176 — Centro

CEP:45.015-025 | Vitoria da Conquista/BA

Jequié

Av. Otavio Mangabeira, SN, QD J, Lote 16 e 17

CEP 45208-000 | Distrito Industrial Mandacaru —Ul&@A
Juazeiro

Rodovia Juazeiro / Sobradinho, Km 0, s/n, Distiniustrial do Sdo Francisco
CEP: 48.908-000 | Juazeiro/BA

Unidade Valenca — Centro Turistico

Rua Alvaro Maciel, s/n, S&o Felix

CEP: 45400-000 | Valengca/BA

Fonte: <http://www.fieb.org.br/sesi/Pagina/209/Uadds-SESI-Bahia.aspx>. Acesso em: 09
de maio de 2014.

4.3 O SESI-BA ENQUANTO ORGANIZACAO COMPLEXA

Segundo Patton (2010), identifica-se uma organ@aginplexa por caracteristicas como:
ambiente de elevada incerteza, no qual as ac@esie® e interacdes sao dinamicas, emergen-
tes e imprevisiveis e exigem constante adaptagaongdgs conflitos e pouco controle, pois as

regras nao funcionam de forma eficaz; e desconlesmtordas relacdes de causa e efeito.

O SESI-BA é uma organizagdo complexa de grande plortsetor de servicos. Como todo
sistema complexo, a organizacdo assume um compartarsistémico, cujas propriedades so
podem ser entendidas analisando-se toda a terdldénicias reciprocas dos seus componen-

tes uns sobre os outros, sem ignorar a sua inthksiastade.

Conforme McDaniel (2007), cometem-se muitos er®gesstdo por conta da ignorancia das

caracteristicas de funcionamento de organizacGeple®as. Para o autor, a dificuldade em



65

melhorar o desempenho das organizacdes decorr@hit e aplicar a elas principios de

gestdo que sdo baseados em praticas adequadascgiangd desempenho de maquinas, co-

mo a busca pelo seu funcionamento como um relégiele controle de todos os fatores do

sistema. Consequentemente, os resultados costuenanfiesiores ao esperado.

Assim, compreender as caracteristicas de uma aaygit complexa € essencial para a gestéao

eficaz do seu funcionamento. Existem na literatougas definicdes e descri¢des das caracte-

risticas dos Sistemas Adaptativos Complexos, qubpe se concentrem em diferentes deta-

Ihes, possuem elementos similares, tais como:

S&o constituidos por diversos agentes que apren@ddSSENZVEIG, 1999;
MCDANIEL, 2007), ou seja, que processam informa@esudam de comportamento
com base nessas informacdes. A criatividade deggedes € a base da sobrevivéncia
do sistema.

Mudltiplas interacdes néo-lineares — As caractedstiglobais do sistema resultam das
caracteristicas dos seus agentes e das multipéaagies ndo-lineares entre eles. Nao
h& padrdes previsiveis. “0s inputs ndo sédo propoacs aos outputs e pequenos esfor-
¢cos para mudar o sistema podem produzir grandésssfenquanto que grandes es-
forcos podem resultar em pouca ou nenhuma mudaiMdSSENZVEIG, 1999;
MCDANIEL, 2007, p.23).

Auto-organizacgédo - “é a emergéncia espontanea dasrestruturas e novas formas de
comportamento em sistemas abertos, longe do equiliCapra, 1996, p. 85 apud
MCDANIEL, 2007, p.24); A multiplicidade e a intedside das interacbes n&o-
lineares entre os agentes do sistema geram a ayaoniwacdo (NUSSENZVEIG,
1999).

Emergéncia — significa que durante o processo tteaganizacdo surgem novos pa-
drdes e propriedades coerentes (NUSSENZVEIG, 1999);

Co-evolucdo com o ambiente — as mudancgas no sistBstean o ambiente, assim co-
mo as mudancgas no ambiente afetam o sistema (NUBAEH, 1999; MCDANIEL,
2007).

O SESI-BA insere-se em um ambiente instavel, deadkeincerteza, no qual pessoas, maqui-

nas e processos estdo em constante interconexsice@des organizacionais sdo cada vez

mais dinamicas, 0 que exige a sua constante adaptago-evolucao.
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Sua estrutura é composta por multiplas interac@edineares e dinamicas entre: Superinten-
déncia, no nivel gerencial; equipe de gestores dded Estratégico, no nivel estratégico;
unidades SESI, no nivel operacional; e Assess(lbasenvolvimento, Comunicagcédo, Gestao
de Pessoas, Controladoria, Juridica e Informat@&gESI possui uma simbiotica relagdo com
outras organizacdes complexas: o IEL, o SENAI el6BCcom as quais compartilha suas
Assessorias. Juntos, o SESI, o IEL, o CIEB e o SEM#egram um sistema complexo ainda

maior: a Federacao da Industria do Estado da B&H).

Um dos mais fortes tragos de complexidade do SES&B constante conflito quanto a sua
identidade. A organiza¢cdo nasceu de uma conjurgdateresses entre o Governo Federal e o
empresariado industrial brasileiro e, até os deabaje, essa associacdo causa duvidas quanto
a sua natureza. Embora seja de direito privad@ESI ndo € uma empresa” e “ndo pode ter
lucro”. “Sua funcéo é publica”, mas a organizacdo & uma instituicdo publica e nem uma
hibrido. “O SESI € uma organizacao social de dirpiivado e de interesse publico”, que li-
da, sobretudo, com recursos publicos e é fiscaipaib Tribunal de Contas da Unido (SESI,
2012, p. 152). A indefinicdo da sua identidadeesnfr seus membros também leva a organi-
zacao a se comportar como se fosse uma empresasidtoria ou uma organizagao néo go-
vernamental e ndo como uma indutora de politicidiqas, que é o papel de uma organiza-

céo social.

Também ndo ha muita clareza interna e externangeiateto a sua fungéo social. Embora es-
teja definido nos documentos fundadores que a edaaao principal eixo do SESI, até hoje,
a organizacao ndo conseguiu orientar todas asasd@s por meio desse campo e, também,

ainda nao conseguiu se livrar do assistencialismeongarcou a sua criacao (SESI, 2012).

O papel educacional do SESI também acabou aprogimrare confundindo-o com o papel
do SENAI, de tal maneira que, em alguns casosuas drganizacdes acabam por efetuar
acOes educacionais de mesmo carater ou muito semeth O SESI-BA, atualmente, ndo

possui uma delimitac@o precisa de seus territ@noselacdo ao SENAI-BA (SESI, 2012).

Os conflitos identitarios da organizacao tambémrs&ponsaveis por um numero excessivo
de acles e servicos prestados, dentro das marsakvespecialidades, como: educacéo infan-

til, educagéo profissional, ergonomia, seguranctaatalho, qualidade de vida, cultura, lazer,
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saude do trabalhador, inovagéo, etc. Esse ample lég produtos e servigos oferecidos acaba
pulverizando os recursos da organizacéo, elevasdasios de manutencao de suas estruturas

e reduzindo o impacto das suas intervencdes (ZBE2).

A organizacdo também lida com grandes conflitosampo politico, sobre os quais possui
pouco controle (SESI, 2012), visto que as acoeg0es e interagdes, tanto em seu ambiente
interno quanto no externo, sao dinamicas, emergenimprevisiveis. Os cargos de alta ges-
tdo (presidéncia, superintendéncia, geréncia aeesee areas) sao instaveis e a dinamica de
substituicdo dessas fun¢des impacta diretamentestegégias planejadas, ou seja, os direci-
onamentos estratégicos da organizacdo tendem ar rooiciea mudanca da alta gestéo, se-
guindo o entendimento dos novos gestores. Comnss@as estruturas e padroes estdo sempre

emergindo e o SESI-BA passa constantemente porawdgaorganizacao.

Atualmente, o novo cenéario econémico e politicagexio SESI-BA uma nova adequagao.
Nesse contexto, faz-se necessario a organizacdextaalizar-se, repensar o seu papel na
historia e adaptar-se ao seu ambiente para sobrawovcampo das politicas publicas (SESI,
2012). Para isso, 0 SESI-BA precisa reconhecengeamto organizacdo complexa, compre-
ender as suas caracteristicas e adotar modelosstiogcompativeis com a dindmica do seu
sistema organizacional, o que, conforme PattonQRGsignifica que a sua gestdo deve ser
conduzida por valores e planejada para lidar cdmagbes emergentes, provendo rapido

feedback de escolhas a tomada de decisdes.

4.4 CONFLITOS QUE DEMANDARAM UM NOVO METODO DE GESTAO &TRA-
TEGICA

Apesar do seu enorme potencial, qualidade do cgepencial, vasta competéncia e motiva-
céo para o cumprimento de sua missao, ha poucodaaisa década, o SESI-BA comecou a
enfrentar uma crise de identidade. Seus membrogp@os os niveis hierarquicos, percebe-
ram uma grande falta de clareza no entendimentd damatureza, objetivos, funcdes e mis-

sao social da organizacédo (SESI, 2012).

Em meio a outros fatores, os métodos rigidos d&igesiotados durante muito tempo cerra-

ram a organizacao a contextualizacdo necessétia saobrevivéncia e ndo conseguiram aju-
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da-la a adaptar-se a crescente complexidade danskiente. Como consequéncia, a organi-
zacdo comecou a enfraquecer-se diante da evid@asiautras organizaces (SENAI, IEL e
CIEB) que também compdem o sistema maior ao quinme, a FIEB, e a falta de definicdo

da sua identidade tornou-se uma ameaca a suanexs(8ESI, 2012).

Embora o foco do seu regulamento de 1965 tenhaasethicacdo, a organizagdo nao conse-
guiu direcionar todas as suas acdes para esse @tapwém nao conseguiu se desvencilhar
do carater assistencialista originario da épocaudecriacdo. Apesar de empreender um nu-
mero excessivo de agdes, 0 impacto de suas intgilgemao produziam os resultados espera-
dos pela organizacéo. Tudo porque nédo se entendia §ESI:

“[...] no é uma empresa, ainda que deva se ppelaracionalidade da ges-
tdo empresarial. Ele ndo pode ter lucro. Sua fudgdablica. E também n&o
€ uma instituicdo publica. Sua administracdo estégdda apenas aos em-
presarios do setor. Também n&o é um hibrido. Ea@aisa. O SESI é uma
organizacao social de direito privado e de intergasblico. Como séo as
fundacdes privadas. Com um grande diferencial:enaselada a uma receita
repassada pela Unido. Lida prioritariamente corhaldin publico. Esta obri-
gado a executar procedimentos similares aquelesndiedos a todos os
que lidam com recursos de origem publica. Como d&xer qualquer orga-
nizacao social que com dinheiro publico lide. Ejswpie isso, 0 SESI é fis-
calizado pelo Tribunal de Contas da Unido. Porg8&8I € um tipo especi-
al de organizacao social, nasce de um pacto emoel@r publico e o empre-
sariado brasileiro. Ja nasce instituicdo de inserpsiblico. O SESI ja € em si
uma instituicdo dedicada a responsabilidade sdstal. muito antes de virar
moda no campo estritamente privado. N&o se podieipde vista que o SE-
Sl foi Criado pelo poder publico, por lei federadyra administrar, em coope-
racdo com ele, uma contribuicédo social especidiaigulada sobre a folha de
pagamento do setor industrial, voltada a fortaled&ndamentalmente atra-
vés de acgles de qualificagdo para sua massa t@dbedh Seja efetiva, seja
potencial” (SESI, 2012).

Nesse contexto, a organizacdo considerou necessfBasar 0 seu papel e praticas, revisar
0S seus metodos estratégicos e transformar-sespadaptar as exigéncias e complexidades

do mercado baiano e sobreviver no campo das @difiablicas.

Tendo consciéncia de que a logica estratégicarafid edotada ndo estava sendo eficiente
para lidar com a complexidade da organizacao epriguzia os efeitos esperados em escala
de atuacdo, o SESI-BA buscou o auxilio de consatanternacionais de primeira linha para
tentar adequar o seu modelo de gestdo ao seu aistganizacional e desafios especificos.
Apos vérios insucessos na aplicacdo de metodolpgi@sadaptar a organizacdo ao seu con-

texto, o SESI-BA contratou uma equipe multidiscigl, composta por docentes da Universi-
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dade Federal da Bahia, para realizar uma analegndaktico e proposi¢cdo de encaminhamen-
tos de sua gestao estratégica.

Apoés uma profunda analise interna da organizagidizada pela equipe de consultoria aca-
démica da UFBA e membros do SESI-BA, identificasemss fatores e acbes necessérios pa-
ra fortalecer a industria baiana e consolidar olS#Sno campo das politicas publicas. Nes-
se exercicio, também se constatou a necessidadendgtuir um grupo, separado do nivel
operacional, para refletir e gerenciar as novasaitivas estratégicas da organizacdo e conso-
lidar o Planejamento Estratégico 15 anos, acompaltha desdobramento de suas acdes em
planos de acbes e a sua viabilidade economicodanan Essas atribuicdes ficaram a cargo
do Nucleo Estratégico (NES) do SESI-BA.

Como resultado final do trabalho da equipe da UFB&onselho Gestor do SESI-BA delibe-
rou pela elaboragédo de um planejamento estratégitohorizonte de 15 anos (PE 15 anos —
2013 a 2027), fundado na metodologia de gestadim&ar Mapa de Rede de Impactos, que
foi apresentada ao SESI-BA e implantada pela eqlaggFBA.

4.5 NUCLEO ESTRATEGICO - NES

O Nucleo Estratégico (NES) do SESI-BA foi criado 2611, com o objetivo de “planejar,
analisar e promover a introducéo das melhoresdésm tecnologias de inteligéncia analitica
e inovacdo nas estratégias de planejamento egwdaiganizacionais do SESI, com foco nos
horizontes de curto, médio e longo prazo” (SESkddigvo de Atribuicbes do Nucleo Estra-
tégico do SESI DR-BA, 2014).

O NES é formado por uma equipe de especialistaparencada eixo de atuacdo da organiza-
¢do ou campo de base ao seu funcionamento e gangscdla: educacdo, saude e seguranca
no trabalho, qualidade de vida, inovacédo e gestdcodhecimento. O grupo atua integrada-
mente no exercicio da reflexdo estratégica sobreegdcios do SESI e contexto organizacio-
nal, enfocando: caminhos de diferenciagao, confardos ambientes interno e externo, veto-
res politicos e econdmicos, impactos desses fasoie® 0 SESI e como este deve (re)agir.

Esse processo de reflexdo das vertentes de ac8gSloé continuo e constantemente revisi-
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tado, reavaliado e realinhado, para que haja uraptagBo entre as estratégias iniciais e as
necessidades da organizacao ao longo dos anos.

O NES esta vinculado ao nivel gerencial e a sysorsabilidade-mor € o pensamento estra-
tégico sistémico. Mas, o grupo também se envolve &® atividades operacionais para o efe-
tivo conhecimento da rotina da organizacéo e désinid, tendo em vista que esses sdo 0s
principais fatores que alimentam o diagnostico etdidade para realinhamento do planeja-

mento estratégico. Do outro lado, os integrantesidel operacional, especialmente os geren-
tes das unidades, também participam das atividdeleonstrucdo, retroalimentacdo e reali-

nhamento do planejamento estratégico para torafldguado aos diferentes contextos setori-

ais e possivel de ser implementado na pratica.

As principais linhas de acdo do Nucleo Estratédiw&ESI sdo descritas a seguir e logo apos
apresenta-se na Figura 4 o mapa dos processosakexpelo grupo.

* “Desenvolver, sistematizar, monitorar e garantiplecacdo do PE 15 anos
no SESI Bahia;

* Introduzir e consolidar relacionamentos com Centm&eferéncia de nivel
mundial;

* Promover a introducéo e consolidacdo da gestaprpjetos na instituicéo;

« Estruturar acdes orientadas ao Centro de Conhemirednovacéo;

* Estruturar a técnica e pratica de captacdo desesw@m agéncias e 6rgao
externos”(SESI, 2014).



Figura 4 — Mapa dos Processos do Nucleo EstratéigiQESI-BA
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MAPA DOS PROCESSOS DO NUCLEO ESTRATEGICO DO SESI
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Fonte: Arquivo do Nucleo Estratégico do SESI-BA120

4.6 MAPA DE REDE DE IMPACTOS DO SESI-BA

A metodologia de gestdo MRI comecou a ser utilizadlm SESI-BA em julho de 2012,

quando foi realizada uma oficina com os corposagsiico, gerencial e técnico da Instituicao,

sob a moderacéo dos consultores académicos da UsdBé a construcao das etapas de pla-

nejamento (Visdo; Misséo; Parceiros Internos; Desad Mudancas Almejadas; Indicadores

de Progresso; Mapas Estratégicos Sistémicos; écd&aDrganizacionais), monitoramento

(Prioridade de Monitoramento; Acompanhamento deaEsjias; Acompanhamento de Mu-

dancas Alcancadas; Acompanhamento de Desempeaha)iacdo (Plano de Avaliacéo).
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Nesse exercicio, foram definidos os parametros dpawle Rede de Impactos, com base em
quatro valores subjacentes a mudanca desejadagdirenaram como as Dire¢Oes Estratégi-
cas do SESI-BA: “Escala e Interiorizacdo”; “Tecrgio e Inovacao”; “Sustentabilidade” e

“Atendimento as Necessidades dos Interessados”.
A partir desses quatro valores, na mesma oficarant definidos com a participacéo de todos
0S gerentes estratégicos (integrantes do NES) m@peais (gerentes das unidades), os 15

projetos considerados essenciais para o desenwitonala estratégia institucional:

1. Atuacdo em Segmentos Industriai®bjetivo central: desenvolver programas, planos e

projetos com foco em soluc¢des para os problemasim®rdos segmentos industriais
mapeados pelo SESI.

2. Foco em Grandes Clientes e Geragdo de Valor naidCddeAtendimento - objetivo
central: desenvolver um modelo de atuagdo que izgigparcerias com empresas
industriais-ancora para mobilizar a cadeia de fmderes promovendo o avangco em
praticas efetivas em larga escala.

3. Formacéo e Qualificacdo da Rede de Colaboradotemtis e Rede de Credenciados
SESI - objetivo central: formar pessoas capazespdear um novo portfélio e também

um novo modelo de atuacdo de desenvolvimento déeconento, tecnologia e
inovacao.

4. Ampliacdo e Requalificacdo da Infraestrutura - tbpecentral: promover estruturas

fisicas adequadas e ajustadas aos novos modelist@psale atuacdo do SESI.
5. Modelo EBEP- foco e consolidacdo - objetivo centcainsolidar estrategicamente o

EBEP como a referéncia de integracéo entre formaséolar e formacéao profissional
de alto desempenho.

6. Desenvolvimento de Cursos de Educagdo para o Tabal objetivo central:

desenvolver e estruturar curso de educac¢ao na@lfeom foco no mundo do trabalho.

7. Expanséo dos Polos de Educacdo a Distancia - wabjeéintral: ampliar a oferta de

educacao formal e ndo formal na modalidade a distan

8. Integracdo entre Cultura, Comunicacdo e Educacd®ESI - objetivo central:
desenvolver a atuagdo e pratica da area de ciltiegrada a comunicacdo e ao campo
da educacéo do SESI.

9. Economia Criativa - objetivo central: alavancatosialmente, cadeias industriais que

tenham a arte e cultura como elementos essenaiaisfimicdo da estratégia.
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10. Politica e Modelo de Parcerias - objetivo centilefinir o modelo para estabelecimento

de parcerias estratégicas, internas (SENAI, IEIEBZIDN) e externas (Sistema S,
sindicatos, governo, universidades, terceiro setmcionais e internacionais).

11.Centro de Tecnologias Sociais - objetivo centraArauma coordenagcdo e uma equipe

multidisciplinar capacitada para atuar articuladen@wma ampla rede e desenvolver um
novo portfolio de atuacao para o SESI.

12.Estruturacdo e Ampliacdo do Modelo de Atuacdo egomomia - objetivo central:
estruturar um programa voltado para ampliar a astalatendimento da industria em
ergonomia.

13.Estruturagdo e Ampliagdo do Modelo de Atuagédo emorEs Psicossociais e Saude

Mental - objetivo central: estruturar uma equipeee#fica para concepcao de um

programa voltado para atuar na gestao de fatoresaepsicossociais relacionados ao
trabalho.

14. Gestao do Investimento Social Privado - objetivaties: sistematizar e organizar o0 uso

de recursos institucionais destinados pelas engpiadastriais para o investimento no
campo social.

15.Programa de Fidelizacdo para a Qualidade de Vidajetivo central: estimular a
adocao de habitos de vida saudaveis (SESI, 2012).

Apoés a definicdo dos projetos estratégicos, a eqdg UFBA realizou o mapeamento das
percepcdes dos parceiros internos do grau de imp@aet 0s projetos exerciam naquele mo-
mento, uns sobre 0s outros e, com base nessamagoes, utilizando o software UCINET
6.0 for Windows (BORGATTI, et al., 2002), construno més de novembro de 2012, o mapa
sistémico MRI do PE 15 anos do SESI-BA, como masfregura 2 (pg. 44).

A primeira versdo do mapa de rede de impactos udpstps estratégicos do SESI-BA divide-
se em quadrantes, equivalentes aos principaisesaBubjacentes & mudanca desejada para a
organizacdo ao longo dos proximos quinze anosef@ suas Direcdoes Estratégicas. Esses
quadrantes séo: “Geracdo de Recursos”; “Inovac&stala e Interiorizacdo”; e “Necessida-
des da Industria”. Os pontos representam 0s pet® espessura das linhas que os interli-
gam é proporcional ao grau da relacdo de impadte @s diades. Os limites entre os qua-
drantes ndo sao rigidamente definidos, mas sins &teasuperposicdo ou de transicdo, por
isso, sao representados por linhas pontilhadaprd@stos que se articulam entre dois ou mais

quadrantes podem se posicionar nas areas ponsleatt@ os mesmos.



74

Este mapa sistémico de novembro de 2012 ja se eaa@satualizado por conta das constan-
tes mudancas realizadas a estratégia organizagarebdapta-la as novas realidades ao lon-
go dos ultimos meses. Atualmente, o SESI-BA demanta nova versao do mapa sistémico
do MRI, o que seria efetuado como uma das etass gesquisa, com um novo levantamen-
to dos projetos atuais e nova consulta aos geresteségicos e operacionais da relacdo de
impacto entre esses projetos, por meio de quesibonplicado via formulario em modelo
semelhante ao do Apéndice A, mas ndo houve esmaaoapadesdo da organizacdo a essa
proposta, por conta do momento de transicao oeonaorganizacdo-mae, a FIEB, com re-
flexos imediatos e profundos sobre o SESI-BA en¥2@%ksim, a analise da interdependéncia
entre os projetos estratégicos do planejamentatégico do SESI-BA foi realizada com base
no mapeamento das relacdes de impacto dos pr@sti@égicos efetuada em novembro de
2012, com a intencdo de demonstrar o potenciatamienta MRI para a orientacdo estraté-

gica organizacional.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir, sdo apresentados a caracterizacao daipasgs etapas e técnicas de coleta de da-

dos adotadas no desenvolvimento deste trabalho

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa é de natureza aplicada, visando empoegamhecimento de uma nova metodolo-
gia de gestdo a um caso especifico. Também setar@@accomo exploratéria, objetivando

analisar objeto pouco conhecido (metodologia déigede organizacbes complexas), e como
quali-quantitativa, utilizando técnicas de coletarélise de dados tipicas dos dois tipos de

enfoque metodologico, com predominéncia da abordagelitativa.

A metodologia quantitativa utilizada no trabalhodoAnélise de Redes, que serviu ao mape-
amento das relacdes de impacto e interdependémiceaces projetos do SESI-BA, calculos de
suas centralidades e instrumentalizacdo do majganst® da rede estratégica do PE 15 anos
(2013 a 2027) do SESI-BA.

O enforque qualitativo buscou analisar o fendmeoattibuicbes do MRI & gestéo estratégi-
ca do SESI-BA) pela interpretacdo de aspectos thutgee seus significados (RICHARD-
SON, 1989). Segundo Godoy (1995), a abordagemtgtiizdi € mais apropriada para a pes-
quisa exploratéria e ao entendimento da complegididinteracdo de fatores no interior da
organizacdo. O mérito do uso dessa abordagem msigessibilidade de exploracéo das pe-
culiaridades de um contexto especifico (SESI-BApmacompreensao de aspectos gerais da

gestdo estratégica de organizacbes complexas.

A estratégia metodoldgica adotada foi o Estudo dgoCque consiste em uma investigacéo
empirica que € apropriada ao conhecimento de uémfeno quando as suas fronteiras com o

seu contexto ainda ndo sao determinadas (YIN, 2@&3%)dou-se o contexto da aplicacédo da
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metodologia Mapa de Rede de Impactos a gestadéggta da organizacdo complexa SESI-
BA, no periodo de 2012 a 2014.

5.2 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em quatro etapas. A pramele natureza quantitativa, foi a aplica-

cdo de questionarios para mapeamento da interd@peiadentre os projetos estratégicos do
PE 15 anos (2013-2027) do SESI-BA. As demais etalgasatureza qualitativa, foram orien-

tadas pelo Modelo de Analise (Subsecéo 7.1) e @@mr na seguinte ordem: —2 - Observacgao
Participante; 3 - Pesquisa Documental; 4 - EnttasiSemiestruturadas. Os dados quantitati-
vos foram tratados por meio da metodologia AnaliseRedes e os dados qualitativos pela
técnica Andlise de Conteudo. A seguir, detalhamssprocedimentos de utilizacdo das técni-

cas de coleta dos dados.

5.2.1 Primeira Etapa: Questionarios

Apos a definicdo dos projetos estratégicos do PENDS (2013 a 2027) do SESI-BA, a equi-
pe da UFBA, com a participacdo desta pesquisadorstruiu e aplicou o questionario que
consta no Apéndice A aos parceiros internos do BRS¢ aos consultores da UFBA envol-
vidos no processo de implantacdo do MRI na orggéaza

Esse questionario serviu ao mapeamento das peesegodyrau de impacto (0-inexistente; 1-
abaixo da média dos demais impactos percebidog; rBédia dos demais impactos percebi-
dos; 3- acima da média dos demais impactos pesbiie 0s projetos exerciam, naquele

momento, uns sobre 0s outros.

O questionario do Google Docs (APENDICE A) foi exlo por e-mail, em novembro de
2012, a todos os gerentes dos niveis estratégiperiatendéncia e assessores), tatico (equipe
do NES) e operacional (gerentes das unidades) &-BE&, juntamente com um convite do
gerente estratégico do NES, explicando a relevahwiaabalho a organizacdo. Houve treze
respondentes, seis dos quais eram pesquisadordsrosetia equipe de consultoria da UFBA.
Dos sete respondentes que pertenciam ao SESI-8Aetam do Nucleo Estratégico (NES) e
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0S outros quatro de geréncias em nivel estratégic@tico. Ndo houve respondentes
pertencentes ao nivel operacional (gerentes ddades).

Para o tratamento dos dados foi utilizada a Anéles®edes (AR), que consiste em uma me-
todologia capaz de traduzir e representar grafioéene emaranhado de relacdes existentes
entre os atores (unidade basica de andlise quse trabalho, serdo os projetos) e compreen-
der os papéis desempenhados por eles na estratveael (conjunto de inter-relacédo entre os
nos ou atores) (MARTELETO, 2001).

5.2.2 Segunda Etapa: Observacao Participante

Para cumprir o objetivo especifico “acompanhararesso de implantacdo de agbes estraté-
gicas na organizacao a partir da definicdo indeakeu MRI”, utilizou-se a técnica Observa-
céo, que, segundo Adler & Adler (1994), consistereonir impressdes do objeto de estudo
através das faculdades humanas, o que requer ques@sisadores testemunhem o fenémeno

em acao, com o cuidado de n&o intervir, manipulagstimular os observados.

A escolha pela técnica observacao se deveu a psgie de captacdo de informacgdes dire-
tamente do fenbmeno estudado, com maior riqueadotem vista a auséncia de intermedia-
¢cdo de um documento ou de um testemunho e, tangm#ropnta das vantagens da sua utili-
zacao, apontadas por Quivy e Campenhoudt (1920Q0):

« “A apreensdo dos comportamentos e dos acontecimeatproprio momen-
to em que se produzem.

* A recolha de um material de andlise ndo suscitattw ipvestigador e, por-
tanto, relativamente espontaneo.

* A autenticidade relativa dos acontecimentos em eoagdo com as palavras
€ com 0S escritos”.

A observacao se caracterizou como participantepqaee quando o pesquisador, no interes-
se da investigacdo da realidade, se envolve cobjetooda pesquisa, passando a integra-lo
durante certo periodo de tempo. A pesquisadoraragsupapel de participante ativa no gru-
po, sem, contudo, inserir-se na rotina da orgaéd@aSegundo Adler & Adler (1994), pesqui-
sadores na funcdo de participantes ativos naorsanto de fato, pertencentes ao grupo estu-
dado, como os pesquisadores-membros, e ndo adereptetamente aos valores e objetivos
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compartilhados, embora estejam envolvidos nasdatils centrais e assumam responsabili-
dades no grupo.

5.2.2.1Fases da Observacéao Participante

A primeira fase da pesquisa consistiu na realizaighama pesquisa exploratéria de campo,
por meio da observacéao participante, no periodoostembro de 2012 a marco de 2013. Essa
etapa contribui para a construcdo da problematcanvkstigacédo, ajudando a descobrir as-
pectos a serem considerados no referencial tequemao ocorreriam espontaneamente atra-
vés da revisao tedrica (QUIVY & CAMPENHOUDT, 199R)essa fase, a pesquisadora auxi-
liou a equipe de consultoria da UFBA a efetuar peamento das percepcdes dos gestores
dos impactos que os projetos estratégicos do REnd$ (2013 a 2027) do SESI-BA exerciam
uns sobre os outros. Posteriormente, a pesquiseshklizou o tratamento e analise dos dados

e auxiliou na montagem do primeiro mapa sistémi€d ik organizacao.

O uso da técnica observacdo durante a pesquisaraiqula de campo serviu tanto para “en-
contrar pistas de reflexdo” (QUIVY & CAMPENHOUDT 38, p. 71) quanto para construir e
verificar os indicadores dos componentes do Modeldnalise. A reflexdo da pesquisadora
sobre as duvidas observadas na equipe do Nucleatdggto do SESI-BA quanto as possibi-
lidade de uso dos mapas estratégicos sistémichRd@nriqueceram em muito a construcao

do referencial tedrico da metodologia.

A utilizagdo da técnica observacgdo participantesgeguiu, em outro nivel, de marco de 2013
a junho de 2014, com participacdes da pesquisaglmraeunidées do Nucleo Estratégico
(NES) e entre este setor e os gerentes de unidad8ESI-BA, conforme o diario de campo
constante no Apéndice C. Todas as visitas a orgedizforam precedidas de convite do ge-
rente do Nucleo Estratégico do SESI-BA, que fontermediador entre a pesquisadora e a

organizacao.

Além de participar de reunides do Nucleo EstrategMES) e entre este setor e 0s gerentes
de unidades do SESI-BA, a pesquisadora cumpriuasogeguintes responsabilidades durante
a sua participacdo como observadora: elaborac@uestionario de mapeamento dos impac-
tos entre os projetos do PE 15 anos (em nov/2@b3)ise da interdependéncia entre os proje-

tos do PE 15 anos e dos papéis exercidos por @lesie estratégica do SESI-BA, com 0 uso
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do software UCINET 6.0 (em dez/2012); elaboracdomdpa sistémico MRI, em conjunto
com a equipe de consultoria da UFBA (em dez/20df@esentacdo a equipe do NES da pro-
posta dessa pesquisa, da analise da primeira vdosd@apa sisttmico MRI do SESI-BA e de
uma analise da rede interna (funcionarios) de atbasmento e informacéo através da meto-
dologia Andlise de Redes Sociais, que ndo estéioakda diretamente a este trabalho, mas
interfere na estratégia organizacional (em 31/(&p(laboracdo de questionério e tratamen-
to dos dados do mapeamento das redes internasreaxtle inovacdo do SESI-BA e avalia-
céo dos resultados do uso da técnica Radar dedaoyatividades nao ligadas diretamente a

essa dissertacdo, mas que se relacionam a estratggnizacional (em agosto de 2013).

Como o campo da observacao pode ser infinitamengdoa devido a dinamica e complexi-
dade dos fenbmenos sociais, € preciso que o usirkiga seja orientado pelos objetivos da
pesquisa. Nessa segunda fase de utilizacdo dadaéonfoco da observacdo se manteve nos
objetivos especificos: “acompanhamento do procdssomplantacdo de acdes estratégicas
sistémicas na organizacdo a partir da definicamainde seu MRI”; e andlise dos aspectos
constantes no Modelo de Analise, referentes acegtmestratégico, as mudancas comporta-
mentais, a aprendizagem, a colaboracao internaijrégbes Estratégicas, as técnicas de ges-
tdo, ao desempenho organizacional e, em espeagatanponentes do MRI, para avaliar os
resultados gerenciais do SESI-BA com a utilizagé&sd metodologia de gestdo e os impactos

sobre o desempenho do seu sistema estratégico.

5.2.2.2Registros da Observacao em Campo

Segundo Emerson (2001, p. 354), existem diferdotasas de escrever os registros da obser-
vacdo em campo, tais como: jornais, diarlesadnotesrascunhos, textos, cartas, relatorios,
etc. Embora ndo haja consenso sobre 0 que setaonsti registro de campo, alguns pesqui-
sadores o0 consideram como “escritos que registrgoe@les aprenderam e observaram sobre
as atividades de outros e suas proprias acOestogaes reflexdes” (EMERSON, 2001, p.
353).

Considerando os registros de campo como uma repaese em formato escrito da realidade
observada, que nessa pesquisa consistiu em reurod®ESI-BA, adotou-se a descricdo dos
eventos importantes ao escopo do trabalho em tadr@ldormato semelhante ao de ata, po-

rém sem a sua rigidez formal, com campos espesifiaca as constatacfes da pesquisadora,
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com base nos indicadores do Modelo de Andlise €lns7.1). O diario de campo dessa
pesquisa encontra-se no Apéndice C.

5.2.3 Terceira Etapa: Pesquisa Documental

A pesquisa documental foi realizada sobre os aoguiernecidos a pesquisadora pela organi-
zacao no periodo de realizacdo das visitas de \@gsey e sobre informacdes coletadas no
site do SESI-BA, com o objetivo de encontrar infagiies Uteis a compreenséo do objeto de
estudo, conhecer o historico de criacdo, caratitar$se dindmica da organizacao e verificar
as influéncias exercidas pela metodologia MRI sabdesempenho do seu sistema estratégi-
co, com base no Modelo de Analise (Subsecdo 7.1¢chica foi escolhida por permitir o

acesso ao valor que os documentos possuem emrsiogiesa realidade do sistema organiza-

cional neles representada e, também, por posarhiliha aproximagédo ao objeto, por meio da

perspectiva de sua propria visédo interna documantad

Os documentos analisados e as suas contribuiggste rabalho sao descritos no Quadro 5.

Quadro 5 — Documentos Analisados na Pesquisa

DOCUMENTOS COLETADOS

UTILIZACAO NA PESQUISA

SERVICO SOCIAL DA INDUSTRIA (SESI). Det

partamento Regional da Bahiaescritivo de Atri-
buicbes do Nucleo Estratégico do SESI DR-BA

Salvador, janeiro de 2014.

\

SERVICO SOCIAL DA INDUSTRIA (SESI). Det

partamento Regional da BahMapa dos Processo
do Nucleo Estratégico do SESI DR-BASalvador,
janeiro de 2014.

5

Serviram ao entendimento da dinamica

atuacao e atribuicbes do Nucleo Estraté

co do SESI-BA. Foram utilizados no en

basamento da subsecéo 4.5, que descrég
NES.

de
gi-

Ve O

SERVICO SOCIAL DA INDUSTRIA (SESI). Det

partamento Regional da BahRlanejamento Estra-
tégico SESI DR-BA 15 anos (2013-20273alvador,

fevereiro de 2013.

Serviram ao entendimento do histérico

contexto atual, conflitos internos, carac

e_

risticas da organizacao e métodos de ges-

tdo estratégica utilizados, bem como
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SERVICO SOCIAL DA INDUSTRIA (SESI). Det

partamento Regional da Bahlocumento Técnico
de Andlise de Cenarios e Ambiente Externo par
o Planejamento Estratégico SESI DR-BA 15 ang
(2013-2027) Salvador, novembro de 2012.

compreensao do processo de definicao
Planejamento Estratégico 15 anos (201
n2027) e implantagédo da metodologia Mg
sde Rede de Impactos. Foram utilizados

embasamento da Secao 4 que caracter

SERVICO SOCIAL DA INDUSTRIA (SESI). De-
partamento Regional da Bahi2eclaracédo Estrate-

gica do SESI Salvador, novembro de 2010.

organizacgéo estudada.

do
3a
pa
no

Za a

BRASIL. Decreto lei n° 6.637, de 05 de novembrg
2008. Alteracdo ao Regulamento do SESI. Brag
2008.

BRASIL. Decreto lei n® 57.375, de 02 de dezem
de 1965. Regulamento do SESI. Brasilia, 1965.

BRASIL. Decreto lei n°® 9.403, de 25 de junho

de
iliderviram ao entendimento do processo
criacao do SESI e historico de alteracga
bdas suas metas e fungdes. Foram utiliz3
no embasamento da Secao 4 que carag

de za a organizagao estudada.

1946. Criacdo do SESI. Brasilia, 1946.

de
0
1dos

teri-

5.2.4 Quarta Etapa: Entrevistas

O objetivo com o uso dessa técnica foi obter unomeprofundamento nas questdes relevan-
tes a resposta do problema de pesquisa e songarcpcoes, expectativas, nivel de consci-
éncia, opinides e avaliacdes de individuos detestde informacdes estratégicas e conhece-
dores do sistema estratégico organizacional, spectos e efetividade dos componentes da
metodologia MRI na organizacdo. Todos os entredistdoram indicados pelo gerente do

NES, de acordo com a identificacdo desse perfil.

A justificativa para o uso da técnica reside nasjimilgdade de melhor captura da visao que 0s
gestores do SESI-BA tém da utilizacdo do MRI nabizacdo, 0 que ndo se conseguiria, de

forma téo rica e matizada, por meio de questiorario

A entrevista foi do tipo semiestruturada, por nédlocempletamente aberta e nem direcionada
por um grande nimero de perguntas precisas. Qaataes entrevistas (APENDICE B) foi

elaborado com base no Modelo de Analise, no red&ktedrico e nas constatacdes da obser-
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vacao em campo. As questdes versaram sobre aspspisficos das categorias e dos indi-

cadores do Modelo de Analise da pesquisa.

O roteiro com as questdes-guia foi, primeirameat®jado ao gerente do NES, para conhe-
cimento e, apds o seu aval, foi direcionado pregratm por e-mail, a cada um dos entrevista-
dos, no momento em que foram convidados a parntid@gesquisa. Algumas questbes-guias
foram elaboradas de forma longa para possibiliigr @ entrevistado compreendesse a inten-
cdo do questionamento e respondesse, dentre tqde @i perguntado, aquilo que possuia

maior propriedade em informar. As entrevistas réEgusam exatamente a mesma ordem e
formulacdo que consta no roteiro, para que os\estaelos tivessem a liberdade de falar au-
téntica e abertamente, com suas préprias palavsagug€ncia de raciocinio, tudo o que Ihes
conviesse dentro do escopo da entrevista, garantinch maior profundidade nas respostas.
A pesquisadora também concedeu liberdade aos eta@es para discorrerem por outros

assuntos da organizacao, fora do roteiro, 0 quaipera captacédo de informagdes importan-

tes, mas teve o cuidado de redirecionar a enteeasseu objetivo e de abordar todos os topi-

cos planejados.

No total, foram entrevistados seis executivos: dedes pertencentes ao nivel tatico (integran-
tes do NES); um do nivel estratégico (Gerente G#dNES); e dois pertencentes ao nivel
operacional (gerentes de unidades sitas em cidhul@gerior da Bahia). As entrevistas fo-
ram realizadas pela pesquisadora no periodo deécagasitubro de 2014, em locais, datas e
horarios escolhidos pelos entrevistados, conforrsaaadisponibilidade. Quase todas foram
realizadas de forma presencial, em diferentesesetds SESI-BA, com exce¢do de uma en-
trevista, com um dos gerentes de unidade do intenie, por conta da longa distancia fisica
entre a entrevistadora e o entrevistado, foi raddzpor Skype e gravada através do software
Camtasia Studio. Em todas as entrevistas houveggiavapenas do 4udio e posterior trans-
cricdo para a etapa de analise de conteudo. OrQ@®adpresenta os dados das entrevistas

realizadas.
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Cddigo do Nivel do | Cargoe Setor| Datada | Duragdo | Meio utili- Local
Entrevistado | SESI-BA Entrevista zado
ao qual
pertence
Entrevistado A| Estratégico | Gerente do | 27/10/2014, | 30 minu- | Face-a-face No local de trabalho do
NES durante o | tos entrevistado.
hordrio de
almogo.
Entrevistado B| Tatico Especialista do | 05/09/2014, | 30 minu- | Face-a-face No local de trabalho do
NES a tarde. tos entrevistado.
Entrevistado C| Tatico Especialista do | 18/09/2014, | 25 minu- | Face-a-face No local de trabalho do
NES a tarde. tos entrevistado.
Entrevistado D| Tatico Especialista do | 26/09/2014, | 30 minu- | Face-a-face No local de trabalho do
NES pela manha. | tos entrevistado.
Entrevistado E | Operacio- Gerente de | 19/082014, | 40 minu- | Eletréonico - | Virtual
nal uma Unidade | atarde. tos via  Skype,
do SESI no In- com grava-
terior da Bahia ¢do de audio
pelo softwa-
re Camtasia
Studio
Entrevistado F| Operacio- Gerente de | 20/082014, | 25 minu- | Face-a-face Em uma unidade do
nal uma Unidade | atarde. tos SESI da capital durante
do SESI no In- visita do entrevistado.

terior da Bahia
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6 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS - INTERDEPENDENCIA ENTRE OS
PROJETOS ESTRATEGICOS DO PE 15 ANOS (2013-2027) DSESI-BA

Um dos objetivos especificos desse trabalho é:lisamade forma sistémica e sistematica a
interdependéncia entre os projetos estratégicoftaates do planejamento estratégico (PE 15
anos - 2013 a 2027) do SESI-BA, por meio do MapReite de Impactos”.

Considerando que no planejamento sistémico a @gtaat constantemente adaptada para
acompanhar as mudancas e novos contextos, julgesessario efetuar, com a mesma
frequéncia em que ocorrem as mudancgas nos vetarestditégia, novos levantamentos da
percepcdo dos graus de impacto entre os projett@géggcos e atualizar os mapas sistémicos
do MRI.

Para construir a primeira versao do mapa sistérMé&d do PE 15 anos do SESI-BA
(FIGURA 2) e identificar os atores (projetos) cos e os papéis assumidos por eles na rede
estratégica, utilizou-se a metodologia Andlise dedd?® e o software UCINET 6.0 for
Windows (BORGATTI, et al., 2002) para tratar os @adoletados por meio do questionario
do Apéndice A, operacionalizando os seguintes ¢tws;ecom base em Marteleto (2001) e
Cross e Prusak (2002):

» Posicao considera os projetos semelhantemente envolenosedes de relagdes, que,
podem ser intercambiaveis.

* Papel sé&o padrbes de relacdes percebidos entre proetossicoes.

» Centralidade de entrada avalia a quantidade de ligacdes que um projetebe de
outros atores, denotando popularidade ou receptieidNesse trabalho, indica os pro-
jetos que recebem maior impacto dos outros.

» Centralidade de saida avalia a quantidade de ligacfes que um projetabekece
com os outros da rede, denotando expansividadealra$ projetos que impactam
mais fortemente os outros.

» Centralidade de grau é a medida do quao acessivel um determinadotpregta pa-
ra os demais da rede, representando a juncaoaantentralidades de entrada e de sa-
ida. Indica os projetos que tanto impactam quaatoimpactados fortemente pelos

outros.
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Centralidade de Bonacich: Representa o poder, prestigio e influéncia derojeto.
Revela os projetos que sdo mais centrais (cerdd®idle grau) e que se relacionam
com outros que também possuem alta centralidadeade

Centralidade de proximidade € a medida do niumero minimo de ligagcdes que um
projeto necessita para estabelecer uma relacédaualguer outro na rede, denotando
autonomia. Indica a capacidade de comunicacaadietada projeto com 0s outros,
utilizando o menor nimero de intermediarios.

Centralidade de intermediacdo é a medida baseada no controle exercido por um
projeto sobre as interacdes entre dois outrosatdemotando a capacidade de articu-
lacdo ou conexao. Indica os projetos que tém acadgue de fazer o maior niumero de
“pontes” entre outros projetos que nédo tenham &elagreta com os outros.

Corretores de Informacédo: sdo 0s projetos que exercem o papel de conedleres
subgrupos, evitando que o fluxo de informacéao is¢garompido por fragmentacéo da
rede. Tais projetos, geralmente, possuem muitasxées indiretas, o que facilita o
gerenciamento da conectividade de grandes redes.

Conectores Centrais sd0 0s projetos mais centrais, de maior impacessibilidade

e prestigio na rede, que tém maior influénciaerligihm os outros projetos.
Especialistas Periféricos:sédo projetos mais independentes, que ndo se coanuni
fortemente com os outros projetos da rede, masmesmo isolados, sem exercer ou
sofrer tanto impacto quanto o0s outros, possuenbispeculiares importantes a orga-
nizacdo. Sao projetos de especificidades Unicasequigora ndo estejam relacionados

aos contextos dos demais, possuem a sua propruatanpia.
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Figura 2 — Mapa de Rede de Impactos dos ProjetdssRiaos (2013-2027) em novembro de
2012
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Fonte: SESI. Documento Técnico de Analise de Cesde Ambiente Externo para o
Planejamento Estratégico SESI DR-BA 15 anos, 2012.

A Tabela 1 demonstra as centralidades dos Progetd3E 15 anos (2013 a 2027) do SESI-
BA, obtidas através de rotinas do software UCINET f6r Windows (BORGATT]I, et al.,
2002). Ressalta-se que o projeto “Programa de iad@lo para a Qualidade de Vida’ nao
consta nesta analise, porque foi suspenso do Ml apalise e decisdao de gestores estratégi-
cos do SESI-BA, em novembro de 2012, antes daaggdlicdo questionério Google Docs.



Tabela 1 — Centralidades dos Projetos do PE 15(@048 a 2027) do SESI-BA
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. Centrali-
Centrali- dade de
Centrali- | Centrali- dade de Centrali- Centrali- Intermedi-
dade de dade de Entrada dade de ~
. : dade de C acéo (po-
Grau Saida (ex-| (populari- . Proximi- ;
L L Bonacich der de in-
(acessibili-| pansivida- | dade ou e dade (au- T
| (Prestigio) ) terligacéo
dade) de) receptivi- tonomia)
de agentes
dade) .
isolados)
Ampl. Req. Infra- 24.000 23.356 21.144 23.355 33,33 12
estrutura
Atuacgdo Seg. Ind. 31.100 25.844 31.100 25.844 33,33 17,76
Centro Tec. Sociais 33.000 32.500 31.800 32.500 25,49 0,28
Desenv. — Cursos 7 g4 26.244 26.156 26.244 33,33 12,49
Educ. p/ Trab.
Economia Criativa 24.700 23.200 23.100 23.200 27,08 0,16
Estrut. Ampl.
Mod. At. Ergono- 22.900 21.789 20.344 21.789 25,49 0,23
mia
Estrut. Ampl.
Mod. At. Fat. Psic. 22.300 21.800 20.300 21.800 27,083 0,13
e Saude Mental
EXxp. Polos EAD 28.300 27.900 25.600 27.900 30,95 8,62
Foco Grde. Clien-
tes/ Geragao Valor 30.800 26.033 30.600 26.033 33,33 15,69
Cad. Atend.
Form. Qualif. Re-
de Col. Int. Rede 31.700 31.000 28.500 31.000 33,33 15,09
Cred. SESI
Gest. do Inv. Socia 24.800 23.500 23.289 23.500 27,083 0,09
Privado
Integr.  Cultura,
Comun. Educ.- 26.822 23.400 26.256) 23.400 30,95 7,58
SESI
Modelo  EBEP- 21.500 19.300 20.600 19.300 33,33 15,8
Foco e Consol.
rFi’g's't' Mod. Parce- 28.722 27.922 25.000 27.922 27,08 0,27

Fonte: Elaboracéo Proépria.

Com base nos dados da Tabela 1, verifica-se gpeofos do PE 15 anos (2013 a 2027) que
recebem maior impacto dos outros, por possuirentosfatores de relagdo com outros proje-
tos ou uma maior dependéncia de iniciativas esgjice fora do seu escopo, sao, por ordem
de centralidade de entrada (popularidade ou redggadie dos projetos): 1° - Centro de Tecno-
logias Sociais; 2° - Atuagdo em Segmentos IndistB8 - Foco em Grandes Clientes e Gera-
céo de Valor na Cadeia de Atendimento; 4° - FormacQualificacdo da Rede de Colabora-
dores Internos e Rede de Credenciados SESI; 5egratdo entre Cultura, Comunicacéo e

Educacado — SESI; 6° - Desenvolvimento de Cursdsddeacao para o Trabalho; 7° - Expan-
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séo dos Polos de EAD; 8° - Politica e Modelo ded?as; 9° - Gestédo do Investimento Social
Privado; 10° - Economia Criativa; 11° - Ampliacad®equalificacdo da Infraestrutura; 12° -
Modelo EBEP- foco e consolidacado; 13° - Estrutwagdmpliacdo do Modelo de Atuacao
em Ergonomia; 14° - Estruturacdo e Ampliacdo do éltode Atuacdo em Fatores Psicosso-
ciais e Saude Mental. A tomada de decisdes sobligewa desses projetos deve considerar 0
seu grau de popularidade/receptividade na redatégita e orientar-se pelas relagbes de de-
pendéncia ou conexao que eles estabelecem cons putjetos indicados no mapa sistémico
do MRI.

Outra centralidade importante para a tomada des@exi a centralidade de saida, revela os
projetos do PE 15 anos (2013 a 2027) que mais tapafortemente os outros projetos e 0s
gue exercem pouca influéncia na rede. Decerto qoaeretizacdo de iniciativas dos projetos
mais expansivos impacta a rede estratégica comtodo) por conta do poder de influéncia
gue estes detém sobre os demais. Os projetos gsénmpactam os outros na rede estratégica
do SESI-BA, por ordem de centralidade de saidaafesipidade), sdo: 1° - Centro de Tecno-
logias Sociais; 2° - Formacao e Qualificacdo daeR#ml Colaboradores Internos e Rede de
Credenciados SESI; 3° - Politica e Modelo de Pias;et® - Expansao dos Polos de EAD; 5° -
Desenvolvimento de Cursos de Educacédo para o ighét - Foco em Grandes Clientes e
Geracao de Valor na Cadeia de Atendimento; 7° agéita em Segmentos Industriais; 8° -
Gestao do Investimento Social Privado; 9° - Intg@iweentre Cultura, Comunicagéo e Educa-
céo; 10° - Ampliacdo e Requalificacdo da Infrag¢stey 11° - Economia Criativa; 12° - Estru-
turacdo e Ampliacdo do Modelo de Atuagdo em FatBsésossociais e Saude Mental; 13° -
Estruturacdo e Ampliagédo do Modelo de Atuagao egolomia; 14° - Modelo EBEP- foco e
consolidacéo. Os projetos que possuem maior cielatt@l de saida do que de entrada impac-
tam mais fortemente os outros do que sdo impaciamiosles, o que demonstra o seu maior

poder de influéncia e menor dependéncia na redetégica.

Existem projetos que tém a capacidade de realmatep entre agueles que ndo apresentam
relacdes diretas com 0s outros, conectando-oseaastdatégica. Sao, portanto, projetos es-
senciais, que possuem elementos em comum com \@EO{EL0s isolados, permitindo que

guestbes estratégicas que pareciam distantes wmasittas encontrem pontos convergentes
para iniciativas conjuntas. Esses projetos foraamauos de intermediarios e sdo encontra-
dos pelo célculo da centralidade de intermediaC&oprojetos da rede estratégica do SESI-

BA gue mais conectam 0s outros, por sua capacddgerrupcéo e controle das interacdoes,
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por ordem de centralidade de intermediacdo, s&oAfifacdo em Segmentos Industriais; 2° -
Modelo EBEP- foco e consolidagao; 3° - Foco em @earClientes e Geragao de Valor na
Cadeia de Atendimento; 4° - Formacéo e Qualificat@i®Rede de Colaboradores Internos e
Rede de Credenciados SESI; 5° - DesenvolvimentOulisos de Educacédo para o Trabalho;
6° - Ampliacdo e Requalificagao da Infraestrutiife; Expansao dos Polos de EAD; 8° - Inte-
gracao entre Cultura, Comunicacao e Educacao. Qaisi@rojetos ndo possuem valores sig-
nificativos de centralidade de intermediacdo, pictando exercem a funcéo de intermedia-

rios na rede estratégica.

O calculo da centralidade de proximidade indicprogetos que tém a capacidade de estabe-
lecer relacdes diretas com outros projetos, semeamediacdo de outros. Esses projetos pos-
suem em Si mesmos pontos em comum com 0S outmsneeessitar que haja iniciativas
alheias que os interliguem a outros vetores egicat® Conforme a Tabela 1, foram encon-
trados quatro grupos de projetos cujos integrgmesuiam a mesma medida de centralidade
de proximidade. Esses grupos de projetos foransifitezdos conforme segu&® Grupo —
Projetos Mais Auténomos (centralidade 33,33)Centro de Tecnologias Sociais; Atuacao
em Segmentos Industriais; Foco em Grandes Client@sracdo de Valor na Cadeia de Aten-
dimento; Formacao e Qualificacdo da Rede de Cadalooes Internos e Rede de Credencia-
dos SESI; Ampliagéo e Requalificacao da InfraestajtModelo EBEP- foco e consolidagao;
Desenvolvimento de Cursos de Educacéo para o a8 Grupo — Projetos com Média
Autonomia (centralidade 30,95) Expansdo dos Polos de EAD; Integracdo entre @ultu
Comunicacdo e Educacasd® Grupo — Projetos com Pouca Autonomia (centralidde
27,08): Economia Criativa; Politica e Modelo de Parcerizstruturacdo e Ampliagdo do Mo-
delo de Atuacéo em Fatores Psicossociais e Saud@aME Grupo — Menor Autonomia da

Rede(centralidade 25,49) Estruturacdo e Ampliacdo do Modelo de Atuacadeegonomia.

Os projetos mais acessiveis na rede estratégi®kEdb anos, que tanto impactam como sao
impactados fortemente pelos outros, sédo, por odkeicentralidade de grau (acessibilidade —
posicdo central em meio as trocas na rede): 1Atr&€de Tecnologias Sociais; 2° - Formacgao
e Qualificacao da Rede de Colaboradores Interfiexde de Credenciados SESI; 3° - Atuagéo
em Segmentos Industriais; 4° - Foco em Grandesit€fiee Geracdo de Valor na Cadeia de
Atendimento; 5° - Politica e Modelo de Parceri&s; Bxpansao dos Polos de EAD; 7° - De-

senvolvimento de Cursos de Educacédo para o Trgb@thontegracdo entre Cultura, Comu-

nicacao e Educacéao; 9° - Gestdo do Investiment@alJrevado; 10° - Economia Criativa; 11°
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- Ampliacéo e Requalificagcédo da Infraestrutura;-128truturacdo e Ampliagédo do Modelo de
Atuacdo em Ergonomia; 13° - Estruturacdo e Amptiad@ Modelo de Atuacdo em Fatores
Psicossociais e Saude Mental; 14° - Modelo EBEE&b #oconsolidacdo. Essa ordenacédo de-
monstra 0s projetos que possuem altas centraliddelesida (expansividade) e de entrada

(popularidade, receptividade) ao mesmo tempo, aedel a sua forte influéncia na rede.

O poder e o prestigio de um projeto na rede egicag@odem ser identificados por meio da
centralidade de Bonacich, que indica os projetos atta centralidade de grau que estabele-
cem relagBes mais fortes prioritariamente com sytrojetos que também possuem alta cen-
tralidade de grau. Os projetos que possuem magstigio na rede estratégica do SESI-BA,
por ordem de centralidade de Bonacich, sdo: 1hir€ele Tecnologias Sociais; 2° - Forma-
céo e Qualificacdo da Rede de Colaboradores IrgeriRede de Credenciados SESI; 3° - Po-
litica e Modelo de Parcerias; 4° - Expansao dossPd¢ EAD; 5° - Desenvolvimento de Cur-
sos de Educacao para o Trabalho; 6° - Foco em Esablientes e Geragédo de Valor na Ca-
deia de Atendimento; 7° - Atuacdo em Segmentosstridis; 8° - Gestdo do Investimento
Social Privado; 9° - Integracdo entre Cultura, Coicacdo e Educacao; 10° - Ampliacéo e
Requalificacdo da Infraestrutura; 11° - Economiatia; 12° - Estruturacdo e Ampliacdo do
Modelo de Atuacdo em Fatores Psicossociais e Sdadgal; 13° - Estruturacdo e Ampliagdo
do Modelo de Atuacdo em Ergonomia; 14° - Modelo EBI6co e consolidagéo.

A identificacdo dos projetos mais influentes naerpdde ainda ser ratificada através de um
indicador — o calculo dos Conectores Centrais —rgselta da comparacéo entre as centrali-
dades mais relevantes na rede, no caso do MRI 86-B4& sédo as centralidades de grau e de

Bonacich (prestigio).

Para encontrar os vetores estratégicos mais itflgera rede MRI do PE 15 anos, ou seja, 0s
projetos mais centrais, que sdo mais acessivessc@En forte impacto e também sdo impac-
tados fortemente) e possuem maior prestigio na fedan calculados os Conectores Centrais
a partir de uma adaptacdo da metodologia de Laifibj2que resultou nos seguintes passos:
1. Calculo da média aritmética das centralidades de grde Bonacich (prestigio).
2. Classificagdo dos projetos com indices supericsesiédias em ordem crescente de
centralidade de Bonacich (prestigio), pois estarakmade indica uma maior forca no

desempenho de qualquer papel na rede.
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Por meio desse caminho foram encontrados sete@sagstratégicos que, por sua relevancia
e poder de influéncia, sdo considerados os comesctmntrais do MRl do SESI-BA. Esses

projetos demandam atencao especial dos gestotemnda de decisdo e destinacdo de recur-
S0s, pois impactam mais fortemente a rede estcatéigi SESI-BA. Demonstra-se a ordem de

classificagdo desses conectores centrais na Tabela

Tabela 2 — Conectores Centrais dos Projetos ddbRiads (2013 a 2027) do SESI-BA

Centralidade | Centralidade
de Grau de Bonacich
1° Centro Tec. Sociais 33.000 32.500
2° Form. Qualif. Rede Col. Int.
Rede Cred. SESI 31.700 31.000
3° Polit. Mod. Parcerias 28.722 27.922
4° Exp. Polos EAD 28.300 27.900
50 Desenv. Cursos Educ. p/
Trab. 27.800 26.244
6° Foco Grde. Clientes/ Geracag
Valor Cad. Atend. 30.800 26.033
7° Atuacdo Seg. Ind. 31.100 25.844

Fonte: Elaboragéo Propria.

Outra analise importante, constante no Quadrovélaea dinamica de inter-relagcdes e interin-
fluéncias entre os projetos estratégicos do PEndS €013 a 2027) do SESI-BA, por meio
da descricdo dos papéis desempenhados e das gosarfpadas por eles na rede estratégica

MRI da organizacao.

Quadro 7 - Papéis dos Projetos no MRI do PE 15 anos

PROJETOS PAPEIS EXERCIDOS NO MRI POSICAO NO MRI
Centro de| < 1° em popularidade ou receptividades Situa-se entre os quadrantes (Dire-
Tecnologias (recebimento de impacto); ¢Oes Estratégicas) “Geragéo de Re-
Sociais « 1° em expansividade (capacidade |de cursos” e “Inovacéo”.
impactar); * Relaciona-se mais fortemente com
e 1° em centralidade de grau (populari- 0 projeto “Atuacédo em Segmentps
dade + expansividade); Industriais” e possui relagdes ge
« 1° em prestigio (Bonacich); média intensidade com 0s projetops:
« Esta no grupo dos primeiros em auto- ‘Formacao e Qualificacéo da Rede
nomia: de Colaboradores Internos e Rede
« 1° conector central: de Credenciados SESI”, “Econp-
- N&o exerce a funco de intermediarip. Mia Criativa” e “Foco em Grandgs
Clientes e Geracao de Valor na Ca-
E 0 projeto mais central da rede. Tanto deia de Atendimento”.
impacta fortemente quanto recebe farte
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impacto dos outros projetos. Estabe
ce conexdes diretas com a maioria
projetos.

le-
dos

Formacéao e
Quialificacéo

da Rede de
Colaboradores
Internos e Re-
de de Creden-

* 4° em popularidade ou receptividadee« Situa-se entre os quadrantes (Dire-

(recebimento de impacto);
* 2° em expansividade (capacidade
impactar);

« 2° em centralidade de grau (populari- 0 projeto “Atuagéo em Segmentps

dade + expansividade);

¢Oes Estratégicas) “Geracao de Re-
de cursos” e “Escala e Interiorizagao”.
* Relaciona-se mais fortemente com

Industriais” e possui relagbes

de

de

ciados SESI « 2° em prestigio (Bonacich); meédia intensidade com 0s projetps:
« Esta no grupo dos primeiros em auto- ‘Foco em Grandes Clientes e Ge-
nomia; racdo de Valor na Cadeia de Aten-
« 2° conector central: dimento” e “Centro de Tecnologias
« 4° em intermediac&o. Sociais”.
Atuacdo em| «2° em popularidade ou receptividades Situa-se entre os quatro quadrantes,
Segmentos In- (recebimento de impacto); mas possui maior relagdo com o lei
dustriais « 7° em expansividade (capacidade |de xo: “Escala/ Interiorizag&o”.
impactar); * Relaciona-se mais fortemente com
« 3° em centralidade de grau (populari- 0s projetos “Centro de Tecnologias
dade + expansividade); Sociais”, “Politica e Modelo de
« 7° em prestigio (Bonacich); Parcerias”, “Estruturacdo e Ampli-
« Esta no grupo dos primeiros em auto- a¢do do Modelo de Atuacdo em
nomia: Ergonomid, “Formacéo e Qualifi;
« 7° conector central: cacdo da Rede de Colaboradgres
. 1° em ’ intermediacao. Internos e Rede de Credenciados
SESI”, “Foco em Grandes Clientes
E fortemente impactado por outrps € Geracao de Valor na Cadeia
projetos, mas impacta menos, o que Atendlment”o » “Expansao dos Pp-
demonstra que a sua dependéncip ¢!0S de EAD”, “Desenvolvimento de
maior do que a sua influéncia. E o pfo- CUrsos de Educacéo para o Trapa-
jeto com maior capacidade de estabe- Iho”.
lecer conexdes na rede.
Foco em| ¢ 3° em popularidade ou receptividades Situa-se no quadrante “Geracéo

Grandes Clien-
tes e Geracag
de Valor na
Cadeia de
Atendimento

(recebimento de impacto);

* 6° em expansividade (capacidade
impactar);

* 4° em centralidade de grau (popule
dade + expansividade);

» 6° em prestigio (Bonacich);

« Esta no grupo dos primeiros em auto- Privado”, “Formacéo e Qualificg

nomia;
* 6° conector central;
» 3° em intermediac&o.

Recursos”.
de Relaciona-se mais fortemente com
0 projeto “Atuacdo em Segmentps
iri- Industriais” e possui relagdes (e
média intensidade com os projetos:
“Gestdo do Investimento Socigl

¢do da Rede de Colaboradores |In-
ternos e Rede de Credenciados SE-
SI”, “Centro de Tecnologias Sodj-
ais”, “Politica e Modelo de Parceri-
as” e “Desenvolvimento de Cursps
de Educacéo para o Trabalho”.

Politica e Mo-
delo de Parce-
rias

» 8° em popularidade ou receptivida
(recebimento de impacto);

* 3° em expansividade (capacidade
impactar);

* 5° em centralidade de grau (popule
dade + expansividade);

» 3° em prestigio (Bonacich);

dee Situa-se entre os quadrantes “Egca-
la / Interiorizacdo” e “Necessidades

de da Industria”.
* Relaciona-se mais fortemente com
Iri- 0 projeto “Atuagdo em Segmentps
Industriais” e possui relagBes de
fraca intensidade com os projetos:

“Centro de Tecnologias Sociais”|e
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* Est4 no grupo dos dltimos em autono-

mia;
» 3° conector central;
* Nao é intermediador.

Impacta mais fortemente os outros p
jetos do que recebe impactos, 0 (
demonstra que a sua influéncia € ma
do que a sua dependéncia.

dimento”.

ro-
jue
Aior

“Foco em Grandes Clientes e G
racdo de Valor na Cadeia de Aten-

e-

Expansdo dos

* 7° em popularidade ou receptivida

dee Situa-se no quadrante: “Escala /

Polos de EAD (recebimento de impacto); teriorizacéo”.
* 4° em expansividade (capacidade |de Relaciona-se mais fortemente com
impactar); 0 projeto “Atuacdo em Segmentps
« 6° em centralidade de grau (populari- Industriais”, possui relagdo de me-
dade + expansividade); dia intensidade com o projeto “De-
« 4° em prestigio (Bonacich); senvolvimento de Cursos de Edu-
« Esta no grupo intermediario em auto- €acdo para o Trabalho” e relagges
nomia: de fraca intensidade com os proje-
« 4° conector central: tos: “Centro de Tecnologias Sogi-
« 7° em intermediac&o. ais”, “Formacédo e Qualificacdo da
Rede de Colaboradores Internos e
Impacta mais fortemente os outros pro- ‘I‘?ede_ de Credenciados SESI"| e
jetos do que recebe impactos, o que|de- Ampliacao € Requalificacdo da
monstra que a sua influéncia é maior|do 'Nfraestrutura”.
gue a sua dependéncia.
Desenvolvi- * 6° em popularidade ou receptividades Situa-se no quadrante: “Necessida-
mento de Cur- (recebimento de impacto); des da Industria”.
sos de Educai «5° em expansividade (capacidade |de Relaciona-se mais fortemente com
¢do para O impactar); 0 projeto “Atuacdo em Segmentps
Trabalho « 7° em centralidade de grau (populari- Industriais”, possui relaces de
dade + expansividade); média intensidade com os projetos
« 5° em prestigio (Bonacich); “Foco em Grandes Clientes e Ge-
« Esta no grupo dos primeiros em auto- facado de Valor na Cadeia de Aten-
nomia: dimento” e “Expanséo dos Polos de
« 5° conector central: EAD” e relacao de fraca intensida-
«5° em intermedia(;éo. de com o projeto: “Centro de Tec-
nologias Sociais”.
Integracdo en-| «5° em popularidade ou receptividades Situa-se no quadrante “Inovagao’}.
tre  Cultura, (recebimento de impacto); » Possui relagbes de média intersi-
Comunicacdo €/ «9° em expansividade (capacidade |de dade com os projetos “Econonjia
Educacdo  —|  impactar); Criativa” e “Centro de Tecnologias
SESI « 8° em centralidade de grau (populari- Sociais”.
dade + expansividade);
* 9° em prestigio (Bonacich);
* Esta4 no grupo intermediario em auto-
nomia;
* Nao é conector central;
» 8° em intermediacao.
Gestdo do In-| «9° em popularidade ou receptividadee Situa-se no quadrante “Geragédo|de
vestimento So- (recebimento de impacto); Recursos”.
cial Privado + 8° em expansividade (capacidade |de Possui relagdo de média intensida-

impactar);

* 9° em centralidade de grau (populari- des Clientes e Geragéo de Valor

de com o projeto “Foco em Gran-

na
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dade + expansividade);
» 8° em prestigio (Bonacich);
» Estad no grupo dos dltimos em autor
mia;
* Nao é conector central;
» N&o € intermediério.

Rede de Credenciados SESI".

Cadeia de Atendimento” e relacdes
de fraca intensidade com os proj
10- tos “Centro de Tecnologias Soc¢
ais” e “Formacao e Qualificagéo ga
Rede de Colaboradores Internos e

e-

Economia Cri-
ativa

» 10° em popularidade ou receptividades Situa-se no quadrante “Inovacéo’].

(recebimento de impacto);

* 11° em expansividade (capacidade
impactar);

» 10° em centralidade de grau (populz
dade + expansividade);

» 11° em prestigio (Bonacich);

* Esta no grupo dos ultimos em autof
mia;

» N&o € conector central;

» N&o é intermediario.

* Possui relacdo de média intensi
de de com o projeto “Centro de Te
nologias Sociais” e relacdo de frg
ari- intensidade com o projeto “Integr
¢ao entre Cultura, Comunicacaq
Educacéao — SESI".
no-

Ampliacdo e
Requalificacéo
da Infraestru-
tura

» 11° em popularidade ou receptividades Situa-se no quadrante “Escala /

(recebimento de impacto);

* 10° em expansividade (capacidade
impactar);

* 11° em centralidade de grau (popule
dade + expansividade);

» 10° em prestigio (Bonacich);

teriorizacao”.
de Possui relacdes de fraca intensi
de com os projetos “Expansao d
Polos de EAD” e “Modelo EBEP
foco e consolidacao”.

Ari-

» Estd no grupo dos primeiros em auto-

nomia;
* Nao é conector central;
*6° em intermediacao.

N&do € um projeto acessivel (rece
pouco impacto e também impacta p

be
DU-

co). A sua alta centralidade de au

O-

nomia explica-se pela sua conexdo|di-
reta com os dois Unicos projetos aos
quais se relaciona e, como um deles é
0 mais afastado da rede (Modelo
EBEP), isso amplia a sua capacidade

de intermediacao.

n-

da-
oS

Estruturacdo e
Ampliacdo do

Modelo de
Atuacdo em
Ergonomia

» 13° em popularidade ou receptividdde- Situa-se entre os quadrantes “Es

(recebimento de impacto);

» 13° em expansividade (capacidade
impactar);

» 12° em centralidade de grau (popule
dade + expansividade);

» 13° em prestigio (Bonacich);

« E o Gltimo em autonomia;

» N&o € conector central;

* N&o € intermediério.

Este projeto é 0 que menos possui a|c

pacidade de se conectar diretamente
demais e possui uma necessidade m

la / Interiorizacdo” e “Necessidad
de da Inddstria”.
* Possui relacdo de forte impad
ari- com o projeto “Atuacdo em Se
mentos Industriais” e relacbes

“Formacédo e Qualificacdo da Re
de Colaboradores Internos e Re
de Credenciados SESI”, “Foco €
Grandes Clientes e Geracéo de
a-lor na Cadeia de Atendimento”
aos centro de Tecnologias Sociais”.

aior

do auxilio de intermediarios.

ca-
eS

to
g_
de

fraca intensidade com os projetos

de
rde
m
Va-
e
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Estruturacdo e
Ampliacdo do
Modelo de
Atuacdo em
Fatores Psicos-

sociais e Saude

D

« Ultimo em popularidade ou receptiy
dade (recebimento de impacto);

» 12° em expansividade (capacidade
impactar);

* 13° em centralidade de grau (populg
dade + expansividade);

i- » Situa-se entre os quadrantes “Eg
la / Interiorizagéo” e “Necessidad

de da Industria”.
* Possui relagbes de fraca intensi
Ari-
Tecnologias Sociais” e “Formacé

de com os projetos “Centro de

ca-
£S

da-

10

Mental « 12° em prestigio (Bonacich); e Qualificacdo da Rede de Colabo-
« Esta no grupo dos pendltimos em au- radores Internos e Rede de Creden-
tonomia; ciados SESI".
» N&o € conector central;
* N&o € intermediario.
E um dos projetos de menor acessjbi-
lidade, influéncia e capacidade de co-
nexao na rede.
Modelo EBEP-| + 12° em popularidade ou receptividades Situa-se no quadrante “Necessida-
foco e consoli  (recebimento de impacto); des da Industria”.
dacao « Ultimo em expansividade (capacidades Relaciona-se unicamente e com
de impactar); fraca intensidade com o projeto
« Ultimo em centralidade de grau (pogu- “Ampliacdo e Requalificacdo da

laridade + expansividade);
« Ultimo em prestigio (Bonacich);

» Estd no grupo dos primeiros em auto-

nomia;
* Nao é conector central;
2° em intermediacaa.

E um dos projetos de menor acessik
dade, influéncia e capacidade de co

Infraestrutura”.

ili-
ne-

x&0. E 0 projeto que exerce menor i

m-

pacto sobre os demais, sendo o mais
isolado da rede. O seu isolamento g a
sua conexao direta com um Unico pro-
jeto interferem no calculo da sua auto-
nomia e capacidade de intermediac§o.

Embora possua pouca relacao con
demais, esse projeto possui a sua
portancia para a organizacao, pode
ser classificado como um Especiali
Periférico.

0s
im-
ndo
sta

Fonte: Elaboragéo Propria.

Na funcédo de Especialista Periférico (MARTELETO,20CROSS & PRUSAK, 2002) foi

identificado apenas o projeto “Modelo EBEP (EducaBasica Articulada ao Ensino Profis-

sional) — foco e consolidacdo”. Esse projeto expaorgca comunicagdo com 0S outros na re-

de, mas, mesmo isolado, sem exercer ou sofrer t@p@acto quanto os outros, tem fungdes

peculiares importantes a organizacdo, como: a meflacdo das estruturas curriculares,
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inovagdo nas préticas educacionais e investimantqualificacdo docente para a integragédo
entre formacdo escolar e formagao profissional ltee desempenho, visando melhorar os

niveis de competitividade da industria baiana,rpero da melhoria progressiva na qualidade
de formacao dos seus trabalhadores (SESI, 201&anm esse projeto ndo pode ser despre-

zado, mas sua singularidade deve receber atengéoi@sa tomada de decisdes.

Nenhum dos projetos estratégicos do PE 15 anosesaduncao alcunhada pela metodologia
Andlise de Redes como Corretor de Informac¢des (MAEETO,2001; CROSS & PRUSAK,
2002), porque a rede tem alta densidade (148%)eosinifica que o niumero de relacdes
existentes equipara-se ao numero de relacbes pesdPortanto, ndo existe a necessidade de
um projeto corretor do fluxo de informacdes, ja quede estratégica do SESI-BA € intensa-

mente conectada e ndo ha fragmentacbes em subgrupos

Assim, ao tomar decisGes sobre um projeto especific gestores devem considerar todo o
impacto que se poderia produzir na rede estraté@gioced um todo, observando os papéis e
posicdes dos projetos interligados. Para McDard@07T), ignorar essas interdependéncias
nao lineares entre os projetos estratégicos sariaro de gestdo, cometido por ignorancia

das caracteristicas de uma organizagao complexa.

Essa analise dos projetos do PE 15 anos do SES&tB#és dos mapas sistémicos do MR,
visa prover condi¢cdes objetivas a organizacédo para visdao mais dinamica e sistémica da
interdependéncia entre os vetores de sua estrabiggaa forma, a organizacédo podera desen-
volver meios para a aprendizagem e se manter ailentaminho que esta trilhando em dire-
¢cdo a uma maior eficiéncia, eficacia, sustentadulée relevancia do seu sistema estratégico
e, consequentemente, uma melhor adaptacdo ao aenbmmplexo e dindmico no qual se

insere.
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7 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Nessa etapa de analise buscou-se cumprir 0 objespecifico: “avaliar os resultados geren-
ciais do SESI-BA com a utilizacdo do MRI e os intpagyerados no desempenho do sistema

estratégico da organizagao”.

Para o tratamento dos dados obtidos por meio denagsio, da pesquisa documental e das
entrevistas utilizou-se a técnica Andlise de Caldepor conta da sua utilidade para a com-
preensao das ideias implicitas sobre determinatia.t€onforme Quivy & Campenhoudt
(1992), esse método possui um campo de aplicac@io wasto e pode ser utilizado no trata-

mento dos dados coletados pelas trés técnicasdadota

Segundo Bardin (1995, p. 42), a analise de contéfidon conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes visando obter, por procedimeidtesTgaticos e objetivos de descri¢cdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitaiivosio) que permitam a inferéncia de co-

nhecimentos relativos as condi¢ces de producécepgéao destas mensagens”.

Quivy & Campenhoudt (1992) apontam, ainda, situag@ea as quais a analise de contetdo é
amplamente utilizada, interessando ao objetivoadpsgeto as situagdes especificas:
* “Analise das ideologias, dos sistemas de valor@s representacdes e das aspiracoes,
bem como da sua transformacao” (QUIVY & CAMPENHOU®92, p. 231);
» “Exame da logica de funcionamento das organiza¢@esii base em seus documentos
(QUIVY & CAMPENHOUDT, 1992, p. 231);
* “Analise dos processes de difusdo e de socialiZg€ddlVY & CAMPENHOUDT,
1992, p. 231);
* “Andlise de estratégias, do que esta em jogo numflitty dos componentes de uma
situacao problematica, das interpretacdes de umeamento, das reacdes latentes a
uma decisdo, do impacto de uma medida [...]” (QUIRXCAMPENHOUDT, 1992,
p. 231).

Para verificar o pressuposto deste trabalho (danges do Mapa de Rede de Impactos a
gestao estratégica do SESI-BA), realizou-se aagéd do desempenho do sistema estratégi-

co dessa organizagdo, no periodo de 2012 a 204fbrow as categorias da analise de conte-
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udo definidas preliminarmente no Modelo de An§leggresentado na subsecao a seguir), com

base nas dimensdes propostas por Lusthaus €989)(1

Eficiéncia - diz respeito a capacidade de adaptacdo, soBresiev e crescimento em
meio as imprevisiveis mudancas do ambiente, mamhejadequadamente 0s recursos
e capacidades que dispde para atender satisfagmiaras necessidades de seus mem-
bros e clientes.

Eficacia — aproximacdo as mudancas pretendidas na organifaglhoria da produ-
tividade, ganho de escala, etc.) e nos seus pasceiternos (teia efetiva de aprendi-
zagem, maior colaboragéo interna).

Relevancia —alinhamento das decisfes estratégicas aos valayasizacionais e re-
conhecimento do carater da organizacao pelas patéesssadas. Também diz respei-
to ao valor agregado na perspectiva de atendim@nitecessidades e demandas dos
clientes.

Sustentabilidade— desenvolvimento de capacidades enddgenas paractmsiap-

tacado ao ambiente.

As subcategorias da analise, que compreenderantew®r@os principais da metodologia

Mapa de Rede de Impactos, foram:

Subcategoria relacionadaéiciéncia:Ciclo - Planejamento, Monitoramento e Ava-
liacao (vide conceitos e discusséo na subsecéo 3.3.6);

Subcategorias relacionadag&ficacia: Parceria e Colaboracédo Interna(vide discus-
sao na subsecédo 3.3.Aprendizagem (vide discusséo na subsecéo 3.3.3);
Subcategorias relacionadaskelevanciaDirecdes Estratégicas, Valoregvide con-
ceitos e discussao na subsec¢ao 3.3.1);

Subcategoria relacionadaSastentabilidadeMudanca Comportamental (vide dis-

cusséo na subsecéo 3.3.3).

Os indicadores do Modelo de Anélise (Subsecéaoseérdjram a codificacdo dos dados, facili-

tando a identificacéo das categorias e subcategoos discursos, documentos escritos e rela-

tos de observagao.
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Além dos cdédigos previamente definidos no ModelAdélise (Subsecédo 7.1), admitiu-se a
inclusdo de cédigos emergentes dos discursos dievistados, que foram chamados de Co-

digos Livres, por ndo estarem previamente assogiadais indicadores.

Na Analise de Conteudo, frases e paragrafos desrdizss e dados de observacao relaciona-
dos aos cddigos predefinidos ou emergentes fordéimadbs como citagdes.

Para organizar e categorizar os dados obtidos cobservacao, a pesquisa documental e as
entrevistas foi utilizado o software ATLAS.ti (hitivww.atlasti.com). Essa ferramenta foi
escolhida por seu potencial para a sistematizagdandlises de dados qualitativos e para a
garantia da validade e confiabilidade dos resuiads principais caracteristicas do software
sao: interface interativa, com uma edicao grafioa facilita a construcdo de modelos visuais
e mapas conceituais; possibilidade de manipulaggaiécacao interativa de diferentes tipos
de midia (textos, imagens, audios, filmes, etogalizacdo e manipulacdo dos dados deseja-
dos através de operadores booleanos (AND, OR; &tngdes de insercdo de memos (notas
de analise), comentarios (informacdes sobre osfisamos dos elementos de analise) e es-
quemas (representacdes graficas das associacéeosddigos) que facilitam o trabalho de
interpretacdo dos resultados das codificacoes.

O Quadro 8 mostra os Codigos utilizados na anéliae Dimensdes e Componentes do Mo-
delo de Analise aos quais pertencem. A coluna Fuedtacéo indica a quantidade de cita-
¢cOes associadas a respectiva categoria. Essa agfaomao implica necessariamente em mai-
or importancia do codigo, mas sim em um maior earaento do indicador ou conceito nos

discursos e na realidade observada.

Quadro 8 — Fundamentacédo dos Codigos de AnalisBadss

Dimensdes| Componentes Caddigos Fundamentagé&o
Avanco em planejamento estratégicq
Ciclo: Plane- representacao grafl_ca da estratégia 14
. ganizacional
Eficiéncia Jamento, Mo- Os mapas MRI auxiliam na tomada ¢
nitoramento e o 19
L decisdes
Avaliacéo E —
Reflexado e atualizacdo dos mapas s 24
témicos
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Monitoramento do desempenho em 1

x » L 15
lacdo as estratégias
Avaliacdo das estratégias que influen 17
aram mudanc¢as comportamentais
Melhor manejo dos recursos e capacidades para um 9
Ihor atendimento
Reflexado sistémica sobre desempenho, direcioname 14
estratégicos e alocagdo de recursos
Avanco em aprendizagem na gestao |es- 18
tratégica
Processos de compartilhamento de ¢o- 14
Aprendizagem nhecimentos
As experiéncias e conhecimentos dos
o funcionarios séo utilizados como fontes 12
Eficacia AQ
para as estratégias
Maior nivel de conscientizac&o, coope-
Parceria, Cola4 racao, responsabilidade e autonomialdos 15
boracéo Inter-| _funcionarios nos processos decisorigs
na Maior participacéo dos parceiros intef- 18
nos nas questdes estratégicas
As decisfes sao alinhadas as Direc@ 14
Estratégicas
Diregbes Es-
tratégicas, Va-
lores Avancos em relagéo as Diregdes Est 12
Relevancia tegicas
Coleta de informacdes sobre o reconhecimento do §
carater pelas partes interessadas 9
Readequacao continua do portfélio para manteea re 10
vancia
Mudanca
Comportamen+4 Mudancas de comportamento dos par- 11
tal ceiros internos e da organizagao
Sustentabi-
lidade . . .
Desenvolvimento de capacidades endogenas para @ sus
tentabilidade organizacional 33
Comparacoes ao BSC 8
Cadigos Livres ContribuicGes, Potencialidades do Mi 25
Criticas ao MRI 22
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Entraves ao MRI 20

Inovacéo 28

Fonte: elaboracéo propria

Com base nos resultados, pode-se dizer que ososoatigis enraizados nos discursos e dados
de observacdo séao: 1 — “Desenvolvimento de capdesdendogenas para a sustentabilidade
organizacional”; 2 — “Inovacao”; 3 — “Contribuic§dotencialidades do MRI”; 4 — “Reflexao

e atualizagdo dos mapas sistémicos”; 5 — “Critt@aMRI”; 6 — “Entraves ao MRI”; 7 — “Os
mapas MRI auxiliam na tomada de decisdes”; 8 — ty@aem aprendizagem na gestéo estra-
tégica” e “Maior participacdo dos parceiros intermas questdes estratégicas”; 9 — “Avalia-
cdo das estratégias que influenciaram mudancgasartangentais”; 10 — “Monitoramento do
desempenho em relacédo as estratégias” e “Maiol déveonscientizacdo, cooperacéo, res-
ponsabilidade e autonomia dos funcionarios nosgssms decisoérios”; 11 — “Avanco em pla-
nejamento estratégico e representacao graficatoeégga organizacional”, “Reflexao sisté-
mica sobre desempenho, direcionamentos estratégiatmeacdo de recursos”, “Processos de
compartilhamento de conhecimentos” e “As decis@esatinhadas as Dire¢des Estratégicas”;
12 — “As experiéncias e conhecimentos dos funcios&ao utilizados como fontes para as
estratégias” e “Avancos em relacdo as DirecOestegicas”; 13 — “Mudancas de comporta-
mento dos parceiros internos e da organizacao “Readequacgdo continua do portfélio pa-
ra manter a relevancia”; 15 — “Melhor manejo dosursos e capacidades para um melhor
atendimento” e “Coleta de informacdes sobre o reeocimento do seu carater pelas partes

interessadas”; 16 — “Comparacdes ao BSC”.

Conforme o Quadro 9, abaixo, as dimensdes do Matkelnalise foram percebidas nos dis-
cursos e dados de observacado na seguinte ordemndinientacdo: 1 — Eficiéncia; 2 — Efica-
cia; 3 — Relevancia; 4 - Sustentabilidade. A funelatacdo dos componentes dessas dimen-
sbes seguiu a ordem: 1 - Ciclo: Planejamento, Momitento e Avaliacdo; 2 — Aprendiza-
gem; 3 - Parceria, Colaboracéo Interna; 4 - Direglstratégicas, Valores; 5 - Mudanca
Comportamental.
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Quadro 9 - Fundamentacéo das Dimensfes e seus Gentps

| Fundamentacao
Eficiéncia 112
Ciclo: Planejamento, Monitoramento e Avalia-

cao 89

Eficacia 77

Aprendizagem 44
Parceria, Colaboracao Interna 33

Relevancia 45
Direcoes Estratégicas, Valores | 26

Sustentabilidade 44
Mudanga Comportamental | 11

Fonte: elaboracédo propria

Assim, pode-se dizer que a atencéo e preocupac&&E86BA com a eficiéncia e a eficacia
do seu Sistema Estratégico € mais fortemente ddmeta suas reunides e discursos do que a
sua preocupacao e atengcdo com a relevancia eemtsislidade deste, o que nao significa
que os esforcos empregados e a importancia dasisea elementos estabelecam essa ordem,
até porque esses elementos sao indissociaveidquguaiciativa em prol de um desses fato-

res naturalmente impactara todo o conjunto de csFeER
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TEMA GESTAOQ ESTRATEGICA
SUBTEMA GESTAO SISTEMICA NAO-LINEAR
OBJETO ORGANIZACAO COMPLEXA — SESI-BA
CONCEITO DESEMPENHO DO SISTEMA ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL
~ Eficiéncia Eficacia Relevancia Sustentabilidade
DIMENSOES (LUSTHAUS et al.
(LUSTHAUS et al. 1999) (LUSTHAUS et al. 1999) (LUSTHAUS et al. 1999) 1999)
METODOLOGIA
ANALISADA MAPA DE REDE DE IMPACTOS
CICLO: PLANEJAMENTO, MONITORAMEN- APRENDIZAGEM PARCERIA, COLABORA- DIREC@ES ESTRATEGICAS, MUDANGCA COMPOR-
COMPONENTES TOE AVALIACAO CI~\O INTERNA VALORES TAMENTAL

INDICADORES

O SESI-BA avangou na realizagdo de planejamento
estratégico e representagdo grafica da estratégia
organizacional.

Os mapas sistémicos do MRI auxiliam na tomada
de decisdes.

O SESI-BA reflete regularmente sobre novos dire-
cionamentos estratégicos e atualiza os seus mapas
sistémicos para acompanhar os novos contextos.
A organizagdo monitora o seu desempenho em
relagdo as estratégias definidas.

Avaliam-se as estratégias que surtiram efeitos em
mudangas sobre os parceiros internos, para o
aprendizado estratégico.

O SESI-BA maneja melhor os recursos e capacida-
des que dispde para atender satisfatoriamente
seus membros e clientes.

O SESI-BA reflete sistemicamente sobre o seu
desempenho, direcionamentos estratégicos e alo-
cagao de recursos.

A organizagdo avangou em
aprendizagem na gestdo es-
tratégica.

O SESI-BA esta implantando
processos para o comparti-
lhamento dos conhecimen-
tos dos seus parceiros in-
ternos.

As experiéncias e conheci-
mentos dos funciondrios
sdo utilizados como fontes
para a elaboragdo de estra-
tégias.

Os parceiros internos, em
todos os niveis (operacional,
tatico e estratégico) partici-
pam mais das questdes estra-
tégicas.

H4 um nivel maior de consci-
entizagdo, cooperagdo, res-
ponsabilidade e autonomia
dos funcionarios nos proces-
sos decisérios referentes as
estratégias definidas no PE 15
anos.

As decisdes estratégicas sdo
alinhadas aos valores organi-
zacionais (Diregdes Estratégi-
cas; Eixos de Atuagdo).

A organizagdo coleta informa-
¢des sobre o reconhecimento
do seu carater pelas partes in-
teressadas.

Houve avangos em relagdo as
DiregBes Estratégicas: Geracdo
de Recursos, Inovagdo, Escala
e Interiorizagdo, Necessidades
da Industria.

Ha readequagdo continua do
portfélio para manter a rele-
vancia do SESI-BA.

¢ Houve mudangas de com-
portamento dos parceiros
internos e da organizagao.

e O SESI-BA desenvolveu ca-
pacidades enddgenas para
sustentar o seu crescimento,
adaptagdo e sobrevivéncia.

MEIOS DE VE-
RIFICACAO

Observagdo Participante

Pesquisa Documental

Entrevistas com gerentes e membros do Nucleo
Estratégico do SESI.

Observagdo Participante
Pesquisa Documental
Entrevistas com gerentes e
membros do Nucleo Estra-
tégico do SESI.

Observagdo Participante
Pesquisa Documental
Entrevistas com gerentes e
membros do Nucleo Estratégi-
co do SESI.

Observacdo Participante
Pesquisa Documental
Entrevistas com gerentes e
membros do Nucleo Estratégi-
co do SESI.

¢ Observagdo Participante

e Pesquisa Documental
Entrevistas com gerentes e
membros do Nucleo Estratégi-
co do SESI.
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7.2 EFICIENCIA

A eficiéncia do sistema estratégico do SESI-BAvRificada por meio dos indicadores cons-

tantes na Figura 5.

Figura 5 — Indicadores da Eficiéncia do Sistemaaisgico do SESI-BA

EFICIENCIA
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0s mapas MRI auxiliam
na tomada de decisées

Monitoramento do
desempenho em relagédo

Avango em

dos mapas sistémicos estratégias que planejamento

Reflexdo e atualizacéo ’ Avaliacdo das

{24-1} influenciaram as estratégias {15-1} estratégico e {19-1}
mudangas ' |representacéo grafica
comportamentais {17-1} da estratégia

organizacional {14-1}

Fonte: elaboracao propria, com uso do software A 1A

7.2.1 Avaliacdo das Estratégias que Influenciaram Mudanca Comportamentais

Verificou-se, por meio da observacéo participagie, nas reunides de avaliacdo da estratégia
0S gerentes operacionais e 0s especialistas dochieSartilham informacdes sobre os resul-
tados dos projetos ja implementados e dos que est@ndamento, para correcao de falhas e
adaptacao da estratégia. Também se examinam es @@ estdo tendo bom funcionamento,
as estratégias e projetos a serem incluidos owiersl do mapa sistémico MRI do PE 15

anos, os esforcos e recursos empregados e a adegleaguantidade de acdes estratégicas.

Uma das ac¢0les realizadas nessas reunifes € gavalies progressos e mudancas imediatas
alcancadas pelos gerentes operacionais e espasializss NES, enquanto parceiros internos,
em cada area de atuacdo do SESI-BA (Educacédo, SSTQwira e Lazer), em direcao as

metas tragadas no PE 15 anos.
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Essas acOes executadas relacionam-se com as ss@timidades do MRI (conforme a sub-
secao 3.3.7):
» Planejamento e Representacdo Gréfica da Estratégia
o0 Reflexdo e tomada de decisdes sobre como influeasiparceiros internos a
maximizarem sua contribuicdo as metas do PE 15 anos
o0 Atualizacdo dos projetos, estratégias e dos maptsmicos do PE 15 anos,
com base nas mudancgas comportamentais identificedaseunides de avalia-

cao estratégica.

« Registro de Dados de Monitoramento Interno e Extera
* Acompanhamento das mudangas nos ambientes integrtemo e das acgdes indivi-
duais realizadas em suporte ao alcance das mneliaadores de Progressos Alcan-
cados e Melhorias Necessarias
Monitoram-se as realiza¢des dos parceiros integnesestao tendo bom funci-

onamento em relagdo as mudancas desejadas.

7.2.2 Avanco em Planejamento Estratégico e Representac&yafica da Estratégia Or-

ganizacional

Desde a criacdo do NES, a organizacao tem avamgadbrecdo ao Pensamento Sistémico.
Atualmente, o NES é responsavel por refletir salsreixos de atuacdo e desempenho estraté-
gico organizacional, monitorar a estratégia, avalsaavancos e 0s pontos que merecem mai-
or atencéo, escutar as sugestdes dos parceirosositéentificar as intervencdes necessarias,
adaptar os mapas estratégicos a nova realidadeizagnal e discutir os resultados com a
equipe executiva e 0s gerentes operacionais. Texkas atividades tém sido conduzidas co-

mo oportunidades de aprendizado estratégico.

A implantagédo do MRI no processo de definicdo ddlBEnos ajudou a organizacéo a refle-
tir sobre os aspectos mais importantes a suaégtaale atuacdo. Seus mapas sistémicos re-
fletem néo apenas a inter-relacéo de impactos estpeojetos estratégicos definidos em con-
junto, como também as macro orientacdes (escatjdnzacao, inovacao, necessidades da
industria) que determinam todas as acfes estragédiaticas ou operacionais do SESI-BA.
Segundo um dos gerentes operacionais (Entrevistgdatualmente, até mesmo as decisdes
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sobre execucao de servigcos e gestdo do portf@ios@ntadas pelas Direcdes Estratégicas do
SESI-BA definidas no MRI.

Os discursos refletiram que, por ser um métodarmplez 0s parceiros internos a participarem
das definicdes estratégicas, 0 MRI permitiu qQUEESISBA visualizasse a sua realidade sob
diversos prismas e de forma ampla, contemplandeadisiades das unidades e a dindmica das

suas areas de atuacéo e, a partir de entdo, edabadE 15 anos.

Outro grande avanco do SESI-BA na gestédo estratéggultante do uso do MRI foi o esti-
mulo dado aos parceiros internos a participaremstiatégia organizacional propondo proje-
tos estratégicos e de inovacao. Essa iniciativarémeu a estratégia Escritorio de Projetos,
por meio da qual a organizacédo vem estruturandoepsos que assegurem suporte técnico ao

gerenciamento de projetos e de portfélio.

A representacao grafica da estratégia organizadcomma o MRI, conforme o discurso do ge-
rente do NES (Entrevistado A), ajudou o SESI-BAm@uma visdo mais extensa e definida
das inter-relacbes entre os projetos estratégicagme relagdes com os quadrantes das Dire-
¢cOes Estratégicas mais interessantes para cadamuwodeetomada de decisdo e isso ajudou a
organizacdo a “modelar a sua forma de atuacaoipipedo um melhor direcionamento no
processo decisorio, por meio da concentracado aeddee esforcos nas estratégias chave, o
que vem contribuindo para o sucesso de muitasativas estratégicas planejadas no PE 15

anaos.

Contudo, ainda ha em alguns o sentimento de q&ES®I ainda € bastante amador na parte
de definicdo do planejamento estratégico. Ainda@ipaemelhorar muito na pratica de gerir
aquilo que foi pensado como estratégia” (Entredsi@). Alguns discursos refletem que tan-
to com o uso dos métodos de gestdo mais tradisioo@amo o BSC, quanto com 0 uso do
MRI, o SESI-BA ainda possui dificuldades para acantyar efetivamente a sua estratégia

organizacional.
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7.2.3 Melhor Manejo dos Recursos e Capacidades para um NMr Atendimento

Como fruto de uma melhor compreensédo da sua rdalideganizacional, o SESI-BA tem
implantado processos e estratégias favoraveistaades seus recursos e capacidades inter-

nas.

Para melhorar a sistematizacdo do planejaments agiges de inovacdo, a organizacao esta
criando um grupo ou unidade diretamente respongasial Gestdo da Inovacédo, atividade
que, atualmente, é realizada por todos, mas ndob@&ida como responsabilidade de nin-
guém em particular. Essa medida significara muéta @ manejo da capacidade de inovacéo
do SESI-BA.

O SESI-Ba também tem buscado modelos eficazes st@@do Conhecimento para melhorar
a sua habilidade de organizagéo e processamengudasnformacgdes estratégicas e dos co-

nhecimentos dos seus parceiros internos.

Outra estratégia muito importante para a gestacagacidades do SESI-BA é a Incubadora
de Projetos, por meio da qual a organizacao plagrejaover um ambiente interno favoravel
ao fluxo de projetos, favorecendo a incorpora¢é@fddos gerados pelas expertises dos fun-
cionarios ao portfélio e programas do SESI-BA.

Através dessas iniciativas, o SESI-BA tem avangadmanejo dos seus recursos e capacida-
des para superar 0s seus principais desafios emdimEnto, especialmente: o fornecimento
de bons servigos e processos que possam ser rapittaabsorvidos pelas industrias; melho-
ria do ambiente de trabalho para o industriarielewacdo da escolaridade do trabalhador da

industria.

Contudo, nas reunifes do SESI-BA e nos discurse®ntevistados, reforgou-se que a orga-
nizacdo ainda precisa criar mecanismos para aumnitdegracdo entre as equipes do NU-
cleo Estratégico e os funcionarios operacionaisajuam nas unidades. Dessa forma, tanto
sera possivel ao NES compreender mais profundamenpeocessos operacionais e capaci-
dades que possui internamente e representar nesbarealidade nas definicbes estratégicas,
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como também, sera possivel aos funcionarios datades conhecerem, se apropriarem e

executarem efetivamente as atividades relacioraglastratégias definidas.

7.2.4 Monitoramento do Desempenho em Relacao as Estratégi

No MRI, a avaliacdo de desempenho limita-se a dedafluéncia direta da organizacéo, pois
se entende que existem fatores ndo controlaveiseeisi ambientes internos e externos. Esse
monitoramento ocorre com base nos valores orgaaizais e nas adaptacdes aos novos co-
nhecimentos, experiéncias e resultados mais inosdid acdes estratégicas definidas, bus-
cando desenvolver capacitacdes e aprendizadosnaanter a sustentabilidade organizacional

em meio a dindmica do ambiente.

Operacionalmente, a organizacdo acompanha o semgesho através de instrumentos de
registro dos resultados ao longo do tempo, por meitwés pilares: acompanhamento das mu-
dancas comportamentais dos membros internos; acorapento das estratégias; e acompa-

nhamento das praticas organizacionais.

Embora os dados de observacao e os discursos apgueeo SESI-BA tenha progredido em
mudancas comportamentais dos membros internosadatdo e aperfeicoamento de praticas
organizacionais favoraveis a sua sustentabilidadeganizacdo ainda nédo realiza o monito-
ramento desses dois fatores. No entanto, o pilacdmpanhamento das estratégias ocorre ha
muito tempo com as metodologias tradicionais egeraperfeicoado com o uso do MRI, que

trouxe a organizacao uma nova visdo de monitorasrdmtiesempenho organizacional.

As estratégias do PE 15 anos, que foram definidasansenso, sdo monitoradas pelos gru-
pos responsaveis por cada projeto e pela equip¢E® Periodicamente, realizam-se reuni-
0es entre as equipes de assessores, 0 NES e otegeatas unidades para discutir e avaliar a
evolucdo da estratégia definida, seus desdobrasajtstes necessarios, recursos emprega-
dos e as possibilidades de maximizagdo das coiibis dos parceiros internos as estraté-
gias. Nesse exercicio também se monitoram o amebilas industrias e a adequacgéo do port-

folio as novas necessidades dos clientes do SESI-BA
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Durante as reunides de avaliacdo da estratégiaipegéonal, ocorre o compartilhamento de
informacdes e experiéncias da equipe do NES e @el@htgs de unidades sobre os resultados
dos projetos ja implementados e dos que estdo eamanto, para a correcao de falhas e
adaptacao da estratégia organizacional. Nessa®esufrequentemente se discute a necessi-
dade de atualizacdo dos mapas sistémicos do MR ,gpaclusdo de novos projetos e exclu-
sdo dos que ndo participam mais da estratégianhmte, até a conclusdo deste trabalho, a
iniciativa de contextualizacdo dos mapas MRI nadoahse concretizado. Existe a expectativa
de que, com a chegada de uma nova gestora a elqulES, que possui experiéncia em ges-
tdo de projetos, a coordenacao da atualizacdo dpasdo MRI se torne uma das suas res-
ponsabilidades.

7.2.5 Os Mapas MRI Auxiliam na Tomada de Decisdes

Os mapas do MRI permitem que a organizacdo visuakzinter-relacbes entre as variaveis

da sua estratégia organizacional e, a partir agileimente ou repense, com maior seguranca,
as acOes executivas e orgcamentarias de cada pcojtdase no papel exercido por eles na
teia estratégica. Assim, as decisdes quanto aagplticde recursos aos projetos estratégicos
podem ser baseadas nas relacdes de interinfluéniceos grupos de projetos e 0s impactos

que a implementacdo dos mesmos causara a teiawartado.

Os integrantes do NES entrevistados (Entrevistddd3, C e D) concordaram que 0 mapa
sistémico do MRI n&do se tornou uma ferramenta eotadde trabalho, mas serviu como um
referencial para a gestéo estratégica na orgamiz&g@undo o gerente do NES, os mapas do
MRI ndo foram plenamente utilizados na organizgag@ique houve falhas em sua divulgacéo
aos parceiros internos dos niveis estratégico eoipaal.

Tanto os integrantes do NES quanto os gerentes@peais afirmaram que a légica de co-
nexdes e implicacdes entre as decisbes ligadasiams de atuagdo (Direcdes Estratégicas)
definidos no mapa do MRI foi mais utilizada em sprscessos decisorios do que 0s mapas

em Si.
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Mas, através dos mapas do MRI, o NES passou agan@uais eram 0s projetos mais impor-
tantes em sua estratégia, como eles se relacionewanos demais e se posicionavam nos
quadrantes dos eixos de atuacao do SESI-BA, ojgdewno grupo a ter uma visdo mais con-

solidada da estratégia organizacional.

Portanto, embora os graficos visuais ndo tenhamasitblamente utilizados na organizacgao,
a légica da interconexao entre os projetos esitat®ga definicdo das Direcdes Estratégicas e
0 posicionamento dos projetos nos quadrantes ajodarprocesso decisorio tanto no nivel
estratégico quanto no operacional. A organizac&sqaa direcionar recursos e capacidades

para 0s grupos de projetos chave, conforme a l@gisanapas do MRI.

No meado de 2014, a equipe do NES, que é respadnsgleeplanejamento de longo prazo,

fundiu-se com a equipe responsavel pelo chamaadejpl@mento de curto prazo, que utiliza o
BSC. Essa nova equipe esta sendo chamada de Gimmidétratégia. Segundo o gerente do
NES, uma das propostas desse novo grupo é retamaapas do MRI no processo decisorio

e atualiza-los para que tornem a referenciar wiseale as novas metas da organizacao.

7.2.6 Reflexdo e Atualizacdo dos Mapas Sistémicos do MRI

Os mapas do MRI devem ser ajustados constanterpardeefletir a realidade da organiza-

¢cdo em cada momento, pois 0s seus contextos, iEmEss e desafios sdo dindmicos e muta-
veis. E preciso que a organiza¢do mantenha-se eexeruicio continuo de auto avaliacéo e
readequacado das conexdes légicas entre as essatiEginidas e a mudanca comportamental

necessaria para sustentar o seu desenvolvimento.

Nas reunides de monitoramento da estratégia, queenc periodicamente entre os execulti-
vos do NES, entre o NES e a superintendéncia o enlNES, os assessores da FIEB e os
gerentes operacionais, com frequéncia se disoenelacdo da estratégia do PE 15 anos, seus
desdobramentos e ajustes necessarios. Nessasescasiorrem questionamentos sobre os
mapas do MRI, tais como: Qual € a validade dosfwsjrepresentados no mapa no contexto
atual? Como se desenvolveram as atividades que foravistas? Qual foi a efetivacéo orca-

mentaria dos projetos que constam no mapa? Qualaéueeza dos projetos? (sdo realmente
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projetos ou linhas de atuacéo?); Quais itens desegmevisados, incluidos ou excluidos dos

mapas MRI?

No entanto, os mapas do MRI ndo estdo sendo adakzcom as reflexdes fruto dessas reu-
nides. Segundo um dos executivos do NES: “[...tdaeg&alha ainda em pegar todo o resultado
que é produzido, compilar e, principalmente, araalo mapa ou efetuar correcées nos proje-

tos para que essas opinides sejam implementadaxu{®o do Entrevistado C).

Existe nos membros do NES o sentimento expresameios discursos: “Deviamos ter feito
alguma coisa para rever aquela dinamica e atugdiogetos e eixos. Mas, o NES tem mapea-

dos os insumos de como essa estratégia esta alajliPiscurso do Entrevistado C).

Segundo o gerente do NES, os mapas MRI nao forativaahente divulgados a todos os ni-

veis da organizacdo e nem atualizados, mas o redédoe Comité Estratégico possui em sua
pauta a intencdo de realizar um novo mapeamentoetig®es de impacto entre os projetos
do atual contexto estratégico e revisitar 0 MRkeEgrupo tem como misséo realizar analises
periddicas e profundas a estratégia organizacersgr um centro de informacdes estratégi-

cas.

Na época em que os projetos do PE 15 anos forahosrie mapeadas as relagdes de impacto
entre eles, segundo um integrante do NES, aindhada clareza quanto aos segmentos pri-
oritarios, mas, atualmente, o entendimento doogeEsesta mais completo, e a organizacao
possui maturidade para revisitar os mapas do MB$sBl momento, os membros do NES tem
se inclinado a busca de um melhor entendiment@dssibilidades de utilizacdo dos mapas

sistémicos do MRI.

Embora a atualizacdo dos mapas ainda nao tenhadocde forma concreta, as discussdes
que frequentemente ocorrem nas reunides de mamiéoita estratégico sobre os novos dire-
cionamentos dos projetos e das estratégias dissengm toda a equipe do NES e dos geren-
tes das unidades a nocao da l6gica das atuaiagfieey existentes entre os projetos dentro dos
quadrantes dos eixos de atuacdo. Dessa forma, mssmda MRI continuam sendo validos e

utilizados para compreender e acompanhar os n@nisxtos da organizacao.
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7.2.7 Reflexdo Sistémica sobre Desempenho, DirecionamestBstratégicos e Alocagao
de Recursos

Para gerir a complexa e dinamica teia de interagiesconstitui uma organizacdo complexa
€ preciso compreender o comportamento do todo pa de uma perspectiva multidimensi-

onal que contemple o relacionamento indissociaveees partes.

Quando questionados, os entrevistados afirmam gugaaizacédo tem desenvolvido a habili-
dade de refletir globalmente sobre seu desempelitezjonamentos estratégicos e alocacao
de recursos, considerando as conexdes entre ossfao seu ambiente interno e, no ambiente

externo, entre as necessidades das indUstriasadidade social dos industriarios.

Com o uso do MRI, o SESI-BA avancou em direcdo @wsBmento Sistémico, aprendendo a
refletir em conjunto e globalmente sobre as iniéat estratégicas que representam os valo-
res, interesses e conhecimentos da organizacg&ieenatizar visualmente as inter-relacoes

entre 0s seus vetores estratégicos e DirecOesdeptias.

Entretanto, no atual momento de transicdo de gefstiéelatado pelo Entrevistado A que as
decisbes estdo se concentrando em questbes magiopais. Porém, o NES ja planeja e
prevé a breve retomada do exercicio de refletivajlnente sobre a organizagéo.
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7.3 EFICACIA

A eficacia do sistema estratégico do SESI-BA fal@da por meio dos indicadores constan-

tes na Figura 6.

Figura 6 — Indicadores da Eficacia do Sistema Esjieo do SESI-BA
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Fonte: elaboracédo propria, com uso do software AJ LA

7.3.1 Utilizacdo das Experiéncias e Conhecimentos dos Rtionarios como Fontes para

as Estratégias

As experiéncias e 0s conhecimentos dos parceiteshos sao as principais fontes de apren-
dizado da organizacdo (FEATHER, 1995). Por suaw@xompanhamento das acdes estraté-
gicas e a gestdo do desempenho organizacional tamlbéentam o aprendizado organizaci-
onal. Considerando a existéncia dessa interagémartante a eficcia do sistema estratégico
que os aprendizados dos parceiros internos figgmmo insumos a estratégia organizacional.
Dessa forma, a organizacdo podera se aproximar daaisnudancas pretendidas (EARL et
al., 2001).

Conforme os discursos dos entrevistados A, B, (E B,F, 0s principais insumos ao sistema
estratégico da organizacao, sdo: a realidade doanh®ra situacdo socioecondmica do pais,
questdes estratégicas e diretrizes da ConfedeN@éional da Industria (CNI), bases de da-
dos do governo, da CNI, da Secretaria EcondmicéiN8&, da RAIS - Relagao Anual de In-
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formacgdes Sociais, necessidades do sindicato patrelatadas em reunides, e as demandas e
problemas das industrias no cenario nacional @ (edacacao, acidentes de trabalho, absen-
teismo, saude do trabalhador, estilo de vida, Gasgde responsabilidade social, etc.). Tanto

o SESI-BA quanto a FIEB utilizam essas fontes rimigéo de sua estratégia.

Os discursos e os relatérios da observacdo pamigp confirmam que os conhecimentos e
expertises dos funcionarios do SESI-BA estdo sdraitsferidos ao nivel organizacional.
Eles também séo aproveitados e representadostamaigstratégico, figurando como inputs

na elaboragéo de estratégias para o SESI-BA.

A organizacéo busca absorver informacdes que @m@jwaddescobrir inovagdes e oportunida-
des para a realizacdo de sua missdo. Nesse pmpisiante o periodo da pesquisa, alguns
funcionéarios foram enviados a outros paises a &medlizarem benchmarking de boas préti-
cas em areas em que o SESI-BA atua. As expergdesses individuos foram socializadas
na organizacao atraves de reunides, relatoriaesslievantamentos estatisticos e graficos e,

também, se constituiram em inputs para a elabog@stratégias da organizacao.

As novas iniciativas “Incubadora de Projetos”, “fi$cio de Projetos” e “Foruns Internos de
Inovacao”, relacionadas a Dire¢do Estratégica “&géo”, também tém exercido papel fun-
damental na incorporacdo dos frutos gerados pgfarteses dos funcionarios ao portfolio e
programas do SESI. Conforme os discursos, atree®sad estratégias, que objetivam captar
as ideias dos funcionarios e transforma-las emefw®j o SESI-BA tem desenvolvido um

ambiente interno propicio a inovagdo, que alimergstema estratégico organizacional.

Alguns membros do NES relataram que, desde 20N2icteo Estratégico do SESI-BA tem
realizado atividades de escuta formal e estrutudadafuncionérios que trabalham com ino-
vacoes, sejam gerentes de rede ou de unidade® &lesgicio, 0s parceiros internos relatam
os problemas enfrentados na implantacdo das inesagdornecem sugestfes de solucodes.
Apos a atividade de escuta, o NES reflete e aealimodelos e politicas que estdo sendo uti-
lizados e definem quais mudancas devem ser reabzaas estratégias e diretrizes de inova-
céo da organizacdo. No entanto, segundo um estiidoi do NES (Entrevistado C), apesar
do sucesso dessa iniciativa, ainda € preciso desemnvnelhor a compilacdo dos resultados
da escuta e, principalmente, atualizar os maptss0s ou efetuar as corre¢cdes necessarias

aos projetos, para que essas opinides sejam,ajebesorvidas.
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Um dos gerentes operacionais (Entrevistado E) opiue o SESI-BA ainda precisa realizar
um levantamento de competéncias e experiénciasrensecanismos para um melhor desen-
volvimento técnico e gerencial dos funcionarioassim, aproveitar melhor os conhecimentos

existentes na organizacdo para a elaboracdo décesas.

Em um dos discursos (Entrevistado D) enfatizoutseas experiéncias e conhecimentos dos
funcionarios mais antigos no SESI-BA e os valonéarnalizados nessa equipe séo fortemen-
te utilizados na organizagdo e essenciais paraemargquilibrio do seu sistema estratégico.
Quando ocorrem mudancas de gestédo, esses paingro®s assumem o papel de apresentar
a identidade e a realidade do SESI-BA aos novdsmgss

Foi relatado em quatro discursos (Entrevistado8,AC e F), tanto de integrantes do NES,
como de um gerente de unidade, que o Mapa de Retlaphctos ajudou na organizacdo e
representacdo dos conhecimentos e expertises dograrios na teia estratégica do SESI-
BA. Nesse exercicio, 0s projetos estratégicos fatafimidos em conjunto por equipes mistas
de assessores, gerentes estratégicos e operactmmmidase em seus conhecimentos e valo-
res e tornaram-se uma representacéo formal e \daumla visao estratégica.

No momento atual, de transicdo de gestdo e mudimestratégia, os funcionarios do NES
ainda encontram fundamentos nas estratégias desiocmmn o uso do MRI no PE 15 anos para
continuarem defendendo seus posicionamentos, comigos e valores diante da visdo de-
savinda da nova gestéo.

Conforme o discurso do Entrevistado D: “Na horacgera chegou uma nova presidéncia, uma
nova gestao, a cabeca da gente estava arrumadamFmiocesso muito rico para a gente in-

ternamente”.

7.3.2 Aprendizagem na Gestao Estratégica

Desde a criacdo do Nucleo Estratégico (NES) compagresponsavel pela reflexdo sobre os
direcionamentos estratégicos e desempenho orgamaicas intervencdes na organizacao
passaram a ser mais fortemente conduzidas comtuopuades de aprendizado.
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Todavia, os entrevistados concordam que com o addRI, o SESI-BA avancou em direcéo
ao Pensamento Sistémico, aprendendo a refletiromjuro e globalmente sobre as iniciati-
vas estratégicas que representam os valores,9sésre conhecimentos da organizacao e sis-
tematizar visualmente as inter-relacdes entre ws wetores estratégicos e Dire¢Oes Estratégi-
cas.

Em alguns discursos foi relatado que os mapassizié do MRI auxiliaram a aprendizagem
estratégica da organizacao, ajudando-a a direceot@mada de decisdes em todos 0s niveis
(tatico, operacional e estratégico) com base nasamaientacdes (Direcdes Estratégicas) de-

finidas em conjunto.

Um dos entrevistados afirmou que o maior ganho gnenalizagem com o uso do MRI decor-
reu do estimulo do método a participacdo e ao gimehto de todos os parceiros internos,
possibilitando uma articulagdo dos conhecimentodas as areas e regides de atuacdo do

SESI-BA no processo de reflexdo e definicdo do Parbs.

O gerente do NES pontuou que uma das maiores looigiies do MRI & organizacao foi o
aprendizado estratégico. Com o uso dessa ferramerdeganizacdo focou nas iniciativas,
acOes e projetos concatenados com a estratégi& dé Bnos. O proprio exercicio realizado
em 2012 pela equipe de consultoria da UFBA conosagrupos do SESI-BA para a reflexao
de proposi¢fes para as areas de atuacdo do SESBRnicdo dos projetos estratégicos que
comporiam o PE 15 anos foi apontado pelo gerentéEtd como “um grande aprendizado”.

Porém, os dois gerentes de unidades entrevist&ohtseyistados E e F) concordaram que o
MRI poderia ter auxiliado mais a aprendizagem &sjfea organizacional se os mapas sisté-
micos fossem melhor disseminados pela organizag@aduncionarios do nivel operacional
nao tiveram acesso aos mapas estratégicos e peemamefocados nas questdes praticas de
resolucéo dos problemas enfrentados pelas unidgdgando o Entrevistado F, “ se houvesse
maior interacao entre 0s niveis estratégico, t&ioperacional, o processo de aprendizagem,
de evolucgdo, de desenvolvimento, de maturidade sewito mais rapido”. O Entrevistado E
acrescentou que as unidades do SESI-BA, que amarstib nivel operacional, precisam ser

analisadas e escutadas em maior profundidade ipdbggantes do nivel estratégico para que
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haja uma retroalimentacdo das decisdes referenéssratégia organizacional, fortalecendo,

assim, o processo de aprendizado na organizacao.

Alguns integrantes do NES (Entrevistados A, B ef®J, sua vez, destacam que a estratégia
“Incubadora de Projetos” tem auxiliado em muitopaeadizagem em gestdo estratégica do
SESI-BA. Por meio dessa iniciativa, os frutos desapelas expertises dos funcionarios estao

sendo incorporados ao portfolio e programas do SESI

O Conselho Gestor do SESI-BA ja pretende modificastrutura organizacional de um mo-

delo de atuagé&o por processos para um modelo dedatpor projetos. Segundo o Entrevista-
do B, integrante do NES, a atuacdo por meio da@gekt projetos tem sido um grande apren-
dizado a organizacdo. O MRI auxiliou nesse apraadizoor possibilitar a visualizacdo da

teia de inter-relagbes entre os projetos estraiggio SESI-BA e fornecer subsidios para a
tomada de decisdes. Os parceiros internos se gaprdesse aprendizado de tal forma que
hoje, na fase inicial de uma nova gestéo, eledipam para defender a permanéncia dos fun-

damentos da estratégia formulada no PE 15 anos.

7.3.3 Participacdo, Responsabilidade e Autonomia dos Patros Internos nos Proces-

sos Decisorios e nas Iniciativas Estratégicas

Segundo Earl et al. (2001), o cumprimento das agseatégicas depende, essencialmente, do
comportamento e das relacdes dos parceiros intemtos si e com 0 ambiente externo. Por
essa razdo, o Mapa de Rede de Impactos incenti@anaior participacao, responsabilidade e
autonomia dos funcionarios nas iniciativas e desséstratégicas. Busca-se envolvé-los no
processo de gestdo e capacita-los a contribuirgparalhoria do desempenho organizacional,

tornando-os agentes responsaveis pela operaciacé@tizias estratégias definidas.

Quanto maior for a integracdo e autonomia dos pascaternos nas iniciativas estratégicas,
maiores sao as chances de desenvolvimento de dagasi endégenas e aprendizado que

manterdo a organizacao no caminho das direcoedézgtas.

Pelos discursos e dados de observacao, confirrmaesgolvimento e comprometimento dos

parceiros internos com a estratégia organizaci@wmho envolvimento, destaca-se a motiva-
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céo dos parceiros internos em participar do plamej@o e implementacédo das iniciativas.
Como comprometimento, verifica-se 0 emprego derga$odos funcionarios para manter a

organizacdo no caminho de suas Dire¢cfes Estragégica

As reunides de reflexdo sobre as iniciativas esjreds contam com a participacéo ativa dos
gerentes das unidades. Nessas ocasides, tantoeosegedas unidades quanto os membros do
NES apresentam os resultados das iniciativas datégia do PE 15 anos nas areas sob sua
responsabilidade. Também se examinam as acdes@oetendo bom funcionamento, os es-
forcos e recursos empregados e como as contrilsudg®éodos podem ser maximizadas para
0 alcance das metas tracadas.

No MRI, a estratégia precisa ser comunicada dedarogerente e compreensivel a todos os
niveis da organizacdo, de modo que todos os indigigossam entender quais sdo as mudan-
cas almejadas pela coletividade e quais s&o asasuiagicOes pessoais e responsabilidades
operacionais no processo de alcance das metasitAlt@ tanto o gerente do NES quanto os
gerentes de unidade entrevistados relataram queapas do MRI sdo desconhecidos pelos
funcionarios do nivel operacional, tanto por faldasNES em divulga-los quanto por falhas
dos gerentes das unidades em comunicar as esimthgPE 15 anos aos seus subordinados.
Na opinido de um dos gerentes operacionais, o amgajto dos funcionarios das unidades
com as questdes estratégicas tem sido prejudicddastanciamento que ha entre os setores
operacionais e o estratégico do SESI-BA. Segulegjme gerentes das unidades permanecem
concentrando os seus esforgos na resolucado dokemexb cotidianos, por conta da pouca

comunicacao sobre as questdes estratégicas coanaasrps internosdo nivel operacional.

Mas, os discursos dos Entrevistados A e B tambénodstram que o SESI-BA, atualmente,
concede maior espaco para a participacdo das wsides questdes estratégicas e que ha en-
gajamento e participacdo dos gerentes operacioaaiefinicdo de ajustes aos projetos, pro-
posicdo de novas iniciativas estratégicas, avalidgddesempenho e monitoramento periodi-
co. Nas reunides de monitoramento da estratéganizacional, 0s parceiros internos possu-
em total abertura para fornecerem orientacdes,stigge e compartilharem suas analises e

experiéncias.

Um gerente de unidade (Entrevistado F) declaroy ejdora a participacdo nas discussoes

sobre a estratégia organizacional seja ampliaddastos niveis da organizacao, a baixa auto-
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nomia dos gerentes operacionais na tomada de dsdisigrfere muito no engajamento dos
parceiros internos naquilo que foi planejado. Raroolado, um integrante do NES (Entrevis-
tado A) afirma que os gerentes operacionais téticypado ativamente das reunides de moni-
toramento e avaliacdo das estratégias, mas naasg&umido o compromisso de transferir es-
sas discussdes aos funcionarios das suas unidage®m sua maioria, ainda desconhecem a
estratégia a longo prazo e os mapas do MRI.

Porém, ressaltou-se que o nivel de autonomia dogipas internos nos processos decisorios
vem diminuindo. Houve um auge de concessédo de auianentre 2012 e 2013, mas, apos
isso, o controle das decisdes tornou-se mais d¢ieatta no nivel estratégico (presidéncia,

superintendéncia, diretor regional), mantendo, poespaco aberto ao didlogo com os niveis

operacional (unidades do SESI-BA) e tatico (ge@nekecutivas integrantes do NES).

Segundo o discurso de um integrante do NES (Esteglo B), o engajamento e a mobiliza-
céo dos parceiros internos responsaveis pela exeadas projetos é maior dentro dos seus
proprios grupos, chamados de comités. Essas egs@jzesesponsaveis por identificar pro-
blemas, discutir possiveis solu¢bes e definir ggras em determinada area ou subarea de
atuacdo do SESI-BA. As reunides dos comités saddieas e a discussdo em conjunto acon-
tece em uma reunido anual. Os comités ampliam tecipacdo dos parceiros internos nas
questdes estratégicas, mas a sua autonomia édiamifadas as decisdes finais ficam a cargo

da superintendéncia e da presidéncia.

Embora a autonomia no processo decisorio sejaalifajtos discursos revelaram que o MRI
teve grande influéncia no processo de ampliacdendolvimento dos parceiros internos do
nivel operacional nas reflexdes estratégicas,t@uilo a abertura ao didlogo, a integracéo, ao
compartilhamento e articulacdo de conhecimenta® @ funcionarios de todas as areas de
atuacao do SESI. Segundo o Entrevistado F, nessei@w “foi possivel enxergar nossa rea-

lidade sob diversos prismas e, a partir dai, tragaplanejamento”.

Conforme os niveis de colaboracédo interna que padErancontrados em organiza¢cdes com-
plexas, constantes no Quadro 3, identifica-se qBE®I-BA alterna sua posi¢ao entre os ni-
veis de Coordenacédo e Colaboracéo. As estratépasosnpartilhadas, mas os grupos de in-
dividuos trabalham neles isoladamente, ou, quandoosjunto, as responsabilidades ndo sao

compartilhadas. Como ndo se concede autonomiaaaosims internos Nos processos deciso-
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rios e os mapas sistémicos do MRI ndo foram adegmexte divulgados aos funcionéarios das
unidades, o trabalho conjunto na organizagdo négacho nivel de Parceria, o que pode pre-
judicar os resultados com o uso da metodologia MigpRede de Impactos. Para que o MRI
tenha sucesso na organizacgao, pode ser necess@BSA-BA investir em treinamento e ca-

pacitagdo para o desenvolvimento ou aquisicao ddidedes especificas requeridas no pro-

CeSsoO.

7.3.4 Processos de Compartilhamento de Conhecimentos

Existem no SESI-BA iniciativas organizacionais deentivo a busca de novos aprendizados

e rotinas de compartilhamento desses conhecimentos.

A rotina de registro e compartilhamento de conheaotiws e experiéncias individuais demons-
tra indicios da existéncia de um sistema de int@gra institucionalizacdo dos conhecimen-

tos e expertises dos parceiros internos.

A existéncia de estratégias como a Incubadora dietBs, o Escritorio de Projetos e os Fo-

runs Internos de Inovacdo demonstram que o SEShB&a promover um ambiente interno

de inovacdo. Essas iniciativas buscam captar idesahecimentos e expertises dos funciona-
rios e converté-los em projetos que, depois, séarfporados ao portfélio e programas do SE-
Sl

Para gerir essas informacfes a organizacao utifizalepositorio dos projetos estratégicos,
ferramenta que € compartilhada entre parceirosniosedo nivel estratégico. A organizacao
também esta desenvolvendo, com o auxilio do InstBteld, uma plataforma de gestdo do
conhecimento e, em breve, fara parte de uma rédeational na area de gestao do conhe-

cimento em SST.

Portanto, pode-se afirmar que o SESI-BA esta indnaa implantagdo de processos que favo-
recam o compartilhamento de conhecimentos na arggéd e esta a caminho de concretizar

iISso como uma pratica organizacional.

1 O Instituto Stela & mundialmente conhecido pekedvolvimento da Plataforma Lattes do CNPQ.
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7.4 RELEVANCIA

A relevancia do sistema estratégico do SESI-BA/éoificada por meio dos indicadores cons-

tantes na Figura 7.

Figura 7 — Indicadores da Relevancia do Sistenrateégico do SESI-BA
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Fonte: elaboracédo propria, com uso do software AJ LA

7.4.1 As Decisbes sdo Alinhadas as Dire¢Bes Estratégicas

As DirecOes Estratégicas sdo as areas primariagidedo ou principios norteadores que fun-
damentam a estratégia da organizacdo e emergesedevalores, expressando seus interes-
ses, motivacdes, aprendizados e experiéncias qaastoaminhos e a¢des que produzem re-
sultados positivos (EARL et al., 2001). As Direg@estratégicas definidas no MRI do SESI-

BA séo: Geracao de Recursos; Inovacao; Escala@edntacao; e Necessidades da Industria.

Esses sdo os quadrantes dos mapas sistémicos dgueliehglobam os projetos estratégicos.

Os discursos e dados de observagao demonstranfejivaraente a tomada de decisdes na
organizacao tem sido orientada por suas Direcoatégicas. Tanto o NES orienta suas ini-
ciativas, realiza os desdobramentos e ajustedraséggas com base nos Eixos Prioritarios da
organizacdo quanto as unidades operacionais uatilezddgica das DirecOes Estratégicas em

seus processos decisoérios, mais até do que os m@pRl em si.
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De acordo com os gerentes das unidades, todasigéetena organizacdo, ainda que opera-
cionais, sempre estdo conectadas a pelo menos sipildees das Direcbes Estratégicas (Ge-
racdo de Recursos; Inovacao; Escala e Interiomzag#lecessidades da Industria ) definidas
nos mapas sistémicos do MRI. Um deles afirma dissés eixos se tornaram critérios para a
execucao. Antes de executar um servi¢o do portf@i@liamos: em qué esse servico impacta

na sustentabilidade? e na inovacédo? e na intax@@”?” (Entrevistado E).

Conforme o discurso do Entrevsitado F, Gerentddrdeéade do SESI-BA, as Dire¢Oes Estra-

tégicas definidas no MRI possibilitam que as dess€ejam avaliadas sob diversos prismas e,
a partir de entdo, sejam direcionados os recurgs$oecos. Segundo esse gerente, “isso per-
mitiu um caminhar mais seguro, mais constante, p&iso chao, para poder dar conta dos

desafios”.

O gerente do NES afirma que independente do mapk &Rquatro Direcdes Estratégicas
foram e continuam sendo muito importantes a gestfratégica na organizacao, porque elas
definem o papel do SESI-BA e norteiam suas decistms ele: “Essa foi uma boa estratégia.
O que estamos hoje discutindo é o reposicionandog@rojetos dentro do mapa, mas a con-
figuracdo continua interessante” (Entrevistado A).

7.4.2 Avancos em Relacao as Direcdes Estratégicas

Segundo os dados de observacao e discursos desistanlos, a organizacao esta progredin-
do nas Dire¢bes Estratégicas definidas no MRI. Mastre todos os eixos (Geracdo de Re-
cursos; Inovacao; Escala e Interiorizacdo; e Nét&dss da Industria ), os entrevistados A,
B, C, E e F afirmam que, de 2012 a 2014, o SEShB#&n¢cou mais em Inovac¢do. Houve mu-
dancas de comportamento na organizacao para alprocassos de auxilio a inovacao, de-
senvolvimento de novos produtos e novas tecnologiagganizagéo criou a estratégia “Es-
critério de Inovacgao”, por meio da qual ampliou sideravelmente os seus projetos de inova-
céo e, atualmente, esta desenvolvendo um Nucléoogacdo em SST que realizara pesqui-
sas e desenvolvera produtos, processos e sendeea area. Esse Nucleo que esta sendo im-
plantado ja possui parcerias com universidadesyesag, institutos (como o Stela), centros
de pesquisa nacionais e internacionais (Finlarel@nvénios com o Instituto Renato Archer
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e o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacad®&partamento Nacional montara sete ins-
titutos no Brasil com énfase no tema absenteisminstituto de Inovacdo em SST do SESI-

BA sera um deles.

Ressalta-se que a Direcdo Estratégica “Escala&gdnzacao”, que em 2012 ndo era tao atra-
tiva aos projetos estratégicos do SESI-BA, assamiit2014, por conta da nova visdo do De-
partamento Nacional e da nova gestéo (presidémsuperintendéncia), uma dimensao maior
na tomada de decisdes no SESI-BA. Todos os atugjst@s sdo avaliados prioritariamente

por sua ligagéo a esse eixo.

Segundo o gerente do NES, a definicdo das Dire€deatégicas e das relacdes dos projetos
a esses eixos favoreceu o direcionamento de esfatencdo e responsabilidades na organi-
zacao e isso tem modelado a atuagcédo do SESI-BAfenidamental ao avango de muitas es-
tratégias chave do PE 15 anos.

7.4.3 Coleta de Informacdes sobre o0 Reconhecimento do s€arater pelas Partes Inte-

ressadas

Os dados coletados confirmam que o SESI-BA busadbteck de provedores de informacdes
importantes e (como as universidades, as industdasecedores, sindicatos patronais, etc.)
tanto sobre o reconhecimento do seu carater ewpag®l, quanto sobre possiveis insumos a

sua estratégia.

Segundo o discurso do Entrevistado E, com o MRMmalas industrias, o SESI-BA passou a
ouvir mais 0s seus parceiros internos e tambénsguEmadores académicos. Os gestores ope-
racionais tiveram maior espa¢o nas discussdoedésgtas e puderam compartilhar seus co-

nhecimentos, experiéncias e as realidades dasdesdge acompanham de perto.

Os dados das impressdes das industrias sobre giatda SESI-BA sdo apresentados aos
parceiros internos durante as reunides de monitrenda estratégia organizacional e a or-
ganizacado também divulga aos stakeholders o sem@al, iniciativas e portfolio, por meio
de eventos anuais definidos em calendario, reazadm o auxilio de parceiros da rede Fl-
EB.
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Conforme os discursos dos Entrevistados A, B e BE8I-BA ja desenvolve ha um bom
tempo a pratica de coletar informacdes relevardesias areas de atuacao, portfolio e estraté-
gias, por meio de acbes como: Painéis de Espéagligzesquisa de satisfacao do cliente, pla-
nejamento de escuta de grupos-chave, como a pneiidée sindicatos patronais. As vezes,
internamente, surgem criticas quanto ao excesseatlzacao dessas iniciativas, sem que de-
pois haja discussfes sobre os resultados, efetiviamga de comportamento e feedback as
industrias. Segundo um dos discursos, o0 SESI-BA&puito diagnostico, muita informacéo
sobre sua atuacdo, suas regras... mas nao reafiv&sd(Entrevistado A). Enfim, embora ja
seja uma pratica consolidada, o SESI-BA ainda gaeestruturar melhor o aproveitamento

dos resultados dessa atividade para melhorar evéredia.

7.4.4 Readequacao Continua do Portfélio para Manter a Relvancia Organizacional

Foi observado que o SESI-BA busca manter a suearete& por meio da readequacao de seu

portfolio de produtos e servigcos para a melhoriaatapetitividade da industria baiana.

Durante as reunides peridédicas do NES com 0s g@pieracionais apresentam-se estatisti-
cas e resultados de pesquisas sobre as necessildaihekistria baiana. Esses dados servem
para reflexdo, alimentacéo e atualizacdo do partiie solucdes do SESI-BA. Nessas reuni-
des, 0s parceiros internos também sdo encorajapiaglazirem e acompanharem projetos de

inovagdo que gerardo produtos e servi¢os paraléstimas baianas.

Todos os entrevistados concordaram que o SESI-Bizae tanto no nivel estratégico quanto

no operacional, a readequacédo continua dos sedsatpso servigos, sistemas e procedimen-
tos. Iniciativas como o Escritério de Projetosnstituto de Inovacdo em SST e a intengéo de
montar um Escritério de Processos mostram que an@gao tem procurado melhorar sua

relevancia por meio desse quesito.
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7.5 SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade do sistema estratégico do SESleBverificada por meio dos indicadores

constantes na Figura 8.

Figura 8 — Indicadores da Sustentabilidade do 18stestratégico do SESI-BA
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7.5.1 Mudanca Comportamental e Desenvolvimento de Capacdes Endogenas para a
Sustentabilidade Organizacional

Segundo EARL et al. (2001), o foco do MRI esta essetivolver capacitacdo interna para
manter a capacidade da organizacdo de respondendencas ambientais continuas, valori-

zando os resultados mais imediatos e incremeniai®sfdo em seu ambito de influéncia.

O desenvolvimento das capacidades enddégenas dergar@zacdo pode ser verificado pelo
acompanhamento das mudancas comportamentais dosngetbros internos e da evolucao
das praticas organizacionais favoraveis a suargabiBdade. Esses constituem os principais
fatores de analise de desempenho no Mapa de Rdagpadetos.

Uma mudanca comportamental que foi apontada pointegrante do NES (Entrevistado B)
como resultado da implantacdo do MRI foi a ampbada visédo sobre a melhor forma de es-
truturar 0s processos organizacionais para atemndi@alidade do SESI-BA. A estrutura do
SESI-BA, que € descrita como “extremamente hieiaagia” (Entrevistado B), passou a ter
abertura para a mobilizacdo e integracdo dos pasceiternos de diversas areas nos exerci-

cios de reflexdo e desenvolvimento de projetosgiicos. E de uma organizacédo que antes
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estava voltada a prestacdo de servigos, o SESIMBAcau fortemente na implantacao de

processos favoraveis a inovagéao.

O SESI-BA tem repensado a sua proposta de produttesta de valor ao mercado. Seu port-
folio tem progredido de oferta de “servicos de glmta” (Entrevistado A) a oferta de novas
habilidades e solu¢des adequadas as necessidaoeRisizia, geradas por meio das iniciati-

vas de inovacao.

Verificou-se a concretizagdo de um novo comportamadaptativo dos gerentes de unidades
do SESI: responsabilidades sobre a inovacdo naiaega#o, através da criagdo e gerencia-
mento de projetos para o portfélio da organiza&gundo o gerente do NES: “vemos equi-
pes que nado falavam de inovacao e hoje séo liflefes atualmente estamos vendo esse mo-
vimento se espalhar. Estamos vendo unidades quea mmviaram, passarem a enviar proje-
tos. Estamos percebendo que isso esta muito feste € uma mudanca de cultura” (Entrevis-
tado A).

O SEI-BA tende a se transformar em uma organizaQfiada para projetos e inovacao, em
substituicdo gradativa a sua tradicdo de atuacpmpoessos. Dessa nova tendéncia, surgi-

ram comportamentos como:

* Realizacao de reunides de escuta pelo NES dosepmablidentificados pelos grupos
de cada area de atuacdo do SESI-BA. Posteriormentdiscussdes sobre esses pro-
blemas geram novos projetos estratégicos;

* Intensificacdo da coleta e analise de informacObsesas necessidades das industrias
e assuntos relacionados as areas de atuacdo deBBEEEtdo sendo realizadas de
forma mais ativa atividades como: Painéis de Eapstas e Investigacdo Apreciativa,

» Para ampliar escala, as reflexdes estratégicaaraoltse mais para a macro e nao
apenas a meso estrutura, ou seja, 0 SESI-BA passafocar inovacdes e beneficios
para os segmentos industriais de uma forma mdevssica e organizada e nao ape-
nas para os individuos (industriarios ou indusisatadas).

» Busca de aperfeicoamento de processos de gestémnbecimento. O SESI-BA esta

desenvolvendo uma plataforma na area de SST en&ioneom o Instituto Stela.



127

* Criacéo do Centro de Inovacdo em SST. O SESI-Ba iegtlantando um instituto de
pesquisa e desenvolvimento de produtos, serviposoessos para a industria baiana.

* A organizacao busca identificar os parceiros imgrfiuncionarios) e estratégicos (or-
ganizacOes parceiras) que sdo referéncia em inoaagduas redes, para desenvolver
acoes de potencializacdo dessa caracteristicampoctamento dos funcionérios e es-
treitar relacbes com as organizacbes mais inovadpeaa o incremento de sua pro-
pria capacidade em inovacao.

* Incubadora de Projetos — estratégia de captacétewdes para a incorporacao dos fru-

tos gerados pelas expertises dos funcionarios ime programas do SESI.

Dentre as préaticas organizacionais propostas p&l4 Mescritas na Subsecdo 3.3.6.1, para o
fortalecimento da sustentabilidade organizaciom&8ESI-BA tem operacionalizado, em mai-

or ou menor grau, as seguintes:

* Prospeccédo de novas ideias, oportunidades e racdrisosca por inovacdes e oportu-
nidades que contribuam para a realizagdo da misséo.

» Busca de feedback com provedores de informacfesriantes — coleta de impressées
deixadas pela organizacédo em clientes, fornecedpessjuisadores e outros atores
importantes.

» Avaliacdo e (re)desenho de portfélio - readequagAdinua dos produtos, servigos,
sistemas e procedimentos para manter a relevaacegdnizacao.

» Verificagdo de valor agregado - obtencdo contireuteddback sobre os resultados po-
sitivos e negativos dos projetos estratégicosndisa correcao de problemas e apren-
dizado com as experiéncias;

* Compartilhamento de conhecimentos — implantacdwralsessos que favorecam a dis-
seminacao de conhecimentos através das redesaseexternas na organizacao;

* Experimentacdo para continuar inovando - a orgadzae mantem aberta e busca
qualquer possibilidade de inovacao.

* Pensamento organizacional — reflexdo global soldesempenho organizacional, di-

recionamentos estratégicos e alocagao de recursos.
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7.6 ENTRAVES AO MRI

Conforme os discursos e dados de observacao, oelidintrou no SESI-BA algumas difi-

culdades a sua implantagéo e utilizagao:

« O MRI foi implantado no SESI-BA em periodo consa&tir inoportuno, devido a
transicdo de gestédo da presidéncia da FIEB, supedéncia do SESI-BA e mudancas
no Departamento Nacional, quando a metodologicaandd estava totalmente conso-
lidada na organizacdo. Os novos gestores interpreta PE 15 anos como um retrato
da gestéo anterior, resistindo a muitos elemerdasstitatégia organizacional (Discur-
sos dos Entrevistados A, B, C). O momento de ttansie gestdo também concentrou
as atencdes e preocupacdes muito mais em quesEr@Eionais do que no campo es-
tratégico (Discurso do Entrevistado A).

* Questdes politicas e conflitos de interesses dlifimam uma exploracdo mais comple-
ta da metodologia (Discursos dos Entrevistados ,AC)B Consequentemente, o MRI
nao foi devidamente divulgado e discutido por tadarganizacéo, especialmente no
nivel operacional, restringindo-se ao corpo gesdredtratégico (NES, superintendén-
cia e assessores estratégicos) e sem o completadanento da metodologia, o que
dificultou a sua correta utilizagcdo e acompanham@discursos dos Entrevistados A,
B, C, E).

* O BSC esta muito enraizado na organizacao e oergesio SESI-BA estdo acostu-
mados aos seus mapas e a estabelecer relacOasdegzfeito entre os vetores estra-
tégicos. Assim como aconteceu na implantacdo do, B&8@a necessario investir em
treinamentos com 0s gestores estratégicos e operagxipara facilitar o entendimento,
adesao e engajamento de todos ao MRI, o que ndiccod®iscurso do Entrevistado
E).

Segundo Earl et al. (2001), o MRI depende esseneide do envolvimento, sentimento de
propriedade e colaboragéo dos parceiros interrexmb&m requer disposi¢cdo da organizacéo
para a realizagdo de constantes ajustes as ewmtsatépas e instrumentos de acompanha-
mento das mudancas. Porém, pelas razfes acimata&posSESI-BA ndo buscou envolver
todas as partes nesse processo, limitando o usewalologia ao nivel estratégico, e realizou

poucas adaptacOes e atualizacbes das estratégiagmpas sistémicos utilizando o MRI.
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Conforme a literatura, o MRI ndo funciona como daranula Unica e generalista aplicavel a

todos os sistemas organizacionais. Para sua efjc&g@reciso adaptar a metodologia ao con-
texto especifico da complexidade, peculiaridaddssafios proprios da organizacdo. No SE-
SI-BA, o processo de adaptacdo do MRI as espetfieis organizacionais nédo foi concluido,

0 que prejudicou os resultados obtidos.

7.7 CRITICAS AO MRI

Algumas criticas tecidas pelos entrevistados ao téebrreram muito mais do seu pouco co-
nhecimento sobre a metodologia, resultante dos\vadrencontrados a implantacdo do MRI
na organizacao, do que de analises fundadas. Borpéx, apontou-se que para ser mais efi-
caz, o MRI deveria traduzir as estratégias em gemseoperacionais (Discursos dos Entrevis-
tados C, D, E), ja que a organizacao “trabalhaormiais em termos de processos do que de
projetos” (Discurso do Entrevistado E). No entantenfoque da metodologia esta no campo
estratégico, mais especificamente no estimulo sZangedcomportamental e desenvolvimento
de capacidades internas e aprendizados para nergestentabilidade organizacional em
meio as turbuléncias do seu ambiente. O MRI ngogede a gestdo dos processos organiza-
cionais. Outras ferramentas podem ser utilizadzssa fim.

Outro ponto apontado como uma “falta”, com basearssolidada viséo linear dos gestores
do SESI-BA e pouco conhecimento da metodologia M#tla ndo existéncia de indicadores

objetivos de acompanhamento do desempenho da paganiem relacdo as suas metas (Dis-
curso do Entrevistado F). No entanto, como metaialde abordagem sistémica de gestao
estratégica, o MRI ndo utiliza medidas quantitatigara acompanhar o impacto das estraté-
gias sobre o desempenho. A metodologia preocuparsens meios (processos de aprendiza-
gem e valores) ao invés dos fins (resultados),iderendo que a organizagdo ndo pode co-
nhecer e controlar todas as variaveis que exerogenféréncias no alcance das metas. As
acOes podem gerar resultados diversos e descodagado que foi planejado, devendo-se

buscar padrbes internos de auto-organizagao, eddsmgaincipalmente nos valores organi-

zacionais, para manter a relevancia e a sobrevaéiacorganizagao.
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7.8 COMPARACOES AO BSC

O SESI-BA utiliza o Balanced Scorecard ha maisefeahos e continuou a utiliza-lo durante

a implantacdo do MRI. Seus gestores estdo acostsmattabalhar com relacdes de causa e
efeito mais do que com a légica de inter-relac@esntpacto entre os vetores estratégicos.
Quando questionados, os entrevistados fizeram qasnses comparacoes entre o MRI e o

BSC:

* Como o BSC esta enraizado na cultura do SESI-BAitiimar o MRI alguns gestores
sentiram a necessidade de trabalhar com indicadmaissobjetivos que apontem se 0s
resultados alcangados estao dentro do que foigboe®m cada etapa da cadeia de cau-
sa e efeito.

¢ O MRI foi compreendido como um método complemeqtar oferece a possibilidade
de enxergar com maior profundidade e sob diversgsps alguns pontos que nao
sao contemplados pelo BSC. “Acredito que da paaa cemplementarmente os dois
métodos. N&o vejo incompatibilidade nenhuma” (Bngtado F).

* O MRI consegue comunicar a estratégia organizac®msaus desdobramentos dentro
dos quatro eixos de atuacdo, assim como o BSCztiadeclaracdo estratégica sob as
suas quatro perspectivas.

* “Comparando as duas ferramentas, o MRI direcionhon@ atencdo e a proposi¢ao
de acéo do que o BSC” ( Entrevistado A).

* O MRI possibilita a mobilizagdo dos parceiros intex para refletirem em conjunto
sobre os problemas da organizacdo e desenvolvereigbes em forma de projetos
estratégicos, fornecendo a organizacdo uma mawibilidade de reflexdo e diversi-
dade de pontos de vista sobre a sua realidadeeloam o uso do BSC no processo
de definicdo das estratégias. “Os problemas n&@mf@ensados nas caixinhas do SE-
Sl. Foram grupos do SESI que enxergaram o queta ggha de problemas e pensa-
ram em projetos. O BSC nao prevé essa etapa ddizagho. Entdo, eu acho que,
nesse sentido, o MRI ajudou a mobilizar as pegsassa mudanca e isso foi bem ri-
co” (Entrevistado B).

* O MRI favorece a implantagéo de processos de irfmvaa organizacdo mais do que
0 BSC. “Com o BSC, a gente sempre vai pensar edufws e servicos. Com o MRI a
gente pensa que existe uma outra possibilidadey eode organizar projetos e defini-

céo de problemas a resolver, mobilizar outros smgjrexistem outros atores sociais
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gue a gente pode mobilizar para enfrentar os pradelevantados. Eu acho que o

MRI contribuiu muito para isso” (Entrevistado B).

« O BSC oferece maior seguranca aos gestores no achaipento e controle orgamen-

tario das estratégias.

¢ Os mapas do MRI s&o mais dinamicos do que os doaéfa€orecem um melhor en-

tendimento da real interac&o entre

0S vetorestégicas.

» Enquanto o MRI enfoca as relagfes de impacto estygrojetos estratégicos, o BSC

contempla também os processos e servigos da oaganiz

Assim, apesar da aparente incompatibilidade estrmé&odos MRI e BSC observadas na ba-

se tedrica analisada, este trabalho demonstrosshiaade de utilizacdo dos dois métodos

de forma complementar, sem que necessariamengaaizacdo tenha que optar por um de-

les.

O uso dos dois métodos concomitantemente no SESid®Arouxe prejuizos ao seu sistema

estratégico, mas ampliou o seu aprendizado e aspgugpectivas no processo decisorio. Al-

gumas lacunas do BSC que séo apontadas por Rich(@0Ad) puderam ser preenchidas

com o uso simultaneo do MRI pela organizacdo, camém Quadro 10:

Quadro 10 — Complementaridades entre o0 MRI e o BR&CAuxilio ao Sistema Estratégico

do SESI-BA

Lacunas do BSC, com base em Richmon
(2001)

d Correspondentes complementaridades no
MRI

Seus mapas estratégicos sdo estaticos
presentam relacdes unidirecionais de ca

e efeito entre os vetores estratégicos.

eUtdizando complementarmente os mapas
ueamicos do MRI, o SESI-BA conseguiu

presentar as relagbes multidirecionais e ret
limentares de impacto e comunicacdes r

procas existentes entre os vetores estratég

di-
e-
roa-
eci-

COs.

Os mapas estratégicos do BSC nao re

sentam as interdependéncias ciclicas grdees comunicacdes existentes entre as &
as quatro perspectivas: Financeira; Clientggimarias de atuacdo do SESI-BA, corresp
Processos Internos; Aprendizado e Cresdentes as DirecBes Estratégicas estabele

phdraves da representacdo nos mapas do

MRI
reas
on-

cidas
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mento.

em consenso pelos parceiros internos con
se em seus valores, a organizagao pode
plementar a percepcao da sua realidade ¢

mica e complexa.

Quando as hipodteses das relacfes de ca
efeito ndo se confirmam, ha uma carér
de esquemas alternativos para manter &

ganizacdo em direcdo as metas tracadas

uSam®m o uso do MRI, a organizacéo aprende
@sa manter em constante adaptagdo ao am
A ter-por meio da continua readequacao dos
nos de acéo e frequentes ajustes as estrat
e mapas, com base nos resultados a cu

médio prazo.

Enfoca a medicdo de resultados e a res
¢céo de problemas e ndo os meios e prg
sos de desenvolvimento de aprendizager

caminho.

du-MRI acrescentou ao sistema estratégicq
CcBESI-BA o enfoque nas mudangas de com
ntamento e desenvolvimento de capacida
endogenas que manterdo a organizacao
constante aprendizagem pelo caminho das

mensdes almejadas.

Os mapas estratégicos refletem exclus
mente a visdo dos planejadores sobre 3

ganizacao.

v@em o uso concomitante do MRI no PE
L @anos do SESI-BA, os parceiros internos pa

mento de problemas, definicdo dos proje
mapeamento das relacdes de impacto ent
vetores estratégicos, monitoramento e avé
cdo das estratégias, 0 que permitiu uma
lhor representacédo da realidade organiza

nal.

Fonte: elaboracéo propria.
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CONCLUSAO

O MRI foi implantado no SESI-BA em julho de 2012yahte a elaboracédo do Planejamento
Estratégico 15 anos (PE 15 anos — 2013 a 2027@rga&nizacao vivia conflitos internos que
ameagavam a sua existéncia e ndo produzia ossetsfmerados em escala de atuacao. Os
modelos de gestdo até entdo adotados ndo estamdmefecazes para auxilia-la a compreen-
der o seu préprio comportamento global, a realrdicd de interacdes que se estabeleciam
em seu ambiente interno, além dos fatores extemesnfluenciavam suas acdes. A proposta
do MRI foi de auxiliar a organizacdo a lidar coraua complexidade e adaptar-se melhor ao

seu ambiente.

O objetivo desta pesquisa foi de verificar as ppais contribuicbes da metodologia de gestéo
ndo-linear Mapa de Rede de Impactos para o avaaggestdo estratégica da organizacao
complexa SESI-BA, por meio do acompanhamento ddaimgzdo de acdes estratégicas na

organizacdo com o uso dessa metodologia, no petdi®@0612 a 2014.

Para avaliar os resultados gerenciais do SESI-BA @aitilizacdo do MRI e os impactos ge-
rados no desempenho do sistema estratégico dazagan foram utilizados como dimensdes
de andlise dos dados as seguintes dimensfes @epastLusthaus et al. (1999): Eficiéncia,

Eficacia, Relevancia e Sustentabilidade.

1 — Em relacdo a EFICACIA do sistema estratégicdSBSI-BA, ou seja, aproximagdo as
mudancas pretendidas pela organizagéo (como: neeli@mprodutividade, ganho de escala e
interiorizacdo) e as mudancas de comportamentgadieseem seus parceiros internos (teia

efetiva de aprendizagem, maior colaboracao intedestacam-se 0s seguintes resultados:

Resultados da Metodologia de Gestdo Mapa de Rede ldgpactos:

» As experiéncias e conhecimentos dos funcionarids ardigos no SESI-BA e os va-
lores internalizados nessa equipe, que foram reptados no MRI, sado fortemente
utilizados na organizacdo para manter o equilidboicceu sistema estratégico, especi-
almente em periodos de instabilidade, como o maregnal de mudanca de gestéo.

* O MRI estimulou a participacéo e o envolvimento gasceiros internos de todas as
areas e niveis, possibilitando uma articulacdoadodecimentos de todas as regides
de atuacao do SESI-BA no processo de reflexéoieichs do PE 15 anos.
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* A baixa autonomia dos parceiros internos dos niwegsacional e tatico na tomada de
decisfes interfere em seu engajamento com aséggamplanejadas e o trabalho con-
junto na organizagdo ndo chega ao nivel de Parcaidorma definida por Patton
(2010), o que pode prejudicar os resultados cormooda metodologia Mapa de Rede
de Impactos.

» O SESI-BA esté iniciando a implantagéo de procefssasaveis ao compartilhamento
de conhecimentos na organizacao e esta a camintandeetizar isso como uma pra-

tica organizacional.

Resultados do Mapa Sistémico do MRI:

* O Mapa de Rede de Impactos ajudou na organizaggmesentacdo dos conhecimen-
tos e expertises dos funcionarios na teia estiatétp SESI-BA.

* O MRI estimulou a organizacdo a atuar por meio estéyp de projetos, o que foi
apontado como um grande aprendizado estratégico.

* As intervengbes na organizacdo s&o fortemente eafaki como oportunidades de
aprendizado e, com o MRI, o SESI-BA avancou entémeao Pensamento Sistémico,
aprendendo a refletir em conjunto e globalmentaesab iniciativas estratégicas que
representam os seus valores, interesses e conméosmeesistematizar visualmente as
inter-relacdes entre os seus Vetores Estratégibiseedes Estratégicas.

* Uma das maiores contribuicbes do MRI a organizégéo aprendizado estratégico.
Com o uso dessa ferramenta, a organizacédo focounitétivas, acdes e projetos
concatenados com a estratégia do PE 15 anos.

* O MRI poderia ter auxiliado mais a aprendizagemagi&gica organizacional se 0s

mapas sistémicos fossem mais disseminados pelaizagao.

2 — Em relacdo a EFICIENCIA do sistema estratédicdSESI-BA, ou seja, em rela¢do ao
adequado manejo dos recursos e capacidades dispopara atender satisfatoriamente as
necessidades de seus membros e clientes e parar ma#ptacdo, sobrevivéncia e crescimen-

to em meio as imprevisiveis mudancgas do ambieettadam-se os resultados:

Resultados da Metodologia de Gestdo Mapa de Rede ldgpactos:
 Com o uso do MRI, o SESI-BA avancou em direcao@ws&mento Sistémico, apren-

dendo a refletir em conjunto e globalmente sobsewdesempenho, direcionamentos



135

estratégicos, alocagéo de recursos e a sistemaiizemimente as inter-relacdes entre
0S seus vetores estratégicos e Direcbes Estragégica

» O acompanhamento das estratégias tem se aperfeicoado uso do MRI, que trouxe
a organizacdo uma nova visdo de monitoramento skna@enho organizacional.

» A tomada de decisfes tanto no nivel estratégicotquao operacional (execucdo de
servicos e gestdo do portfolio) esta sendo orienpadhs Direcdes Estratégicas defini-
das pela organizacédo no MRI.

e Como fruto de uma melhor compreenséao da sua rdalidayanizacional, o SESI-BA
tem implantado processos e estratégias favoravgestao dos seus recursos e capaci-

dades internas.

Resultados do Mapa Sistémico do MRI:

e A implantacdo do MRI no processo de definicdo dalBEnos ajudou a organizacéo
a refletir sobre os aspectos mais importantes &sinatégia de atuacdo. A visdo das
conexdes das estratégias entre si e suas relag@esscquadrantes das Direcdes Es-
tratégicas mais interessantes para cada momemntondela de deciséo permitiu a con-
centracdo de atencdo e esforgos nas estratégies, chque vem contribuindo para o
sucesso de muitas iniciativas estratégicas plaagjad PE 15 anos.

* Embora os mapas sistémicos do MRI ndo tenham sigamente utilizados e nem
atualizados na organizacéo, a légica da intercanerére os projetos estratégicos, a
definicdo das Direcbes Estratégicas e 0 posicionfon@os projetos nos quadrantes
ajudam no processo decisorio tanto no nivel egiéauanto no operacional. A or-
ganizacao passou a direcionar recursos e capasigade os grupos de projetos cha-
ve, conforme a légica de priorizagéo resultantendpa do MRI.

3 — Em relacdo a RELEVANCIA do sistema estratégicSESI-BA, ou seja, do alinhamento
das decisfes estratégicas aos valores organizesiogeonhecimento do carater da organiza-
cdo pelas partes interessadas e valor agregadersygeptiva de atendimento as necessidades
e demandas dos clientes, destacam-se os resultados:

Resultados da Metodologia de Gestdo Mapa de Rede ldgpactos:
* A tomada de decis6es no SESI-BA, tanto no niveh&sjico, quanto no tatico e ope-

racional, tem sido orientada pelas Direcdes Esficds, ou seja, pelos valores subja-
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centes a mudanca desejada, que foram definido®mEaizacdo no MRI: Geragéo de

Recursos; Inovacao; Escala e Interiorizagéo; e $édtedes da Industria.

De 2012 para ca, a organizacao vem progredind®inagdes Estratégicas definidas

no MRI, especialmente em Inovacéo e, a partir del 20 eixo Escala e Interiorizacéo

assumiu uma grande prioridade na tomada de decistes

O SESI-BA tem buscado feedback de provedores denicoes importantes (como

as universidades, as industrias, fornecedoresicaind patronais, etc.) tanto sobre o
reconhecimento do seu carater e do seu papel,agahte possiveis insumos a sua
estratégia. Com o MRI, além das industrias, 0 SESpassou a ouvir mais 0s seus
parceiros internos e também a pesquisadores acamerflls gestores operacionais ti-
veram maior espaco nas discussdes estratégicageeapucompartilhar seus conhe-
cimentos, experiéncias e as realidades das unidagescompanham de perto.

O SESI-BA tem buscado manter a sua relevancia @io ha readequacao de seu
portfolio de produtos e servicos para a melhorigatapetitividade da indastria baia-

na.

Resultados do Mapa Sistémico do MRI:

A definicdo das Direcdes Estratégicas e das retagde projetos a esses eixos favore-
ceu o direcionamento de esforcos, atencéo e respiidades na organizacao e isso
tem modelado a atuacéo do SESI-BA e foi fundamemtavanco de muitas estraté-
gias chave do PE 15 anos.

4 — Em relacdo a SUSTENTABILIDADE do sistema egfao do SESI-BA, ou seja, em

desenvolvimento de capacidades enddgenas paratmatdaptacdo ao ambiente, destacam-

se 0s resultados:

Resultados da Metodologia de Gestdo Mapa de Rede ldgpactos:

Uma mudanca comportamental que resultante da itagiam do MRI foi a ampliacao
da visdo sobre a melhor forma de estruturar osepsms organizacionais para atender
a finalidade do SESI-BA. A estrutura do SESI-BAgaura extremamente hierarquiza-
da, passou a ter abertura para a mobilizagéo grag@o dos parceiros internos de di-

versas areas nos exercicios de reflexdo e desémeoito de projetos estratégicos. E
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de uma organizacdo que antes estava voltada dagiestle servicos, o SESI-BA
avancou fortemente na implantacdo de processogifaie a inovacgao.

« O SESI-BA tem repensado a sua proposta de pro@utdsrta de valor ao mercado.
Seu portfélio tem progredido de oferta de “servigegrateleira” (trecho de entrevista
com o gerente do NES) a oferta de novas habilidadeducoes adequadas as necessi-
dades da industria, geradas por meio das inicetieanovacao.

» Verificou-se a concretizacdo de um novo comportamadaptativo dos gerentes de
unidades do SESI: responsabilidades sobre a inovega@rganizacdo, através da cria-
cdo e gerenciamento de projetos para o portféliorganizacgéo.

Com a mudanca de presidéncia da FIEB e superimerad@o SESI-BA em 2014, as estrate-
gias definidas no PE 15 anos tém sido questiormeéasaradas como retrato da antiga gestao.
Além disso, o enfoque da nova gestao, pelo menasorento atual, esta mais voltado ao
controle operacional dos processos e servicos &-BE do que para as estratégias a longo

prazo.

Nesse momento, por conta da instabilidade do sssteganizacional, existe uma grande in-
certeza sobre a permanéncia dos vetores da egtrd&fmida no PE 15 anos. Apenas os ele-
mentos mais consistentes, como as DirecOes Estaség oS projetos mais importantes, de-
verao continuar ativos na estratégia organizacidwalentanto, o que se observa € que esse
aparente retrocesso € muito mais um fruto do tarttalprocesso politico pelo qual passou a
FIEB e, por consequéncia, o0 SESI-BA, do que pd@asazjerenciais, cuja l6gica aparente se-
ria claramente de manutencdo e aprofundamentoabe$so iniciado com a implantacdo na

metodologia do MRI .

Contudo, mesmo com os entraves encontrados a p&nciardo PE 15 anos, a metodologia
de gestao estratégica nao-linear MRI favoreceganizacdo um melhor entendimento da sua
realidade, possibilitando mais rapida adaptac@sgostas as mudancas do seu ambiente, por
meio da potencializacédo de capacidades enddgemras, & aprendizagem, colaboracéo inter-
na e uso de mapas estratégicos, além da orientiasadecisdes pelas Dire¢cbes Estratégicas
(eixos de atuacgéao) definidos pela organizacao.

Pode-se destacar como principal resultado dedsallitaa constatacdo de que o MRI contri-

buiu para o0 avanco na gestéo estratégica da oega@mizomplexa SESI-BA, atuando como
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um método complementar ao tradicional BSC — e mdtraditério, conforme a expectativa

fundada na base tedrica pesquisada — possibilitandiises mais profundas da estratégia or-
ganizacional, por meio de prismas e pontos espesifido contemplados pelo método BSC.
O uso dos dois métodos concomitantemente no SESidArouxe prejuizos ao seu sistema

estratégico, mas ampliou o seu aprendizado e agpsuspectivas no processo decisorio.

Diante das constantes mudancas no sistema esttattgSESI-BA, conclui-se que as contri-
buicbes mais permanentes do MRI a gestdo estratdgisa organizacdo complexa consisti-
ram em:
» Auxilio a definicdo das Direcdes Estratégicas patamada de decisdo, com base nos
valores organizacionais, conhecimentos e expedg&mmns parceiros internos;
* Potencializacdo das capacidades enddgenas;
* Incentivo a participacéo dos parceiros internosimamtivas estratégicas;
* Incentivo a implantacdo de processos favoravemawmartiihamento de conhecimen-
tos na organizagéo; e
* Aprendizado estratégico, por meio da reflexdo dlatiatematizacéo e representacao

visual das inter-relacbes de impacto entre os ggtestratégicos.

Por meio da definicdo das Direc6es Estratégicams,lmse nos valores organizacionais, o SE-
SI-BA pdde identificar padrbes internos coerente® @ ajudardo a manter sua auto-
organizacao no processo decisorio em meio as &nbials do seu ambiente. Assim, a organi-
zacao podera aproveitar melhor as suas caraatasisle complexidade e manter-se focada
em criar sentido para impulsionar a acao conjuatiar um ambiente organizacional de

aprendizagem e improvisar agdes com base em sugaote valores, que, conforme McDa-

niel (2007), sdo as posturas reconhecidas de genesmgto que permitem acdes produtivas

em organizagdes complexas.

Esses fatores, segundo Friedman (2008 apud PATZQIND) constituem o carater da organi-

zacao e sdo em si mesmos 0 seu proprio destino.
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APENDICE A — Questionario do Google Docs
Aplicado em novembro de 2012, para a constru¢adajm de Rede de Impactos dos proje-
tos do Planejamento Estratégico (PE 15 anos —2@D27) do SESI-BA

1810014 PROJETOS ESTRATEGICOS SEQ

PROJETOS ESTRATEGICOS SESI

* Required

DADOS DE IDENTIFICAGAO

SETOR

CARGOIFUNGAO

IMPACTO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS - SESI

Reszponda as questies seguintes informando o grau de impacto percebido entre as propostas de
projeto.

1.  ATUAGCAOD EM SEGMENTOS INDUSTRIAIS

Objstivo central: desenvolver programas, planos & projetos com fooo em segmentos industriais
mapeaados pelo SES|, Pemitird a0 SES| evoluir de um modelo da prestacdo de senigos voltado as
empresas industriais de forma individualizada para o desenvolvimento de solugies de problernas
comuns ao setor (indistia) e segmentos industriais (incluindo atendimento via sindicato & CIEB).
Este projeto estratégico também implica o suporte necessanio quando da instalagio de novas
indiistrias em regides aspacificas do astado,

2. FOCO EM GRANDES CLIENTES E GERACAO DE VALOR NA CADE|A DE
ATENDIMENTO

Objetivo central: desenvolver um modelo de atuagio que priorize parceras com empresas industriais-
éncora para mobilizar a cadeia de fomecedores (sistemistas) promovendo o avango em priticas
efetivas em larga escala. Favorece a disseminagio de tecnologias sociais efetivas para atuagio da
inddstia, principalmente para micro, pequenas & médias empresas,

3. FORMAGAQ E QUALIFICACAD DA REDE DE COLABORADORES INTERNOS E REDE DE
CREDENCIADOS SESI

Objetivo central: formar pesscas capazes de operar um novo portfélio (equipes multidisciplinares) e
também um nove maodelo de atuacio de desenvolvimento de conhedimento, tecnologia & inovagso.
Esta acéio pretende diferenciar o grupo de profissionais do SES| proponionando maior nivel de
desempenho em agies que exigem qualificacioe. Esta agio implica formagdo, avallacdo, cerificacio
@ revisho do modelo de gestio de profissionais de Educagdo e 55TQV do SES!,

4  AMPLIAGAD E REQUALIFICAGAD DA INFRAESTRUTURA
hepaidioss. google.comda preacsheethiew form Aep=cr ive_welr&dor mbey=dH 20 Ex XNKG 954/ ¥R ELim 2U MEg 3aF Fxi 206 Cigid=0 13
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Objetivo central: promover estruturas fisicas adequadas e ajustadas aos novos modelos previstos de
atuagio do SES|, Esta agdo implica a ampliasic de estruturas educacionais com foco no EBEPR,
bem como a requalificagdo da infraestrutura de atendimento no campo da SSTQY.

5. MODELO EBEP- FOCO E CONSOLIDACAD

Objetivo central: consclidar estrategicamente o EBEF como a referéncia de integracio entre

form agio escolar e formacio profissional de alto desempenho. Esta agdo implica aglio docente
atamente qualificada, & prepamgio dos ingressantss para adentrar as escolas EBEP e a inovacio
nas praticas educacionais.

&  DESENVOLVIMENTO DE CURSOS DE EDUCACED PARA O TRABALHD

Objetivo central: desenvolver e estruturar curss de educacio néo formal com foco no mundo do
trabalho. Esta agfo implica Desenvolvimento de cursos & materiais pedagégicos com foco nas
competéncias necessarias pam ¢ mundo dotrabalhe. Envelve ¢ desenvolvimento de matenais de
Linguas, Matematica, Sustentabilidade e Alfabetizagdo Digital.

7. EXPANSAD DOS POLCS DE EAD

Cibietivo central: ampliar a oferta de Educacfo Fomal @ ndo formal na modalidade a distancia. Esta
acio implica Implantacio de infraestruitura de Polos, fixos e mdveis e a |dentificagio de parceircs
técnicos para desenvelvimento e manutengie. A ampliacio da escala implicada nessa agio
promovers maior alcance das atividades educacionais do SES| em EJA e Educagio para o mundo
do trabalho,

g INTEGRACAD ENTRE CULTURA, COMUNICACAD E EDUCACAD - SESI

Objetive central Desenvolver a atuagfo e pratica da area de cultura integrada 4 comunicagic e ao
campo da Educagio do SESI. A integracio permitird a8 ampliagéo de escala das atividades do SESI
em Educagio e Qualidade de Vida, A implantagio fisica de um centro de cultura & comunicagdo do
SES| permitird estabelscar um centro de crganizagdo e conhecimento das &reas, potencializadas
pele estabelecimento de um Miclkeo de Produgio Audiovisual

% ECONOMIA CRIATIVA

Ohbjetive central: Alavancar, setorialmente, cadeias industnais que tenham a arte e cultura como
elementos essenciais na definicio da estratégia. Estnturar e desenvolver o Micleo de Economia
Crigtiva do SES| para atuagio junto 2 cadeia industrial associada a slementos culturais,

10, POLITICA E MODELO OE PARCERIAS

Objetive central: Definir o modele para estabelacimento de parcerias estratégicas, internas (SEMAIL
IEL, CIEE, OM) & externas (Sistema 5, sindicatos, govemo, universidades, terceiro setor = nacionais
& imtemacionais), contemplando estrutura, responsabilidades, campos de interesse, instituigbes,
prazo e formas de atuacio, A definigio d2 uma politica & modslo de parcerias potencializa &
atuagdo do SESI.

11, CENTRO DE TECHOLOGIAS SOCIAIS

Chbjetivo central, Criar uma coordenagio e formar uma equipe multidisciplinar capacitada para atuar
aticulada com uma rede SES| Macional @ outras instituigles nacionais e intemacicnais e realizar
estudos sstratégicos (cenarios, tendéncias, diagnosticos, avaliagbes, etc), prospecgdo,
desenvolvimento & disseminacao de tecnologias em educacio, seguranga no trabalho, saude e
qualidade de vida, capazes de impactar postivaments o desemvolvimento social e 2 produtividade da
industia. Espera-se que esta centro desenvolva um novo portfdlio de atuagdo pama o SESI

12, ESTRUTURACAOD E AMPLIACAD DO MODELO DE ATUACAD EM ERGONOMIA

Objetivo central: Estruturar um programa voltado para amgpliar a escala do atendimento da inddstria
em ergonomia com tecnologias gue impactem pesitivamente na melhora do ambiente-processo de
trabalho. Linhas de atuagio: a) Desenvohvimento de competéncia profissional para atuar na inddstrie
com & conteddo de ergonomia & a sua aplicagdo pratica (mddulos tedricos & pratices, material
didatico e equipe qualificada), b) Atuagdo em parcera com o SENAL e outras instifuighes no
desenvolvimento de novas tecnologias para os processos produtivos setoriais mais seguros &
ergondmicos; e ) Consultoria em ergonomia para empresas de grande porte e formacio de
SESMTs coletivos para atuar em ergonomia com grupos de empresas industnais de micro e
pequeno porte.

13, ESTRUTURACAD E AMPLIACAD DO MODELC DE ATUACAD EM FATORES
PSICOSSOCIAIS E SAUDE MENTAL

Objetive central: Estruturar uma equipe especifica para concepgdo de um programa voltado para
atuar na gestio de fatores de risco psicossociais relacionades ao trabalho, abrangendo aspectos dos

ipsikdocs. googhe.com's preadshesth e fonm Tusp=dr ve_waidor mikey=dH Zp0 Ex MG 5 R EUm 2U MEg JaF Fxl 208 (Rgd=0 213
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contextos sociais e onganizacionais do trabalho que tém o potencial de causar danos psicolOgicos ou
fisicos a0 trabalhador, Fazem parte deste projeto; a estrutumcio do mano lbgico pam atuagio e
avaliagio para o programa, prospeccdo de tecnologias com avidencias de efetividade, identificacio
daqguelas que ndo contribuiram & analise das praticas gue atualments o SES| oferece & gue podam
fazer parte deste progama,

14, GESTAQ DO INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADD

Objetivo central; Sisternatizar e organizar o uso de recursos institucionais destinados pelas empresas
industriais para o investimento no campo social, visando atingir escala de abrangéncia e promovendo
uma maior efetividade. Por meio dessa iniciativa, pretende-se organizar os investimentos do Capital
Mgﬂmﬂmﬂlhm-uu modalo SES| de mfadncia com foco am agdes de Educacio 8
SSTOV.

15, PROGRAMA DE FIDELIZACAO PARA A QUALIDADE DE VIDA.

Objetive Central: Estimular a adogiio de habitos de vida sauddveis. O trabalhador, a partir do cartdo
de associado SES|, ira acumular pontos atrawés da participacio am atividades de esporte, cultura,
saipde {campanhas), responsabilidade social, educagio, no SES| & ou mede panceira, O pontos
revertam-sa am beneficios para os trabathadores das indlstias, tais como descontos am senigos ou
produtos relacionados 4 educagdo, e qualidade de vida e cultura e podem estar atrelados ao
programa de beneficios da empresa.

Gual o grau de impacto que o funcionamento do projeto "Atuacio em Segmentos
Industriais” exercerd sobre o funcionamenio dos demais?

1= ABAIXO
2= NA MEDIA
- DA MEDIA 10c""eiras MEDIA DOS

DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS
IMPACTOS PERCEBIDOS IMPACTOS

PERCEBIDOS PERCEEIDOS

3= ACIMA DA

Fooo am Grandas
Clientes 8 Geragio de -
\alor-na Cadeia de :
Atendimento
Formacio e Qualificacio
da Rede de
Colsboradores Intemos e & @ @ @
Rede de Credenciados
) Sesi
Ampliacio e
Requalificacio da ]
Infraastiutura
Modelo EBEP- Fooo & F o =
Consolidacao ”
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pama o Trabalho
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Atuacdo em Ergonomia
Estruturacso &
Ampliagao do Modelo de
Atuacio em Fatores @ @ &
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8o PROJET 05 ESTRATEGICOS SESI
FRICOSE0CES & Dalma
Mental
Gestdo do Imestimanto - . - ;
Social Privado © o © ©

Qual o grau de impacto que o funcionamento do projeto "Foco em Grandes Clientes e
Geragio de Valor na Cadeia de Atendimento " exercera sobre o funcionamento dos demais?

1=ABAIXO o _ s mEDiad = ACIMA DA

- DA MEDIA 50 pemais MEDIA DOS
INEXISTENTE D03 DEMAIS ©y o scTos  DEMAIS
IMPACTOS PERCERIDOS IMPACTOS
PERCEBIDODS PERCEBIDOS
Aluacio em Slmj:;mq: o o o o
Forma¢io e Qualificacio
da Rede de
Colaboadores Intemos & @ & & 2
Rede de Credenciados
Sasl
Ampliagio e
Requalificacio da @ ] o @
Infraestrutura
Madelo EBEP- Foco & @ ~
Consolidagio < -
Desemvolvimento de
Cursos de Educagiio 2 L& o @
para o Trabalho
Expansio dos Folos de o - . =
EAD 5] ad ':_- (_/
Integracic entre Cultura,
Comunicagio e © & o o
Educacio - SESI
Ecancmia Criativa B i) @ 5
Politica & Modalo da - -
Parcerdas @ G 2 5]
Centro de Tecnologias e =
Saciais o & & &
Estruturacio e
Armpliagio do Modelo de @ @ @ &
Atuacac em Engonomia
Estruturagdo e
Ampliagdo do Modelo de
Atuaclio em Fatores 0 @ & 5]
Psicossociais a Satde
s Mental
Gestio do Investimento . o = =
Social Privado - = 4 &

Qual o grau de impacto que o funcionamento do projeto "Formacio e Qualificaciio da Rede
de Colaboradores Internos & Rede de Credenciados Sesi” exercerd sobre o funcionamento

dos demais?
1 = ABAIXO . 3= ACIMA DA
DA MEDIA 27 NAMEDIAT oS
0= DOSs DEMAIS
DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS

IMPACTOS PERCEBIDOS IMPACTOS

PERCEBIDOS PERCEBIDOS

Atuscio em Sagmentos o o o o

Industrias
Eara am Faeandas
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LT T e S aa

Cliantes & Geragio de & @ & @
\alor na Cadeia de
Atendimanto
Ampliagac &
Requalificacio da @ ]
Infraestatura
Models EBEP-Feco &
Consolidacio
Desenvolvimento de
Cursos de Educagio
: pam o Trabalho
Expansdo dos Polos de
Integracio entre Cultura,
Comunicacio €
Educacdo - SES]

Economia Criativa

Paolitica & Modelo da
Parceras
Centro de Tecnologias
Sociais
Estrituraciio e
Ampliacio do Modelo da
Atuagio em Ergonomia
Estruturacio e
Ampliagio do Madelo de
Atuacio em Fatores ] @ () &
Psicossocials & Salde
Mental
Gestdo do |nvestimento 2 2
Social Privado O @ o o
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Qual o grau de impacto que o funcionamento do prajeto “Ampliagio & Requalificacio da
Infraestrutura” exercersd sobre o funcionamento dos demais?
3= ACIMA DA

1 = ABAIXO
2= NA MEDIA

INEXISTENTE DOS DEMAIS " uun s crog  DEMAIS
IMPACTOS ot L D5 IMPACTOS
PERCEBIDOS PERCEBIDOS

Atuacho em Segmentos =
Industriais @ © @ 0
Faca em Grandes
Clisntes & Gemgio de

Valor na Cadeia de © ] @ 8

Atendimento

Formagiio e Qualificacio

da Rade de
Colaboradores Intemos e &

Rede de Credenciados

T w r EEE-
Modeio EBEP- Foco & @

- Consofi

Desanvolvimento de
Cursos da Educacio &

_ para o Trabalho
Expanséo dos Polos de Q

_ EAD

Integracio entra Cultura,

Comuricagio a 2 e @ &
Educaciio - SESI
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A0 PROJETOS ESTRATEMSICOS SE5
Eccnomia Criativa @ @ & 3]
Politica e Modsilo de z
" Parceras. ] @ @ &
Centro de Tecnologias = ! :
i @ @ =] &
Estruturacio &
Ampli do Modelo de =
A em Ergonomia © o © o
Estruturagio e
Ampliacio do Modelo de
Atuacio em Fatoras & @ @ @
Psicossociais e Salide
i Mental
Gestdo do Investimento - -
Skl © @ @ @

Qual o grau de impacto gue o funcionamento do projeto "Modelo EBEP- Foco &
Consolidagio” exercerd sobre o funcionamento dos demais?

1 = ABAIXO 3= ACIMA DA
S oA MEDIA 22 NAMEDIA iy Dos
DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS IMPACTOS IMPACTOS
PERCEBIDOS
PERCEBIDOS PERCEBIDOS
Atuacio em Segmentos - - o
Industriais © @ O o
Foco em Grandes
Clientes & Garacio de
Valor na Cadeia de
Atendimanto
Formagio & Qualificagso
da Rede de
Colaboradores Intemos e &
Rede de Credanciados
Sesi
Ampliagio e
Requaliicecio da
Infragstrutura
Dasenvolvimento de
Cursos de Educagio
o Trabalho
Expansio dos Polos de
_ EAD
Integragio entre Cultura,

Comunicagio e
Educagio - SESI
Economia Criativa
Politica e Modelo de

) Parcadas
Centro de Tecnologias
Socigis
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Atuaciio em Fatores ] & & &
Psicossociais & Salde
Mental
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LIAEESLELF LR T TR e \
a3 @]

Social Privado

Qual o grau de impacto que o funcionamanto do projeto "Desenvolvimento de Cursos de
Educagiio para o Trabalho" exercerd sobre o funcionamento dos demais?

1 = ABAIXD 3= ACIMA DA

2= NA MEDIA
0= DA MEDIA DOS DEMAIS MEDIA DOS

DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS
IMPACTOS oeopereinng IMPACTOS

PERCEBIDOS PERCEEBIDOS

Atuagao em Segmentos
[ndustriais
Foco am Grandes
Clientes & Geragdo da = - -
Valor na Cadeia de © i bt @
Atendimento
Formacdo e Qualficacio
da Rede de
Colaboradores |ntemos & o
Rede de Credenciados
Sesi
Ampliagio e
Requalificagdo da @
Infraestutura
Modelo EBEP- Foco e
Consolidacio
Expansdo dos Polos de P - o -
. _EAD s 2
Integracio entre Cultura,
Comunicagio e ) & o &
Educagio - SESI
Economia Criativa Q2 & iR &
Paolitica & Mmﬁﬂz I.-:I {__J ':.__:' L":I
posiuudendbibs 55 © 0] &) @
Estruturagio e
Ampliagio do Modalo da @ D & &
Atuacdo em Emgonomia
Estruturagiio e
Ampliagéo do Modelo de
Atuagio em Fatores o @ @ &
Psicossociais & Salde
ental
1 © o o o
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Qual o grau de impacio que o funcionamento do projeto "Expansiio dos Polos de EAD”
exercerd sobre o funcionamentio dos demais?

1 = ABAIXOD
2= Na MEDIA
- DA MEDIA DOS DEMALS MEDIA DOS

DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS
IMPACTOS pemeemnng IMPACTOS

3= ACIMA DA

PERCEBIDOS PERCEBIDOS
At:.ra.g:é.u &M Sagmentos - P = =
| ndustriais L L&) & )
Foco em Grandes
Clientes & Geragdo de - ,. - .
Uslars s Madsis s L& & i, )
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A4 PROJETOS ESTRATEGICOS SES1

WERIRA §FD ST W

Atendimento

Formacio e Qualificacio
da Rede de
Colaboraderas Infemos &
Rede de Credenciados
Ses

Ampliacio e
Requalificacio da
Infraestrutura
Modelo EBEP-Foco e
Consoidagdo
Desenvolvimento de
Cursos da Educagio
para o Trabalho
Integragio entre Cultura,
Comumicagdo e
Educachio - SESI
Economia Crativa
Politica & Modelo de
= F"a.rqa'izs
Centro de Tecnologias
_ Sociais
Estruturagio e
Ampliacio do Modelo da ]
Atuacio em Ergonomia
Estruturacio e
Ampliacio do Modelo de
Atuzcdo em Fatores (9] @ @ &
Pslcossocials & Satde
i Mental
Gestdo do Investimento = 2
Social Privado © O @ ©
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Qual o grau de impacto gue o funcionamento do projeto “Integragio entre Cultura,
Comunicagiio e Educagio - SESI" exercera sobre o funcionamento dos demais?

1= ABAIXO , _ 3= ACIMA DA
DA MEDIA 2= NAMEDIA . L hos
0= DOS DEMAIS
DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS
IMPACTOS PERCERIDOS IMPACTOS
PERCEBIDOS PERCEEBIDOS
Atuai;ﬁﬂ &m Ségn&ntus . T
Foco em Grandes
Clentas & Geracdo de ) o
Walor na Cadela de
Atendimento
Formagdo e Qualificagio
da Rede de
Colaboradores Intemos & 2
Rede de Credenciados
Sasi
Ampliacio e
Requalificacio da o @ & @
_Infraestrutura
Modaly EBEP- Foco & = -
Consolidacio © o & 2]
Dasenvolvimento de
Cursos de Educagio ] & @ @
para o Trabalho
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Expansio dos Folos de
EAD

Economia Criativa
Politica e Modelo de
Parceras

Centro de Tecnologlas
Sociais

Estrutuacdo e
Ampliacio do Modelo de
Atuagio em Ergonomia
Estruturacio e
Ampliacio do Modelo de
Atuacdo em Falores
Peicossocials & Salide
Mental

Gestéo do Investimento
Social Privado

Qual o grau de impacto que o funcionamento do projeto "Economia Criativa™ exercerd sobre
o funcionamento dos demais?

Atuacio em Segmentos
| ndustriais

Foco em Grandes
Clientes e Germcio de
\alor na Cadeia de
Atendimento

Formacao e Qualificacio
da Rede de
Colaborgdores Intemos e
Rede de Credenciados

_ Sesl

Ampliagio e
Regqualificacio da

_ Infraestrutura
Modelo EBEP- Fooo &
Consolidagio
Cezenvolvimento de
Curses de Educagio
para o Trabalho
Expansio dos Polos de
EAD

Integragdo entre Cultua,
Comunicacio &
Educagdo - SESI
Politica @ Modelo de
Parcerias

Centro de Tecnologias
Socials

Estrutumagio o
Ampliacae do Modelo da
Atuacdo em Ergonomia
Estruturagio e
Ampliacio do Modelo de
Atuacdo am Fatores
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B0 PROJETOS ESTRATEGIC OS SES
r ALASDHFLLAID T WJJFaUao
R Mental
Gestio do Investimento - = -
Sacial Privado @ G o 3

Qual o grau de impacto que o funcionamento do projeto “Politica ¢ Modelo de Parcerias”
exercerd sobre o funcionamenio dos demais?

0= DA MEDIA DOS DEMAIS MEDIA DOS
INEXISTENTE ﬁ%fg#sﬁ IMPACTOS lhﬁﬂggs
PERCERIDOS
PERCEBIDCS PERCEBIDOS

Atuacio am Slen%un:tﬁ: e e o ©
Foco em Grandes

Clientes ¢ Geragio de - o « o

Valor na Cadela de o - © <
Atendimento
Formacao e Qualificagio
da Rede de

Colaboradores Intemos & ] @ @ @
Rede de Crdenciades
Sesl
Arnpliacio e

Requalificagio da ] 5] (2 |
Infreestnitura

o @ © o ©
Desenvolvimanto de

Cursos de Educagio & @ o o
~para o Trabalho

Expansio dos Pohép., d[; ) ® o o
Integragio entre Cultura,

Comunicaio 8 @ @ o 2
Educagiio - SESI

Economia Criativa @ @ @ &

Centro de Tecnologias - —~ -

Sociai &2 5] & (9
Estruturagio e

Ampliacio do Modelo de ] @ (3] o
Atuagfo em Ergonomia
Estruturacio &
Ampliagio do Modelo de

Atuacio em Fatores @ L8] @ @
Psicossocigis e Salde
Mental

GRASACE e @) @ e ©

Qual o grau de impacto que o funcionamento do projeto "Centro de Tecnologias Sociais"
exercerd sobre o funcionamento dos demais?
3= ACIMA DA

1=ABAIXO . _
_ DA MEDIA 2= NAMEDIAT . 0 "ros
0= _pos DEMAIS D03 DEMAIS Wae s
INEXISTENTE IMPACTOS

IMPACTOS IMPACTOS
PERCEBIDOS' T CEo D08 peRcERIDOS
Atuagdo e Segmentos ) o o o

| meliistrinis
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8 S i

Foco am Grandas
Clientes & Geragiio de e @ @ @
\falor na Cadeia de
Atendimento
Formagic & Qualificagio
da Rede de
Colaboradores Intemos e & Q
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Ampliagio &
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Cursos de Educacio @ @
@
&
2

&
&

8]
@

©

o

pam o Trabaltho
Expansdo dos Polos da
EAD
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Comunicatio &
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Economia Crativa

Paolifica & Modelo de
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Estruturaicio &
Ampliagio do Modele de ] o
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Qual o grau de impacto que o funcionamento do projete "Estruturaciio e Ampliagio do
Modelo de Atuagio em Ergonomia™ exercera sobre o funcionamento dos demais?

1=ABAXO 5 _ o pEpia3 = ACIMA DA
DA MEDIA 2= NAMEDIA® . his Dos
0= DOS DEMAIS
DOS DEMAIS DEMAIS
INEXISTENTE IMPACTOS
IMPACTOS oeoarninoe IMPACTOS
PERCEBIDOS PERCEBIDOS

Atuacdo em Segmentos e ~
Indusirinis - . o 1
Foco em Grandes
Clientes & Geragao de o
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Atendimanto
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Cursos de Educacio ] 5] @ i)
para o Trebalho
Expansio dos Polos de

EAD @ @ (& &
Integragio entre Cultura,

Comunicacio @ . _

Edkicagho - SESI © © & ©

Economia Criativa @ @ @ )
Folitica e Modelo de

_ Parcerias @ L& @ @
Centro de Tecnologias

© Sociais o e @ 2
Estruturagic
Anqiiap&u do Modelo de

Atuacio em Fatores ] a @ o
Psicossociais e Saude
Mantal

Gestao do | mestimento = : :

Qual o grau de impacto que o funcionamento do projeto “"Estruturagio e Ampliagio do
Modelo de Atuagio em Fatores Psicossociais e Saade Mental" exercerd sobre o
funcionamento dos demais?

= DA MEDIA MEDIA DOS
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IMPACTOS IMPACTOS
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Ampliagio & .
Requalificacio da (&5 @ 2] @
Infraestrutura
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Educagio - SES|
Economia Criativa & L& @ &
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Centro de Tecnologias = 5
Sociais @ L & @ g
Estrutumacio e
Ampliacio do Modelo de @ 2 & 2
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B PROJETOSESTRATEGICOS SESI
Atuscio em Ergonomia
Gestio do |nvestimento ) o
Social Privade @ @ a @

Qual o grau de impacte gue o funcionamente do projete "Gestio do Investimanto Social
Privado™ exerceri sobre o funcionamento dos demais?
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2= NA MEDIA
0= DA MEDIA DOS DEMAIS MEDIA DOS
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APENDICE B - Roteiro das entrevistas

IDENTIFICACAO:

Nome (iniciais):
Cargo / Funcao:

Unidade / Setor:

QUESTOES NORTEADORAS DA ENTREVISTA:

1.

Com o uso da metodologia de gestao trazida pel@egia consultoria prestada pela
UFBA, atrelada ao PE15 anos, o SESI-BA consegueneder melhor a sua realidade,
adaptar-se e responder mais apropriadamente andsante? Como foi esse proces-
SO em comparacao aos que o antecederam?

Como a definicdo das quatro Direcdes Estratégidsigds de Atuacdo do SESI-BA
(Geracédo de Recursos; Inovacgéo; Escala e Inteaigifiez e Necessidades da Industria)
auxiliou na tomada de decisdes na organizacao?

De 2012 para ca, o SESI-BA avancou em direcao @os guatro eixos de atuacao
(Geracdo de Recursos; Inovacao; Escala e Intaai@y e Necessidades da Indus-
tria)? Qual foi a participacdo da metodologia det@® trazida pela equipe de consul-
toria da UFBA nesse resultado?

Como a representacédo grafica das relagbes de impatte os projetos do PE 15 anos
contribuiu na tomada de decisdes e como esses rf@apas utilizados na organiza-
¢cdo? Eles contribuiram para o avanco no entendomeedtirecionamento as metas tra-
cadas no PE 15 anos?

Ao contrario do Balanced Scorecard (BSC), que demnaia existéncia de uma relagcéo
unidirecional de causa e efeito entre 0s objeta/gsojetos estratégicos, o Mapa de
Rede de Impactos (MRI) presume que ha entre deagdes multidirecionais de im-
pacto e interinfluéncia. Com a sua experiénciaswmdos dois métodos (MRI e BSC),
0 que vocé percebe como potencial, diferencial Bvatacoes da ferramenta MRI pa-
ra a gestao estratégica do SESI-BA? Quais foracomtsibuicdes do MRI para o en-
tendimento e representacdo da estratégia orgamied@ para o desempenho do sis-
tema estratégico do SESI-BA como um todo?

Com o uso do MRI no PE15 anos, as atividades depaohamento das ac¢des estra-
tégicas tém proporcionado aprendizado a organi2aCémo tem sido a relacdo entre
a gestao estratégica e o aprendizado do SESI-BA?

Como tem sido o engajamento e a participacdo dusdoarios do SESI nas questbes
estratégicas? Ha interacdo entre os setores gitaé operacionais? Qual é o nivel
de conscientizacdo, cooperagdo, responsabilidaalgéomomia dos funcionarios nos
processos decisorios referentes as estratégiasddefino PE 15 anos?
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8. Quais tém sido os principais insumos a estratégyanizacional no PE 15 anos? As
experiéncias e conhecimentos dos funcionarios ealmses da organizagdo figuram
como fontes para as estratégias?

9. Com o uso do MRI atrelado ao PE15 anos, houve ngadda comportamento dos
funcionéarios e da organizacdo (desenvolvimentoag@adades, habilidades, conhe-
cimentos)? O que vocé poderia apontar como mudaugasdas que Sao propicias a
sobrevivéncia da organizagao?

10.0s projetos do PE 15 anos estdo em constantezaitéd. Como tem sido 0 processo
de reflexdo sobre os novos direcionamentos e aagdlo da estratégia e dos mapas
sistémicos do MRI para acompanhar os novos corgexto

11.Quais dessas Préticas Organizacionais tém sidadaipelo SESI-BA em contribui-
cao a sua estratégia e como elas estdo sendo iopal@adas?

a. Prospeccao de novas ideias, oportunidades esoscd busca por inovacdes e opor-
tunidades que contribuam para a realizagcéo da missa

b. Busca de feedback com provedores de informagiestantes — coleta de impres-
sOes deixadas pela organizagdo em clientes, fataexe pesquisadores e outros ato-
res importantes;

c. Avaliagdo e (re)desenho de portfélio - readefjoapntinua de produtos, servicos,
sistemas e procedimentos para manter a relevaacegdnizacao;

d. Verificacdo de valor agregado - obtencdo comtide feedback sobre os resultados
positivos e negativos dos projetos estratégicagmndo a correcdo de problemas e
aprendizado com as experiéncias;

e. Compartilhamento de conhecimentos — implantdedprocessos que favorecam a
disseminacéao de conhecimentos através das redesasite externas na organizacao;

f. Experimentag&do para continuar inovando - a arggdo se mantem aberta e busca
gualquer possibilidade de inovacéo.

g. Pensamento organizacional — reflexdo globatesobdesempenho organizacional,
direcionamentos estratégicos e alocacao de recursos
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APENDICE C - Diario de Campo da Observacéo Participante

Data da Visita a Organiza¢cdo08 de marco de 2013

Atividades: Apresentacdo da pesquisadora a equipe do NES. Gansem o gerente do NES. Q
servacao das atividades do grupo. Acesso a docasesiratégicos do SESI.

Data da Visita a Organizacao: 22 de maio de 2013

Atividades: Primeira participacdo da pesquisadora em reund@dlES, como observadora. Nes
reunido cada membro do NES apresentou o estagibeatuplanejamento de suas atividades em
das estratégias do SESI, bem como o contexto emalixpectativa futura da area sob sua respon
lidade.

Constatacdes da Pesquisadora:

Parceria, Colaboracao Interna— Percebe-se a concretizacdo do envolvimento @roongtimento
dos parceiros internos com a estratégia organizaki®Como envolvimento, destaca-se a efe
apropriagéo da estratégia pelos funcionarios do &lE$ motivagdo em participar do planejamer

bSa
prol
sabi-

tiva
toe

implementacao das iniciativas. Como comprometimevrgdfica-se o emprego de esfor¢cos dos fun-

cionarios para manter a organizacdo no caminhoak Bire¢cdes Estratégicas.

Data da Visita a Organizagéo: 31 de maio de 2013

Atividades: Participacdo da pesquisadora como observadoraunéicedo NES. Nessa reunido

a

pesquisadora apresentou a equipe estratégica dea3E§posta do trabalho académico a ser redliza-
do na organizagdo, bem como alguns pontos da @®raalise de Redes necessarios a compreensao
dos graficos utilizados no instrumento MRI. A pdsgdora também apresentou os resultados do
primeiro grafico do Mapa de Rede de Impactos dogefms do PE 15 anos, discutindo os papéis
exercidos pelos projetos na teia estratégica, case ba analise de redes. Adicionalmente, a pedido

do gerente do NES, a pesquisadora apresentouuwdsades do mapeamento da rede interna (fun

cio-

narios) do SESI de aconselhamento e informacatyaefe pela pesquisadora, com dados coletados
com os gerentes de unidades SESI| em dezembro @e@Xkequencia da reunido, dois membros do
NES relataram suas atividades em prol das estagtéigi SESI e transmitiram aos demais suas recen-

tes experiéncias e novos conhecimentos, que iaotuivisita ao Chile para aprendizado sobre o
tema educacional do pais e atualiza¢des sobre & é&Gestdo do Conhecimento.

Constata¢cfes da pesquisadora:

» Aprendizagem Organizacional- Percebe-se a existéncia de iniciativas orgamirass de
incentivo a busca de novos aprendizados e rotieauhpartilhamento desses conhecim

Sis-

en-

tos com a equipe, através de reunides periddicgeesfuisadora também observou que os

novos conhecimentos adquiridos com as experiéimuidduais dos funcionarios sao reg
trados em relatorios e apresentacdes de slides.

« Mapas Estratégicos Sistémicos Verifica-se a inclinacdo dos membros do NES panze-
Ihor entendimento das possibilidades de utilizal@@mapas sistémicos do MRI;

» Parceria, Colaboracgéo Interna— Verificou-se 0 empenho dos funcionarios em cimgom
suas responsabilidades individuais estabelecid&stnatégia e, também, o compromissg
relatar & sua equipe o atual estagio em que satacoom riqueza de informacgdes.

e Ciclo: Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo— Evidenciam-se praticas organizag

nais especificas da atividade de monitorameroospeccao de novas ideias, oportunida
des e recursos;através do envio de uma funcionaria a outro jpaia absorver informacgoes

de

io-

que ajudem a organizacdo a descobrir inovacberuopades para a realizagdo de sua

missao, no caso observado, especificamente naldreducacao.

Data da Visita & Organizacgéo: 23 de julho de 2013

Atividades: Participacdo da pesquisadora como observadora entaimido com o0s gerentes e pi

in-

cipais assessores das unidades do SESI do Est&lhidg realizada no Teatro do SESI Rio Verme-
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Iho, com uma estimativa de 200 participantes. Nemsaido, os membros do NES apresentaram aos
presentes os resultados, estatisticas e necessidadedlstria baiana para alimentacao e atuabzaca

do portfélio do SESI. Também se discutiu a evolugdestratégia definida em consenso, seus
dobramentos e ajustes necessarios. Durante taelmeio, os condutores enfatizaram a necessi
de integracdo dos gerentes e membros da organinagaaiciativas estratégicas e apoio a inova

des-
dade
cao,

através da producao e persisténcia no acompanhathemrojetos para a renovacao do portfoliq de

solu¢des da organizagdo para as industrias baianas.

Constatacfes da pesquisadora:
* Mudancga Comportamental — Verifica-se a concretizagdo de um novo compatdamadaptativg
dos gerentes de unidades do SESI: responsabilidaties a inovagdo na organizacao, atrave
criacdo e gerenciamento de projetos para o partfidliorganizacéo.

« Mapas Estratégicos Sistémicos- Constatou-se que 0S parceiros internos estastardamente

monitorando o seu ambiente para a realizagdo déeajestratégicos. Também se verifica a ¢

tancia de reflexao sobre os desdobramentos dast@sajo MRI e necessidades de atualizagéo.
« Parceria, Colaboracao Interna— Verifica-se o empenho dos gerentes de unidadeagtitipar

das reunibes de reflexado sobre as iniciativastégicas.
» Aprendizagem— Constatou-se a efetiva transferéncia ao niyggrozacional dos conhecimento
expertises de funcionarios em relagdo as espeltles dos projetos abordados na reunido. F
socializados dados de relatérios, slides, levanswseestatisticos e graficos elaborados com
em conhecimentos de individuos da organizacao.
Direcdes Estratégicas, Valores Verificou-se que efetivamente a tomada de desigdorientads
pelas DiregBes Estratégicas, com destaque paravaloies-direcdes: “Necessidades da Indust
e “Inovagao”. Em todas as apresentacdes realizamfasizou-se a necessidade de orientagag
iniciativas, desdobramentos dos projetos e aj@stasstratégias com base nos Eixos Prioritarig
organizacao.
Ciclo: Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo— observou-se a realizacdo das ativida
“Registro de Dados de Monitoramento Interno e Extero’, através do acompanhamento (
mudancas no ambiente e das ac¢des individuais adazem suporte ao alcance das metadi-*
cacao de Progressos Alcancados e Melhorias Necesass analisou-se o funcionamento das
tratégias, recursos empregados e as possibilidedegmximizacdo das contribuicdes dos parce
internos as estratégid®usca de feedback com provedores de informacgdes iortantes”, apre-
sentaram-se dados sobre as impressdes das inslgstbiee a atuacdo do SESI-BAvaliacéo e

s da

1}
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es-
iros

(re)desenho de produtos, servicos, sistemas e prditeentos’, observou-se a busca por maior fe-

levancia da organizacdo, por meio da readequac&ew@ortfélio de produtos e servicos pal
melhoria da competitividade da industrid/etificacdo de valor agregado; houve compartilha

a a

mento de informacdes e experiéncias dos gerentagidades sobre os resultados dos projetos ja

implementados e dos que estdo em andamento, paegdamde falhas e adaptacdo da estratégia.

Data da Visita a Organizagdo: 02 de agosto de 2013

Atividades: Reapresentacao pela pesquisadora a equipe do NE8sidtados do gréafico de interi
fluéncia entre os projetos do PE 15 anos. Porisgjan do gerente do NES, a pesquisadora tan

n_
bém

ajudou na elaboragéo de questionérios aos gemmi@sidade do SESI para a investiga¢éo da redle de

pessoas e organizacfes consideradas referencidizoeatao pelos membros do SESI. O obje
dessa atividade do NES foi de evidenciar a redeal@cdo do SESI (organizacdes e pessoas de

ivo
refe-

réncia) sob a perspectiva dos gestores para nebBr@hmarking e estreitar relacionamentos com os

atores de maior evidéncia na rede ou que realizantep de inovacao entre outros atores.

Constata¢Bes da pesquisadora:

« Mudan¢a Comportamental — A organizacao busca a identificacdo dos parséimernos (funcio-
narios) e estratégicos (organizacfes parceirasy@meeferéncia em inovacdo em suas redes,
desenvolver acdes de potencializacdo dessa casticeeno comportamento dos funcionarios e

para
es-

treitar relacbes com as organiza¢cdes mais inovadpaaa o incremento de sua propria capacidade

em inovacao.

« DirecBes Estratégicas, Valores- Percebe-se que efetivamente a tomada de de&sdesntadg
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pelas DirecBes Estratégicas. A atividade de mapsanta rede de inovacdo do SESI ndo C(;rsta

no planejamento do MRI, entretanto, a gestdo ageadelo com o Eixo Estratégico da “Inovaca
uma das quatro ancoras da estratégia fundada enwaeves.

* Parceria, Colaboracdo Interna— Para a realizagdo do mapeamento das redesaisterexternas

de inovacéo, a gestdo do NES contou com a efidécenvolvimento e comprometimento dos p
ceiros internos com a estratégia organizacionajgdsntes de unidades do SESI responderam

(0] ’

ar-
pro-

ficuamente aos questionarios, informando as sus ri@ternas e externas em inovagéo e participa-
ram ativamente na avaliacdo das caracteristicawdacao existentes na organizagao, possibilitan-

do o diagnéstico da situacao atual do SESI nezedaleiatuacao.

« Ciclo: Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo— observou-se a realizacdo das atividages:

“Coleta de Dados sobre a Contribuicdo as Mudancgas si®arceiros Interno$, com a analise do

mapeamento da rede interna de inovacao objetivaleseobrir quais foram as acgdes estratég
gue surtiram efeitos e como influenciaram indivElao engajamento com a inovacawdliacdo
de Resultados Pretendidos e Nao Esperadoppor meio da investigacdo das mudancas acert
nos parceiros internos em direcdo a inovacao eisiealpor novos atributos e capacidades em
vacao existentes na organizacao.

Data da Visita & Organizacgéo: 23 de outubro de 2013

icas

adas
ino-

Atividades: Participacdo da pesquisadora como observadoraungioedo NES. Nessa reunido cada

membro do NES apresentou as Ultimas iniciativaizestas nas areas da estratégia sob sua res

onsa-

bilidade. Também foram abordados tépicos de saaigiio de experiéncias e conhecimentos da equi-
pe, especialmente em: Gestdo do Conhecimento) agxperiéncias internacionais de uma fungio-

naria no exercicio de uma missédo da organizacdesamacao de projetos nas areas de Educa

cdo e

Qualidade de Vida. Ao final, o gerente do NES agmeesu um balanco do PE 15 anos, considerando

0S avancos e 0s pontos que merecem maior atencdo

Constata¢cBes da pesquisadora:

» Parceria, Colaboracéo Interna— Verifica-se a efetividade do envolvimento e coonpetimento
dos parceiros internos com a estratégia organizakipor meio da evidente apropriacéo da es
tégia pelos funcionarios, pelo seu engajamento ativprocesso, constante auto avaliacdo e (
partilhamento das atualiza¢cdes em sua area denssgptidade.

* Aprendizagem Organizacional— observou-se, mais uma vez, a rotina de compamigimto e
registro (em relatorios e slides) de conhecimeategperiéncias individuais, o que demonst
indicios de um sistema de integracao e institudimagio dos conhecimentos individuais.

* Ciclo: Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo— observou-se a realizacdo das ativida
“Planejamento e Representacdo Grafica da Estratédia o NES revisou as estratégias do [
nejamento e refletiu sobre as adaptacdes necessdnidicacdo de Progressos Alcancados
Melhorias Necessérias- o grupo verificou o andamento das acdes plalaaj@& discutiu sobre (
projetos a serem incluidos ou excluidos dos m&ap#sscos.

Data da Visita a Organizacgao: 21 de janeiro de 2014

stra-
tom-

aa

des:
la-
e

DS

Atividades: Participacdo da pesquisadora como observadoraunéioedo NES. O Superintender
Regional do SESI Bahia, Wagner Fernandes, iniciceuaido abordando os motivos que levara
criacdo do Nucleo Estratégico do SESI em 2011, ap@s andlise gerencial dos fatores necess
ao fortalecimento da industria e a consolidaca8ESI. Ele reforgcou a necessidade de maior inte
¢ao entre a equipe do Nucleo Estratégico e osduadins dos setores operacionais. Foram discu
0s principais desafios para o SESI, especialmdoteecimento de bons produtos e processos
possam ser rapidamente absorvidos pelas indudhdas;ambiente de trabalho para o industrig
elevacdo da escolaridade do trabalhador da ind(&m seguida, o Gerente do NES, Kenneth
meida, enfatizou a linha de atuacdo do NES, queap&nas se ocupa com o monitoramento da
tratégias, como também executa a gestao de pr@etoesponsavel pela busca das melhores pr:
e tecnologias e articulagédo da sua implantacaendastrias. Os membros do NES comentaram
as mudancas planejadas para o SESI tendem a traadfioem uma organizacao voltada para pr
tos (Escritorio de Projetos) e inovacdo, em subgéib gradativa a tradicdo de atuagéo por proce

te

m a
Arios
gra-
tidos
que
rio;
Al-

5 es-
aticas
que
oje-
5S0S

Quanto a aprendizagem organizacional, o gerenf¢Ef® comentou sobre a utilizacdo da estrat

egia
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de incubadora de projetos para a incorporacaordmsfgerados pelas expertises dos funcionarias ao
portfélio e programas do SESI. Toda a estruturamizgcional devera ser modificada para a constru-

¢ao de processos que favorecam o fluxo dos projetitando atrasos. Sugeriu-se a formalizaca
Foruns Internos de Discussédo da Inovagdo no SB®Iocobjetivo de promover um ambiente inte
de inovacéao, de onde surgirdo novos projetos. Romeaptar-se-ao as ideias que, depois, tran
mar-se-ao em projetos. Comentou-se sobre a neadssitt formalizar a Gestdo da Inovacao c

0 de
rno

sfor-
DMO

responsabilidade direta de um grupo, para uma meisiematizagéo das a¢des e planejamento dessa

atividade que, atualmente, é realizada por todes, mio € atribuida como responsabilidade de
guém em particular. Também foi dito que sera podeisscar ferramentas e modelos eficazes de
tdo do Conhecimento. O gerente do NES falou daritApoia de divulgacéo aos stakeholders de

o potencial do SESI, o que devera ser feito atrdeésventos anuais bem planejados e definido
calendério, para os quais devem-se buscar parcEmoseguida, discutiu-se a formaliza¢cdo do M
dos Processos do NES, que devera sofrer alterbgdess com a implantacéo do Escritério de Pr
tos.

nin-
Ges-
odo
5 em
apa
Dje-

ConstatacBes da pesquisadora:

* Aprendizagem — Observou-se a preocupacdo em modificar a esdratgranizacional par
comportar iniciativas e processos (incubadora dgtws, escritério de projetos, féruns int
nos de inovacao) que facilitam a aprendizagem. 8psr modelos eficazes de Gestéo
Conhecimento.

a
er-

do

» Ciclo: Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo- verificou-se o exercicio de reflexaq e

avaliacdo das iniciativas estratégicas. Tambénbsereou o direcionamento d8ensamen-

to organizacional”. As intervengdes sao conduzidas como oportunidaelependizado. A

existéncia do Nucleo Estratégico (NES) como grujedo para refletir sobre os direciona-

mentos estratégicos e desempenho organizaciomdléta evidencia essa caracteristica.




