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Resumo

Cooperativas de coleta seletiva desempenham um papel relevante na
gestao de residuos e na promocado da sustentabilidade, ao mesmo tempo
em que enfrentam desafios relacionados a gestdo, organizacao interna e
ao planejamento. Nesse sentido, esta pesquisa tem como objetivo
desenvolver um Guia de Boas Praticas para apoiar os processos de gestio
da Eco-Cooperativa, com base nos principios da Gestdo do Design.
Metodologicamente, a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa,
estruturada em etapas de levantamento tedrico, diagndstico
organizacional e desenvolvimento do guia. O diagndstico organizacional
foi construido a partir de questionarios aplicados a gestio e aos
cooperados. Os dados obtidos foram examinados por meio da analise de
conteudo, permitindo a identificacdo de aspectos criticos relacionados a
estrutura organizacional, comunica¢do, participacdo e inovagdo. Como
resultado, foi elaborado um Guia de Boas Praticas estruturado em eixos
tematicos, contendo diretrizes, sugestdes e ferramentas aplicaveis ao
cotidiano da cooperativa. O material foi submetido a avaliacdo de
especialistas, cujos pareceres contribuiram para ajustes e
aprimoramentos. Conclui-se que a aplicacdo de abordagens de Design em
contextos cooperativos pode contribuir para a qualificacdo da gestao e dos
processos organizacionais, especialmente quando orientada por solugdes

acessiveis, participativas e alinhadas a realidade local.

Palavras-chave: Gestdo do Design, Diagndstico Organizacional, Guia de Boas

Prdticas, Cooperativa de Coleta Seletiva.



Abstract

Waste picker cooperatives play a relevant role in waste management
and the promotion of sustainability, while facing challenges related to
management, internal organization, and planning. In this context, this
research aims to develop a Good Practice Guide to support the
management processes of the Eco-Cooperativa, based on Design
Management principles. Methodologically, the study adopts a qualitative
approach, structured in stages of theoretical review, organizational
diagnosis, and guide development. The organizational diagnosis was built
from questionnaires applied to both management and cooperative
members. The collected data were examined through content analysis,
allowing the identification of critical aspects related to organizational
structure, communication, participation, and innovation. As a result, a
Good Practice Guide was developed, organized into thematic axes and
comprising guidelines, suggestions, and tools applicable to the
cooperative’s daily activities. The material was evaluated by experts,
whose feedback contributed to adjustments and improvements. The
findings indicate that the application of Design approaches in cooperative
contexts can contribute to the improvement of management and
organizational processes, especially when oriented toward accessible,

participatory solutions aligned with the local context.

Key word: Design Management, Organizational Diagnosis, Good Practice Guide,

Waste Picker Cooperative.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacdo da Pesquisa

A crescente valorizacdo de praticas sustentaveis e de modelos de gestio voltados para a
responsabilidade socioambiental tem impulsionado, nas ultimas décadas, novas abordagens no campo do
Design e da administracdo de organizacdes (Gongalves et al., 2019). Essa tendéncia intensificou-se com a
consolidacdo da economia circular como paradigma para o uso eficiente dos recursos e para a reducdo dos
impactos ambientais, incentivando estratégias que privilegiam a reutilizacio, a reciclagem e a reintegracao
de materiais na cadeia produtiva (CEMPRE, 2023). Nesse contexto, as cooperativas de coleta seletiva
destacam-se como atores-chave, uma vez que atuam na interface entre o descarte gerado pela sociedade e
a reinsercdo de residuos reciclaveis nos ciclos econémicos, promovendo simultaneamente, beneficios
ambientais e inclusdo socioecon6mica para populagdes frequentemente marginalizadas (Nascimento,

2025).

Contudo, essas organizacdes operam em um contexto desafiador, marcado por variaveis politicas,
econdmicas e sociais que influenciam diretamente sua capacidade de atuagido. Muitos grupos enfrentam a
escassez de recursos materiais e financeiros, a caréncia de infraestrutura adequada, a baixa qualificacdo
técnica e a fragilidade nos processos de gestdo, fatores que comprometem a eficiéncia operacional e a
prépria subsisténcia das atividades (CEMPRE, 2023). Desse modo, compreender e intervir nesse cenario

exige abordagens integradas que articulem teoria e pratica de maneira contextualizada.

Por conseguinte, a Gestdo do Design, segundo Best (2017) e Mozota (2003), propde a integracdo
estratégica do Design a cultura e aos processos organizacionais, atuando como mediadora entre os objetivos
institucionais e as praticas operacionais. Associada ao Design Thinking, que, conforme Brown (2010) e
d.school (2010), valoriza a escuta ativa, a empatia e a cocriagdo de solugdes com foco nas necessidades
humanas, amplia-se o potencial de compreensdo de problemas complexos e de desenvolvimento de
solu¢des inovadoras. O Design de Servigos, por sua vez, segundo Stickdorn e Schneider (2014), estende essa
abordagem ao mapear interacdes, fluxos e experiéncias, revelando-se especialmente pertinente para
cooperativas, em que o servico prestado envolve multiplos atores e depende fortemente da coordenacgado

interna e da relacdo com comunidades e parceiros.

Ao agregar o modelo de Diagnoéstico Organizacional, que propde a andlise articulada de fatores
internos e externos, constitui-se uma estrutura metodolégica voltada a compreensdo, avaliacdo e
formulagdo de recomendag¢des de melhorias, em consondncia com a realidade dessas organizagdes
(Cheung-Judge; Holbeche, 2021; Wagner; Merin, 2017; Conti, 2014). E nesse ponto de interse¢ido entre
gestdo estratégica, inovagdo e andlise sistémica que esta pesquisa se insere, com o propoésito de articular
diagnéstico e diretrizes operacionais para qualificar processos e consolidar os resultados em um guia de
boas praticas aplicavel ao contexto das cooperativas de coleta seletiva.
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A presente pesquisa tem como foco a Eco-Cooperativa de Trabalho de Coleta de Materiais
Reciclaveis do Amazonas, conhecida como Eco-Cooperativa, localizada na zona norte da cidade de Manaus.
Fundada em 2010, a cooperativa é atualmente composta por 12 cooperados e atua na triagem e
comercializacdo de diversos tipos de residuos reciclaveis, incluindo papel, papelao, plasticos variados, PET,

aluminio, metais ferrosos e eletroénicos, vidro, 6leo de cozinha usado, eletroeletronicos e tecidos.

A Eco-Cooperativa destaca-se por sua atuagdo em miltiplas frentes de captacdo de residuos,
recebendo materiais provenientes de pontos de entrega voluntiria (PEVs), empresas parceiras,
condominios, instituicdes publicas e privadas, além da coleta seletiva realizada pela prefeitura. Assim, a
escolha dessa cooperativa como estudo de caso justifica-se por sua relevancia local, diversidade de atuacio
e potencial de transformacéo social e ambiental, oferecendo um campo fértil para a aplicacdo dos principios
da Gestdo do Design e para o desenvolvimento de diretrizes operacionais que qualifiquem seus processos

internos.

1.2. Caracterizacio e Diagnostico do Problema

Apesar de sua relevancia social, econdmica e ambiental, grande parte das cooperativas de coleta
seletiva no Brasil enfrenta dificuldades significativas que limitam seu desempenho e sua capacidade de
crescimento. Tais dificuldades abrangem desde a auséncia de infraestrutura basica, como galpdes
adequados, equipamentos para triagem e transporte préprio, até problemas mais complexos, como a falta
de padronizagdo de processos, a inexisténcia de indicadores de desempenho, a fragilidade na comunicagao
interna e a dificuldade em alinhar metas estratégicas a acdes operacionais concretas. Essas lacunas
organizacionais comprometem a eficiéncia das operacdes e dificultam a consolidacdo das cooperativas

como empreendimentos economicamente sustentaveis.

Os modelos tradicionais de gestdo, desenvolvidos para empresas privadas e contextos industriais,
tendem a negligenciar as especificidades sociais e colaborativas das cooperativas. Essa inadequacgao
metodolégica evidencia a necessidade de adogdo de abordagens mais flexiveis, capazes de considerar tanto
a dimensao técnica dos processos quanto o capital humano e relacional que sustenta o trabalho coletivo. A
integracdo entre a Gestao do Design, o Design Thinking e o Design de Servigos possibilita a criagdo de uma

légica de atuacdo que alia diagnéstico estruturado a geracdo de solugdes coletivas, contemplando,

simultaneamente, a eficiéncia operacional e a valorizagdo dos sujeitos envolvidos.

A presente pesquisa busca responder a essa lacuna, propondo uma estrutura metodolégica que
combine a visdo sistémica do diagnéstico organizacional com ferramentas do Design voltadas a inovacao

participativa. O objetivo consiste em oferecer um modelo de andlise e intervengao aplicavel e eficaz para a
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Eco-Cooperativa, respeitando suas especificidades culturais e operacionais e resultando em um guia de boas
praticas que sistematize orientacGes e estratégias voltadas ao aprimoramento da gestdo, das operagdes e

dos relacionamentos institucionais.

1.3.  Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

Integrar o diagndstico organizacional e as diretrizes operacionais, por meio da Gestdo do Design,

tendo em vista a qualificagcdo dos processos da Eco-Cooperativa.

1.3.2.  Objetivos Especificos

- Fornecer subsidios operacionais para os processos da cooperativa de coleta seletiva, considerando
desafios e oportunidades de melhoria;

- Consolidar critérios e indicadores para a avaliagdo do funcionamento da cooperativa, com base nos
principios da Gestdo do Design;

- Estruturar um sistema de diagnoéstico voltado a analise de processos e a identificagdo de potenciais
melhorias;

- Elaborar um guia de boas praticas para a cooperativa, reunindo diretrizes destinadas a qualificar

sua gestao, suas operagoes e seus relacionamentos institucionais.

1.4. Justificativas
1.4.1. Justificativa Académica

No campo académico, esta pesquisa distingue-se por integrar referenciais da Gestdo do Design, do
Design Thinking e do Design de Servigos ao contexto especifico das cooperativas de coleta seletiva, segmento
ainda pouco explorado sob essa 6tica. Tal abordagem possibilita analisar de que modo ferramentas e
metodologias projetuais podem qualificar processos organizacionais, resultando em maior eficiéncia e em
maior coeréncia estratégica. A partir deste estudo, busca-se construir um referencial pratico-teérico que

sirva de base para novas investigacoes e adaptacdes em diferentes realidades produtivas e comunitarias.

1.4.2. Justificativa Ambiental

A relevancia ambiental deste trabalho esta relacionada a capacidade de otimizar a gestdo dos
residuos s6lidos urbanos por meio do fortalecimento das praticas de uma cooperativa de coleta seletiva. A
pesquisa propde solucdes que favorecem o aumento das taxas de reciclagem, a redugdo dos impactos
ambientais e a racionalizacdo do uso de recursos naturais. Os resultados pretendem indicar um caminho
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vidvel para que a aplicacdo da Gestdo do Design possa ser adaptada a outros programas e iniciativas

voltados a sustentabilidade e a economia circular.

1.4.3. Justificativa Social

Do ponto de vista social, este estudo contribui para a valorizagido do trabalho dos cooperados e para
o fortalecimento de suas organiza¢des como agentes de transformacao e inclusdo. A aplicacdo de métodos
de gestao e de Design nesse contexto pode aprimorar as condi¢des de trabalho, ampliar a capacidade de
negociagdo e incentivar praticas colaborativas mais consistentes. O conhecimento gerado busca inspirar
acoes semelhantes em outras comunidades, fortalecendo redes de economia solidaria e promovendo maior

equidade social.

1.4.4. Justificativa Economica

Sob a perspectiva econ6mica, a pesquisa se justifica pela possibilidade de ampliar a viabilidade
financeira das cooperativas de coleta seletiva por meio da melhoria de sua eficiéncia operacional e da gestao
estratégica de seus recursos. Ao aplicar principios da Gestdo do Design para otimizar fluxos de trabalho,
qualificar processos e fortalecer a imagem institucional, espera-se potencializar a geracdo de receita e
reduzir custos operacionais. Os resultados pretendem oferecer um modelo de gestdo adaptavel, capaz de
contribuir para a sustentabilidade econémica de empreendimentos e de pequenos negécios em diferentes

contextos produtivos.

1.4.5. Justificativa Profissional

No ambito profissional, esta pesquisa se justifica por estar alinhada a natureza aplicada do
Mestrado Profissional em Design, ao propor o desenvolvimento de uma solugdo pratica fundamentada
teoricamente. A articulacdo entre diagnostico organizacional e a elaboracdo de um guia de boas praticas
evidencia o potencial do Design como ferramenta estratégica para otimizacdo de processos, contribuindo
para a formagdo de uma atuagdo profissional mais critica, analitica e orientada a resolu¢do de problemas
em contextos reais. Dessa forma, o estudo refor¢a a aplicabilidade do conhecimento produzido no mestrado
em situacdes concretas, ampliando as possibilidades de insercdo e atuacdo do designer em diferentes

contextos organizacionais.
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2.  REFERENCIAL TEORICO
2.1. GESTAO DO DESIGN
2.1.1. Conceitos e definicoes

Em uma visdo abrangente, a Gestdo do Design, segundo Mozota (2010), caracteriza-se por seu papel
na identificacdo e comunica¢do dos meios pelos quais o Design contribui para a competéncia estratégica de
uma empresa. Dessa forma, do ponto de vista estratégico, a interveng¢ao do Design como um dos pilares da
gestdo auxilia ndo apenas na concepc¢ido de um bom produto, mas também nos processos, decisdes e taticas

voltados ao desenvolvimento e a comercializa¢do deste produto.

Por sua vez, o Design Management Institute (2019) conceitua a Gestdo do Design de maneira mais
aprofundada, considerando-a uma atividade que busca articular Design, tecnologia, inovacao, cliente e
gerenciamento, de modo a agregar vantagem competitiva em trés ambitos: econdmico, social e ambiental.
0 vinculo entre Design e negdcios, nesse contexto, visa garantir a eficacia do Design e, consequentemente,

alcancar o sucesso empresarial.

Em decorréncia da convergéncia dessas definicdoes, Mozota (2010) realiza um comparativo entre
as atribuicdes de Design e de gestdo, observando as especificidades das atividades do Design e a amplitude

da gestdo, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1. Abordagem comparativa entre Design e gestdo.

CONCEITOS DE DESIGN CONCEITOS DE GESTAO
Design com uma atividade de resolucdo de problemas Processo (Resoluc¢io de Problemas)
Design como uma atividade criativa Gerenciamento de ideias (Inovagio)
Design como uma atividade sistémica Sistemas empresariais (Informacgdo)
Design como uma atividade de coordenagdo Comunicagdo (Estrutura)

Preferéncia dos clientes (Cultura organizacional e
Identidade)

Fonte. Mozota (2010).

Design como uma atividade cultural e artistica

A autora enfatiza que as atividades de Gestdo do Design atuam ndo apenas junto as tarefas
administrativas, como o manejo de recursos humanos e financeiros, mas também na implementacao da
cultura do Design dentro da corporagio, com o objetivo de possibilitar a compreensao da func¢do do Design

em relacdo as metas estratégicas da empresa a longo prazo.

Kogan e Bobcheck (2007) também relacionam gestao e Design, abordando de forma mais especifica
o alinhamento entre o Design de um projeto e o planejamento estratégico de uma empresa, conforme

apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2. Paralelo entre Design de um projeto e Planejamento Estratégico.

DESIGN DE UM PROJETO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Programacdo: Defini¢do das necessidades do cliente Pontos-chave: O que serve e o que ndo serve

Missdo (permanente): Propésito da firma
Design esquematico: Conceitos criativos e globais
Visdo (longo prazo): Aspiragdes da firma para o futuro

Objetivos (médio prazo): Objetivos quantificaveis e

. . S . mensuraveis
Desenvolvimento do Design: Defini¢do de sistemas de

construgao Estratégias (médio prazo): Ideias para o direcionamento
correto da firma

Documentos de construgdo: Instrugdes detalhadas para Planos de agdo (curto prazo): Determinagdo de quem fara,

construgdo o que fara, como fara e quando fara

Administragdo da construgio: Assessoramento e Comunicagdo e implementagdo: Compartilhamento do

manuten¢do do progresso plano e manuten¢do do seu andamento

Fonte. Kogan e Bobcheck (2007).

A Gestao do Design é uma ferramenta capaz de promover a competitividade de uma empresa,
fortalecendo, consequentemente, a imagem percebida pelo publico. De acordo com Soares (2022), existem

trés conceitos principais para o entendimento e distin¢do do tema:

- Gestdo do Design: atividade macro das estratégias dos designers ou grupos multidisciplinares
com poder de decisdo em uma organizacao, orientada a moldar o perfil da empresa, seus
produtos e/ou servigos;

- Geréncia de projeto: coordenacdo de tarefas, tempo e recursos na criagdo de condi¢cdes para o
desenvolvimento de um projeto;

- Metodologia de projeto: avaliagdo de métodos, técnicas e ferramentas aplicaveis ao

desenvolvimento de um projeto.

Diversos autores elencam os ambitos nos quais a Gestdo do Design atua, organizando-os em trés

niveis: operacional, tatico e estratégico (Best, 2017; Martins; Merino, 2011; Mozota, 2010).

No nivel Operacional, o Design relaciona-se com atividades voltadas a concepc¢do de ideias e a
execucao projetual, incluindo tarefas como a selecdo de materiais, o gerenciamento de protétipos e a

realizacdo de testes de usabilidade.

O nivel Tatico ou Funcional incorpora o Design a outras areas organizacionais da empresa, como
marketing, producdo e vendas. Nesse nivel, o Design assume a funcdo de gerenciamento de recursos e
definicdo de objetivos, otimizando processos e melhorando a eficiéncia em diversos aspectos da

organizacao.
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Por fim, o nivel Estratégico envolve a insercdo do pensamento de Design em toda a empresa. Dessa
forma, o gestor participa ativamente de todos os setores, com o objetivo de diagnosticar oportunidades,
integrar areas e cooperar com decisdes estratégicas de longo prazo. Assim, o Design é utilizado como
vantagem competitiva, projetando solu¢des inovadoras e atendendo de forma diversificada as necessidades

do mercado.

Mozota (2010) apresenta uma visualizagdo da forma como o Design é introduzido nas empresas a
partir da perspectiva da Gestdo do Design. A autora realiza a hierarquizacdo e distin¢do entre o Design
Corporativo, voltado a produtos e ambientes, e outro setor mais orientado a comunica¢do e a imagem,

conforme representado na Figura 1.

INTEGRACAO Estabelecimento do Design
CONCEITUAL como filosofia (estratégico)

Gestao do
Design

|NTEGRACAO |NTEGRAC'E\O Integracdo do Design em
FUNCIONAL VISUAL departamentos (tatico)

| [
Design de Design de Design de Design Entrada do Design por
Produtos Ambientes Embalagens Grafico projetos (operacional)

GRADATIVA RESPONSAVEL DELIBERADA

Figura 1. Introdugdo do Design nas empresas.
Fonte: Adaptado de Mozota (2010).

0 modelo representa a evolugdo da integracdo do Design nas organiza¢des, demonstrando como
ele pode ser incorporado nos diferentes niveis hierarquicos. Inicialmente, o Design é introduzido na
empresa por meio de projetos pontuais no nivel operacional, voltados a entregas funcionais, como Design
de Produtos e de Interiores, e visuais, como Design Gréafico e de Embalagens. Com o tempo e a medida que
seu valor é reconhecido, o Design passa a ser integrado de maneira mais estruturada nos departamentos
organizacionais, assumindo um papel tatico. No nivel mais avan¢ado, ocorre a integragdo conceitual, em que
o Design é adotado como filosofia estratégica da organizacao, orientando decisdes e promovendo inovagao
sistémica. Nesse contexto, a Gestdo do Design atua como elemento de articulacdo entre os niveis, garantindo

coeréncia e alinhamento entre as dimensdes operacionais, taticas e estratégicas da empresa.
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2.1.2. Gestao do Design no Nivel Estratégico

Segundo Da Silva (2020), para que o Design possa influenciar a gestao de forma eficaz, as empresas
devem estar dispostas a reinventar seus processos e criar novos modelos de valor. Para tanto, a organizagao
precisa integrar o Design em niveis estratégicos, sendo essa incorporagdo um possivel determinante de

sucesso.

De acordo com Magalhdes (1995), o Design Estratégico materializa-se quando o foco estd em
desenvolver o produto certo, utilizando a eficacia do processo de Design, e ndo apenas em desenvolver

corretamente um produto limitado a eficiéncia do processo.

Magalhdes (1995) também ressalta aimportancia da atuacido do designer ndo apenas na projetacao,
mas igualmente na estratégia empresarial de uma corporagdo. Diante disso, o autor apresenta um
comparativo entre a visdo do Design Operacional e do Design Estratégico, conforme demonstrado no

Quadro 3.

Quadro 3. Diferencas entre Design Operacional e Design Estratégi

DESIGN OPERACIONAL DESIGN ESTRATEGICO

Acdo em que se participa do inicio do desenvolvimento do
produto e/ou servico, colaborando na conceituagio do
produto, junto com as demais areas envolvidas neste
processo

Acdo a partir de uma proposta inicial

Acdo isolada de outras areas, buscando-se uma habilitagdo | Ag¢do catalisadora de conhecimentos envolvidos no

especifica processo, assumindo-se a interdisciplinaridade
Pensamento fracionado Pensamento global

Eficiéncia do Design Eficacia do design (além da eficiéncia)
Desenvolvimento correto do produto e/ou servigo Desenvolver o produto e/ou servigo certo

Enfase nas necessidades, desejos e conveniéncias do
Enfase nas necessidades do usuario do produto e/ou beneficiario do produto e/ou servigo (incluindo-se
servico consumidor, usuario, fabricante e sociedade), tendo os
concorrentes como referéncia

Monitoramento dos problemas e prospecg¢io das

Enfase na solugdo de problemas oportunidades

Processo da parte interna para externa do produto e/ou Processo da parte externa para interna do produto e/ou
servigo. A forma segue a fungio servigo; a forma segue a mensagem

Posicionamento psicoldgico dos produtos e/ou servigos
através da especificagdo de atributos fisicos

Fonte. Magalhaes (1995).

Solugdo dos problemas fisicos dos produtos e/ou servigos

O Design pode ser utilizado como ferramenta estratégica, mas, para isso, é necessaria sua

integracdo com as diversas areas de uma organizacdo. A interligagio entre gestdo e Design pode contribuir
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para a inovagdo corporativa e para a preparacio de gestores, tornando-os mais atentos aos desafios do

mercado (Correia, 2014).

Partindo desse pressuposto, é fundamental que essa integracdo acompanhe todo o processo do
projeto, pois, segundo Silva (2020), o ato de gerir representa a conquista de um objetivo por meio de
pessoas que detém o conhecimento sobre como agir e o que fazer com os recursos disponiveis e com as

metas estipuladas.

Dessa forma, a Gestdo do Design torna-se uma ferramenta estratégica que atua inicialmente nos
planos de comunicagdo, na identificagdo de oportunidades e riscos, bem como na definicdo de atribuicdes e
responsabilidades. Apés o planejamento, passa-se a execucdo, em paralelo ao processo de supervisdo do
projeto, no qual sdo analisadas possiveis inconformidades para posterior intervencio e solucdo. Igualmente,
a Gestdo do Design ndo atua apenas para solucionar problemas, mas também para prever eventuais falhas

e preveni-las (Silva, 2020).

Para Powell (1998), ex-presidente do Design Management Institute, existem seis categorias de
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para o trabalho de um gestor de Design. Esses elementos
sdo divididos em fatores intangiveis, relacionados as inten¢des da empresa, e fatores tangiveis, que visam

desenvolver formas praticas de materializar tais inten¢ées, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4. Elementos essenciais para o sucesso da Gestido do Design.

INTANGIVEIS TANGIVEIS

Propésito: Determinante de direcdo e concentragdo de

energia Processo: Design na transformacio de ideias em produtos

Pessoas: Estrutura da empresa e suas a¢gdes determinam o | Projetos: Design na distribuicdo de tarefas e coordenagdo

futuro da corporagdo de execugio
Presenca: Estabilidade, consisténcia e cultura Préatica: Design na garantia de suprimento dos recursos
organizacional necessarios

Fonte. Powell (1988).

De acordo com Best (2019), o tipo de estratégia de Design adotado por uma empresa varia
principalmente em funcdo da relevancia atribuida a inovacdo e a criatividade. Assim, o alinhamento da
organizacdo a essas praticas define se a estratégia empresarial se aproxima da estratégia de Design. Best
(2017) ainda segmenta os niveis dentro da estratégia organizacional em trés categorias: corporativo, de
negocios e operacional. A estratégia corporativa define a direcdo geral da corporagao, enquanto a estratégia
de negdcios estabelece metas e objetivos, culminando na estratégia operacional, na qual sao determinadas

as ac¢des diarias relacionadas ao produto e/ou servigo.

Dessa forma, a Gestdo do Design em nivel estratégico deve instituir uma relagdo entre Design,

estratégia, identidade e cultura organizacional. Mozota (2010) identifica quatro papéis essenciais do Design
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na estratégia corporativa: dominar a estratégia de negdcio; reunir diversas competéncias; analisar todas as
informacdes relevantes de mercado; e inovar nos processos de gestdo. A autora também propde dois

modelos de posicionamento estratégico para o Design:

- Inato: o Design é considerado competéncia central desde a fundagdo da empresa;
- Adquirido: o Design desenvolve-se dentro da organiza¢do por meio do conhecimento obtido ao

longo de seu crescimento.

E evidente que, devido ao curto periodo em que o Design surgiu como atividade, diversas
organiza¢des enquadram-se no modelo Adquirido. Por isso, preconiza-se a Gestdo do Design como
potencializador da incorporagdo do Design, especialmente considerando a falta de conhecimento ou a

desvalorizagdo da drea em organizacdes que nio adotam o modelo Inato como base (Scremin, 2021).

2.1.3. Ferramentas e metodologias da Gestao do Design

A Gestdo do Design, enquanto campo estratégico, tem incorporado ao longo das dltimas décadas
uma variedade de metodologias e ferramentas provenientes tanto do campo da administracdo quanto do
préprio Design. Dentre as abordagens mais consolidadas, destacam-se o PMBOK (Project Management Body
of Knowledge), o PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) e o Design Thinking. Cada uma dessas
ferramentas possui caracteristicas distintas, mas podem ser complementares no contexto da gestdo de

processos e da inovagdo em ambientes organizacionais.

0 PMBOK, desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), é amplamente reconhecido como
referéncia mundial na padronizacdo da gestdo de projetos. Atualizado periodicamente, o guia visa
consolidar boas praticas em gerenciamento de projetos por meio de uma abordagem estruturada, aplicavel
a diversos setores organizacionais, independente do porte ou da area de atuacgdo. A sétima edi¢do, de 2021,
adota uma abordagem mais flexivel, refletindo a crescente complexidade e a natureza dinamica dos projetos
contemporaneos. Essa mudanga busca aprimorar a adaptabilidade e a entrega de valor em um cendrio de
negocios em constante transformacio, no qual a inovagao e a Gestdo do Design desempenham papéis cada

vez mais cruciais (PMI, 2021).

0 guia organiza o gerenciamento de projetos em grupos de processos que se dividem em: iniciacdo,
planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e encerramento. Igualmente, divide-se em areas de
conhecimento, tais como: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos,
aquisicdes e partes interessadas. Segundo Kerzner (2020), a adocdo dessas diretrizes tem se mostrado
eficaz ndo apenas em projetos de engenharia ou tecnologia, mas também em areas criativas, como o Design,
especialmente quando ha necessidade de alinhamento entre equipes multidisciplinares e de controle
rigoroso de prazos e entregas.
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O PMBOK estabelece 12 principios que servem como diretrizes fundamentais para o
comportamento e a mentalidade dos profissionais de projetos (PMI, 2021). Esses principios sdo universais
e aplicaveis a qualquer tipo de projeto, metodologia ou setor. Eles promovem uma cultura de
responsabilidade, colaboracdo e adaptabilidade, essenciais para o sucesso em ambientes complexos. Os
principios sdo: Diligéncia, Respeito e Cuidado; Criacdo de um Ambiente Colaborativo; Entrega de Valor;
Pensamento Sistémico; Lideranga; Adaptacdo; Qualidade; Complexidade; Oportunidades e Ameagas;

Resiliéncia; Mudanca; e Adaptabilidade Continua.

Da mesma forma, sdo organizados oito Dominios de Desempenho, que representam areas de foco
essenciais para a entrega eficaz de projetos. Esses dominios descrevem capacidades e atividades criticas
para o sucesso do projeto (PMI, 2021). Eles sdo: Dominio de Desempenho de Partes Interessadas; Dominio
de Desempenho de Equipe; Dominio de Desempenho de Abordagem de Desenvolvimento e Ciclo de Vida;
Dominio de Desempenho de Planejamento; Dominio de Desempenho de Trabalho do Projeto; Dominio de

Desempenho de Entrega; Dominio de Desempenho de Medi¢do; e Dominio de Desempenho de Incerteza.

A inclusdo do Design Thinking como diretriz no Disciplined Agile, uma abordagem do PMI que
complementa o PMBOK, reforca essa conexdo. O Design Thinking, com sua énfase na empatia, ideagao,
prototipagem e teste, oferece ferramentas valiosas para os dominios de desempenho de Partes
Interessadas, Planejamento e Incerteza, permitindo que as equipes de projeto compreendam melhor as
necessidades dos usuarios e desenvolvam solu¢des mais inovadoras e centradas no ser humano (PM],

2021).

O PRINCEZ2 é uma metodologia de gerenciamento de projetos desenvolvida pelo governo britanico
e amplamente adotada em ambientes corporativos e institucionais. Sua abordagem baseia-se em sete
principios, sete temas e sete processos, formando uma estrutura légica e adaptavel, orientada para
resultados (Hermans, 2023). Em 2023, foi lancada a sétima edigdo do PRINCE2, representando uma
evolucdo significativa em relagdo as versodes anteriores, com maior alinhamento as demandas do cenario de
projetos contemporaneos. Sua principal vantagem é a clareza na divisdo de responsabilidades e no
monitoramento de entregas, com énfase em justificativas de negécio continuas, gestdo por estagios e

aprendizado com projetos anteriores (AXELOS, 2023).

Os Principios constituem diretrizes obrigatérias e universais que sustentam a boa pratica do
PRINCE?2. Eles sdo a base sobre a qual o projeto é construido e devem ser aplicados em todos os projetos
que utilizam a metodologia. Os principios sdo: Justificativa Continua para o Negbcio; Aprender com a
Experiéncia; Fun¢des e Responsabilidades Definidas; Gerenciamento por Estdgios; Gerenciamento por

Excecdo; Foco nos Produtos; e Adaptacao.
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J& os temas descrevem os aspectos do gerenciamento de projetos que devem ser tratados
continuamente ao longo do projeto. Eles explicam o que é necessario gerenciar e por que. Os temas sdo:
Business Case (justificativa continua do projeto); Organiza¢do; Qualidade; Planos; Risco; Mudanca;

Progresso.

Por fim, os processos descrevem as atividades necessarias para gerenciar, controlar e entregar um
projeto com sucesso. Eles fornecem um roteiro passo a passo desde o inicio até o fechamento do projeto. Os
processos sdo: Starting Up a Project (justificativa valida e elementos essenciais para iniciar o projeto);
Directing a Project (orientacdo e autoridade concedida ao Gerente de Projeto); [nitiating a Project
(estabelecimento de uma base sélida para o projeto); Controlling a Stage (descrigao das atividades diarias
do Gerente de Projeto); Managing Product Delivery (controle do vinculo entre o Gerente de Projeto e as
equipes que criam os produtos do projeto); Managing a Stage Boundary (revisdo de desempenho do estagio
atual e planejamento do préximo); Closing a Project (confirmagdo dos objetivos alcancados e produtos

entregues).

Gorski et al. (2024) destacam que a Gestdo do Design encontra no PRINCE2 um framework que,
embora estruturado, oferece pontos de convergéncia significativos. A énfase da nova edicdo na
adaptabilidade, no foco em resultados e na consideragao de aspectos como sustentabilidade e digitalizacao,

cria um ambiente propicio a integracio de abordagens centradas no usuario e na inovacao.

Diferente das metodologias anteriores, o Design Thinking, por sua vez, tem origem na pratica
projetual do designer. Segundo Lockwood (2010), o Design Thinking integra pensamento analitico e
criativo, combinando pesquisa exploratéria com desenvolvimento iterativo de solugdes. Diante dessas
consideracgdes iniciais, sera aprofundada na préxima secdo, a abordagem do Design Thinking como
ferramenta estruturante nos processos organizacionais, explorando suas etapas, aplicagdes praticas e

contribui¢cdes estratégicas no contexto empresarial contemporaneo.

2.2.  DESIGN THINKING
2.2.1. Design Thinking na organizacao de processos

A partir do final do século XX, o Design Thinking é percebido como um processo sistematizado e
reiterado de geracdo de ideias e solugdes. Segundo Brown (2008), o processo de Design Thinking configura
um método inovador para a solucdo de problemas. JA Ambrose e Harris (2010) caracterizam-no como um
processo de criatividade canalizada para a produgio de solugdes viaveis para um problema apresentado, a

fim de assegurar todas as ponderac¢des economicas e criativas.

25



De acordo com Liedtka (2014), o Design Thinking é orientado por hip6teses que envolvem diversas
alternativas, nas quais sdo consideradas potencialidades e limitagdes. Tim Brown (2008) explica a

abordagem da seguinte maneira:

7

O processo de design é melhor compreendido metaforicamente como um sistema de
espagos, em vez de uma sequéncia pré-definida de etapas ordenadas. Cada espago representa
diferentes tipos de atividades relacionadas que, em conjunto, formam a continuidade da
inovagdo. [...] Os projetos de Design devem, em ultima instdncia, percorrer trés espagos:
Inspiragdo, correspondente as circunstdncias [...] que motivam a busca de solugdes; Ideagdo,
referente ao processo de geragdo, desenvolvimento e teste de ideias que podem conduzir a
solugées; e Implementagdo, voltado ao mapeamento de um caminho para o mercado (Brown,

2008, p. 4).

De acordo com Brown (2010), para a formagdo do Design Thinking sdo utilizadas diversas ferramentas
que buscam atender as necessidades das pessoas, as possibilidades da tecnologia e os requisitos para um
negdcio ser bem sucedido. As trés esferas criam um Modelo de Inovagdo em Design, representado abaixo

na Figura 2.

Inovacao
Emocional

PESSOAS NEGOCIOS

(desejavel) (viablidade)

TECNOLOGIA

ez Processo de

Inovagao

Inovagdo
Funcional

: Experiéncia Inovadora

LEGENDA

Figura 2. Modelo de Inovagdo em Design.
Fonte: Adaptado de Brown (2010).

O conceito de Brown (2010) apresenta o Design Thinking como estruturado em trés pilares
essenciais: pessoas, negocios e tecnologia. O primeiro refere-se as pessoas e a forma como a empatia e uma
abordagem centrada no ser humano permitem compreender os usuarios, suas motivacdes, necessidades e
objetivos. O segundo diz respeito aos negdcios, buscando responder a questdes como: “Qual resultado a

empresa deseja alcancgar?”; “Como o negdcio pode alinhar-se aos interesses dos usuarios?”’; e “De que
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maneira é possivel agregar valor ao produto e/ou servigo e transmiti-lo ao usuario?”. Por fim, a tecnologia
compreende ferramentas facilitadoras relevantes para atender aos objetivos dos clientes e/ou usudarios. Na

intersecdo desses trés pilares situa-se a inovagdo no Design, elemento central da abordagem.

Apos a construgdo inicial das etapas do Design Thinking por Tim Brown, o Hasso Plattner Institute
of Design, da Universidade de Stanford (d.school), consolidou-se como referéncia no campo do Design
Thinking, reestruturando a metodologia em cinco etapas: Simpatizar, Definir, Idealizar, Prototipar e Testar,

conforme representado na Figura 3.

SIMPATIZAR IDEALIZAR e

Figura 3. Fases da abordagem Design Thinking.
Fonte: Adaptado de d.school (2010).

Na primeira etapa, “Simpatizar”, ocorre a compreensdo empatica do problema identificado. Por
meio da observagio e do envolvimento com as pessoas que participam do processo, busca-se entender suas
experiéncias, motivacdes e dificuldades. A empatia torna-se fundamental para um processo centrado no ser
humano, pois considera nio apenas as suposicoes do designer sobre o tema, mas também as vivéncias,

perspectivas e necessidades dos usuarios.

Durante a etapa “Definir”, sdo agrupadas e analisadas as informagdes coletadas na fase anterior.
Dessa forma, as observagdes sao sintetizadas para identificar os principais problemas a serem solucionados.
Esta etapa contribui para reunir dados que estabelecem recursos, fun¢des e materiais necessarios para a

fase seguinte.

A etapa “Idealizar” compreende a geracgdo de solugdes para o problema identificado. Com base nas
necessidades do usudario e na sintese dos dados coletados, elaboram-se estratégias para resolver a questao,

utilizando multiplas técnicas de ideagao, como Brainstorm, Brainwhite, Worst Possible Idea e SCAMPER.

Na etapa “Prototipar”, sdo produzidas versdes simplificadas da solugdo para avaliar sua efetividade.
Os protétipos desenvolvidos nesta fase experimental sdo testados com o objetivo de identificar ajustes,
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melhorias ou rejeicdes completas. Ao final desta etapa, é possivel reconhecer restricdes do produto,

obstaculos a serem superados e oportunidades a serem refinadas.

Por fim, na fase “Testar”, o produto é submetido a testes em um processo iterativo, em que os
resultados obtidos sdo utilizados para identificar possiveis falhas. E importante salientar que essa etapa nio
segue um percurso linear, pois os achados podem revelar novas perspectivas sobre os usuarios, levando a

novas ideias e ao desenvolvimento de protdtipos adicionais.

Dessa forma, verifica-se que um dos principais beneficios do modelo de cinco estagios é a criacdo
de um ciclo continuo que propicia novos insights sobre os usudrios, seus interesses, o desenvolvimento do

produto e suas diferentes possibilidades de aplicacao.

O Design Thinking nao é apenas uma metodologia implementavel por uma empresa, mas também
representa a capacidade de aplicar habilidades cognitivas, expressivas e praticas desenvolvidas para

resolver ou aprimorar situagdes problematicas (Burnette, 2014).

Segundo o relatério da consultora tecnoldgica Genpact Resource Institute (2017), o Design Thinking
estimula uma compreensao profunda do aspecto humano das partes envolvidas no fluxo de trabalho. O
resultado dessa abordagem holistica é a identificagio de solugdes praticas e eficazes, aliadas a
implementacdo de tecnologias e a gestdo orientada pelos principios do Design Thinking. A Figura 4 ilustra

aspectos da gestao sob a perspectiva do Design Thinking, conforme apresentado pelo Instituto Genpact.

1 2 3 4 S ——6 — /7 — 8 —

Redesenhar Reimaginar Reimaginar os Reinventar a Redefinir Reimaginar Criar eventos Redesenhar
a jornada novos processos de comunicacao/ transicées e a gestdo de promaocionais a experiéncia
do cliente processos plangjamento, colaboracdes processos de receita e da compra

operacionais previsdo e remota gestao de utilizacao
e lancamento gestdo mudancas de ativos
de novos de campanha
produtos

Figura 4. Aspectos da gestdo numa visdo de Design Thinking.
Fonte: Adaptado de Genpact Resource Institute (2017).

O primeiro aspecto envolve redesenhar a jornada do cliente, posicionando-o no centro das decisdes
e reconfigurando os pontos de contato de forma empatica e eficiente. Em seguida, é essencial reimaginar os
processos operacionais e o lancamento de produtos, garantindo agilidade e alinhamento com as reais
necessidades do mercado. O terceiro ponto trata de reestruturar os processos de planejamento, previsao e

gestdo de campanhas, visando torna-los mais flexiveis, colaborativos e orientados por dados.
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0 quarto elemento propde reinventar a comunicagio e a colaboragao remota, cada vez mais criticas
em cenarios de equipes distribuidas e dindmicas de trabalho hibridas. O quinto tépico aborda a necessidade
de redefinir transicdes e processos de gestdo de mudangas, assegurando que as transformacdes

organizacionais sejam fluidas, sustentaveis e bem absorvidas pelas equipes.

Em sexto lugar, destaca-se a importancia de reimaginar a gestdo de receita e a utilizagdo de ativos,
com o objetivo de aumentar a eficiéncia na alocagdo de recursos e na geracdo de valor. O sétimo aspecto
recomenda a criagdo de eventos promocionais inovadores, capazes de gerar engajamento significativo com
o publico e reforcar o posicionamento da marca. Por fim, o oitavo ponto propde redesenhar a experiéncia
de compra, integrando canais, tecnologias e servicos, de modo a proporcionar uma vivéncia mais fluida e

satisfatéria para o consumidor.

Esses oito eixos atuam de forma integrada para promover uma visao holistica e inovadora da gestao
organizacional, alinhando Design e estratégia para impulsionar o desempenho da organizacio (Genpact

Resource Institute, 2017).

2.2.2. Design como ferramenta estratégica para organizacoes

Segundo Zurlo (1999), o Design Estratégico propde-se a promover transformacdes em uma
organizac¢do por meio do reposicionamento e da ressignificacdo de sua imagem corporativa. A estratégia do
Design reside na capacidade de estruturar a pluralidade organizacional, estabelecendo uma linguagem
comum para a comunicacdo interna. Nesse contexto, a eficiéncia da estratégia ocorre quando a missao,

visao, valores e diretrizes de uma empresa sao explicitos, claros e bem comunicados dentro da organizagao.

A explicitacdo do modelo estratégico, para Zurlo (1999), constitui o primeiro resultado pratico do
Design como ferramenta estratégica, pois a formaliza¢do desse modelo interfere em diversos aspectos
relacionados aos comportamentos e a motiva¢cdo dos individuos envolvidos, bem como a elementos

culturais vinculados a aspectos tangiveis e intangiveis.

Entretanto, o modelo estratégico deve ser suficientemente flexivel para se adaptar as necessidades
externas, como mudangas estruturais do mercado, novas tecnologias, competitividade e exigéncias
ambientais. A capacidade de adaptacdo estd vinculada a fatores determinantes para o sucesso da
organizacdo; nesse sentido, o Design atua compreendendo as transformagdes no mercado, na tecnologia e

na cultura, com o objetivo de comunicar claramente essas modifica¢des (Verganti, 2009).

Celaschi e Deserti (2007) apresentam um modelo de Design Estratégico estruturado a partir da
construcdo de cendrios, inserindo-se no campo metaprojetual do Design, uma vez que nao se destina

diretamente a criagdo de novos produtos, mas sim a inducdo de reflexdes projetuais sobre questdes
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problematicas especificas. Franzato (2023) sistematizou o modelo de Celaschi e Deserti em etapas
sequenciais, organizando-as em um Modelo Processual de Design Estratégico, conforme apresentado na

Figura 5.

BRIEFING
- Briefing Inicial
- Contrabriefing

1

ELABORACAO DA PESQUISA CONCEITUAL ELABORACAO DA PESQUISA BLUE SKY
- Analise da organizacao - Analise de outros setores

- Andlise do mercado - Pesquisa de estimulos projetuais

- Analise do consumidor - Pesquisa de macrotendéncias

| |

Definicao do sistema das condicionantes
e das trajetérias de inovacgao

ELABORAGCAO DOS CENARIOS
- Mapas visuais
—= - Diagrama de polaridades
- Narrativas
-llustracdes

Identificacdo das

Identificacao das
Superconstantes

Tendéncias

Representacdo
das visdes

Concepcao de
novos produtos

Figura 5. Modelo Processual de Design Estratégico.
Fonte: Adaptado de Franzato (2023).

Inicialmente, o “Briefing” realiza a delimitagdo inicial do problema e favorece o alinhamento entre
os agentes envolvidos no projeto. Nessa etapa, ha a possibilidade de abordar questdes menos objetivas, que
permanecem em constante reinterpretacdo ao longo do processo. Ja o Contrabriefing favorece o processo

continuo de apropriacgdo e ressignificacdo do Briefing inicial, possibilitando a evolugéo critica do problema.

Em seguida, na fase de “Elaboragio da Pesquisa Conceitual”, o objetivo é compreender o ambiente
de atuagdo da organizacdo por meio de analises centradas na organiza¢ido, no mercado e no consumidor. A
pesquisa nesses setores busca estabelecer uma relagao préxima com o problema do projeto, considerando
aspectos técnicos e mercadolégicos. Conjuntamente, a “Elabora¢do da Pesquisa Blue Sky” busca explorar
fatores relacionados ao problema, mas voltando-se para aspectos periféricos, como a analise de outros

setores, a investigacdo de estimulos projetuais e a identificagdo de macrotendéncias.

Durante essa etapa, o foco é direcionado para repertérios visuais e tendéncias emergentes, bem

como para o pensamento imaginativo do processo criativo, utilizando métodos iconograficos, como
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moodboards. Ap6s o detalhamento das trés etapas anteriores, os resultados sdo sintetizados para delimitar

0s marcos que orientardo a constru¢do de cenarios.

Na etapa “Elabora¢do dos Cendrios”, sio construidas representa¢cdes narrativas e visuais de
possiveis solugdes. Algumas ferramentas que permitem tangibilizar esse processo incluem mapas visuais,
diagramas de polaridades, narrativas e ilustracdes. Destarte, sdo identificadas tendéncias como
comportamentos emergentes, associados a padrdes culturais em transformagio, e superconstantes,

correspondentes a elementos culturais e simbdlicos que sobrepdem tendéncias pontuais.

Consecutivamente, a “Representa¢do das Visdes” visa dar forma concreta as hipéteses projetuais
por meio de representacées compreensiveis e comunicaveis. Nessa fase, ocorre a aproximacao entre a visio
de um estado hipotético futuro e o cenario que compreende todas as visdes inerentes ao projeto. Por fim,
na etapa “Concepgdo de Novos Produtos”, os cendrios e visdes sdo transformados em conceitos concretos
de produtos ou servigos. Os resultados esperados nessa fase sdo prototipos projetuais orientados por

principios de sustentabilidade, valores culturais e inovac¢io (Franzato, 2023).

De acordo com Mahmoud-Jouini, Midler e Silberzahn (2016), o Design Thinking caracteriza-se por
um atributo cultural que envolve a capacidade estratégica de criar valor baseado em habilidades gerenciais.
Para Gongalves (2020), a visdo oferecida pelo Design Thinking pode ser aplicada a elementos do dominio da
gestdo, isto é, nas funcdes de ajuste de processos, fluxo de trabalho e redesign das organizacoes. Dessa forma,
a estratégia, que por muito tempo foi concebida como um plano explicito e inflexivel, de conhecimento
exclusivo de seu criador, atualmente, com o Design Thinking, é formada a partir de um processo adaptativo

que envolve multiplos idealizadores e realizadores.

Segundo Mutiara, Irawan e Marizar (2023), a Gestdo do Design apresenta cinco estagios no
Processo de Design Thinking e quatro estagios na Gestdo Estratégica, sendo esses dois dominios interligados

em suas etapas, como apresentado na Figura 6.
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Figura 6. Interligagdo entre Gestdo Estratégica e Processo de Design.
Fonte: Adaptado de Mutiara, Irawan e Marizar (2023).

A Gestdo Estratégica e o Processo de Design Thinking apresentam uma relacdo intrinseca,
especialmente quando analisados a partir de suas etapas metodoldgicas. Na fase inicial, os “Objetivos
Estratégicos e Analise” da gestdo encontram correspondéncia nas etapas de “Simpatizar” e “Definir” do
Design, momentos em que ambos os campos se dedicam a investigacdo do contexto, a identificacdo de
problemas e a compreensao das necessidades do mercado ou do usudrio. Em seguida, a “Formulacdo da
Estratégia” conecta-se a etapa de "Idealizar”, na qual ideias e solugdes criativas sdo geradas com base nas
informagdes estratégicas previamente definidas. A etapa subsequente, “Implementacdo da Estratégia”,
dialoga com o ato de “Prototipar”, em que os conceitos estratégicos se transformam em modelos tangiveis
e experimentais. Por fim, a “Avaliacdo da Estratégia” se relaciona ao momento de “Testar”, quando as
solucdes desenvolvidas sdo submetidas a validacdo, permitindo ajustes e melhoria continua (Mutiara;

Irawan; Marizar, 2023).

Desse modo, o Design Thinking tem se transformado progressivamente para diversas situacdes que
envolvem seres humanos, compreendendo, portanto, comportamentos, atitudes e emogdes. Assim, o
resultado do processo de Design pode materializar-se em um grafico, formulario, produto, sistema,

interagdo, interface ou experiéncia (Mahmoud-Jouini; Midler; Silberzahn, 2016).
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2.3. DESIGN DE SERVICOS
2.3.1. Principios e caracteristicas

Os servigos sdo um tipo de atividade econdmica em que a relacdo entre fornecedores e usuarios
baseia-se em agdes, ndo apenas em coisas ou simbolos. Nesse sentido, as a¢des sdo fundamentais para
representar um servigo, pois é por meio delas que o fornecedor atende as necessidades do usuario. Ja a
perspectiva do Design interpreta o servigo como o resultado da interacao de atores dentro de um sistema
de criagdo de valor, ou seja, as dimensdes relacionais derivadas da interagdo entre as pessoas envolvidas no

sistema (Freire, 2019).

7

Freire (2019) ressalta que um servico é, simultaneamente, uma transa¢do econdmica e uma
transacdo de sentido. A transacdo econdémica envolve o valor do servico para o cliente, tanto na esfera
funcional, em termos de utilidade, quanto na esfera emocional, ligada a experiéncia e a beneficios

intangiveis. Ja a transacdo de sentido permite que o servigo se vincule a atividade do Design.

Uma das primeiras conceituacdes de Design de Servicos foi proposta pelo estidio de Design
Live|/work, com o objetivo de definir para os usudrios qual era sua proposta de projeto: “Design de Servicos
diz respeito ao design das experiéncias intangiveis que as pessoas tém ao longo de multiplos pontos de

contato com uma organizacdo, ao longo do tempo” (Moggridge, 2006, p. 420).

Moritz (2005) indica que o Design de Servicos engloba nao apenas a compreensao do cliente, da
organizac¢io e do mercado, mas também o desenvolvimento de ideias para projetar e implementar solugdes
viaveis. Holmlid e Evenson (2008) acrescentam que a atividade envolve ainda a aplicagdo de metodologia e

principios de Design para a ideacdo, definicdo e planejamento desses servicos.

Atualmente, segundo Fraga (2022), o Design de Servigos é o processo de criacdo de pontos de
contato entre pessoas, informagdes, produtos e espagos, bem como a forma como eles interagem entre si e
com o publico. Assim, o Design de Servicos constitui um conjunto de materiais que podem redesenhar um

servigo existente para melhorar sua interagdo com os usudrios ou criar um servigo inteiramente novo.

Para Stickdorn e Schneider (2018), existem seis principios para a aplicagdo do Design de Servigos,

nomeadamente:

- Centrado no ser humano: deve considerar a experiéncia de todas as pessoas afetadas pelo servigo,
como funcionarios, fornecedores e usuarios;
- Colaborativo: deve reunir todos os membros em contato com o servico para que participem

ativamente do processo de Design de Servigos;
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- Iterativo: deve iniciar-se com pequenos protoétipos, permitindo erros e aprendizado com o fracasso
e favorecendo adaptag¢des ao longo do processo;

- Sequencial: deve ser percebido e organizado como uma sequéncia de a¢des inter-relacionadas;

- Real: deve ter uma consciéncia concreta sobre as necessidades, ideias e valores;

- Holistico: deve atender as necessidades de todas as areas e servicos envolvidos.

Com o objetivo de apresentar pontos cruciais da atuacdo do Designer de Servigos, Freire (2019)
compilou o pensamento dos principais autores da drea acerca desses aspectos (Brown, 2009; Mager, 2009;
Moggridge, 2006; Moritz, 2005; Stickdorn; Schneider, 2018), destacando que os Designers de Servicos

devem:

- Compreender que os servicos sdo sistemas vivos e, portanto, devem ser analisados a partir de
uma perspectiva ecoldgica;

- Fundamentar seus projetos em uma abordagem centrada nas pessoas;

- Utilizar a abordagem da (co)criacdo durante o desenvolvimento de servicos;

- Pensar e trabalhar visualmente;

- Propor mudangas estruturais nos servicos;

- Perceber os servicos como uma sequéncia de acdes inter-relacionadas;

- Empregar um processo iterativo para o desenvolvimento de novos servigos;

- Reconhecer que a estética do servigo é um elemento importante.

Cautela et al. (2009) especificam o papel do Design de Servicos com base em trés dimensdes:
Transacgodes, Relacionamentos e Redes de Relacionamento Social. Em Transagées, o Design auxilia no
desenvolvimento de interfaces. Em Relacionamentos, ele pode fazer parte da operacdo dos canais, regras e
da cultura organizacional, estabelecendo a forma, intensidade, frequéncia e locais em que os
relacionamentos ocorrerdo. Por fim, em Redes de Relacionamento Social, o Design contribui no

pensamento, imaginacdo e concep¢do do novo sistema de servigo.

Cipolla e Manzini (2009) abordam o Design de Servicos considerando dois sujeitos principais:
agentes (representando uma organizacdo) e cliente (usuario). Ja Selloni (2014) ilustra como o servigo
tradicional integra os dois atores em contraste com a abordagem proposta pelo Design de Servicos,

conforme apresentado na Figura 7.
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Figura 7. Servigos Tradicionais x Design de Servigos.
Fonte: Adaptacdo de Selloni (2014).

Como ilustrado na abordagem de Design de Servicos, a intersecdo com a aplicacdo do Design é
projetada para a melhoria da experiéncia do usudrio. Para tanto, sdo considerados aspectos ambientais nos
quais o servico ocorre, os tipos de dados e informacgdes a serem entregues, quem € o usuario e como ele se

comporta durante a interagao.

O Design de Servigos desempenha um papel fundamental na promocdo de inovagdes sociais, com
foco principal nas relagdes interpessoais. Ele impulsiona mudangas sistémicas que redefinem tanto a
maneira como os servi¢os sdo oferecidos quanto a interagio entre provedores e usuarios (Barbalho; Engler,

2020).

2.3.2. Relacdo do Design de Servicos e Gestao

Para Manzini (2008), o Design, enquanto atividade, possui a capacidade de oferecer solugdes para
problemas, sendo apto a propor novos cenarios, inclusive em processos de discussio social, contribuindo,
assim, para a construgdo de futuros tangiveis e sustentaveis. Barbalho e Engler (2020) afirmam que o
desenvolvimento de novas economias no setor de servigcos implica ressignificar mudancas, sistematizar
novas formas de trabalho e compreender de que forma usudrios e empregados se relacionam com o produto

ou servigo produzido.
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Segundo Stickdorn e Schneider (2014), o Design de Servicos e a gestdo estdo intimamente
relacionados, pois a compreensdo da linguagem do mundo dos negdcios é essencial para que os designers
possam atuar de forma eficaz e fundamentar seus argumentos. A adaptacdo dos conceitos de Design de
Servicos a légica do pensamento gerencial permite que essa disciplina se aproxime da diretoria e contribua

para estratégias empresariais inovadoras.

Os autores também destacam a necessidade de estruturar os processos de servico de maneira
eficiente, de forma analoga a logica produtiva. Nesse contexto, a gestdo de servicos surge como um
planejamento estratégico que considera a interdependéncia entre o Design dos processos e os resultados

obtidos, buscando otimizar a experiéncia do usuario e, simultaneamente, reduzir custos operacionais

(Stickdorn; Schneider, 2014).

Seguindo o principio da relevancia dos servigos para a economia, Moritz (2005) enfatiza que, para
tornar os servigos mais produtivos e eficazes para as empresas, e mais desejaveis e satisfatérios para os
clientes, é fundamental que eles sejam planejados de forma adequada. Para o autor, o Design de Servigos
constitui um campo capaz de fornecer conhecimento e ferramentas para a projetacao de servi¢os, ao mesmo

tempo em que realiza pesquisas voltadas aos recursos exclusivos que caracterizam os servicos.

A partir de uma pesquisa com especialistas, Moritz (2005) propés um modelo, apresentado na

Figura 8, destinado a rastrear a inser¢do do Design de Servigos como mediador entre empresas e clientes.

Contexto e inspiracao

Contexto Necessidades reais do mercado

Recursos e restricdes Necessidades reais do cliente

Contato

Funcionarios Conceitos e Mercado
Fornecedores Solucées Experiéncia Comunidade

Parceiros - de Qualidade Sociedade

Mercado ORGANIZACAO Mudanca de - CLIENTE Politica
Concorrentes . Cultura Afinidade com - Economia

Tecnologia amarca Tendéncias

Equipe de
PRODUTIVIDADE SATISFACAQ

Efetivo e Eficient Itil, Utiliz

Figura 8. Design de Servigos para empresas e clientes.
Fonte: Adaptado de Moritz (2005).

No modelo, os elementos destacados em rosa referem-se ao Design de Servicos e aos ganhos que
ele pode proporcionar tanto para as organiza¢des quanto para seus clientes. Os elementos em azul, por sua
vez, representam os préprios clientes e as organizagdes, considerando seus recursos disponiveis, limitacoes

operacionais e o ambiente em que estdo inseridos. Esse ambiente, ilustrado pelo quadrado azul, abrange,
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por exemplo, os colaboradores da empresa, os fornecedores atuais ou potenciais, parceiros estratégicos, o

setor de atuagdo, os concorrentes e as tecnologias envolvidas.

O Design de Servicos atua identificando percepgdes a partir das necessidades do mercado e dos
usudrios, analisando aspectos como setor, sociedade, contexto politico e econémico, bem como tendéncias
emergentes. Dentro da organizacdo, essa abordagem contribui para a definicdo de estratégias,
desenvolvimento de conceitos e solu¢des, além da estruturacgio de processos e diretrizes. Também estimula
a transformacdo cultural rumo a uma visdo mais centrada no cliente, voltada a inovacdo e a qualidade do
servigo. Assim, o Design de Servigos colabora na criacdo e qualificacdo dos pontos de contato com os
usuarios, aprimorando a experiéncia deles com os servicos oferecidos. Ao propor solucdes criativas e
fortalecer os vinculos entre empresa e cliente, também facilita o fluxo de feedback e promove a participagio

ativa de ambos no desenvolvimento das solug¢des (Moritz, 2005).

Conforme a perspectiva de Moritz (2005) e corroborado por Pfannstiel e Rasche (2019), o Design
de Servicos ndo se limita a uma func¢io estética, mas constitui a base sobre a qual o gerenciamento de
servicos moderno se estrutura. Ele incorpora a capacidade de inovacgio diretamente no modelo de negdcios,
permitindo que as organiza¢des ndo apenas aprimorem os pontos de contato da percep¢do do servigo
baseada no cliente, mas também integrem uma perspectiva corporativa ao considerar ativamente as
contribuicdes dos clientes, transformando-os em participantes ativos no processo de criacao de valor. A
adocdo de uma abordagem de Design de Servigos, do ponto de vista organizacional, abrange todas as

atividades da cadeia de valor necessarias para satisfazer os clientes.

Lee et al. (2021) investigam como fatores de gestdo no Design de Servigos afetam o desempenho
da inovagdo em servigos nas organizag¢des. Os autores destacam que a metodologia do Design de Servigos,
embora ainda em desenvolvimento, é fundamental para estabelecer um vinculo emocional entre
fornecedores e clientes, superando barreiras de comunicacgio e a intangibilidade inerente aos servigos. A
aplicacao de processos de Design de Servigos a todos os componentes da experiéncia do cliente, pessoas,
objetos, espagos e comunicagdes, e a todos os caminhos, procedimentos, interacdes e sistemas, permite a
realizacdo de pesquisas contextuais centradas no usuario, captando necessidades potenciais das partes

interessadas e resultando em uma experiéncia de servico mais eficaz e valiosa.

Segundo You (2025), a gestdo deve ser examinada como uma pratica de Design para preencher a
lacuna entre pesquisa e pratica. A abordagem da autora explora as atividades de Design na gestdo em trés
dimensoes: designers como gestores, gerenciar como projetar e Design Organizacional. O conjunto de
atividades tem como objetivo desenvolver uma estrutura que apoie praticas de Design relevantes,
reforcando a ideia de que a gestdo ndo é apenas uma fun¢do administrativa, mas uma pratica criativa e de

resolucdo de problemas que pode se beneficiar das abordagens do Design.
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Witell (2025) investiga a forma como as empresas podem superar o paradoxo do servigo,
caracterizado pela dificuldade de empresas manufatureiras explorarem o potencial financeiro dos negdcios
de servigo. Outro objeto de investigac¢io é o paradoxo da digitalizacdo, em que o investimento em tecnologia
ndo resulta no crescimento de receita esperado. A partir da perspectiva da Inovagdo em Servigos,
demonstra-se como o Design de Servicos pode ser um facilitador para a transformagio organizacional e a

melhoria da experiéncia do cliente.

Por fim, Bender-Salazar (2023) explora como o Design Thinking é utilizado por organiza¢des para
criar produtos ou servicos que abordam problemas complexos. A metodologia oferece uma estrutura
flexivel que combina insights de desenvolvimento organizacional, psicologia social, teoria de sistemas e
pesquisa de Design. Dessa forma, o Design Thinking emerge como uma ferramenta eficaz para enquadrar,
contextualizar e resolver problemas dentro das equipes, constituindo um diferencial competitivo para a

inovacao em servigos.

2.3.3. Inovac¢do em Servicos

A inovacdo, segundo Chibas et al. (2013), é uma iniciativa considerada novidade tanto para a
organizacdo quanto para o mercado, capaz de gerar resultados econdmicos positivos para a empresa. De
acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2004), melhorias no processo produtivo podem conduzir ao
desenvolvimento de novos produtos e de novas praticas organizacionais, além de potencializar a

capacidade da empresa de adquirir e gerar conhecimentos que subsidiardo futuras inovagdes.

Para Wegner et al. (2020), o bom desempenho no setor de servigos é viavel por meio de mudangas
constantes em prol de melhorias, ou seja, da inovagao. Por outro lado, Pinheiro et al. (2015) afirmam que a
inovacdo no ambiente empresarial, especialmente em micro e pequenas empresas, nem sempre é uma
constante ou um elemento prioritario. Por isso, os autores destacam a importancia de criar uma cultura

inovadora por meio da capacitacao dos colaboradores.

Vasconcellos e Marx (2011) descrevem a cadeia de Inovagdo em Servico como composta pelas fases
de geracdo de ideias, conversao e difusdo. Essa abordagem apresenta similaridades com a estrutura do
Design Thinking apresentada pelo d.school (2010), cujas etapas sdo: Simpatizar, Definir, Idealizar,
Prototipar e Testar. O Quadro 5 a seguir relaciona as fases da Inovagdo em Servigo com as etapas

correspondentes do Design Thinking.
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Quadro 5. Relac¢do entre Inovacdo em Servico e Design Thinking.

INOVAGCAO EM SERVICO DESIGN THINKING
(Vasconcellos e Marx, 2011) (d.school, 2010)
1 Geracdo de Ideias Simpatizar e Definir
2 Conversao Idealizar e Prototipar
3 Difusao Testar

Fonte. Elaborado pela autora (2025).

A relacdo entre Design Thinking e servigos cresceu ao longo dos anos em razdo do impacto que a

inovacdo causa em servicos, por isso é considerado que a evolugido do conceito de Design e sua aplicacdo

em produtos, agrega valor ao servigo através da experiéncia do usuario aprimorada (Thompson, 2019).

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo atributos que podem auxiliar uma organiza¢ido ou projeto a

aumentarem suas chances de sucesso em suas propostas. A partir disso, Machado et al. (2020) realizaram

uma revisdo da literatura para elencar quais quesitos sdo mais relevantes para o setor de servicos. Os

resultados estdo descritos no Quadro 6.

Quadro 6 Fatores Criticos de Sucesso em Servicos.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM SERVICOS

Alinhamento entre as estratégias da organizacdo e os tipos de servicos a serem

FCS1 . ~ o o
oferecidos, com foco na alocagdo de recursos (tecnoldgicos, logisticos, humanos)

FCS 2 Foco no entendimento das necessidades do mercado, buscando a conformidade com as
principais especificacdes do servigo e seu processo

FCS 3 Defini¢do dos indicadores essenciais de desempenho para avaliar a evolucio da execugdo
do servigo, bem como a sua confiabilidade ap6s a conclusdo

FCS 4 Gestdo precisa da execucdo dos servigos, tendo como foco escopo, custo e tempo

FCS 5 Participacdo dos clientes na execuc¢do de todas as fases do servigo, permitindo que

sejam feitos os ajustes necessarios nos elementos-chave

Utilizacdo de recursos tecnoldgicos visando a uma gestdo integrada e a uma melhor
FCS 6 qualidade dos servigos (identificagdo de problemas e indicadores criticos, oportunidades de
melhorias, etc.)

FCS 7 Comunicacio eficaz durante a execugdo do projeto, incluindo informagées internas e

externas

FCS 8 Gestdo eficaz dos mecanismos de demanda e previsdo devido a intangibilidade dos

servigos

Oferecer treinamento continuo aos colaboradores envolvidos na prestacdo do servigo

FCS9 (treinamentos, capacitagdes profissionais, etc.) com o objetivo de melhorar a interagdo com
o cliente, desenvolvendo inovagdes e servigos diferenciados

Utilizagdo de um conceito de servigo variado, permitindo suas combinagdes para
FCS 10 oferecer ao cliente uma gama mais ampla de servicos, de forma mais rapida e com custos
mais baixos

Customizacdo de servigos industriais, visando oferecer uma solu¢do sob medida para

FCS 11 cada cliente

39



Consolidagio de uma imagem de empresa sélida ao nivel da qualidade e compromisso,

FCs 12 visando o desenvolvimento e prospecg¢do de novos clientes / projetos

Analise critica dos projetos apés sua execugdo para estabelecer as licdes aprendidas a fim
de serem utilizadas em projetos futuros

Fonte. Machado et. al (2020).

FCS 13

Baseando-se nos treze Fatores Criticos de Sucesso, os servicos podem ser aprimorados e
desenvolvidos, alcancando maior vantagem competitiva e aumento no desempenho mercadolégico a partir
do aperfeicoamento do modelo de negdcio, estratégias de marca, qualidade operacional e valor gerado para

os clientes (Yang; Yang, 2020).

2.4. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Segundo Sacomano Neto e Truzzi (2002), o diagndstico organizacional surgiu juntamente com os
primeiros estudos e praticas relacionadas a gestdo. Trata-se de um conjunto de decisdes e intervencoes
voltadas a garantir que as organizacdes estabelecam e sustentem adaptacdes vantajosas em relacdo ao

ambiente em que estdo inseridas.

Para Moreira (2010), o diagnéstico organizacional pode ser compreendido como um processo
investigativo composto por diversas técnicas, caracterizando uma metodologia de pesquisa aplicada a
realidade da empresa. Esse processo possibilita a analise da situagdo atual da organizacao, a identificagido
de areas com dificuldades e, a partir dessas informagdes, o planejamento de agcées corretivas e de melhoria.
Entre os aspectos avaliados por meio dessa ferramenta, destaca-se o nivel de satisfagdo dos colaboradores

em relacdo ao ambiente e as condi¢des de trabalho.

O diagnéstico organizacional constitui um componente fundamental da gestdo estratégica, pois
envolve o uso de métodos e esforcos direcionados a coleta e organizacao de informacdes relevantes. Seu
objetivo é construir uma visdo abrangente que contemple os pontos fortes e as oportunidades da
organizac¢do, bem como suas fragilidades e desafios. Por meio de um processo interpretativo baseado nesse
conjunto de dados, é possivel analisar o ambiente organizacional de forma aprofundada, permitindo a
formulacdo de prognédsticos fundamentados e a tomada de decisdes gerenciais mais eficazes e sustentaveis

(Wagner; Diaz, 2020).

Ao identificar os fatores que geram satisfacdo ou insatisfacdo na relagdo dos profissionais com a
organizacdo, torna-se viavel planejar acdes estratégicas voltadas a melhoria das condi¢des existentes. Esse
processo contribui para fortalecer a identificacdo e o comprometimento dos colaboradores com a

organizacdo e com seus objetivos (Goulart Junior et al., 2014).
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Conforme Balzer, O’Neil e Varney (2012), para que o diagndstico organizacional seja eficaz, ele deve
se basear em quatro fontes principais de conhecimento: sintomas, modelos, padroes e solugcdes. Nessa
abordagem, é fundamental identificar os sintomas ou problemas, compreender o funcionamento dos
sistemas organizacionais considerando suas interdependéncias, reconhecer o que caracteriza um estado
saudavel dentro de determinado contexto e dominar diferentes métodos para resolver os problemas

identificados.

0 modelo de diagnéstico organizacional proposto por Krausz (1994) tem como objetivo tornar o
processo investigativo mais agil e econdmico, sem comprometer a confiabilidade das informagdes obtidas.
Para tanto, a metodologia se apoia na avaliacdo de 12 dimensdes que influenciam diretamente a rela¢ao do
colaborador com a organizacdo, impactando seu desempenho. As dimensdes analisadas sdo: rela¢des
interpessoais, padrdes de relacionamento, relagcdes intergrupais, padrdes e canais de comunicagio, estilos
de lideranga, processo decisorio, planejamento, resolucdo de problemas, trabalho em equipe, clima

organizacional e motivacdo.

O instrumento conta com duas versdes: a Forma 1, voltada para gestores e supervisores, e a Forma
2, direcionada aos demais colaboradores. Os elementos da Forma 1 avaliam aspectos ligados a lideranca e
a gestdo da organizagdo, enquanto os elementos da Forma 2 avaliam a percepcdo dos colaboradores em
relacdo a atividades operacionais e administrativas. Além de analisar aspectos especificos do ambiente
organizacional, o modelo permite identificar o grau de abertura da organizacdo para mudangas, bem como
os focos de resisténcia, por meio da interpretagdo dos resultados coletivos. Essa abordagem contribui para
uma leitura mais ampla e precisa do cendrio organizacional, auxiliando na definicdo de estratégias de

intervencdo (Krausz, 1994).

Silva (2010) destaca que o diagnéstico organizacional utiliza metodologias de pesquisa interna,
tanto quantitativas quanto qualitativas, com o objetivo de identificar necessidades anteriores, atuais e
futuras da organizac¢do. Segundo o autor, essa etapa de localizar pontos de desequilibrio e propor ajustes
estruturais adequados é a mais desafiadora do processo administrativo, pois exige uma andlise minuciosa
capaz de interpretar sinais e atribuir-lhes significado, considerando nao apenas os aspectos internos, mas

também o contexto externo em que a organizagdo atua.

O diagnéstico organizacional, segundo Cheung-Judge e Holbeche (2021), constitui um dos pilares
centrais do processo de desenvolvimento organizacional, que envolve as fases de diagndstico, intervengao
e avaliacdo. Para as autoras, o diagnéstico nao deve ser compreendido apenas como uma etapa técnica de
coleta de dados, mas sim como um processo de leitura profunda da realidade organizacional, no qual se
busca compreender tanto as estruturas formais quanto as dindmicas informais, os valores culturais e os

fatores politicos que influenciam a mudanga.
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O ponto de partida desse processo é a exploracdo inicial do contexto organizacional, que envolve
mapear os problemas percebidos, identificar as necessidades de mudanga e compreender o ambiente em
que a organizacdo esta inserida. Em seguida, o diagndstico se desdobra em diferentes niveis analiticos,
abrangendo aspectos individuais, de equipes e organizacionais. Essa abrangéncia permite ao pesquisador
identificar padrdes de comportamento, barreiras a inovagio, pontos de resisténcia e oportunidades para o

desenvolvimento.

As etapas do diagnostico citadas pelas autoras estdo descritas no Quadro 7, abaixo:

Quadro 7. Etapas do Diagnéstico Organizacional.

ETAPAS DESCRICAO
Defini¢do do escopo da Delimitac¢do dos objetivos, foco e abrangéncia do diagndstico, considerando o contexto
analise organizacional e os problemas percebidos
Coleta de dados Utilizacdo de métodos qualitativos e quantitativos (entrevistas, questionarios, observagoes,

analise documental) para captar informacdes objetivas e subjetivas sobre a organizagio

Interpretacdo e andlise Organizagdo e cruzamento dos dados coletados, identificando padrdes, contradigdes,
critica barreiras e oportunidades de mudanga
Devolutiva e validagdo Compartilhamento dos resultados com os membros da organizagdo para verificar a
dos achados coeréncia das interpretagdes e promover ajustes colaborativos

Formulagio de
recomendacoes e desenho
de intervengdes

Transformacdo do diagnéstico em insumo estratégico, elaborando propostas de a¢do e
planos de mudanga alinhados as necessidades organizacionais

Fonte. Adaptado de Cheung-Judge e Holbeche (2021).

Cheung-Judge e Holbeche (2021) também enfatizam que o diagndstico ndo deve ser concebido
como um processo estatico, mas, sim, como uma pratica dindmica, politica e relacional, permeada por
negociagcdes, percepcdes e expectativas diversas. Questdes de poder e politica organizacional podem
influenciar significativamente tanto a coleta quanto a interpretacio dos dados, podendo reforgar

resisténcias ou, ao contrario, abrir espacgo para legitimar as mudangas.

Segundo Conti (2014), para alcan¢ar uma compreensdo sistémica e aprofundada da realidade
organizacional, é necessario um diagndstico integral, composto por multiplos elementos interdependentes.
O autor propde um modelo baseado em oito elementos fundamentais, cada um acompanhado por um
conjunto estruturado de perguntas norteadoras, que servem como guia para a coleta e analise de

informacdes.

O primeiro elemento, denominado “Contexto politico e econdmico do mercado e da regido”, busca
compreender o ambiente externo em que a organizagdo esta inserida, considerando fatores economicos,

politicos e regulatérios que impactam diretamente sua atuagao. Suas perguntas norteadoras sio:

- “Qual é o contexto politico-econémico considerado pelos gestores?”;

- “Em que fundamentos estdo baseadas essas analises?”;
42



- “Quais sao as fontes dos dados utilizados?”;

- “Como percebem os préoximos 5 ou 10 anos?”;

- “Espera-se crescimento econémico, inflacdo ou estabilidade social e econémica?”;
- “Como serd conduzido o equilibrio da balan¢a comercial e de pagamentos?”;

- “Como evoluirdo os salarios no setor?”;

- “Havera continuidade na atual politica de governo?”;

- “O consumo interno sera estimulado?”;

- “Existirdo incentivos a exporta¢do?”;

- “Quais setores vém apresentando crescimento sustentado?”;

- “Havera novas normas que possam impactar o setor?”.

0 segundo elemento denominado “Evolucdo das importag¢des e exportagdes setoriais”, engloba a
analise de fatores internos e externos, relevantes para a formulagio de estratégias de gestdo, especialmente
no que diz respeito a competitividade e posicionamento no mercado globalizado. Suas perguntas

norteadoras sio:

- “Quais elementos externos e internos devem ser identificados para orientar a estratégia da
organizacdo?”;

- “Quem sdo as partes interessadas e quais sdo suas necessidades e expectativas?”;

- “Como se monitora e revisa o cumprimento dos requisitos organizacionais?”;

- “Como sdo determinados os processos e suas inter-relacdes na geracdo de valor?”.

O terceiro elemento denominado “Crencas da dire¢do e objetivos perseguidos”, refere-se a visdo
estratégica da alta gestdo, sua compreensdo do setor e da concorréncia, bem como os fundamentos das

decisdes tomadas a partir dessas crengas. Suas perguntas norteadoras sio:

- “Quem sdo os principais atores dentro do setor?”;

- “Quem lidera o segmento?”;

- “Quais sao os pontos fortes da organizagdo?”;

- “Quais sao suas principais fragilidades?”;

- “Qual é a percepgdo da organizagdo dentro do segmento?”;

- “Como a organizagdo deseja evoluir nos proximos 5 a 10 anos?”;
- “Que fundamentos embasam as decisdes estratégicas?”;

- “O que se prevé para o setor em um futuro préoximo?”;

- “Como tem evoluido a oferta e a demanda no segmento?”.
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0 quarto elemento denominado “Clima laboral interno e visdo da organizacao”, trata das relagdes
interpessoais, do ambiente de trabalho, da cultura organizacional e da percep¢do dos colaboradores quanto

ao futuro da instituigcdo. Suas perguntas norteadoras sdo:

- “Como é a dindmica de trabalho na organizagdo?”;

- “Existe estimulo ao trabalho em equipe?”;

- “Que ac¢des concretas demonstram essa promo¢ao?”;

- “Como os funcionarios percebem os gestores e a empresa?”;

- “Ha perspectivas de crescimento futuro?”;

- “O que fariam de maneira diferente?”;

- “Aorganizacdo oferece oportunidades de desenvolvimento de carreira?”;
- “Como os clientes percebem a organiza¢do?”;

- “Os funcionarios participam do planejamento organizacional?”

- “Qual é o papel das relagdes informais na organizacdo?”.

O quinto elemento denominado “Satisfacdo dos clientes”, funciona como pilar avaliativo da
satisfacdo do cliente, sendo fundamental para garantir a fidelizacdo e a aderéncia das estratégias de oferta

de valor. Suas perguntas norteadoras sio:

- “Como é arelacdo do cliente com a organiza¢do?”;

- “Ocliente se sente bem atendido?”;

- “Qual é aresposta da organizac¢io diante de problemas?”;

- “Ocliente voltaria a escolher a organizacdo como fornecedora?”;
- “Quais alternativas ele consideraria atualmente?”;

- “Em que aspectos outra empresa superaria a oferta atual?”;

- “O que a organizacdo poderia fazer para melhorar a atividade do cliente?”.

0 sexto elemento denominado “Debilidades e fortalezas competitivas”, possibilita a identificacdo
dos pontos fortes e fracos frente aos concorrentes e permite que a organiza¢do explore vantagens e enfrente

desafios de maneira estratégica. Suas perguntas norteadoras sao:

- “Quais sao as fraquezas passiveis de serem revertidas?”;

- “Quais sido as forgas que podem ser fortalecidas?”;

- “Como esta segmentado o setor e qual é a participa¢do da organizacdo (%)?”;
- “Como evoluiu a base de clientes/s6cios nos dltimos trés anos?”;

- “Como sdo estabelecidos os objetivos futuros?”;

- “Como é feito o controle da gestdo?”;

- “Quem decide as estratégias adotadas?”;
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- “Quais sao os pontos fortes e fracos dos concorrentes?”;
- “Como aproveitar as fragilidades dos concorrentes?”;

- “Como neutralizar as for¢as dos concorrentes?”.

O sétimo elemento denominado “Comunicagido interna e externa”, promove o alinhamento de
objetivos, transparéncia e relacionamento com stakeholders internos e externos. Suas perguntas

norteadoras sdo:

- “O que é comunicado dentro e fora da organizacao?”;

- “Quem decide o que e como comunicar?”;

- “Qual é o objetivo da comunicac¢do interna?”;

- “O que se busca com a comunicacio externa?”;

- “Comunica-se em excesso ou em escassez?”;

- “Qual é o estilo da comunicac¢io organizacional?”;

- “Existe coeréncia entre o que se comunica e o que se pratica?”;
- “Que beneficios concretos a comunicagao proporciona?”;

- “Aorganizacdo recebe feedback de clientes e investidores?”;

- “Os fluxos de informacao estdo claramente definidos?”.

O oitavo elemento denominado “Sistema de planejamento e controle da gestdo”, examina a
estrutura de planejamento estratégico e tatico, os processos decisdrios e os mecanismos de controle de

desempenho. Suas perguntas norteadoras sio:

- “Como se realiza o processo de planejamento nos diferentes niveis?”;
- “Quem participa desse processo?”;

- “Como sdo decididos os objetivos?”;

- “Quem define os indicadores de desempenho?”;

- “Aconsolidagido do planejamento é feita de forma eficaz?”;

- “A gestdo é monitorada continuamente?”;

- “Quem define as medidas corretivas?”;

- “E avaliado o impacto das corre¢des implementadas?”;

- “Como sdo projetados os objetivos ao longo do tempo?”;

- “Quem decide as estimativas utilizadas?”.

A proposta de Conti (2014) visa a compreensdo estrutural dos fatores que influenciam a
performance organizacional. O detalhamento de cada elemento, por meio de perguntas especificas, permite
a elaboracdo de instrumentos analiticos ajustados a realidade de cada organizacdo, promovendo

intervengdes mais assertivas e eficazes na melhoria de seus processos e resultados.
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2.5. COOPERATIVAS DE COLETA SELETIVA
2.5.1. Estrutura e funcionamento das Cooperativas

A gestdo de residuos sélidos urbanos (RSU) representa um desafio global, especialmente em paises
em desenvolvimento, nos quais o crescimento populacional e a urbanizacido acelerada frequentemente
superam a capacidade de infraestrutura e planejamento. Conforme dados do Sistema Nacional de
Informagdes sobre Saneamento (SNIS, 2021), em 2020, apenas uma pequena parcela dos RSU gerados no
Brasil foi reintroduzida na cadeia produtiva por meio da reciclagem. Contudo, é crucial ressaltar que esses
numeros oficiais ndo capturam a totalidade do volume de materiais reciclados, uma vez que uma parcela
consideravel é coletada e processada por catadores auténomos e cooperativas, que desempenham um papel

fundamental, mas muitas vezes invisivel, nesse processo.

A Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), instituida pela Lei n® 12.305/2010, reconhece a
importancia desses atores e busca formalizar e integrar os catadores e suas organiza¢des na gestdo dos
residuos soélidos. Entretanto, a implementacéo efetiva da PNRS e o fortalecimento das cooperativas ainda
enfrentam diversos obstaculos, que vao desde a falta de infraestrutura adequada e investimentos até a baixa

conscientizacdo da populacdo sobre a importancia da segregacado na fonte (Nascimento, 2025).

De acordo com o Panorama dos Residuos Sdlidos no Brasil 2024, as cooperativas de coleta seletiva
representam o principal agente operacional da reciclagem em grande parte dos municipios, com 74% das
prefeituras que realizam o servigo contando com a atuagdo direta de cooperativas e associagdes de

catadores (ABREMA, 2024).

Tipicamente, uma cooperativa de coleta seletiva é composta por um grupo de catadores que se
associam voluntariamente, seguindo os principios do cooperativismo. A gestao é democratica, com decisdes
tomadas em assembleias gerais, em que cada membro possui direito a voto. Existe uma diretoria eleita pelos
cooperados, responsavel pela administracdo diaria, e conselhos fiscal e administrativo que garantem a
transparéncia e a boa governanca. A formalizac¢do juridica € um passo importante, conferindo a cooperativa
personalidade juridica e acesso a direitos e deveres, como a emissdo de notas fiscais e a participagdo em

licitagdes publicas (Haddad et al., 2020).
Segundo os autores, internamente, a estrutura pode variar, mas comumente inclui:

- Areade Recebimento: local onde os materiais coletados chegam, seja por meio da coleta da prépria
cooperativa ou por parcerias com prefeituras e empresas.
- Area de Triagem: espaco destinado a separa¢do manual dos materiais reciclaveis por tipo (papel,

plastico, vidro, metal etc.). Esta etapa é intensiva em mao de obra e exige conhecimento sobre os
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diferentes tipos de materiais e suas especificidades. A qualidade da triagem impacta diretamente o
valor de mercado dos materiais.

- Areade Prensagem e Armazenamento: apos a triagem, os materiais sdo prensados em fardos para
otimizar transporte e armazenamento, reduzindo custos logisticos. O armazenamento adequado é
fundamental para preservar a qualidade dos materiais até a comercializacéo.

- Area Administrativa: responsavel pela gestdo financeira, contabilidade, comercializagio dos
materiais, busca por parcerias, educagdo ambiental e relacionamento com os cooperados e a

comunidade.

A estrutura fisica interna das cooperativas de coleta seletiva reflete diretamente a organizacdo do
trabalho e a eficiéncia das operagdes. Embora a configuracio dos espagos possa variar conforme os recursos
disponiveis, a segmentacao em areas funcionais é essencial para garantir o fluxo adequado dos materiais e
a seguranca dos trabalhadores. A area de recebimento deve ser planejada para permitir a descarga eficiente
dos residuos e evitar acimulos que comprometam a circulagio e a triagem. A area de triagem, por sua vez,
demanda iluminacdo adequada e disposicdo ergonomica dos postos de trabalho, uma vez que se trata de

uma atividade manual, intensiva e repetitiva.

A correta separacao dos materiais na fase de triagem impacta diretamente a valorizacdo comercial
dos residuos reciclaveis. A area de prensagem e armazenamento deve assegurar a compactacdo dos
materiais de forma segura e eficiente, respeitando critérios de empilhamento e conservacio, especialmente
quanto a umidade e a contaminacgio. Por sua vez, a drea administrativa, frequentemente subdimensionada
em cooperativas de menor porte, é fundamental para o controle da produgdo, a regularizacgio fiscal, a
emissao de notas, a articulagdo com redes de comercializacdo e a realizagdo de a¢des educativas junto a
comunidade. A profissionalizacdo da gestio administrativa tem se mostrado um fator decisivo para a

sustentabilidade economica e institucional das cooperativas (Nascimento, 2025).

O autor também descreve o funcionamento e o fluxo de materiais em cada cooperativa, que, de
modo geral, iniciam-se na capta¢do dos residuos e encerram-se na comercializagdo. As etapas principais

Sao:

- Coleta: os materiais reciclaveis sdo coletados de diversas fontes. A coleta porta a porta, realizada
pelos préprios cooperados, é um modelo comum, que fortalece o vinculo com a comunidade e
garante a qualidade do material. Parcerias com o poder publico para a coleta seletiva municipal
também sio frequentes.

- Transporte: algumas cooperativas realizam a coleta internamente, transportando os materiais até

a sede, onde serdo processados.
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- Triagem: etapa de separacdo dos materiais por tipo e qualidade, processo que exige dedicagdo e
conhecimento técnico dos catadores.

- Beneficiamento (opcional): cooperativas mais estruturadas realizam um beneficiamento primario
dos materiais, como moagem de plasticos ou trituragio de vidros, agregando valor ao produto final
e ampliando as possibilidades de comercializagdo.

- Comercializa¢do: os materiais triados e prensados sdo vendidos para a industria recicladora. A

flutuacdo dos precos dos materiais reciclaveis no mercado constitui um desafio constante.

Segundo Nascimento (2025), em sintese, o funcionamento das cooperativas de coleta seletiva
envolve uma cadeia operacional relativamente padronizada, mas que pode variar conforme a realidade
local, a infraestrutura disponivel e o nivel de formaliza¢do da cooperativa. A etapa de coleta pode incluir
ndo apenas o modelo porta a porta, mas também pontos de entrega voluntaria e parcerias com condominios,
instituicdes publicas e empresas privadas. O transporte, quando realizado pelos préprios cooperados, exige

organizacdo logistica para otimizar rotas e reduzir custos operacionais.

A triagem, considerada uma das fases mais exigentes, demanda conhecimento técnico para
reconhecer, classificar e separar adequadamente os diferentes tipos de residuos, segundo critérios de
qualidade e reaproveitamento. O beneficiamento, embora ndo esteja presente em todas as cooperativas,
representa um diferencial competitivo, permitindo maior valorizacao do material, e pode incluir operacgdes
como enfardamento, moagem, lavagem ou regranulacdo. Por fim, a comercializagdo requer habilidades de
negociacdo, analise de mercado e, quando possivel, articulagdo em rede com outras cooperativas, a fim de

melhorar o poder de barganha junto a industria recicladora.

Ainda sobre a etapa de triagem, Haddad et al. (2020) apresentam trés modelos, como ilustrado no

Quadro 8:
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Quadro 8. Tipos de triagem de residuos sélidos.

TIPO DE TRIAGEM DESCRICAQ

Os residuos reciclaveis sdo organizados diretamente no solo
ou sobre superficies simples, e a separagdo entre os
diferentes materiais é feita manualmente, por meio da coleta
visual e tatil pelos cooperados, sem o auxilio direto de

Triagem manual maquinarios no processo de triagem. Embora nao integrem a
etapa de separagdo em si, instrumentos como balangas,
prensas ou empilhadeiras podem ser utilizados para facilitar
o transporte, o armazenamento e o controle dos materiais ja
triados.

A triagem é realizada com o auxilio de uma esteira
transportadora, que conduz os residuos ao longo de um
percurso continuo. Os trabalhadores, posicionados
estrategicamente ao longo da esteira, realizam a separacdo
manual dos itens. Esse sistema pode também incluir alguns

Triagem semimecanizada mecanismos automatizados de apoio, como separadores
magnéticos, que contribuem para a remogao de metais.
Apesar da presenca desses equipamentos, a maior parte da
triagem ainda depende da atuacdo direta dos cooperados.
Equipamentos auxiliares, como prensas e empilhadeiras,
também sdo utilizados apés a separacgao.

Baseia-se principalmente na automagdo dos processos,
utilizando equipamentos como peneiras rotativas,
separadores 6pticos, balisticos, eletrostaticos, magnéticos e
sistemas de indugdo para classificar os residuos. A
movimentag¢do dos materiais também é automatizada, com o
uso de correias transportadoras e dispositivos como rasga-

Triagem mecanizada sacos para abrir embalagens. A configuracdo dos
equipamentos e sua ordem no processo variam conforme a
natureza dos residuos recebidos. Ao final do processo
automatizado, ainda é necessaria uma etapa de verificagdo, na
qual os cooperados inspecionam os materiais separados para
garantir a qualidade final e removem eventuais
contaminantes manualmente.

Fonte. Haddad et al. (2020).

Com base na revisao da literatura recente sobre cooperativas de coleta seletiva no Brasil, é possivel
identificar elementos funcionais recorrentes em diferentes contextos regionais e institucionais. Esses
elementos referem-se a forma como essas organizagdes se estruturam em sua relagio com o poder publico
e a sociedade civil, bem como aos desafios operacionais e estratégicos enfrentados cotidianamente. Para
fins de sistematizacao e sintese analitica, o Quadro 9 apresenta os principais componentes identificados,

com énfase em seus aspectos funcionais.
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Quadro 9. Componentes funcionais de cooperativas de coleta seletiva.

COMPONENTES FUNCIONAIS DESCRICAQ AUTORES

Busca-se operar segundo principios
democraticos e da economia
solidéria, promovendo a inclusao
social por meio do trabalho coletivo;
porém enfrenta-se fragilidades
estruturais e econémicas

Governanga e autogestdo Silva; Siviero Martins (2022)

A legitimidade perante o poder
publico requer formalizag¢do por
meio de contratos e estratégia
abordada em profundidade

Formalizagdo institucional Alvarenga Segundo (2020)

A ampliagdo e o envolvimento da
sociedade dependem de estratégias Freitas et al. (2020)
educacionais

Participagdo social e educagio
ambiental

Profundamente condicionado por

crises, desde sanitarias a

econdmicas, que impactam o volume, | Pisano; Demajorovic; Besen (2024)
a qualidade e a continuidade das

operagoes

Desempenho operacional e contexto
externo

Pode variar significativamente
conforme a expectativa das frente a Baptista (2013)
atuacdo da gestdo municipal

Percepgdo da qualidade e
infraestrutura

Fonte. Elaborado pela autora (2025).

A analise dos componentes funcionais das cooperativas de coleta seletiva evidencia a complexidade
e a interdependéncia de diversos fatores para o seu desempenho efetivo. A governanca e a autogestdo
buscam alinhar praticas democraticas a economia solidaria, promovendo a inclusdo social por meio do

trabalho coletivo, apesar dos desafios estruturais e econdémicos persistentes (Silva; Siviero Martins, 2022).

A formalizagdo institucional é fundamental para garantir legitimidade perante o poder publico,
frequentemente viabilizada por meio de contratos formais (Alvarenga Segundo, 2020). A participacdo social
e a educacdo ambiental também desempenham papel crucial, uma vez que a mobilizacdo da sociedade

depende de estratégias educativas consistentes (Freitas et al., 2020).

O desempenho operacional esta fortemente condicionado por fatores externos, como crises
sanitdrias, exemplificadas pela pandemia de COVID-19, e oscilagdes econdmicas, que impactam diretamente
a sustentabilidade das operagdes (Pisano; Demajorovic; Besen, 2024). Por fim, a percepc¢ao da qualidade da
infraestrutura pode variar conforme as expectativas locais e a atuagdo dos gestores publicos, evidenciando
a necessidade de investimentos e articulacdes politicas para assegurar condi¢des adequadas de trabalho

(Baptista, 2013).

2.5.2. Modelos de gestdo e organizacao do trabalho

No que se refere a gestdo das cooperativas de coleta seletiva, diversos estudos evidenciam a
predominancia de uma estrutura autogestionaria, que busca combinar a horizontalidade das decisées com
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a responsabilidade compartilhada entre os cooperados. No entanto, essa forma de organizacdo enfrenta
entraves praticos, como baixa capacitagdo em gestdo, auséncia de planejamento estratégico e centralizacio
informal das decisdes, o que limita a autonomia coletiva (Pacheco, 2014). A ocorréncia de conflitos internos
e a assimetria na participa¢ao dos cooperados também comprometem o funcionamento democratico dessas

organizacgoes.

Para Pacheco (2014), a autogestdo, quando articulada a ferramentas de planejamento estratégico
e a divisdo funcional, pode promover maior comprometimento dos membros e resultados mais
sustentaveis, sendo a estruturacdo participativa das decisdes uma das caracteristicas mais marcantes das
organizacdes de economia solidaria. Entretanto, o autor ressalta que a participacio efetiva depende de
capacitacdo e clareza de papéis, reforcando a importancia da formacio continuada como eixo central da

gestdo.

A organizacdo do trabalho, nesse contexto, é frequentemente marcada pela informalidade e pela
falta de padronizacio de processos. Estudos apontam para a auséncia de rotinas sistematizadas, divisio
pouco clara de tarefas e caréncia de instrumentos de controle de produtividade e qualidade (Parra et al,,
2020). Tais deficiéncias tornam o processo de triagem menos eficiente, impactando diretamente a

quantidade de materiais reaproveitaveis e a renda dos cooperados.

A capacitagdo continua dos cooperados constitui outro fator determinante para o bom desempenho
das cooperativas. A literatura indica que os melhores resultados operacionais estdo associados a programas
de formagio que abrangem ndo apenas aspectos técnicos da triagem e da comercializacdo de materiais, mas
também nocdes de gestdo, finangas e trabalho em equipe (Haddad et al., 2020). Essas iniciativas contribuem

para a consolidacao de uma cultura organizacional mais coesa e profissionalizada.

Haddad et al. (2020) destacam que a adogdo de procedimentos operacionais padronizados, como
rotinas bem definidas de triagem, divisdo clara de fun¢des e monitoramento da produtividade, contribui
significativamente para o aumento da eficiéncia das cooperativas. A organizac¢do interna baseada em fluxos
de trabalho estdveis e monitoramento continuo favorece tanto a melhoria da qualidade dos materiais

recuperados quanto a valoriza¢io do trabalho dos cooperados.

Além disso, Mirandas e Mattos (2018) enfatizam que a adocdo de modelos de gestdo
fundamentados em indicadores de desempenho e planejamento sistematico tem se mostrado eficaz para
superar a informalidade e promover maior controle sobre os resultados. Cooperativas que investem em
gestdo do conhecimento e organizagdo de processos apresentam menor indice de perdas e rejeitos, maior
produtividade e maior estabilidade financeira. Os autores também ressaltam que cooperativas que operam
com apoio técnico e integracdo com o poder publico obtém melhores resultados em termos de organizagao

do trabalho, inclusive por meio de modelos hibridos de gestao, que conciliam principios autogestionarios
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com praticas administrativas formais, como controle financeiro, uso de indicadores e sistemas de

informacgdo simplificados.

2.5.3. Desafios e oportunidades para gestdo e operac¢ao das cooperativas

Conforme aponta Mirandas e Mattos (2018), diversos desafios estruturais, financeiros e logisticos
sdo enfrentados diariamente pelas cooperativas de coleta seletiva. No entanto, evidenciam-se também
oportunidades concretas para seu fortalecimento. Para os autores no processo de coleta, a escolha do
modelo adotado por um municipio ou organizagdo impacta diretamente a eficiéncia operacional do sistema
e a participacdo da populacdo. A modalidade de associagdes ou cooperativas de coleta seletiva apresenta

tanto aspectos positivos quanto negativos, sendo eles apresentados no Quadro 10.

Quadro 10. Aspectos positivos e negativos de cooperativas de coleta seletiva.

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Promove inclusdo e geragdo de renda Requer investimentos em formagdo e capacitagdo
Amplia a quantidade de materiais reciclaveis coletados Necessita apoio publico, principalmente na fase inicial
Estimula o empreendedorismo e a capacitagdo dos Demanda estrutura de gestao administrativa e contabil
trabalhadores eficiente

Reduz conflitos com outros agentes informais (como
carroceiros)

Melhora a qualidade dos servigos e da gestdo dos residuos

Contribui para a educagido ambiental e a satide publica

Fonte. Adaptado de Mirandas e Mattos (2018).

De acordo com os dados levantados pelo estudo Ciclosoft 2023: Panorama da Coleta Seletiva no
Brasil, realizado pelo Compromisso Empresarial para Reciclagem (CEMPRE), os principais desafios
envolvem desde a auséncia de contratos formais com o poder publico até limita¢des estruturais e logisticas,
passando por questdes de capacitacdo, remuneragio e reconhecimento institucional. O Quadro 11 a seguir,
sistematiza os principais entraves enfrentados pelas cooperativas de coleta seletiva no Brasil, conforme

identificados no referido levantamento (CEMPRE, 2023).

Quadro 11. Principais desafios enfrentados pelas cooperativas de coleta seletiva no Brasil.
CATEGORIA DESCRICAO

Alta taxa de informalidade: muitas cooperativas atuam

Formalizagio contratual . Ce
sem contratos formais com os municipios

. Auséncia de pagamento fixo ou simbélico pelo servigo

Remuneracgdo inadequada e A
prestado, comprometendo a sustentabilidade econdmica

. Falta de galpdes cobertos, prensas, balangas, EPIs e

Infraestrutura precaria .
veiculos adequados para transporte

o~ ~ Baixo acesso a formagdo técnica e gerencial, dificultando

Capacitagdo e gestdo . L -
a organizagdo administrativa
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. Coleta seletiva ainda atinge poucos domicilios e regioes,
Cobertura limitada . o
especialmente nas periferias urbanas

Falta de reconhecimento do papel socioambiental das

Baixo reconhecimento institucional . s P .
cooperativas nas politicas publicas locais

Dificuldades no transporte e na coleta regular,

Logistica ineficiente o o A
principalmente em municipios com grandes distincias

Instabilidade nos pregos dos materiais reciclaveis afeta

Flutuagdo de mercado . .
¢ diretamente a renda das cooperativas

Regides como o Norte tém menor apoio técnico, menor
cobertura e menor participagdo das cooperativas

Fonte. Elaborado pela autora a partir de CEMPRE (2023).

Desigualdade regional

A andlise dos desafios elencados evidencia que, embora as cooperativas desempenhem papel
estratégico na cadeia da coleta seletiva, sua atuacdo ainda é marcada por vulnerabilidades estruturais,

institucionais e econdmicas.

Do ponto de vista organizacional, a auséncia de planejamento estruturado, somada a caréncia de
capacitacdo técnica e de instrumentos de gestio, constitui um dos principais entraves a consolidacdo dessas
organizagdes. Segundo Ogliari (2015), a falta de parametros operacionais definidos e de controle sobre o
volume e a qualidade do material processado impacta diretamente a produtividade das cooperativas e sua

competitividade no mercado de reciclaveis.

A dimensao social também requer atencao. Para Virgem, Sena e Maldonado (2014), embora o
ambiente cooperativo seja mais inclusivo do que o trabalho informal nas ruas, persistem precariedades nas
condicdes de trabalho, auséncia de beneficios sociais e dificuldades de coesdo interna entre os membros.
Por outro lado, as autoras destacam que o ambiente cooperativo oferece espago para o desenvolvimento da
autonomia, da solidariedade e da cidadania, configurando-se como terreno fértil para praticas de educagdo

popular e construgio coletiva do conhecimento.

Outro ponto critico é a infraestrutura dos postos de trabalho, que ainda apresenta sérias limita¢des
que comprometem a sauide e o desempenho dos cooperados. A auséncia de mobilidrio adequado, iluminagao
insuficiente, exposicdo prolongada a ruidos e a inexisténcia de pausas sistemdaticas para descanso

contribuem para o surgimento de desconfortos fisicos e adoecimentos relacionados ao trabalho.

Em andlise ergondmica de postos de triagem, Bebber (2021) observou que os trabalhadores
realizam tarefas repetitivas por longos periodos, frequentemente em pé e com movimentos incorretos de
tronco e membros superiores, elevando o risco de lesGes musculoesqueléticas. O autor enfatiza que a
reconfiguracdo do ambiente laboral, baseada em principios ergonomicos, é essencial ndo apenas para
preservar a saude dos cooperados, mas também para garantir maior eficiéncia e qualidade no processo de

separacdo dos residuos reciclaveis.
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Para Lima, Ferreira e Viana (2025), a gestdo de residuos sé6lidos urbanos (RSU) em paises em
desenvolvimento, como o Brasil, enfrenta entraves significativos, especialmente quanto a correta separacdo
dos residuos na fonte geradora. A participacdo da populagdo é frequentemente limitada, e a falta de
conscientizacdo sobre os impactos de suas agdes contribui para a baixa adesdo. O estudo aponta oito
aspectos fundamentais para o sucesso de um Programa de Coleta Seletiva (PCS), passiveis de transposicdo

para a analise das cooperativas de coleta seletiva:

3

- Gestdo: A formalizacdo da gestdo, com equipes qualificadas e comprometidas, é crucial. A
continuidade da gestdo, independentemente de mudangas politicas, e a participacdo da sociedade
civil e das proprias cooperativas sio fatores determinantes.

- Abrangéncia: A capacidade da cooperativa de cobrir grande parte do territério municipal, com
rotas e frequéncias de coleta adaptadas as caracteristicas de cada regido, é vital para garantir
acesso universal a coleta seletiva.

- Financiamento: A sustentabilidade financeira das cooperativas depende de um modelo de
financiamento misto, que combine recursos publicos, privados e a comercializacdo dos materiais
reciclaveis. A diversificacdo de fontes e a otimizacdo de custos operacionais sdo essenciais.

- Operacionalizagdo: A eficiéncia operacional envolve a defini¢do clara dos tipos de coleta (porta a
porta, pontos de entrega voluntaria), logistica de transporte e destinacio final dos materiais.

- Segregacdo: A separacgdo dos residuos na fonte é o ponto de partida. A sensibiliza¢ao e capacitacdo
da populacdo para a correta separacdo de materiais reciclaveis, organicos e rejeitos, por meio de
campanhas educativas e disponibilizacao de lixeiras adequadas, impactam diretamente a qualidade
do material que chega as cooperativas.

- Selecdo: A selecdo dos materiais reciclaveis, realizada em centrais de triagem, é uma etapa critica.
A qualidade dessa selegdo influencia diretamente o valor de mercado dos materiais e,
consequentemente, a rentabilidade das cooperativas.

- Coleta: A regularidade e eficiéncia da coleta, com veiculos adequados e coletores capacitados, sdo
essenciais para a seguranca e a qualidade do servico prestado.

- Triagem: A triagem representa a etapa final do processo, em que os materiais sdo separados,
prensados e armazenados para comercializacdo. As cooperativas de catadores desempenham papel

central nessa fase, agregando valor aos materiais e gerando renda aos trabalhadores.

Os autores ressaltam que, apesar dos avangos, as cooperativas ainda enfrentam desafios, como a
baixa participacdo da populagdo na segregacao na fonte e a necessidade de maior valorizagao dos catadores,

fatores que impactam diretamente sua sustentabilidade.

Por outro lado, ha um potencial significativo a ser explorado na relagdo entre cooperativas e poder
publico. A pesquisa de Becker e Bertolino (2022) indica que iniciativas de parceria entre governos
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municipais e cooperativas, especialmente por meio de contratos de prestagdo de servico, tendem a elevar
os indices de coleta seletiva e garantir maior estabilidade financeira as organizagdes. Tais parcerias,
contudo, requerem politicas publicas permanentes, assessoramento técnico e seguranca juridica para as

entidades contratadas.

3. ABORDAGEM METODOLOGICA
3.1. Metodologia Cientifica

Esta pesquisa caracteriza-se como de natureza aplicada, pois busca gerar conhecimento voltado a
resolucido de problemas especificos observados na realidade das cooperativas de coleta seletiva, por meio
da proposi¢ido de ferramentas metodolégicas fundamentadas teoricamente. Segundo Creswell e Creswell
(2021), pesquisas aplicadas sdo orientadas por uma inten¢do pratica de transformac¢do da realidade
investigada, alinhando-se ao objetivo geral deste trabalho, centrado na constru¢io de uma abordagem

avaliativa apoiada nos principios do Design e do diagnéstico organizacional.

Quanto a abordagem do problema, adota-se uma perspectiva qualitativa, apropriada quando se
busca compreender a complexidade de fendmenos sociais, suas significacées e dindmicas internas (Gil,
2022). A escolha pela abordagem qualitativa esta relacionada a inten¢do de compreender, de maneira
aprofundada e situada, os aspectos estruturais, operacionais e relacionais de uma cooperativa de coleta

seletiva, considerando as percepgoes e experiéncias de seus membros.

O carater da pesquisa pode ser classificado como exploratério e descritivo. E exploratério por
tratar-se de um campo pouco sistematizado do ponto de vista do Design aplicado as cooperativas, exigindo
aproximacdo prévia com o objeto de estudo e levantamento de referéncias interdisciplinares que sustentem
a analise. Simultaneamente, é descritivo ao buscar registrar, com base em evidéncias empiricas, o
funcionamento interno da cooperativa, suas praticas, rotinas e relagdes. Para Gil (2022), pesquisas
descritivas visam observar, registrar e analisar aspectos sem manipula-los, o que se mostra coerente com

os propositos deste trabalho no momento atual de desenvolvimento.

Do ponto de vista técnico, o estudo combina levantamento bibliografico e pesquisa de campo. O
levantamento bibliografico fundamentou-se na revisdo de autores que discutem Design, diagnéstico
organizacional e as especificidades das cooperativas de coleta seletiva no Brasil. A etapa de campo, por sua
vez, utiliza como principal instrumento de coleta de dados a observagdo direta e a analise documental de
informagoes disponiveis, conjuntamente a aplicagdo de questionarios semiestruturados junto aos membros

da Eco-Cooperativa, localizada em Manaus. Conforme Yin (2015), o uso de multiplas fontes e técnicas de
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coleta de dados contribui para a robustez do estudo de caso e favorece uma andlise aprofundada do

fendmeno investigado.

3.2. Metodologia Projetual em Design

A metodologia projetual adotada nesta pesquisa foi estruturada a partir das etapas do Design
Thinking, conforme proposto por Brown (2010), servindo como eixo norteador para o desenvolvimento e a
organizacdo das acdes metodoldgicas. Essa abordagem, de carater iterativo e centrada no ser humano,
possibilita integrar a compreensio aprofundada do contexto estudado a geracdo de solucdes praticas e
contextualizadas. Ao adotar o Design Thinking, a pesquisa estabelece um fluxo que transita entre momentos
de imersdo, andlise e sintese, permitindo que o diagndstico e as propostas resultantes estejam alinhados
tanto as necessidades dos atores envolvidos quanto as particularidades do ambiente organizacional da

cooperativa.

0 método foi adaptado para contemplar as especificidades do campo de estudo, articulando as fases
de imersdo, definicdo, ideagdo e prototipagem as atividades previstas, desde os estudos exploratérios até a
elaboragdo do guia de boas praticas. Essa adaptacdo garante que cada etapa seja orientada por objetivos
claros, ferramentas adequadas e métodos compativeis com a realidade da pesquisa, mantendo a coeréncia

com os fundamentos tedricos previamente discutidos no referencial.

0 Quadro 12 a seguir apresenta a distribuicdo das atividades e respectivos métodos em cada etapa do
Design Thinking, explicitando como essa ldgica projetual sustenta e organiza o percurso metodolégico do

estudo.

Quadro 12. Etapas da metodologia do projeto.

ETAPAS DO DESIGN THINKING ATIVIDADE FERRAMENTAS E METODOS

Revisdo de literatura em bases de dados;
Estudos Exploratdrios analise documental de relatérios e dados
publicos sobre o setor

Observagdo direta e analise documental
Imersao de informagdes disponiveis sobre a
cooperativa; registro fotografico (se
Observagao autorizado) e anotag¢des de campo;
levantamento de dados institucionais
por meio de fontes publicas e visitas
técnicas

Elaboracdo do instrumento com base na
Estrutura de Mapeamento Diagnéstico;
aplicagdo presencial aos membros da
cooperativa; questoes abertas e fechadas
abordando aspectos estruturais,
operacionais, culturais e estratégicos

Defini¢do Questionarios Semiestruturados
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Analise de conteudo, categorizando
dados conforme blocos tematicos da
Analise das respostas Estrutura de Mapeamento Diagnéstico;
identificacdo de padrdes, problemas
recorrentes e oportunidades de melhoria

Construgdo da matriz de diagnéstico
organizacional integrando as evidéncias
coletadas e relacionando-as aos

Ideagdo Matriz de diagnéstico organizacional | referenciais tedricos adotados;
identificacdo de pontos fortes,
fragilidades, oportunidades e riscos para
a cooperativa

Desenvolvimento do guia a partir das
evidéncias e do diagndstico; organizagdo

Prototipagem Elaboragdo do Guia de Boas Praticas | das recomendagdes em linguagem
acessivel; formato adaptado para facil
utilizagdo pela cooperativa

Fonte. Elaborado pela autora (2025).

3.2.1. Imersao
3.2.1.1.  Estudos Exploratoérios

Nesta etapa inicial, foi conduzido um levantamento aprofundado sobre os temas que fundamentam
a pesquisa, abrangendo Gestio do Design, Design Thinking, Design de Servicos, diagndstico organizacional
e cooperativas de coleta seletiva. A andlise desses referenciais possibilitou compreender e estabelecer
conexdes entre eles, fornecendo subsidios tedricos para a elaboragio do instrumento de coleta de dados a
ser aplicado nas fases seguintes. Paralelamente, também foi realizada a analise de documentos publicos e
institucionais relacionados a cooperativa objeto de estudo, de modo a construir uma visdo abrangente de

seu historico, contexto e forma de atuagio.

3.2.1.2. Observacao

A observacdo direta foi conduzida por meio de visitas técnicas a Eco-Cooperativa, registrando
aspectos fisicos, operacionais e organizacionais relevantes. Dessa forma, foram realizadas anotag¢des de
campo e, quando possivel, registros fotograficos para documentar o ambiente de trabalho, o fluxo dos
processos e as condi¢cdes estruturais. Essa aproximacdo permitiu captar informac¢des nio apenas
declaradas, mas também percebidas no cotidiano da organizacao, fortalecendo o processo de empatia com

o grupo pesquisado.

3.2.2. Definicao
3.2.2.1. Questionarios Semiestruturados

A partir da Estrutura de Mapeamento Diagndstico, foram elaborados dois questionarios
semiestruturados que contemplaram tanto perguntas objetivas quanto dissertativas, abordando dimensdes

estruturais, processuais, culturais e estratégicas da cooperativa. A aplicacdo dos teve como objetivo
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sistematizar informacdes sobre a realidade organizacional, garantindo clareza e acessibilidade nas

perguntas para facilitar a compreensao dos cooperados.

No que se refere a estrutura dos instrumentos, o questionario direcionado a presidéncia da
cooperativa foi composto por um total de 56 perguntas, distribuidas entre questdes objetivas e abertas ao
longo de blocos tematicos, incluindo a se¢do inicial de caracterizacdo geral da organizacdo. Enquanto o
instrumento aplicado aos cooperados foi composto por 24 perguntas, formuladas de maneira mais objetiva,
visando facilitar o preenchimento e garantir maior adesdo dos participantes. A aplicagdo dos questionarios
ocorreu ao longo de um dia de trabalho, sendo realizada de forma presencial junto aos membros da
cooperativa, respeitando a disponibilidade dos colaboradores e as dindmicas de funcionamento da

cooperativa.

A presente pesquisa, por tratar de uma investigagdo em Ciéncias Humanas e Sociais, esté orientada
pelos principios éticos estabelecidos na Resolu¢do n2 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, que
regulamenta as normas aplicaveis a estudos dessa natureza. Apés andlise do delineamento metodoldgico e
do contetdo do instrumento de coleta de dados, entende-se que este trabalho ndo exige submissao ao
Comité de Etica em Pesquisa (CEP), uma vez que ndo ha coleta de dados sensiveis ou identificaveis,

tampouco exposicdo de participantes a riscos fisicos, morais, psicolégicos ou sociais.

0 instrumento utilizado, questionarios semiestruturados, tém como foco a coleta de informacgédes
institucionais e organizacionais relativas ao funcionamento de uma cooperativa de coleta seletiva. As
perguntas buscam compreender aspectos como estrutura fisica, processos de gestdo, mecanismos de
comunicac¢ao, planejamento interno, percepg¢do sobre clima organizacional, relacionamento com o ambiente
externo, entre outros temas que envolvem o coletivo da organizagdo. Nenhuma pergunta solicita
informagdes de cunho pessoal dos cooperados, como nome, idade, escolaridade, orientagdo sexual, religido,
dados de saude ou qualquer dado classificado como pessoal ou sensivel pela Lei Geral de Protecdo de Dados

(LGPD - Lei n® 13.709/2018).

A Unica identificacdo solicitada refere-se ao nome da cooperativa e de seu representante legal,
enquanto figura publica institucional, ndo havendo coleta de qualquer dado pessoal dos demais membros.
Por se tratar de informacgdes de carater publico e de interesse organizacional, essa identificagdo nao

compromete a privacidade individual dos participantes.
Nesse sentido, a propria Resolugdo n® 510/2016 esclarece que:

As pesquisas que utilizam informagdes de acesso ptublico, nos termos da Lei de Acesso a
Informagdo, e as que ndo envolvam intervengdo direta com os participantes ou ndo coletem
dados identificdveis, nio estdo sujeitas ¢ apreciacdo ética por um Comité de Etica em Pesquisa
(Brasil, 2016, p. 2).
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Ainda que formalmente dispensada da apreciacdo ética, a pesquisa esta comprometida com os
principios fundamentais da ética na pesquisa com seres humanos, especialmente no que se refere a
transparéncia, a escuta sensivel e ao respeito a autonomia dos participantes. Todos os cooperados
envolvidos foram previamente informados sobre os objetivos da pesquisa, seu carater académico e nao

obrigatorio, tendo liberdade de recusa ou de omissio de respostas, caso assim desejassem.

3.2.2.2. Analise das respostas

Os dados obtidos por meio dos questionarios foram tratados utilizando a técnica de analise de
conteddo, conforme proposta por Bardin (2011). Assim, as respostas foram categorizadas de acordo com
os blocos tematicos definidos na Estrutura de Mapeamento Diagnoéstico, permitindo identificar padrdes,
problemas recorrentes e percep¢des compartilhadas pelos membros. Essa sistematizacao serviu de base

para a construcdo da matriz de diagnostico organizacional.

A partir disso, a abordagem metodolégica de Bardin (2011) possibilitou a sistematizagido de dados
qualitativos, permitindo a identificacio de padroes, categorias e significados a partir das falas dos
participantes. Considerando os objetivos desta pesquisa, a técnica foi adaptada para contemplar as
dimensoes organizacionais e operacionais da cooperativa, garantindo uma leitura rigorosa, mas também
flexivel, das respostas obtidas. A seguir, apresenta-se o Quadro 13 que sintetiza as etapas do procedimento

analitico, alinhando as fases propostas pela autora com a aplica¢do pratica neste estudo.

Quadro 13. Etapas da Andlise de Contetido.

DESCRICAO APLICACAO NA PESQUISA

Revisdo inicial das respostas dos

Organiza¢do do material, leitura questiondrios, identificando temas
Pré-Analise flutuante, formulagio de hipdteses e recorrentes relacionados a gestdo,
indicadores processos e funcionamento da
cooperativa

Classificagdo das respostas a partir
dos blocos teméticos do questionario,
organizando em categorias de analise

Codificagdo, categorizacdo e

Exploragio do material =
enumeragio

Confronto dos dados categorizados
com o referencial teérico.
Anélise dos resultados, inferéncias e Identificacdo de padroes,
interpretagdo tedrica contradigdes e insights para a
elaborac¢do da matriz de diagndstico e
do guia de boas praticas.

Fonte. Adaptado de Bardin (2011).

Tratamento, inferéncia e interpretacdo

0 quadro evidencia como cada fase da andlise de contetdo sera operacionalizada na pesquisa. Na
pré-andlise, busca-se organizar o material coletado e realizar uma leitura exploratéria, identificando
indicios iniciais para o aprofundamento. Posteriormente, a fase de exploragido corresponde ao momento de
categorizacdo, em que as respostas serdo agrupadas segundo os blocos tematicos previamente definidos no

questionario. Entdo, a etapa final envolve o tratamento e a interpretacdo dos resultados, relacionando os
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achados empiricos com o referencial teérico adotado, permeado por Gestao do Design, Design Thinking,
Design de Servigos, Diagndstico Organizacional e finalmente, Cooperativas. Essa adaptagdo garante que o
processo analitico ndo se limite a descri¢do dos dados, mas possibilite a constru¢do de uma matriz de

diagndstico consistente e fundamentada, que servira de base para a elaboragdo do guia de boas praticas.

3.2.3. Ideacao

3.2.3.1. Matriz de Diagndstico Organizacional

Com base nas informagdes coletadas e analisadas, foi elaborada uma matriz de diagnéstico
organizacional que consolida os principais pontos fortes e fragilidades da cooperativa. Nesse sentido,
Cheung-Judge e Holbeche (2021) contribuem com a compreensio das etapas do diagndstico organizacional
em uma perspectiva processual, oferecendo subsidios conceituais para situar o desenvolvimento da
pesquisa. Conti (2014), por sua vez, orienta a elaboragdo do questiondrio aplicado, a partir de seu modelo

de perguntas norteadoras, adaptadas ao contexto das cooperativas de coleta seletiva.

Agregando a proposta metodoldgica, o estudo de Wagner e Merino (2017) é empregado como
referéncia principal para a analise. Por meio da utilizagio do Mapa Cromatico de Analise, que possibilita a
visualizacdo integrada do desempenho organizacional e do potencial de melhoria em cada dimensao
avaliada, torna-se viavel a criacdo da matriz de diagndstico organizacional. Dessa forma, os autores
organizam a avaliacdo do desempenho em quatro fases interdependentes: caracteriza¢do do sistema de
valor, definicao de indicadores, afericio do desempenho e analise de performance. A transposicao dessa
l6gica para arealidade das cooperativas de coleta seletiva permite articular a compreensio de sua estrutura
organizacional com a proposicdo de diretrizes operacionais, de modo a fortalecer sua atuagdo no setor de

reciclagem. O Quadro 14 evidencia a adaptagdo ao escopo desta pesquisa.

Quadro 14. Fases do Diagnostico Organizacional.

PRODUTO ESPERADO

DESCRICAO

Levantamento do contexto interno e
externo da cooperativa, incluindo
processos operacionais, parceiros
institucionais e ambiente competitivo
do setor de reciclagem

Mapa do sistema de valor e panorama
descritivo da cooperativa

Fase 1: Caracterizacdo do sistema de
valor da cooperativa

Fase 2: Defini¢do de Indicadores de
Desempenho

Fase 3: Afericdo do desempenho

Fase 4: Andlise de performance e

Estabelecimento de critérios e
indicadores, permitindo avaliar
gestdo, operacgoes e relacionamentos
institucionais

Aplicacdo das respostas dos
questiondrios em um Mapa
Cromatico de Analise,
proporcionando a visualizacdo
grafica do grau de desempenho da
cooperativa em cada dimensio e seu
potencial de melhoria

Interpretacio dos resultados do

Quadro de indicadores a partir dos
Critérios de Avaliagdo elencados na
Estrutura de Mapeamento
Diagnéstico

Dados sistematizados e
representacdo grafica em Mapa
Cromatico de Andlise, destacando
areas criticas e oportunidades
prioritarias

Matriz de diagnéstico organizacional
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diretrizes operacionais diagndstico, destacando o potencial
de melhoria dos processos e
consolidando orientagdes em um guia
de boas praticas

Fonte. Adaptado de Wagner e Merino (2017).

0 quadro apresenta quatro fases integradas que orientam o desenvolvimento da matriz de
diagndstico organizacional. A primeira corresponde a caracterizacdo do sistema de valor, etapa que permite
mapear os elementos centrais do contexto interno e externo da cooperativa, identificando suas atividades,
relagdes institucionais e posicdo no setor da reciclagem, questdes atendidas pelos questionarios

semiestruturados.

Na segunda fase, sdo definidos os indicadores de desempenho, construidos a partir da Estrutura de
Mapeamento Diagndstico. Essa etapa possibilita avaliar dimensdes-chave da gestdo e das operagdes da
cooperativa a partir dos Critérios de Avaliacdo elencados anteriormente, sendo alinhados aos blocos

tematicos da pesquisa.

A terceira fase corresponde a afericdo do desempenho, na qual os dados coletados por meio dos
questiondrios sdo sistematizados e representados graficamente em um Mapa Cromatico de Andlise.
Conforme discutido por Wagner e Merino (2017), o mapa constitui uma ferramenta visual que combina
grau de desempenho (GD) com o nivel potencial de melhoria (NPM), permitindo identificar com clareza os
pontos fortes, as fragilidades e as areas criticas que demandam atencdo prioritaria. Nos mapas cromaticos,
a analise da performance é favorecida pela utilizacdo da escala cromatica: verde escuro, verde claro,

amarelo, laranja e vermelho, conforme exposto na Figura 9.

NIiVEL POTENCIAL DE MELHORIA

GRAU DE DESEMPENHO

Figura 9. Mapa Cromatico de Analise.
Fonte: Adaptado de Wagner e Merino (2017).
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Cada cor representa um setor do mapa e cada quadrante indica as caracteristicas do aspecto aferido,

conforme o Quadro 15.

Quadro 15. Caracteristicas do Mapa Cromatico.

INTERPRETAGAO

Area que concentra resultados positivos no GD e condigio de alto NPM, no qual eficiéncia

Alto Alto pode ser explorada como oportunidade para melhoria do desempenho da cooperativa.

Area que concentra resultados medianos no GD, mas que possuem condigio de alto NPM. A

Médio | Alto A . .
Qs eficiéncia ndo compromete o desempenho da cooperativa, mas pode ser aperfeicoado.

Area que concentra resultados positivos no GD, mas que possuem condi¢io média de NPM.
Q6 Alto Médio | A eficiéncia é destaque e pode apresentar oportunidades para melhoria do desempenho da
cooperativa.

Area que concentra resultados ruins no GD, mas que possuem condigio alta de NPM, o
Q7 Baixo Alto | que representa possibilidades iminentes de avango e contribui¢do para o desempenho da
cooperativa.

Area que concentra resultados medianos no GD e na condigio do NPM. A defini¢io de
Q5 Médio | Médio | projetos e a¢des deve priorizar a melhoria da eficiéncia, pois aprimorar os resultados pode
contribuir para o fortalecimento do desempenho da cooperativa.

Area que concentra resultado positivo no GD, mas a condi¢io do NPM é baixa. Aspectos
Q3 Alto Baixo | nesta area contribuem bem para o resultado da cooperativa, mesmo sem perspectiva de
maior potencial.

Area que concentra resultados ruins no GD e condigdo média no NPM. Deve ser
Q4 Baixo | Médio | prioridade a defini¢do e implantagdo de projetos/a¢des para melhoria da eficiéncia, para
ndo ocorrer influéncia no desempenho da cooperativa.

Area que concentra resultados medianos no GD e baixa condigio no NPM. E salutar definir e
Q2 Médio | Baixo |implantar projetos e agdes para a melhoria da eficiéncia para melhor contribui¢do com o
desempenho da cooperativa.
Area que concentra resultados ruins, cujo prognéstico é de baixo NPM, o que carece de
Baixo | Baixo | projetos e ag¢Oes urgentes, pois o resultado pode comprometer o desempenho da
cooperativa.

Fonte. Adaptado de Wagner e Merino (2017).

Por fim, a quarta fase concentra-se na andlise de performance e na definicido de diretrizes
operacionais. Nessa etapa, os resultados consolidados sdo interpretados de modo a orientar a formulagdo

de uma matriz de diagnéstico organizacional, e por conseguinte, um guia de boas praticas.

3.2.4. Prototipagem
3.2.4.1. Guia de Boas Praticas

A partir da matriz de diagnéstico, foi produzido um guia de boas praticas com diretrizes e sugestdes
para o fortalecimento da gestdo e dos processos internos da cooperativa. O guia sera construido em
linguagem clara e acessivel, priorizando a aplicabilidade e a relevancia para o contexto da organizacgao.
Serdo incorporados principios do Design, inovagdo em servicos e gestdo participativa, de forma a apoiar a

adocgao de solugdes que dialoguem com a realidade dos cooperados.

Nesse sentido, o guia foi estruturado a partir dos seguintes elementos:
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e Eixos tematicos: definidos com base nos resultados da andlise de conteido e do diagndstico
organizacional, organizando o contetido em areas principais;

e Contextualiza¢io: apresenta uma introducdo ao tema de cada eixo, situando sua relevancia a partir
dos achados da pesquisa;

e Diretrizes estratégicas: indicam orientagdes gerais para qualificacdo dos processos, funcionando
como direcionadores das agdes propostas;

e Sugestdes praticas: traduzem as diretrizes em possibilidades de aplicacdo no cotidiano da
cooperativa;

e Ferramentas: estruturadas em etapas, com o objetivo de apoiar a implementacio das propostas e

contribuir para a organiza¢do e o acompanhamento das atividades.

Essa organizacdo busca garantir que o guia apresente ndo apenas orienta¢des, mas também
caminhos estruturados para sua aplicacdo, articulando os resultados da pesquisa com possibilidades

concretas de uso no contexto da cooperativa.

3.2.4.2. Avaliacao por especialistas

Apdbs o desenvolvimento do guia de boas praticas, foi realizada uma etapa de avaliagdo por
especialistas, com o objetivo de analisar a clareza e o potencial de aplicacdo das ferramentas propostas no
contexto da cooperativa. Essa etapa buscou incorporar contribui¢cdes externas qualificadas, capazes de
apontar ajustes e aprimoramentos no material desenvolvido. A selecio dos avaliadores considerou
profissionais com experiéncia nas areas de Design, gestdo e/ou atuacdo em contextos organizacionais e
sociais, de modo a contemplar diferentes perspectivas sobre o contetido do material. Para preservar a

confidencialidade dos participantes, suas identidades ndo sao explicitadas neste trabalho.

Sendo assim, o instrumento de avaliagdo consistiu em um formulario estruturado na plataforma
Google Forms, composto por 20 questdes de multipla escolha e 8 questdes dissertativas. Nas questdes
objetivas, foi disponibilizado um campo adicional para comentarios, de preenchimento nao obrigatério,
permitindo que os especialistas pudessem complementar suas respostas com observagdes mais detalhadas,
quando julgassem pertinente. A coleta das avalia¢des foi realizada ao longo de 10 dias, periodo em que os
especialistas tiveram acesso ao guia e ao instrumento de avaliagdo. Os dados obtidos foram posteriormente

organizados para analise, considerando tanto as respostas objetivas quanto as contribui¢ées descritivas.

Por fim, os pareceres apresentados pelos especialistas serviram como base para a identificacio de
pontos de melhoria e para a realizacdo de ajustes no guia de boas praticas, contribuindo para o seu

aprimoramento em termos de clareza, coeréncia e aplicabilidade no contexto proposto.

63



4. DESENVOLVIMENTO
4.1. Caracterizacdo da Cooperativa Estudada

A Eco-Cooperativa de Trabalho de Coleta de Materiais Reciclaveis do Amazonas (Figura 10), foco
deste estudo de caso, configura-se como uma organizacio de base comunitaria fundada em 26 de novembro
de 2010, localizada na Avenida Sucupira, bairro Colonia Terra Nova, em Manaus. Atualmente composta por
12 cooperados, desenvolve atividades voltadas a coleta, triagem e comercializagio de residuos reciclaveis,

operando em dois turnos diarios.

Figura 10. Eco-Cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O espectro de residuos tratados é amplo, abrangendo papel, papeldo, plasticos diversos, PET,
aluminio, metais ferrosos, vidro, 6leo de cozinha usado, eletroeletronicos e tecidos. Dentre esses, o papelao
destaca-se como o material de maior valor comercial e, também o mais coletado, com uma média mensal
entre quatro e cinco toneladas. Esse protagonismo pode ser observado no espaco fisico da cooperativa, onde
grandes volumes do material ocupam significativa parte do galpao, como ilustrado na Figura 11. A média
total de residuos processados tem sido de aproximadamente 12 toneladas por més, resultando em um

faturamento estimado entre R$ 10 mil e R$ 15 mil.
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Figura 11. Volume de papeldo na cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No que se refere aos equipamentos utilizados, a cooperativa conta com recursos basicos para
viabilizar suas operagdes, como: uma prensa hidraulica, uma balanca para afericio dos materiais e uma
mesa de triagem, construida pelos préoprios cooperados. Contudo, observa-se que esse ultimo equipamento
foi elaborado de forma improvisada, sem considerar principios ergondmicos que favorecam melhores
condi¢des de trabalho. A limitacdo tecnoldgica e a auséncia de adequagio ergondmica causam deficiéncia
no processo produtivo e afetam as condi¢des laborais dos cooperados. A Figura 12 apresenta os principais
equipamentos disponiveis no galpdo da organizacio e a Figura 13 apresenta uma representacdo da mesa

triagem e suas medidas.
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Figura 12. Equipamentos basicos da cooperativa: prensa, balanca e mesa de triagem.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Figura 13. Representacdo da mesa de triagem e suas medidas.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os materiais chegam a cooperativa por meio de diferentes canais, como: pontos de entrega
voluntaria (PEVs), empresas parceiras, condominios residenciais, instituicdes publicas e privadas, como
também da coleta seletiva, promovida pela prefeitura. O transporte dos residuos é realizado por veiculos
alugados, caminhdes da administragdo municipal, empresas terceirizadas e doagdes entregues diretamente
a sede. A cooperativa ja dispde de um bali de carroceria fechado (Figura 14), préprio para o
acondicionamento e protecdo da carga durante o deslocamento. No entanto, como ndo possui o cavalo

mecanico, parte dianteira do caminhdo responsavel pela tracdo, é necessario contratar o servigco de locacao

dessa unidade tratora para viabilizar a utilizagdo do bati em suas operagdes logisticas.

s b

Figura 14. Bau de carroceria da cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os residuos triados pela cooperativa sdo acondicionados em bags de grande capacidade (Figura
15), que facilitam tanto a organizacdo quanto o transporte interno dos reciclaveis. Esse tipo de
armazenamento contribui para otimizar o espaco do galpdo, mantendo os diferentes tipos de materiais

separados até o momento de sua comercializagdo ou processamento.
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Figura 15. Bags de armazenamento.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Apesar dos esfor¢cos empreendidos na triagem e reaproveitamento dos residuos, ainda permanece
um volume significativo de materiais que nido encontram viabilidade econémica ou técnica para a
reciclagem, resultando em sua destinagao final para o descarte. Esse fluxo residual evidencia as limitacdes
estruturais e de mercado enfrentadas pelas cooperativas de coleta seletiva. A Figura 16 ilustra um exemplo

desse acimulo, representado pela cagamba destinada aos rejeitos.

Figura 16. Rejeitos presentes na cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A estrutura organizacional da cooperativa baseia-se em um modelo de gestdo horizontal, no qual
os lucros sdo distribuidos de forma equitativa entre os cooperados. Embora nio esteja vinculada a
programas publicos ou editais governamentais, a cooperativa ja recebeu apoio financeiro da empresa
ExxonMobil e mantém parcerias com iniciativas privadas, como EuReciclo, Polen e YouGreen, que

contribuem por meio da aquisicdo de créditos de reciclagem e do fornecimento de suporte técnico.

Essa caracterizacdo inicial permite compreender aspectos fundamentais do funcionamento da Eco-
Cooperativa, oferecendo subsidios para a elaboracdo da Estrutura de Mapeamento Diagndstico,

apresentada no topico seguinte.
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4.2. Estrutura de Mapeamento Diagndstico

Com o objetivo de alcangar uma compreensao sistémica da realidade organizacional da cooperativa
estudada, elaborou-se uma Estrutura de Mapeamento Diagndstico fundamentada em aportes teoricos
interdisciplinares. A construcdo dessa ferramenta analitica considera a articulacdo entre os campos do
Design, integrando as abordagens da Gestdo do Design, do Design Thinking e do Design de Servigos,
juntamente com a abordagem do diagnéstico organizacional e das dindmicas préprias da cooperativa de

coleta seletiva estudada.

Dessa forma, a Gestdo do Design é compreendida como um processo estratégico que integra o
Design a cultura, aos processos e a identidade organizacional, promovendo inovag¢io e alinhamento entre
os objetivos institucionais e as a¢des operacionais (Best, 2017; Mozota, 2010; Martins; Merino, 2011). O
Design Thinking, por sua vez, é adotado como abordagem metodolégica centrada no ser humano,
favorecendo a compreensao de problemas, a escuta ativa dos envolvidos e a cocriacdo de solucoes,

alinhando-se a légica colaborativa das cooperativas (Brown, 2010; d.school, 2010).

No ambito do Design de Servigos, reconhece-se a importancia de mapear as interacdes entre os
diferentes atores, os fluxos de processos e a experiéncia do usuario, especialmente em organizag¢des sociais
e de base comunitaria, como as cooperativas (Stickdorn; Schneider, 2014). Esses elementos sdo relevantes

para compreender a experiéncia dos cooperados enquanto usudrios e agentes dos sistemas internos.

Para sustentar a dimensao do diagndstico organizacional, adota-se o modelo proposto por Cheung-
Judge e Holbeche (2021), que envolve as fases do diagnéstico, elencadas em: definicao do escopo da analise,
coleta de dados, interpretacdo de dados, devolutiva de achados e formulagdo de recomendagdes. Em
conjunto com essas etapas, utiliza-se o estudo de Conti (2014), que parte de uma visio sistémica e propde
a andlise integrada de oito elementos interdependentes: contexto externo, importacdes e exportacdes
setoriais, crencas da diregdo, clima interno, satisfacdo dos clientes, forcas e fraquezas competitivas,
comunicacgdo e sistema de planejamento e controle. Essa estrutura permite identificar, de forma articulada,

os fatores que influenciam o desempenho e a sustentabilidade organizacional da cooperativa.

Além disso, as especificidades do modelo de trabalho das cooperativas, especialmente em
contextos de coleta seletiva e inclusido socioecondmica, foram consideradas na elaboragdo da estrutura, com
base em estudos sobre a atuacdo, os desafios e as potencialidades dessas organiza¢des no Brasil

(Nascimento, 2025; CEMPRE, 2023) e na Eco-Cooperativa, objeto do estudo desta dissertacao.

A Estrutura de Mapeamento Diagnoéstico, apresentada no Quadro 16, retine blocos tematicos,
critérios de avaliacdo, dimensdes observadas e perguntas norteadoras. Essa ferramenta tem como fungio

principal sistematizar os aspectos essenciais a serem investigados durante o estudo de caso, organizando a
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conexdo entre teoria e pratica. Ademais, servird de base para a construcdo dos questiondrios a serem

aplicados na cooperativa, garantindo que os dados coletados em campo estejam alinhados as dimensdes

conceituais adotadas nesta pesquisa e possibilitando uma analise mais profunda e contextualizada da

realidade organizacional estudada.

BLOCOS TEMATICOS

Quadro 16. Estrutura de Mapeamento Diagnostico.

CRITERIOS DE AVALIACAO

DIMENSOES OBSERVADAS

PERGUNTAS
NORTEADORAS

Identidade e Cultura
Organizacional

Processos e Organizagido do
Trabalho

Inovacgdo e Melhoria
Continua

Comunicagao e
Relacionamentos

Insercdo e Sustentabilidade
no Setor

Clareza da missdo, visdo e
valores

Participagdo nas decisdes

Sentimento de
pertencimento

Organizagdo dos processos
operacionais

Uso de ferramentas e
equipamentos

Planejamento e
acompanhamento de agdes

Geracdo e aplicagdo de
novas ideias

Participagdo em oficinas e
capacitagdes

Grau de abertura para
mudangas

Comunicacdo interna clara

Comunica¢do com publico
externo

Escuta e retorno dos
clientes/parceiros

Conhecimento do setor e do
mercado

Estratégias de venda e
comercializagdo

Parcerias e apoios recebidos

Gestdo do Design /
diagndstico organizacional

Cultura organizacional /
Gestdo participativa

Cultura organizacional /
Design Thinking

Diagnéstico organizacional /
Design de Servigo

Design de Servigos /
Ergonomia

Planejamento estratégico /
Gestdo do Design

Design Thinking / Design de
Servigos

Cultura de inovagao

Diagndstico organizacional

Diagndstico organizacional /
Gestdo do Design

Gestdo do Design / Design

de Servicos

Design Thinking

Diagnéstico organizacional

Gestdo do Design /
diagndstico organizacional

Gestdo do Design

A cooperativa tem missao,
visdo e objetivos
definidos?

Os cooperados participam
das decisoes?

Vocé sente que faz parte
da cooperativa?

Os processos seguem um
passo a passo?

Quais maquinas e
ferramentas auxiliam o
trabalho?

A cooperativa planeja e
acompanha suas metas?

Ideias novas ja surgiram?
Ja foram colocadas em
pratica?

A cooperativa realiza
encontros para pensar em
melhorias?

0 que acontece quando
algo ndo da certo?

Como é a comunicagio
dentro da cooperativa?

As pessoas de fora sabem
0 que a cooperativa faz?

A cooperativa recebe
feedback de clientes ou
parceiros?

De onde vém os residuos?
Com quem a cooperativa
se relaciona?

Qual material vale mais?
Como sdo feitas as vendas?

A cooperativa tem
investidores, recebe apoio
da prefeitura, ONGs etc.?

Fonte. Elaborado pela autora (2025).

69



A Estrutura de Mapeamento Diagndstico proposta nesta pesquisa esta organizada em cinco blocos
tematicos, que se desdobram em critérios de avaliacdo especificos, alinhando elementos conceituais do
Design as dimensdes organizacionais presentes no cotidiano da cooperativa. Acima, cada bloco é detalhado,
com o objetivo de evidenciar sua fun¢do analitica e o sentido de seus critérios dentro do processo

diagnostico.

O primeiro bloco, intitulado Identidade e Cultura Organizacional, busca compreender como a
cooperativa se estrutura internamente do ponto de vista simbdlico e participativo. Os critérios deste grupo
avaliam aspectos como a clareza da missdo, visdo e valores institucionais, o grau de envolvimento dos
cooperados nos processos decisorios e o sentimento de pertencimento em relagio a organizacio. A énfase
recai sobre o reconhecimento dos sujeitos em relacao ao coletivo e sobre como a identidade da cooperativa

se consolida a partir das praticas cotidianas e dos vinculos estabelecidos entre seus membros.

O segundo bloco, denominado Processos e Organizagdo do Trabalho, foca nos aspectos
operacionais da cooperativa. Os critérios desse grupo dizem respeito a forma como os processos sdo
estruturados, ao uso de ferramentas e equipamentos, e a existéncia de praticas sistematicas de
planejamento e acompanhamento das a¢des. Esse bloco permite analisar como o trabalho é organizado,
como os recursos sdo utilizados e se ha intencionalidade na conducdo das atividades produtivas e

administrativas.

O terceiro bloco, Inovagdo e Melhoria Continua, propode-se a identificar em que medida a
cooperativa é capaz de gerar, absorver e aplicar ideias novas em sua rotina. Os critérios de avaliagdo
consideram a realizacdo de oficinas, reunides ou momentos de escuta que favorecam a participacdo dos
cooperados na proposicdo de melhorias. Também sdo observados a abertura institucional para mudangas
e 0 modo como sdo tratados falhas, desvios ou desafios enfrentados na pratica. Este bloco inspira-se na

l6gica do Design como processo iterativo e adaptavel, atento a aprendizagem organizacional.

O quarto bloco, Comunicacdo e Relacionamentos, abrange tanto a comunicag¢do interna quanto a
externa. Os critérios avaliativos consideram a circulagdo da informagao entre os cooperados, a clareza e
coeréncia das mensagens compartilhadas, bem como a forma como a cooperativa se comunica com o
publico, clientes e parceiros externos. Além disso, inclui-se a escuta ativa, ou seja, a capacidade da
organizacdo de receber e considerar o retorno das diferentes partes. Esse bloco evidencia o valor da
comunicagdo e sua contribuicdo para a coesdo interna e para a proje¢do da imagem da cooperativa na

sociedade.

0 quinto e dltimo bloco, Inserc¢do e Sustentabilidade no Setor, trata das relacdes da cooperativa com
seu entorno e com o mercado. Os critérios incluem o conhecimento dos membros sobre o setor da

reciclagem, as estratégias utilizadas para comercializar os materiais, a diversidade de canais de venda e os
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apoios institucionais ou parcerias existentes. Este bloco é fundamental para compreender a viabilidade
econdmica da organizacdo, bem como seu posicionamento dentro do ecossistema da coleta seletiva, que

envolve politicas publicas, agentes econdmicos e redes de apoio.

A estrutura apresentada representa ndo apenas um instrumento de organizagido analitica, mas
também um direcionador metodoldgico capaz de guiar a pesquisa durante a imersao no contexto empirico
da cooperativa. Ao agrupar os critérios por blocos tematicos, torna-se possivel observar a complexidade da
organizacdo por meio de categorias interligadas que emergem tanto da literatura quanto da realidade
concreta do estudo de caso. Essa disposicdo permite maior clareza na identificagdo de padrdes, lacunas e

possibilidades de desenvolvimento dentro do sistema cooperativo.

Da mesma forma, os critérios reunidos ndo operam isoladamente; ao contrario, refletem a
correlagdo entre os aspectos sociais, operacionais e estratégicos da cooperativa, oferecendo um panorama
integrado sobre como as praticas atuais se articulam com os principios da Gestdo do Design. A abordagem
visa capturar aspectos que vio além de elementos estruturais, contemplando também as relagées humanas

e os modos de trabalho.

Outro aspecto relevante é a flexibilidade da ferramenta, que pode ser adaptada conforme o perfil
da organizacgdo e as condicdes de acesso aos dados. No contexto das cooperativas de coleta seletiva, muitas
vezes marcadas por desafios relacionados a informalidade, baixa escolaridade e limitagées operacionais,
essa estrutura permite um olhar sensivel e estratégico ao mesmo tempo. Ao incorporar perguntas claras e
contextualizadas, favorece uma escuta qualificada e respeitosa dos sujeitos da pesquisa, condi¢do essencial

para a elaboracdo de intervengdes pertinentes e comprometidas com a realidade local.

Outrossim, vale destacar que essa estrutura também desempenha uma func¢do prépria do Design Thinking:
a imersao, estimulando a cooperativa a refletir sobre seus modos de funcionamento, suas potencialidades
e os obstaculos enfrentados cotidianamente. Ao ser utilizada como base para os questionarios e,
futuramente, para a analise dos resultados, a Estrutura de Mapeamento Diagnéstico contribui para a

construcdo de um caminho metodolégico coerente com os fundamentos do Design.

4.3. Questionarios para a cooperativa

Com base na Estrutura de Mapeamento Diagndstico apresentada anteriormente, foram elaborados
dois questionarios semiestruturados: o primeiro destinado ao presidente da cooperativa e o segundo aos
cooperados, ambos com o objetivo de aprofundar a coleta de dados junto a Eco-Cooperativa. A construgao

dos instrumentos buscou abranger os blocos tematicos e critérios de avaliagdo estabelecidos na estrutura
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analitica, garantindo coeréncia metodolégica entre as dimensdes tedricas e a investigacdo empirica. Os

questionarios encontram-se disponiveis nos Apéndices A e B deste trabalho.

0 desenvolvimento dos questiondrios manteve alinhamento com os fundamentos da Gestdo do
Design, do Design Thinking, do Design de Servigos e do diagnéstico organizacional, respeitando as
especificidades da cooperativa de coleta seletiva como forma de organizac¢io do trabalho. Cada pergunta foi
elaborada de modo a gerar subsidios para a analise dos processos internos, das relagdes entre os

cooperados, da identidade da cooperativa e de sua insercdo no setor da reciclagem.

O questiondrio voltado para o presidente da cooperativa é composto por sete blocos tematicos,
iniciando com uma se¢do de Informacdes Gerais, destinada a coleta de dados objetivos sobre a cooperativa,
como nome, ano de fundagio, quantidade de cooperados, materiais reciclaveis coletados e vendidos, canais
de obten¢do dos residuos, formas de transporte, estrutura fisica e apoio institucional. Essa secdo fornece

uma caracterizagdo inicial da organizacio e subsidia a contextualizagdo do estudo.

Enquanto o questionario destinado a gestdo da cooperativa foi estruturado de forma mais ampla e
analitica, o questionario voltado aos cooperados foi adaptado a partir de seis blocos tematicos com
perguntas objetivas e de facil compreensdo, porém excluindo o bloco “Relacionamento com clientes e
parceiros”, que contém perguntas que podem ser respondidas apenas pela presidéncia. Essa opc¢do
metodoldgica respeita o tempo reduzido e a disponibilidade dos participantes, evitando longos relatos
discursivos que poderiam comprometer a adesdo a pesquisa. Ao propor alternativas de resposta pré-
definidas, garante-se maior clareza, rapidez no preenchimento e uniformidade nos dados coletados, sem

prejudicar a profundidade necessaria para a investigacao.

A seguir, os blocos tematicos contemplados nos questiondrios:

1. Identidade, Objetivos e Estratégia: aborda elementos estratégicos da cooperativa, verificando a
existéncia de definicdo clara de missdo, visdo e valores, a dissemina¢do desses conceitos entre os
cooperados, metas de curto e longo prazo, nivel de conhecimento dos membros sobre tais metas e critérios
que orientam a tomada de decisdes. Além disso, explora a percepcdo estratégica coletiva sobre a posi¢do da

cooperativa no setor de reciclagem e projecdo futura.

2. Processos, Operagdes e Planejamento: foca na organizacdo interna do trabalho, avaliando
distribuicao de tarefas, processos operacionais padronizados, planejamento das atividades e utilizacdo de
ferramentas de gestdo. Investiga também a capacidade da cooperativa de acompanhar resultados,
frequéncia e tipo de reunides, e instrumentos de controle interno, permitindo visualizar o grau de

organizacdo e sistematizacao dos fluxos de trabalho.
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3. Inovagdo e Melhoria Continua: analisa a cultura de aprendizagem e transformacao, verificando
praticas voltadas a melhoria continua, como escuta coletiva, reunides para levantamento de ideias,
avaliacdo de erros e incentivo a criatividade. Observa se os cooperados sentem-se a vontade para propor
melhorias e se tais sugestdes sdo acolhidas e implementadas, aproximando-se do Design Thinking como

pratica de escuta, adaptacio e valoriza¢do da experiéncia vivida.

4. Participacgdo, Cultura e Clima Organizacional: objetiva compreender as relagdes humanas na
cooperativa, analisando clima organizacional, participa¢do ativa dos cooperados, compartilhamento de
decisdes e percepcdo de pertencimento. Também investiga respeito mutuo, conflitos internos e praticas de

construcdo coletiva, sendo essencial para identificar coesdo interna e praticas democraticas de gestio.

5. Relagdo com o Setor e Ambiente Externo: amplia a visdo estratégica da cooperativa, explorando
sua insercdo no setor de reciclagem e em redes de apoio locais e institucionais. Avalia vinculos com ONGs,
empresas, prefeituras, concorréncia percebida e impactos de fatores externos, como politicas publicas ou

flutuagdes de precos dos materiais.

6. Relacionamento com Clientes e Parceiros: investiga percep¢do sobre clientes e parceiros
comerciais, presenca de canais de comunicacdo estabelecidos, resolucdo de problemas e insatisfacdes,
percepcdo sobre fidelidade e satisfagdo dos clientes, e agdes para estreitar relacées e ampliar oportunidades

comerciais.

7. Comunicagdo: avalia a qualidade da comunicagio interna e externa, circulacdo de informagoes
entre cooperados, existéncia de reunides regulares, murais, mensagens ou avisos. No plano externo,
considera a divulgacao das a¢des e apresentacdo da cooperativa a sociedade, coeréncia entre discurso e

pratica e capacidade de escuta de criticas ou sugestdes.

O instrumento combina perguntas fechadas, que favorecem a sistematizacdo de dados, com
perguntas abertas, que permitem captar percep¢des, experiéncias e expectativas dos participantes. O
formato semiestruturado garante flexibilidade durante a aplicagdo, favorecendo uma abordagem dialégica

e sensivel a realidade local da cooperativa.

4.4. Dados coletados pelo questionario
4.4.1. Questionario para o presidente da cooperativa

A aplicac¢do do questiondrio junto ao presidente da cooperativa constituiu uma etapa fundamental
da pesquisa, fornecendo dados iniciais sobre aspectos organizacionais, operacionais e culturais da
instituicdo. Nesta sec¢do, apresentam-se os resultados preliminares obtidos, descritos de forma narrativa e

73



sistematizada, preservando o conteido das respostas originais. Ressalta-se que a presente organizacdo dos
dados tem carater descritivo e antecede a analise de contetido, que sera realizada posteriormente com base
no método proposto por Bardin (2011), possibilitando uma interpretagdo mais aprofundada e critica das

informacdes levantadas.

Em relacdo ao primeiro bloco tematico (Identidade, Objetivos e Estratégia), o presidente relatou
que a cooperativa possui missdo, visdo e valores registrados formalmente em seus documentos
institucionais, tais como estatuto e atas de fundag¢io. A missdo concentra-se na geracdo de trabalho e renda
a pessoas em situacao de vulnerabilidade, enquanto a visdo volta-se a contribuicdo ambiental por meio da
reciclagem. Os valores seguem os principios do cooperativismo, como adesdo voluntaria, gestdo
democratica e interesse pela comunidade. No entanto, foi destacado que esses elementos ainda nio estdo
plenamente incorporados ao cotidiano, uma vez que os cooperados priorizam a subsisténcia econdmica

imediata, evidenciando uma lacuna entre o discurso formal e a pratica organizacional.

Acerca do segundo bloco (Processos, Operacdes e Planejamento), as respostas evidenciaram a
presenca de apoio do sistema digital CataFAcil, que garante rastreabilidade desde a coleta até a triagem.
Igualmente, foram mencionados registros formais do layout do galpio, relatérios de acompanhamento e
reunides periddicas. Contudo, ha dificuldades ligadas a triagem e ao acondicionamento dos materiais, bem

como a organizacdo do espaco fisico, o que gera retrabalho e impacta a eficiéncia operacional.

Sobre o terceiro bloco (Inovagdo, Tecnologias e Equipamentos), foi esclarecido que o uso de
tecnologias ocorre de forma pontual, principalmente pelo CataFAcil para armazenamento de informacdes e
geracao de relatorios, pelo aplicativo meuResiduo que fornece a rastreabilidade da informacao de residuos,
e pelo sistema de gestdo e servigo financeiro online, o OMIE. Além disso, o presidente destacou que a
cooperativa integra a rede de franquias YouGreen, modelo que oferece suporte administrativo, acesso a
treinamentos e fortalecimento institucional por meio de uma marca compartilhada. Logo, essa vinculagio
amplia a visibilidade da cooperativa e facilita a inser¢do em mercados mais competitivos. Ja no campo das
parcerias externas, também foi mencionada a relagdo com as empresas EuReciclo e Polen, responsaveis pela
compra de créditos de reciclagem gerados a partir do material processado pela cooperativa. Essas
iniciativas viabilizam uma fonte adicional de receita e asseguram a valorizacdo ambiental dos residuos
coletados, reforcando a sustentabilidade econémica e social da organizacdo. Em relacdo aos equipamentos,
a cooperativa dispoe de aparelhos basicos para separagdo e prensagem, mas ndo de tecnologias avancadas.
Assim, foi reconhecida a necessidade de melhorias, embora a aquisi¢cdo de novas maquinas dependa de

investimentos externos ainda incertos.

Quanto ao quarto bloco (Cultura Organizacional e Clima Interno), o ambiente de trabalho foi

BN

descrito como colaborativo, mas com desafios relacionados a divisdo de tarefas e a participagdo no

planejamento. Ha estimulo ao trabalho em equipe, reforcado por reunides, embora existam resisténcias a
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mudancas. Ainda assim, observa-se um processo gradual de fortalecimento da corresponsabilidade entre

os membros.

No que concerne ao quinto bloco (Comunicacio Interna e Externa), a comunicagdo interna ocorre
sobretudo em reunides presenciais, com pouca utilizagdo de meios digitais, dadas as condi¢cdes de acesso
dos cooperados. No ambito externo, a cooperativa mantém contato com clientes e parceiros por meio de
relatorios e registros formais, mas ndo dispde de uma estratégia de comunicacio consolidada para ampliar

sua visibilidade.

Por fim, o sexto e ultimo bloco (Planejamento e Gestido Organizacional), apresenta alguns dados
sobre o planejamento da cooperativa, em que algumas decisdes sdo discutidas coletivamente, mas as
principais estratégias concentram-se na diretoria. O controle da gestdo ocorre por relatérios e registros no
CataF4cil, bem como pela prestagdo de contas em assembleias. A avaliagdo do desempenho, no entanto, é
predominantemente reativa, respondendo a problemas a medida que surgem, o que indica necessidade de

amadurecimento na estrutura de planejamento e monitoramento.

4.4.2. Questionario para os cooperados

Com o objetivo de compreender a percepc¢do dos cooperados sobre os processos de gestio, operagdes e
clima organizacional, foi aplicado um questionario estruturado em seis blocos tematicos. As perguntas
foram formuladas em formato objetivo, de modo a facilitar o preenchimento, considerando o tempo

reduzido e o baixo interesse dos cooperados em responder a questionarios extensos.

A seguir, sdo apresentadas as respostas obtidas junto aos oito cooperados participantes, sistematizadas
em tabelas e graficos para cada bloco tematico. Esses dados permitem uma primeira visdo sobre a forma
como os membros percebem a gestdo e o funcionamento da cooperativa, servindo como base para a analise

de conteudo a ser realizada posteriormente.

No bloco 1 (Identidade, Objetivos e Estratégia), todos os cooperados afirmaram reconhecer a existéncia
de missdo e objetivos na cooperativa. Entretanto, a maior parte declarou nio ter clareza se tais elementos
estdo formalizados ou registrados. Também foi identificado que o direcionamento das atividades do dia a
dia nem sempre esta alinhado a esses objetivos, sendo percebido apenas parcialmente pela maioria. Da
mesma forma, quando questionados sobre metas futuras ou utilizacdo de projetos de Design, prevaleceu a
resposta de incerteza. Esses resultados sugerem que, embora exista um entendimento geral sobre a funcdo
e aimportancia da cooperativa, ha fragilidade na comunicacgao institucional e na formaliza¢ao de estratégias

(Figura 17).
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Existéncia de missdo, visao e Formalizag&o da misséo e Alinhamento das atividades aos
objetivos objetivos objetivos

Parcialmente
75%

Sim Néio sei dizer
100% 10086

Definigao de metas futuras Uso de projetos de Design na
cooperativa

Sim
37.5%

Néo sei dizer
62.5%

Niio sei dizer
10056

Figura 17. Graficos de respostas do Bloco 1.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No bloco 2 (Processos, Operacdes e Planejamento), observou-se que os cooperados reconhecem a
existéncia de organizacdo no fluxo de trabalho e na triagem de materiais. No entanto, poucos sabem afirmar
se esses processos estdo documentados ou sistematicamente acompanhados. As reunides de planejamento
aparecem de forma irregular e ndo sdo uma pratica consolidada, ao passo que todos reconhecem a
ocorréncia de retrabalho em determinados momentos. Em contrapartida, a totalidade apontou que a
cooperativa utiliza ferramentas, sejam digitais ou manuais, para auxiliar na rotina. Ficou evidente também
que as decisdes sdo tomadas, em grande medida, pela dire¢do, com pouca participagdo dos demais
membros. Quando surgem problemas, parte dos cooperados reconhece que existem formas de resolugao,

mas ainda insuficientes ou apenas parciais (Figura 18).
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Organizagdo do fluxo de D &o dos pi Frequéncia de reunides de Acompanhamento dos planos
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Sim
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Nao sel dizer
75%
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100% Nilo sei dizer
87.5%
Ocorréncia de retrabalho Uso de ferramentas de apoio Quem toma as decisoes Resolugao de problemas
Adiregao e alguns cooperados internos

125%

Parcialmente
37.5%

Sim
62.5%

As vezes Sim
100% 100%

Somente a diregio
87.5%

Figura 18. Graficos de respostas do Bloco 2.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No bloco 3 (Inovagdo e Melhoria Continua), os resultados revelaram pouca inser¢do dessa dimensao no
cotidiano da cooperativa. Nenhum dos cooperados associou suas atividades a praticas de inovacao, e as

reunides ou discussoes voltadas a melhoria continua foram apontadas como pouco frequentes, ocorrendo

apenas de forma eventual ou rara (Figura 19).

Existéncia de praticas de Frequéncia de reunides para
inovagao melhoria

Raramente As vezes
50% 50%

Figura 19. Graficos de respostas do Bloco 3.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No bloco 4 (Participagdo, Cultura e Clima Organizacional), trouxe percep¢des um pouco mais positivas.
Parte significativa dos cooperados declarou sentir-se pertencente a organizagdo, ainda que de forma parcial.
A transparéncia das decisdes é percebida de maneira irregular, e o mesmo ocorre com o respeito as opinides
individuais, que aparece em alguns momentos, mas nio de forma constante. Em relagdo as oportunidades

de capacitagdo, as respostas mostraram-se divididas, indicando que esse aspecto ainda carece de maior
atencgdo por parte da gestdo (Figura 20).
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Sentimento de pertencimento a Transparéncia nas decisdes
cooperativa

Frequentemente
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Respeito as opinides dos Oportunidades de capacitacao
cooperados

Nunca
12.5% Sim, frequentemente
25%

Raramente
25%

s vezes
375%

Figura 20. Graficos de respostas do Bloco 4.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No bloco 5 (Relagdo com o Setor e o Ambiente Externo), as percep¢des mostraram-se pouco definidas. A
maioria dos cooperados ndo soube avaliar se a cooperativa se destaca frente a outras organizagdes do setor,
nem se ha concorrentes em condi¢des mais vantajosas. Por outro lado, reconheceu-se que fatores externos,

como politicas publicas ou oscilagdes de mercado, afetam negativamente o funcionamento da cooperativa
(Figura 21).

Destaque em relagé@o a outras Comparagdo com concorrentes Influéncia de fatores externos
cooperativas

: Nao sei dizer
Sim 25%
25%

Néo sei dizer
50%

Néo sei dizer
5%

Figura 21. Graficos de respostas do Bloco 5.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No bloco 6 (Comunicagdo), os resultados foram claros, pois todos os cooperados reconhecem que

utilizam de forma constante canais internos, como grupos de mensagens, para manter a comunicagao entre

si. Ao mesmo tempo, houve unanimidade ao apontar a necessidade de melhorar tanto a comunicac¢ido



interna quanto a externa, demonstrando que esse é um aspecto central a ser fortalecido para garantir maior

transpareéncia e visibilidade institucional (Figura 22).

Uso de canais de comunica¢ao Necessidade de melhorar a
interna comunicacao
Sempre Sim, muito

100% 100%

Figura 22. Graficos de respostas do Bloco 6.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses achados reforcam a importancia do diagnéstico organizacional proposto, ao indicar dimensoes
que necessitam de maior estruturacdo e apontar caminhos para o aprimoramento da gestdo e para o

fortalecimento da atuacdo coletiva.

4.5. Analise de Contetudo
4.5.1. Etapas aplicadas

A andlise de contetdo foi adotada como procedimento metodolégico para o tratamento e interpretacao
dos dados provenientes dos questionarios aplicados a Eco-Cooperativa. Considerando que os fundamentos
conceituais da técnica ja foram apresentados anteriormente, esta se¢do descreve especificamente a forma

como o método foi operacionalizado no presente estudo.

O corpus da andlise foi constituido por dois instrumentos: o questionario direcionado ao presidente
da cooperativa e o questionario aplicado aos cooperados. Para fins analiticos, o bloco referente as
“Informacgoes Gerais”, presente no instrumento do presidente, ndo foi incorporado a analise categorial, uma
vez que possui carater predominantemente descritivo e contextual da Eco-Cooperativa, ndo contribuindo

diretamente para a interpreta¢do das dindmicas organizacionais investigadas.

A operacionalizacdo da andlise de contetido seguiu as trés fases propostas por Bardin (2011): pré-

analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados.

A etapa de pré-andlise consistiu na leitura flutuante das respostas obtidas, buscando apreender o

sentido geral do material e identificar possiveis nucleos de significagdo. Diferente de pesquisas baseadas
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em entrevistas abertas, o presente estudo trabalhou com questiondrios semiestruturados, cujos eixos
tematicos ja estavam previamente organizados. Assim, as prdprias se¢des dos instrumentos constituiram

uma primeira organizacio tematica do material.

As unidades de registro foram definidas como as respostas fornecidas a cada pergunta,
consideradas individualmente e, posteriormente, em relagio comparativa entre os dois grupos
respondentes, presidente e cooperados. Essa defini¢do permitiu preservar a coeréncia interna de cada eixo

tematico, a0 mesmo tempo em que viabilizou a analise transversal das percep¢des organizacionais.

Na etapa de exploracio do material procedeu-se a codificacio tematica das respostas.
Considerando a natureza estruturada do instrumento, a andlise configurou-se como categorial, com
categorias inicialmente orientadas pelos eixos do questionario e posteriormente refinadas a partir das

recorréncias e contrastes identificados.
Cada eixo foi analisado separadamente e, em seguida, comparativamente, buscando identificar:

e Convergéncias entre as percep¢des do presidente e dos cooperados;
e Divergéncias interpretativas;
e Lacunas de conhecimento ou assimetrias informacionais;

e Indicios de tensdes organizacionais.

Esse movimento comparativo foi fundamental para que a andlise ndo se restringisse a descricdo

das respostas, mas avangasse para a identificacao de padrdes estruturais da organizacdo.

A ultima fase, de tratamento dos resultados, consistiu na organizagdo sistematica dos dados
codificados e na elaboracdo de inferéncias interpretativas. A analise ndo se limitou a frequéncia de
respostas, mas buscou compreender o significado das relagdes estabelecidas entre os diferentes pontos de

vista.

A comparacgdo entre os dois grupos foi interpretada a luz do referencial teérico, sendo assim, a
inferéncia nao foi concebida como extrapolacdo subjetiva, mas como resultado do cruzamento sistematico

entre categorias tematicas, recorréncias empiricas e referencial tedrico adotado.

Para explicitar o encadeamento das etapas realizadas, apresenta-se a Figura 23, que sintetiza o

processo de aplicagdo da analise de contetido ao estudo de caso.
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Leitura ’
Corpus e Inferéncia —»

Figura 23. Etapas da andlise de contetido aplicadas ao estudo da cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

O fluxograma representa o percurso adotado, que se divide em: definicdo do corpus (questionarios
do presidente e dos cooperados), leitura inicial dos dados, codificacdo das unidades de registro,

categorizacgio tematica, comparacio entre os grupos respondentes e inferéncia interpretativa.

Ao tornar explicito o processo analitico, busca-se garantir transparéncia metodolégica e rigor

interpretativo, elementos essenciais para a consisténcia cientifica do estudo.

4.5.2. Resultados da analise

Os resultados dos questiondrios evidenciam percepgdes parcialmente convergentes entre o
presidente e os cooperados quanto a estrutura operacional da cooperativa, mas revelam divergéncias

significativas no que se refere a participagio decisoria, inovagio e comunicagdo interna.

De modo geral, observa-se que a cooperativa apresenta formalizagdo institucional e organizacdo
operacional reconhecidas por ambos os grupos. Contudo, a internaliza¢do estratégica, a participacao nos
processos decisorios e a proposicdo de melhorias mostram-se limitadas, sobretudo sob a perspectiva dos

cooperados.

Considerando que os dados quantitativos ja foram apresentados anteriormente por meio de
graficos e sinteses descritivas, esta secdo concentra-se na andlise qualitativa comparativa, estruturada

segundo os procedimentos da andlise de contetido.

Com o objetivo de sistematizar a andlise qualitativa das respostas obtidas, procedeu-se a
organiza¢do dos dados em categorias tematicas. A partir da codificacdo das unidades de registro e da
comparacdo entre os dois grupos respondentes, foi possivel identificar padrdes recorrentes, convergéncias

e divergéncias interpretativas.

O Quadro 17 apresenta a sintese da Andlise Categorial Comparativa, estruturada a partir dos
principais eixos temadticos do instrumento de pesquisa. Além de reunir as unidades de registro mais
representativas de cada grupo, o quadro explicita as inferéncias interpretativas derivadas do cruzamento

analitico dos dados.
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Quadro 17. Andlise Categorial Comparativa.
UNIDADES DE REGISTRO UNIDADES DE REGISTRO INFERENCIA
PRESIDENTE COOPERADOS INTERPRETATIVA

CATEGORIA TEMATICA

- . Reconhecem existéncia da
Missdo e metas formalizadas

missao
. - . . Formalizagdo institucional com
Identidade e Estratégia Estatuto registrado Desconhecem registro formal rmajizagao msty .
baixa internalizagdo coletiva.
Dificuldade em explicitar Percepgdo parcial de
aplicagdo pratica orientagdo estratégica

Reconhecem organizagdo

Sistema estruturado .
operacional

Estrutura técnica consolidada

Processos e Planejamento Desconhecimento sobre _
com governanga centralizada.

Relatdrios periédicos .
monitoramento formal
Decisdes concentradas Percepgdo de centralizagdo

Auséncia de proposi¢des

Propostas partem réprias . S
. POstas p prop Baixa autonomia criativa e
Inovagdo majoritariamente da .
A . C cultura hierarquica.
presidéncia Baixa participagdo em
melhorias
Participacdo considerada Percepcio de decisdes
S ouco frequente concentradas Fragilidade da gestao
Participagdo e Cultura P q 5 e gestao
o democratica no cotidiano
Organizacional e . . N
Decisdes individuais vistas Sentimento parcial de organizacional.
como mais eficazes pertencimento
Comunicacio estruturada Reconhecem canais existentes, oA . .
L K . Existéncia de canais formais
Comunicagdo mas avaliam necessidade de

A . com efetividade limitada.
Auséncia de presenca digital | melhoria significativa.

Fonte. Elaborado pela autora (2026).

A Andlise Categorial Comparativa evidencia que a cooperativa apresenta uma configura¢do
organizacional marcada por distingdes entre formalizacao estrutural e apropriacao coletiva dos processos

estratégicos.

Na categoria Identidade e Estratégia, observa-se que a existéncia de missdo, visdo e valores
formalmente estabelecidos ndo se traduz integralmente em internalizacdo pelos cooperados. A presenca de
elementos estratégicos formalizados indica um grau de institucionalizagcdo organizacional; contudo, a
percepcdo parcial ou difusa desses elementos por parte dos membros revela uma assimetria informacional.
Tal dinamica sugere que a estratégia, embora documentada, ndo se consolida plenamente como pratica

compartilhada no cotidiano da organizacio.

No que concerne a categoria Processos e Planejamento, os dados indicam reconhecimento da
organizacdo operacional da cooperativa, especialmente no que diz respeito a estrutura fisica e ao uso de
sistemas de registro e controle. Entretanto, a centralizacdo das decisdes e a percep¢do limitada dos
cooperados quanto aos mecanismos de monitoramento revelam uma governan¢a predominantemente
verticalizada. Essa configuracdo aponta para uma separacdo entre execucdo operacional e deliberagido
estratégica.
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A categoria Inovacdo evidencia um aspecto relevante da geracdo e aplicacdo de novas ideias, onde
a proposicdo de melhorias e novas iniciativas tende a concentrar-se na figura da presidéncia, com baixa
participagido ativa dos cooperados. Esse cenario pode impactar a capacidade adaptativa da cooperativa, uma
vez que a inovac¢do, em contextos colaborativos, costuma emergir da diversidade de experiéncias e
percepgoes. A limitacdo da participacio criativa pode indicar barreiras estruturais ou culturais a construgio

coletiva de solucdes.

No ambito da Participagdo e Cultura Organizacional, a analise revela uma tensao entre os principios
cooperativistas, que pressupdem gestdo democratica e envolvimento coletivo, e a pratica cotidiana
observada. A percepc¢do de decisdes concentradas e o sentimento apenas parcial de pertencimento indicam
que a dimensdo participativa da cooperativa ndo se manifesta de forma plena no processo decisorio. Tal
aspecto merece aten¢do no diagnostico organizacional, especialmente sob a perspectiva da Gestdo do

Design, que valoriza processos colaborativos e construgdo compartilhada de sentido.

Por fim, na categoria Comunica¢do, embora haja reconhecimento da existéncia de canais formais,
os dados apontam para limitacdes na efetividade da circulacdo de informacdes. A necessidade de
aprimoramento comunicacional sugere que o fluxo informativo pode ndo alcancar todos os membros de

forma clara e sistematica, o que contribui para as assimetrias identificadas nas demais categorias.

De maneira transversal, a Analise Categorial Comparativa indica que a Eco-Cooperativa apresenta
maior consolidagdo na dimensdo técnica-operacional do que na dimensio estratégica-participativa. Essa
distingdo ndo implica auséncia de organizac¢io, mas revela oportunidades de fortalecimento no que se refere

a democratizagdo da informagado, amplia¢do da participagdo e estimulo a inovagdo colaborativa.

4.5.3. Sistematizacao das Inferéncias

Concluida a etapa de categorizacdo e compara¢do das unidades de registro, procede-se ao
aprofundamento da inferéncia interpretativa, conforme orienta Bardin (2011), buscando ultrapassar a

descricdo tematica e identificar padrdes estruturais subjacentes aos dados.

Nesse sentido, esta etapa tem como objetivo destrinchar os sentidos emergentes da Analise
Categorial Comparativa, organizando-os de maneira sistemadtica a fim de evidenciar mais profundamente
as convergéncias, divergéncias, lacunas informacionais e indicios de tensdes organizacionais. Tal
movimento analitico permite explicitar as dinamicas internas da cooperativa que nio se apresentam de
forma imediata nas respostas, mas que se revelam a partir do cruzamento interpretativo entre os dois

grupos investigados.
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O Quadro 18 sintetiza essas inferéncias, estruturando-as em quatro dimensdes analiticas. Essa
sistematizacido nio apenas consolida o processo interpretativo, como também constitui base estruturante

para a constru¢do da matriz de diagndstico organizacional, desenvolvida na etapa subsequente da pesquisa.

Quadro 18. Sistematizacdo das Inferéncias a partir da Analise Categorial Comparativa.

DIMENSAO ANALITICA

TOPICOS IDENTIFICADOS

EVIDENCIAS DERIVADAS DOS QUESTIONARIOS

Convergéncias entre
presidente e cooperados

Divergéncias interpretativas

Lacunas de conhecimento /
Assimetrias informacionais

Indicios de tensoes
organizacionais

Reconhecimento da
existéncia de missio e metas

Percepcdo de organizacgio
operacional

Existéncia de canais de
comunicag¢do

Reconhecimento da
centralizacdo decisoria

Grau de participag¢do nos
processos decisdrios

Percepgdo sobre inovagio

Avaliacdo da comunicagdo
interna

Desconhecimento do
estatuto formal

Desconhecimento sobre
mecanismos de
monitoramento e relatérios

Internalizacdo parcial da
estratégia

Centralizacdo versus
principio cooperativista
Baixa proposi¢do de
melhorias

Comunicagdo com
efetividade limitada
Participagao pouco
frequente

Ambos reconhecem que a cooperativa possui direcionamento
estratégico formal.

Ha concordancia quanto a existéncia de estrutura fisica e
funcionamento sistematizado.

Ambos indicam que ha meios formais de comunicagio interna.

Presidente e cooperados indicam que decisdes tendem a se
concentrar na presidéncia.

Presidente percebe participagdo como possivel, cooperados
indicam baixa efetividade.

Presidente aponta proposi¢do de melhorias; cooperados
demonstram pouca iniciativa ou envolvimento.

Presidente entende a comunicagdo interna como estruturada;
cooperados apontam necessidade de melhorias.

Cooperados ndo demonstram dominio sobre documentos
institucionais.

Presidente menciona controle formal; cooperados ndo
evidenciam clareza sobre esses processos.

Missdo e metas ndo aparecem como referéncia cotidiana nas
respostas dos cooperados.

Modelo cooperativo pressupde gestdo democratica, mas ha
concentragdo decisdria.

Indica possivel desmotivagio, baixa autonomia ou cultura
hierdrquica consolidada.

Pode reforgar o distanciamento entre gestdo e cooperados.

Sugere fragilidade na construgao coletiva de decisdes.

Fonte. Elaborado pela autora (2026).

A sistematizagdo apresentada no quadro nio introduz novos dados empiricos, mas reorganiza as

inferéncias ja identificadas em uma estrutura analitica transversal. Enquanto a Andlise Categorial
Comparativa evidenciou padrdes por eixo tematico, o presente quadro consolida esses achados em

dimensdes estruturais da dindmica organizacional.

Essa reorganizacdo permite visualizar de forma integrada como convergéncias, divergéncias,
lacunas informacionais e tensdes organizacionais se articulam, revelando uma configuragao organizacional

especifica. Observa-se, por exemplo, que as convergéncias identificadas concentram-se
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predominantemente na dimensado operacional da cooperativa, ao passo que as divergéncias e tensoes

emergem sobretudo nas dimensdes estratégica, participativa e comunicacional.

Ao destacar as assimetrias informacionais e os indicios de tensdo entre formalizagdo institucional
e pratica cotidiana, o quadro contribui para a compreensido das relacdes entre estrutura, cultura e
governanga interna. Desse modo, a organizac¢io das inferéncias em dimensdes analiticas constitui base para
a construcdo da matriz de diagnéstico organizacional, na qual os elementos identificados serdo articulados
as dimensdes do modelo adotado, permitindo uma leitura sistémica das potencialidades e fragilidades da

Eco-Cooperativa.

4.6. Diagnéstico Organizacional
4.6.1. Matriz de Diagnostico Organizacional

A etapa de construg¢do da Matriz de Diagndstico Organizacional fundamenta-se no modelo de Mapa
Cromatico de Andlise, proposto por Wagner e Merino (2016), utilizado como instrumento de sistematizacao
e visualizacdo do desempenho organizacional em multiplas dimensdes. O Mapa Cromatico de Analise
permite representar, de forma estruturada e visual, o estado organizacional e suas prioridades estratégicas

por meio da atribuicdo de Grau de Desempenho (GD) e Nivel Potencial de Melhoria (NPM).

No presente estudo, as informagdes provenientes da Analise de Contetido foram convertidas em
evidéncias diagnésticas organizadas segundo as cinco dimensdes apresentadas na Andlise Categorial
Comparativa: Identidade e Estratégia; Processos e Planejamento; Inovac¢do; Participacdo e Cultura
Organizacional; e Comunicacdo. Essas dimensdes dialogam com a Estrutura de Mapeamento Diagnéstico

adotada como eixo estruturante da investiga¢io através dos questionarios.
A estrutura da matriz estd organizada em quatro colunas principais:

e Dimensdo Diagndstica: corresponde as categorias macro que estruturam o diagndstico
organizacional;

e Evidéncias da Analise de Conteudo: sintetizam os achados empiricos extraidos da Analise
Categorial Comparativa;

e Grau de Desempenho (GD): indica o nivel atual de consolidagdo da dimensdo analisada,
variando qualitativamente entre baixo, médio ou alto;

e Nivel Potencial de Melhoria (NPM): representa o nivel de importancia estratégica da
dimensdo para o fortalecimento organizacional, indicando onde interven¢des podem gerar

maior impacto.
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A atribuicdo do GD e do NPM foi realizada a partir da recorréncia das evidéncias empiricas, da
presenca de convergéncias ou divergéncias significativas entre os grupos respondentes e da intensidade
das lacunas identificadas. Dessa forma, o Mapa Cromatico de Analise opera como ponte entre a analise

qualitativa e a leitura sistémica do desempenho organizacional.

Na dimensao Identidade e Estratégia (Figura 24), o grau de desempenho foi apresentado como
médio, considerando que ha reconhecimento consolidado da fun¢do socioambiental da cooperativa e
alinhamento simbdlico em torno de sua missio. Presidente e cooperados demonstram clareza quanto ao
papel da organizacdo na cadeia da reciclagem e no impacto social gerado. No entanto, essa identidade ndo
se traduz plenamente em estratégia formalizada ou metas de longo prazo compartilhadas. O potencial de
melhoria foi classificado como alto porque o fortalecimento do planejamento estratégico pode gerar
impactos estruturantes nas demais dimensdes organizacionais. A construcdo participativa de metas, a
definicdo de prioridades estratégicas e a formalizacdo de diretrizes institucionais sdo exemplos de acdes

que podem ampliar a coeréncia entre identidade e dire¢do organizacional.

GRAU DE NIVEL POTENCIAL DE
DESEMPENHO (GD) MELHCRIA (NPM)

Convergéncia quanto ao
reconhecimento da importancia
socioambiental da cooperativa

Divergéncia quanto a clareza
dos objetivos estratégicos Médio Alto
de longo prazo

Identidade e
Estratégia

Cooperados demonstram identificacao
com a atividade-fim, mas poucc com
as metas institucionais

Figura 24. Matriz de Diagnéstico Organizacional - Identidade e Estratégia.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Na dimensao Processos e Planejamento (Figura 25), o grau de desempenho foi identificado como
médio, pois as atividades operacionais apresentam organizacdo funcional e continuidade. Igualmente, a
cooperativa demonstra capacidade de executar suas atividades-fim de forma relativamente estavel. O
potencial de melhoria foi considerado médio pois, embora haja espaco para formalizagdo de rotinas e
instrumentos de planejamento, as fragilidades identificadas ndo comprometem diretamente a continuidade
operacional. Melhorias como padronizagdo de procedimentos, defini¢do mais clara de responsabilidades e
estabelecimento de reunides periédicas de acompanhamento podem fortalecer a previsibilidade

organizacional, mas ndo configuram uma situacgdo critica.
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GRAU DE NIVEL POTENCIAL DE
DESEMPENHO (GD) MELHORIA (NPM)

Convergéncia quanto a execu¢do
das atividades operacionais

Relatos de dificuldades estruturais
e auséncia de formalizacao Médio Médio
sistematica de planejamento

Processos e
Planejamento

Planejamento concentrado na
presidéncia

Figura 25. Matriz de Diagnéstico Organizacional - Processos e Planejamento.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A dimensio Inovacdo (Figura 26), possui grau de desempenho baixo, dada a auséncia de praticas
estruturadas de inovacdo organizacional ou tecnolédgica identificadas na andlise de contetido. As respostas
indicam intencdo de melhoria, mas ndo evidenciam mecanismos continuos de experimentacgio, aprendizado
institucional ou desenvolvimento de novos modelos de atuacgdo. O potencial de melhoria foi intitulado como
médio, reconhecendo que, embora a inovagio seja desejavel, sua implementacdo depende de condi¢des
estruturais, recursos e maturidade organizacional que ainda estdo em processo de consolidagdo. Iniciativas
como parcerias institucionais, capacita¢des técnicas ou adogdo gradual de ferramentas digitais podem

estimular inovagdo incremental, sem demandar transformacgdes abruptas.

GRAU DE NIVEL POTENCIAL DE
DESEMPENHO (GD) MELHORIA (NPM)

Baixa mencdo a praticas
inovadoras estruturadas

Inovacao Baixo Médio

Presidente demonstra intengcdo de
melhoria, porém cooperados ndo
identificam iniciativas continuas de
inovacdo organizacional ou
tecnoldgica

Figura 26. Matriz de Diagnéstico Organizacional - Inovacio.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Na dimensao Participagdo e Cultura Organizacional (Figura 27), o grau de desempenho foi avaliado
como baixo, uma vez que a centralizacdo decisdria e a baixa participacdo estratégica dos cooperados foram
evidentes na Andlise Categorial Comparativa. A cultura organizacional demonstra forte orientacao
operacional, mas limitada incorporacao de praticas participativas estruturadas. O potencial de melhoria foi
classificado como alto porque a ampliacdo da participacdo pode gerar efeitos diretos na motivagdo, no

comprometimento e na sustentabilidade organizacional. A criacdo de espacos deliberativos mais
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sistematicos, fortalecimento das assembleias e mecanismos de escuta ativa sdo exemplos de intervengdes

que podem reequilibrar as dindmicas internas e reduzir assimetrias identificadas.

GRAU DE NIVEL POTENCIAL DE
DESEMPENHO (GD) MELHORIA (NPM)

Figura 27. Matriz de Diagndstico Organizacional - Participagdo e Cultura Organizacional.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Por fim, na dimensao Comunicagdo (Figura 28), o grau de desempenho foi considerado médio. A
comunicagdo operacional demonstra funcionalidade adequada, permitindo a execucdo das atividades
cotidianas. Contudo, persistem lacunas na circulagdo de informagodes estratégicas e administrativas,
especialmente no que se refere a transparéncia deciséria. O potencial de melhoria foi identificado como
médio, pois as fragilidades identificadas ndo configuram ruptura comunicacional, mas indicam necessidade
de aprimoramento. A ado¢do de instrumentos simples, como registros sistematicos de decisdes, murais
informativos atualizados ou canais digitais organizados, podem fortalecer a transparéncia e reduzir

assimetrias informacionais.

GRAU DE NIVEL POTENCIAL DE
DESEMPENHO (GD) MELHORIA (NPM)

Figura 28. Matriz de Diagndstico Organizacional - Comunicagao.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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De modo geral, a matriz demonstra que as fragilidades identificadas concentram-se menos na
execucdo operacional e mais nas dimensdes estratégicas e participativas da organiza¢do. A Figura 29
apresenta a disposicdo das dimensdes diagnésticas no Mapa Cromatico de Andlise, sintetizando
graficamente os resultados previamente discutidos na Matriz de Diagndstico Organizacional de cada
dimensdo diagnoéstica, permitindo visualizar de forma integrada a posicdo relativa de cada categoria no

cenario organizacional da Eco-Cooperativa.

Identidade e
Participacao e Estratégia
Cultura
Organizacional

Comunicacdo

Processos e
Planejamento Q6

Q3

NIVEL POTENCIAL DE MELHORIA

GRAU DE DESEMPENHO

Figura 29. Dimensdes diagnésticas no Mapa Cromatico de Analise.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A partir dessa sistematizacdo grafica e interpretativa, a pesquisa avanca para a etapa propositiva,
dedicada a composicdo de um Guia de Boas Praticas. Esse guia serd orientado pelas fragilidades,
potencialidades e prioridades identificadas ao longo do percurso analitico, desde a Analise de Contetido até
a construcdo da Matriz de Diagndstico Organizacional fundamentada no Mapa Cromatico de Analise. Dessa
forma, assegura-se que as recomendacbes propostas sdo fundamentadas em evidéncias empiricas e

articuladas as dimensdes estratégicas da organizacgao.

4.7. Guia de Boas Praticas: Alternativa Inicial
4.7.1. Organizac¢ao geral do guia

No que se refere a organizagdo geral do Guia de Boas Praticas (Apéndice C), sua estrutura foi
definida a partir dos resultados obtidos na analise de contetido e no diagnostico organizacional realizados
sobre a Eco-Cooperativa, de modo a refletir diretamente as principais fragilidades, demandas e

potencialidades identificadas ao longo da pesquisa. A construcdo dos eixos tematicos estd, portanto,
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diretamente vinculada a essas etapas analiticas, constituindo um desdobramento estruturado das

categorias e interpreta¢des emergentes dos dados coletados.

A partir desse processo, foram estabelecidos, igualmente, cinco eixos tematicos: Identidade e
Estratégia; Processos e Planejamento; Inovacdo; Participagdo e Cultura Organizacional; e Comunicagio.
Integralmente, os eixos foram considerados fundamentais para a compreensao e qualificacdo dos processos
internos da cooperativa. Por esse motivo, a divisio busca também, organizar o contetido de forma
sistematizada, permitindo abordar diferentes dimensdes da gestdo sem perder a visdo integrada do

funcionamento organizacional.

Cada eixo representa um campo especifico de atuacdo, mas mantém relacio com os demais,
reconhecendo o carater interdependente dos processos organizacionais. Assim, a estrutura do guia busca
ndo apenas segmentar os contetudos para facilitar a leitura e compreensao, mas também evidenciar como
as diferentes areas se articulam no cotidiano da cooperativa. Outrossim, a definicdo desses eixos possibilita
direcionar as recomendac¢des de forma mais precisa, alinhando as propostas as necessidades reais
identificadas no diagnéstico. Logo, o guia se configura como um desdobramento aplicado da analise
realizada, traduzindo os dados obtidos em orientagdes organizadas e coerentes com a realidade da Eco-

Cooperativa.

4.7.2. Légicainterna dos capitulos

Quanto a organizacdo interna dos capitulos, o guia foi estruturado a partir de uma légica sequencial
que busca conduzir o leitor desde a compreensao do tema até sua aplicacdo pratica no contexto da
cooperativa. A secdo de contextualizacdo tem como propdsito introduzir o eixo a partir de uma leitura
interpretativa dos dados obtidos na pesquisa, evidenciando sua relevancia no funcionamento da

organizacio e situando o problema dentro de um panorama mais amplo.

As diretrizes estratégicas, por sua vez, operam como um nivel intermediario entre analise e acdo.
Elas sintetizam os principais direcionamentos identificados ao longo da investigacdo, organizando-os em
proposi¢des que orientam a tomada de decisdo, sem, no entanto, determinar solu¢des fechadas. Dessa
forma, permitem certa flexibilidade de interpretacdo e adaptacdo conforme as especificidades da

cooperativa.

No que concerne as sugestdes praticas, elas atuam como um desdobramento das diretrizes,
traduzindo orientacdes mais abstratas em possibilidades concretas de atuagdo. Por consequéncia,
aproxima-se o contelddo da realidade cotidiana, considerando limitacdes operacionais, recursos disponiveis

e dindmicas de trabalho ja existentes, o que favorece a viabilidade de implementacao.
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Por ultimo, as ferramentas incorporadas em cada capitulo funcionam como instrumentos de
operacionaliza¢do, organizando o processo de aplicacdo das propostas em etapas estruturadas. Este topico
busca apoiar a sistematizagdo das a¢des, contribuindo para o registro, acompanhamento e continuidade dos

processos ao longo do tempo.

Essa organizagdo busca tornar o conteido mais acessivel e aplicavel, evitando uma abordagem
excessivamente tedrica e favorecendo a utilizagdo do guia como instrumento de apoio a gestdo. Ao articular
compreensio, orientacdo e agdo em uma mesma estrutura, os capitulos possibilitam que os cooperados nédo
apenas identifiquem pontos de melhoria, mas também encontrem caminhos vidveis para sua

implementacdo.

4.7.3. Intencdo de uso e aplicabilidade

N

No que tange a aplicabilidade, o guia foi concebido como um instrumento de apoio a gestao,
direcionado principalmente aos responsaveis pela condugio das atividades na cooperativa, com o objetivo
de subsidiar a aplicagdo das ferramentas junto aos demais cooperados. Sob essa 4tica, seu uso pressupde
uma mediagdo ativa por parte da gestdo, que atua como facilitadora dos processos propostos, organizando

momentos de discussao, conduzindo as atividades e incentivando a participagado coletiva.

As propostas apresentadas foram estruturadas de modo a favorecer a realizacio de praticas
participativas, em que os cooperados sdo envolvidos nas etapas de reflexdo, definicio e acompanhamento
das agoes. Portanto, essa abordagem dialoga diretamente com os principios do cooperativismo, ao valorizar

a construcdo coletiva, a tomada de decisdo compartilhada e o reconhecimento dos saberes presentes no

grupo.

Ademais, sua finalidade esta relacionada a possibilidade de adaptagdo as condigdes reais de uso,
considerando a dinamica de trabalho, a disponibilidade dos participantes e os recursos existentes. Por
conseguinte, o guia ndo se apresenta como um modelo rigido a ser seguido integralmente, porém como um
conjunto de orienta¢des que podem ser incorporadas de maneira gradual, conforme o interesse e momento
da organizagdo. Ao articular mediagdo, participacdo e adaptac¢do, o material se posiciona como um suporte

pratico para gestdo, respeitando as especificidades do contexto em que sera utilizado.

4.7 4. Estrutura analitica dos eixos

A partir da defini¢cao dos eixos tematicos e da estrutura do guia, elaborou-se um quadro analitico
(Quadro 19) com o objetivo de sistematizar as informag¢des abordadas no Guia de Boas Praticas,
evidenciando a relagdo entre os dados obtidos no diagndéstico organizacional e as proposi¢des

desenvolvidas. O quadro apresenta, de forma sintética, os principais aspectos identificados ao longo da
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analise de contetido e do diagnoéstico, bem como os objetivos estabelecidos para cada eixo, o foco das

diretrizes propostas e as ferramentas associadas.

EIXO TEMATICO

Quadro 19. Estrutura analitica dos eixos do Guia de Boas Praticas.

ASPECTOS
IDENTIFICADOS

OBJETIVOS DO EIXO

FOCO DAS DIRETRIZES

FERRAMENTA
PROPOSTA

Identidade e
Estratégia

Processos e
Planejamento

Inovagdo

Participagdo e Cultura
Organizacional

Comunicagao

Auséncia de
formalizacdo de
missdo, visdo e
valores; decisoes
pouco registradas;
falta de defini¢do de
prioridades

Atividades realizadas
sem padronizagdo;
dependéncia de
decisdes pontuais;
dificuldade de
acompanhamento das
acoes

Melhoria das praticas
ocorrendo de forma
nio sistematizada;
auséncia de espagos
estruturados para
proposicdo de ideias

Decisoes individuais
vistas como mais
eficazes

Informacgdes e
decisdes pouco
registradas;
dificuldade de acesso
as informagdes por
parte dos cooperados

Estruturar o
direcionamento
estratégico da
cooperativa

Organizar e tornar mais
previsiveis as atividades
operacionais

Incentivar a melhoria
continua e a adaptagdo
de processos

Fortalecer a
participacao e o
envolvimento coletivo

Melhorar o fluxo e o
registro das
informagdes internas

Alinhamento de
propdsito, defini¢do de
prioridades e
organizacdo das
decisdes

Planejamento de
tarefas, defini¢do de
rotinas e
acompanhamento de
acoes

Organizacio de ideias,
estimulo a proposicdo
de melhorias e
experimentagdo

Organizagao de
momentos
participativos e
estimulo a tomada de
decisdo coletiva

Estruturagdo da
comunicagdo e
organizagao dos
registros institucionais

Reunido de Plano
Estratégico
Simplificado: Missao,
Visdo e Valores

Quadro de Metas
Prioritarias (Metas
SMART)

Registro de Ideias e
Melhorias

Roteiro de Assembleia
Participativa

Quadro Kanban

Fonte. Elaborado pela autora (2026).

0 quadro organiza os eixos tematicos que indicam os campos prioritarios de atuacio, definidos com

base nos aspectos mais recorrentes identificados no diagnéstico.

Os aspectos levantados correspondem a interpretacdo da realidade da cooperativa obtida na

analise de contetdo, onde foram evidenciados pontos que demandam maior atencdo em relagdo a gestdo e

a organizagdo dos processos. A partir deles, sdo definidos os objetivos de cada eixo, que expressam de

maneira direta o que se pretende alcangar com as estratégias propostas.

Em seguida, o foco das diretrizes delimita o tipo de abordagem adotada em cada caso, indicando

quais dimensdes serdo trabalhadas no desenvolvimento das recomendagdes. E as ferramentas propostas

representam a materializacdo dessas recomendac¢des, reunindo procedimentos que possibilitam sua

aplica¢do no contexto da cooperativa.
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Em conjunto, esses elementos permitem visualizar de forma clara a relagdo entre os achados da

pesquisa e as solug¢des desenvolvidas, evidenciando o direcionamento pratico do guia.

4.7.5. Ferramentas propostas

Com base nos eixos temadticos, cada ferramenta foi pensada considerando as demandas
identificadas no diagnoéstico, buscando oferecer meios praticos para organiza¢do, planejamento e

acompanhamento das atividades da cooperativa.

0 Quadro 20 apresenta uma sintese dessas ferramentas, relacionando-as aos seus objetivos e

formas de aplica¢do, de modo a evidenciar sua fun¢do no conjunto do guia.

Quadro 20. Sintese das ferramentas propostas no Guia de Boas Praticas.

FERRAMENTA

OBJETIVO DA

FORMA DE APLICAGAQ

RESULTADOS ESPERADOS

PROPOSTA

Reunido de Plano
Estratégico
Simplificado: Missao,
Visdo e Valores

Quadro de Metas
Prioritarias (Metas
SMART)

Registro de Ideias e
Melhorias

Roteiro de Assembleia
Participativa

Quadro Kanban

FERRAMENTA

Definir e alinhar o
direcionamento
estratégico da
cooperativa.

Organizar e
acompanhar as metas
da cooperativa.

Incentivar a
proposicao e
organizacio de
melhorias.

Fortalecer a
participagdo coletiva
nas decisoes.

Organizar e tornar
visivel o andamento
das atividades.

Realizagdo de reunido participativa
para construcdo ou revisdo da
missdo, visdo, prioridades e
defini¢do de responsaveis.

Estruturagio de metas especificas,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e
temporais, com definicdo de prazos
e responsaveis.

Criagdo de um espago estruturado
para registro e acompanhamento de
sugestoes de melhorias propostas
pelos cooperados.

Organizagao de reunides com base
em um roteiro estruturado que
orienta a condugdo, registro e
encaminhamento das discussdes.

Utilizagdo de um quadro visual para
acompanhamento das tarefas,
dividido por etapas de execugio.

Maior clareza sobre objetivos,
alinhamento entre os
cooperados e organizagdo das
decisoes

Melhor planejamento das agoes,
acompanhamento das
atividades e maior
previsibilidade dos processos

Estimulo a participagao,
registro das ideias e
desenvolvimento continuo das
praticas

Mais envolvimento dos
cooperados, decisdes mais
compartilhadas e melhor
organizagdo das reunides

Visualiza¢do mais adequada das
atividades, organizagdo do fluxo
de trabalho e comunicagdo mais
clara entre os cooperados

Fonte. Elaborado pela autora (2026).

A Reunido de Plano Estratégico Simplificado se relaciona aos principios da Gestdo do Design,
especialmente no que se refere ao alinhamento entre objetivos organizacionais e praticas operacionais,
conforme discutido por Mozota (2010) e Best (2017). Ao propor a definicdo de missio, visdo e prioridades,

a ferramenta contribui para estruturar o direcionamento estratégico da cooperativa.

0 Quadro de Metas Prioritarias dialoga com praticas de organizac¢io e planejamento de processos,
articulando-se com a Gestdo do Design ao contribuir para a definicido de objetivos claros e o
acompanhamento das a¢des. Segundo Best (2017), a estruturacdo de metas e indicadores é fundamental
para alinhar estratégias e operagdes dentro das organizagdes. No contexto da cooperativa, a adaptacdo do
modelo SMART de George Doran (1981), permite traduzir esse principio em uma ferramenta acessivel,

favorecendo a organizagdo das atividades e a continuidade das a¢des ao longo do tempo.
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A ferramenta de Registro de Ideias e Melhorias esta associada as abordagens de inovagao centradas
na participacdo e na construgio coletiva de solugdes. No ambito do Design Thinking, conforme Brown
(2010), a geragdo de ideias é entendida como um processo colaborativo, no qual diferentes perspectivas
contribuem para a identificacdo de possibilidades de melhoria. Nesse sentido, a ferramenta proposta nao se
limita a geragdo de ideias, mas incorpora também sua organizacdo e acompanhamento, contribuindo para

a consolidacio de praticas de inovagdo continua no contexto da cooperativa.

O Roteiro de Assembleia Participativa esta diretamente relacionado aos principios do Design de
Servicos, que, segundo Stickdorn (2014), valoriza a colaboracido entre diferentes atores e a organizacdo das
interagdes como parte fundamental dos processos. A estruturacdo das etapas da reunido contribui para
organizar a participacao dos cooperados, favorecendo a construcao coletiva das decisdes e o registro das

discussées.

O Quadro Kanban, com origem no sistema de producdo da Toyota, pode ser compreendido, no
contexto desta pesquisa, como uma ferramenta de apoio a organizacao visual dos processos, alinhando-se
aos principios do Design de Servigos e da Gestdo do Design. Ao tornar visivel o fluxo de atividades, a
ferramenta contribui para a compreensdo das etapas do trabalho e para a melhoria da comunicagao entre
os envolvidos. Conforme Stickdorn (2014), a visualiza¢do de processos e intera¢des é um elemento central
para a organizacdo e qualificacdo de servicos, especialmente em contextos que envolvem multiplos atores

e dependem da coordenacio das atividades.

A organizagio das ferramentas permite compreender como as proposi¢cdes do guia se estruturam
de forma articulada, relacionando diferentes aspectos da gestdo da cooperativa. Com o objetivo de analisar
sua clareza, relevancia e potencial de aplicagdo no contexto proposto, o material sera submetido a avaliacdo

por especialistas.

4.8. Avaliacao por especialistas

A etapa de avaliagio por especialistas teve como objetivo analisar e validar a qualidade do guia de
boas praticas desenvolvido, considerando aspectos relacionados a coeréncia, fundamentac¢io teérica e
potencial de aplicagdo no contexto da cooperativa. Para isso, foi elaborado um formulario de avaliagido
técnica, estruturado de forma a captar tanto percepgdes gerais quanto contribui¢des mais especificas sobre

o material. O formuldario encontra-se disponivel no Apéndice D deste trabalho.

A avaliacao contou com a participacdo de trés especialistas, selecionados a partir de sua atuacao
nas areas de Design, Gestdo e/ou contextos organizacionais relacionados ao objeto de estudo. O instrumento

foi organizado em 28 perguntas divididas em sete blocos tematicos, sendo eles: Avaliacdo do conteudo;
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Fundamentacdo tedrica e alinhamento com a area; Aplicabilidade e potencial de uso; Estrutura e
organizacdo; Avaliacdo das ferramentas propostas; Adequacdo ao publico e difusdo; e Avaliacdo técnica

final.

Cada bloco reuniu questées objetivas e dissertativas, permitindo analisar diferentes dimensées do
guia, desde sua consisténcia conceitual até sua viabilidade de aplicacdo. A seguir, sdo apresentados os
principais resultados obtidos a partir das respostas dos especialistas, organizados conforme os blocos

tematicos do instrumento.

No primeiro bloco (Avaliacdo do Contetido), buscou-se compreender a percepc¢do dos especialistas

quanto a relevancia, clareza e coeréncia geral do guia de boas praticas.

Em relagdo a relevancia do guia para o contexto das cooperativas de coleta seletiva, a maioria dos

especialistas o considera muito relevante, como apresentado na Figura 30.

2.1 Como vocé avalia a relevancia do guia para o contexto das cooperativas de coleta seletiva?
3 respostas

@ Muito relevante
® Relevante

Pouco relevante
® Irrelevante

Figura 30. Avaliacdo da relevancia do guia para o contexto das cooperativas de coleta seletiva.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nos pareceres, destaca-se que o guia apresenta solugdes estruturadas voltadas ao fortalecimento
da cultura organizacional e da participacdo coletiva, abordando desde a definicdo da identidade
institucional até a organizacdo de processos e comunica¢ao. Também foi apontada a consisténcia conceitual
do material e sua aplicabilidade pratica, especialmente pela utilizagdo de ferramentas que contribuem para
tornar os processos mais claros e organizados. Por outro lado, um dos especialistas observa que a utilizagdo

do guia pode depender do nivel de conhecimento dos gestores, o que pode influenciar sua efetiva aplicacdo.

Quanto a clareza da proposta ao longo do contetido, os resultados indicam que a maioria dos
especialistas a considera parcialmente clara, conforme apresentado na Figura 31. Ressalta-se que esse
resultado pode estar relacionado ao fato de os especialistas ndo terem acesso integral a dissertagdo e aos

demais elementos que compdem o estudo, o que pode influenciar a compreensdo mais ampla da proposta.
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2.2 A proposta do guia esta clara, bem delimitada e coerente ao longo do contetido?
3 respostas

@ Totalmente clara
@ Parciaimente clara
@ Pouco clara

@ Confusa

Figura 31. Clareza, delimitagdo e coeréncia da proposta do guia ao longo do contetido.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os comentarios associados a essa questdo apontam que, embora o guia busque simplicidade, o uso
de termos técnicos ou em lingua estrangeira pode dificultar a compreensdo por parte dos cooperados,

especialmente aqueles com menor nivel de escolaridade.

No que se refere a coeréncia entre as diretrizes e as ferramentas propostas, a maioria dos

especialistas aponta uma coeréncia parcial, como apresentado na Figura 32.

2.3 O conteudo apresenta coeréncia entre diretrizes e ferramentas propostas?
3 respostas

@ Totalmente coerente
@ Parcialmente coerente
@ Pouco coerente

@ Incoerente

Figura 32. Coeréncia entre diretrizes e ferramentas propostas no guia.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas andlises, observa-se que determinadas ferramentas, como o método SCAMPER, podem
demandar maior mediagdo para sua aplicacdo, especialmente aquelas que envolvem processos mais
abstratos. Ainda assim, reconhece-se que a coeréncia é mais evidente no nivel operacional, contribuindo

para a organizacao das atividades da cooperativa.

No segundo bloco (Fundamentagdo Teérica e Alinhamento com a Area), objetivou-se analisar a
percepcdo dos especialistas quanto a contribuicdo do guia para o campo da Gestdo do Design, bem como

sua consisténcia teorica e possiveis lacunas conceituais ou metodolégicas.
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Em relacdo a contribui¢do do guia para o campo da Gestao do Design, os especialistas indicam, de
modo geral, que o material apresenta contribuicdo relevante, com énfase em sua dimensdo aplicada.
Destaca-se que o guia articula conceitos como Design Thinking, cocriagdo, gestao participativa e inovagao
social, traduzindo-os em um formato pratico que facilita sua aplicagdo no contexto da cooperativa. Também
foi sugerido o aprimoramento de aspectos operacionais das ferramentas, como a definigdo de periodicidade

de uso e a inclusdo de exemplos visuais que auxiliem na compreensao dos resultados.

Quanto a existéncia de lacunas tedricas, conceituais ou metodoldgicas, os especialistas apontam a
presenca de alguns pontos de melhoria. Nas consideragdes, observa-se a necessidade de aprofundar a
orientacdo sobre o papel dos responsaveis pela conduc¢ido das atividades, destacando sua atuagdo como

facilitadores dos processos.

Acerca da consisténcia do conteddo em relagdo a literatura e aos referenciais apresentados, a

maioria dos especialistas considera o material totalmente consistente, como apresentado na Figura 33.

3.3 O conteldo esta consistente com a literatura e os referenciais apresentados?

3 respostas

@ Totalmente consistente

@ Parcialmente consistente
Pouco consistente

@ Inconsistente

Figura 33. Consisténcia do contetido com a literatura e os referenciais apresentados.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas observagdes, evidencia-se que a fundamentacao tedrica estd incorporada de forma aplicada,
sendo evidenciada na estrutura das ferramentas e nas propostas metodoldgicas. Ressalta-se que o guia
traduz conceitos académicos em praticas acessiveis, mantendo principios como participagao, visualizacdo
e adequacgdo ao contexto. Por outro lado, um dos especialistas aponta ndo ter acesso direto a fundamentacao

tedrica, o que limita sua avaliagdo nesse aspecto.

No terceiro bloco (Aplicabilidade e potencial de uso), foi analisada a aplicabilidade das orientagcdes

e ferramentas propostas, bem como seu potencial de gerar melhorias concretas no contexto da cooperativa.

Em relacdo a aplicabilidade das orientagoes para a realidade da Eco-Cooperativa, a maioria dos

especialistas as considera totalmente aplicaveis, como apresentado na Figura 34.
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4.1 As orientagdes propostas sao aplicaveis a realidade de cooperativas de coleta seletiva?
3 respostas

@ Totalmente aplicaveis
@ Parcialmente aplicaveis
@ Pouco aplicaveis

@ Nao aplicaveis

Figura 34. Aplicabilidade das orientagdes a realidade de cooperativas de coleta seletiva.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nos pareceres, salienta-se que o guia foi desenvolvido a partir de um diagnéstico organizacional
real, o que contribui para sua adequacgdo ao contexto da cooperativa. Também é ressaltada a abordagem
pratica e a utilizacdo de ferramentas acessiveis e adaptaveis a realidade dessas organizag¢des, além da
proposta de aplicagio flexivel e gradual, respeitando a dindmica de autogestao. Por outro lado, observa-se

que sua aplicacdo pode variar conforme o nivel de desenvolvimento e organiza¢io de cada cooperativa.

Quanto a clareza das ferramentas para aplicagdo pratica, os especialistas indicam, em sua maioria,

que estas sdo totalmente claras, como apresentado na Figura 35.

4.2 As ferramentas apresentadas possuem clareza suficiente para aplicagéo prética?
3 respostas

@ Totalmente claras

@ Parcialmente claras
Pouco claras

@ Confusas

Figura 35. Clareza das ferramentas para aplicagdo pratica.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Em suas opinides, notabiliza-se que as ferramentas sdo apresentadas de forma estruturada, com
etapas bem definidas e apoio de exemplos visuais, o que facilita sua compreensio e uso. No entanto, aponta-
se que sua aplicacdo pode exigir algum nivel prévio de conhecimento por parte dos usudrios, especialmente

em contextos com menor familiaridade com praticas de gestdo, sendo mais adequadas para niveis iniciais

ou intermediarios de organizagao.
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No que concerne ao potencial do guia para gerar melhorias concretas na gestdo da cooperativa, os

especialistas indicam unanimemente um alto potencial, como apresentado na Figura 36.

4.3 0 guia apresenta potencial de gerar melhorias concretas na gestao da cooperativa?
3 respostas

@ Alto potencial
@ Médio potencial
@ Baixo potencial

Figura 36. Potencial do guia para gerar melhorias na gestao da cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas andlises, destaca-se que o potencial esta relacionado a apresentacdo de ferramentas praticas
que auxiliam na organizacao, planejamento, comunicagio e participa¢do dos cooperados. Destaca-se ainda
que os instrumentos propostos permitem transformar inten¢des em ag¢des estruturadas, favorecendo o

acompanhamento e o registro das atividades no cotidiano da cooperativa.

No quarto bloco (Estrutura e organizacgdo), foi observada a organizacio do guia, considerando a
coeréncia entre os eixos tematicos, a estrutura interna dos capitulos e a forma de apresentacdo das

ferramentas.

Em relacdo a organizac¢ao dos capitulos e eixos tematicos, a maioria dos especialistas a considera

totalmente adequada, como apresentado na Figura 37.

5.1 A organizacao dos capitulos e eixos teméticos é légica e coerente?
3 respostas

@ Totalmente adequada
® Adequada

@ Pouco adequada

@ Inadequada

Figura 37. Organiza¢do dos capitulos e eixos tematicos do guia.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Nos pareceres, um dos especialistas descreve que o guia segue uma progressao que parte do nivel
estratégico e avanca para aspectos operacionais e relacionais, mantendo uma estrutura padronizada que

contribui para a compreensio do contetudo.

Quanto a sequéncia adotada desde a contextualizacdo até as ferramentas, os especialistas indicam,

em sua maioria, que essa estrutura facilita muito o entendimento, como apresentado na Figura 38.

5.2 A sequéncia (contextualizagdo — diretrizes — sugestdes — ferramentas) facilita o
entendimento?
3 respostas

@ Facilita muito

@ Facilita parcialmente
Facilita pouco

@ Naio facilita

Figura 38. Contribui¢do da sequéncia para o entendimento.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas andlises, comenta-se que essa organizacdo contribui para reduzir o nivel de abstracdo ao
articular teoria e pratica, permitindo que as diretrizes sejam compreendidas e posteriormente aplicadas

por meio das sugestdes e ferramentas. Destaca-se também que o formato contribui para uma leitura mais

fluida e previsivel.

No que se refere ao formato passo a passo das ferramentas, os especialistas indicam de forma

unanime que esse recurso facilita a compreensao e aplicagio, como apresentado na Figura 39.

5.3 O formato passo a passo das ferramentas facilita sua compreensao e aplicagao?
3 respostas

@ Facilita muito

@ Facilita parcialmente
@ Facilita pouco

@ Nazo facilita

Figura 39. Contribui¢io do formato passo a passo para compreensao e aplicacdo das ferramentas.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Nos esclarecimentos dos especialistas, enfatiza-se que a organizacdo das etapas contribui para
tornar as atividades mais acessiveis, permitindo que os cooperados executem as acbes de forma mais

autdnoma, a partir de uma légica progressiva e estruturada.

Em relacdo ao nivel de detalhamento do conteddo, os especialistas consideram que este esta

adequado ao publico-alvo, como apresentado na Figura 40.

5.4 O nivel de detalhamento do conteldo estd adequado ao publico-alvo?
3 respostas

@ Muito adequado
@ Adequado

Pouco adequado
@ Inadequado

Figura 40. Adequagio do nivel de detalhamento do contetido ao publico-alvo.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas consideragdes, aponta-se que o guia equilibra simplicidade e orientagio pratica, favorecendo
sua compreensdo por cooperados com diferentes niveis de formacdo. No entanto, pontua-se que a

compreensdo pode ser limitada em casos de auséncia de conhecimento prévio sobre praticas de gestao.

No que tange a presencga de excesso ou falta de contetido, os especialistas apontam alguns pontos
de atencdo. Os comentarios associados a essa questdo sugerem a inclusdo de modelos prontos das
ferramentas, possivelmente disponibilizados por meio de links, facilitando sua utilizagdo direta pelos
usudrios. Além disso, foram apontadas oportunidades de aprimoramento relacionadas ao monitoramento

e avalia¢do de resultados.

No quinto bloco (Avaliagdo das ferramentas propostas), avaliou-se a compreensio, adaptabilidade
e potencial de uso continuo das ferramentas propostas no guia, juntamente com a identificagdo de possiveis

dificuldades e sugestdes de aprimoramento.

Sobre a compreensao das ferramentas sem necessidade de explicacdo adicional, a maioria dos

especialistas considera que estas sdo parcialmente compreensiveis, como apresentado na Figura 41.
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6.1 As ferramentas apresentadas sdo compreensiveis sem necessidade de explicagdo adicional?
3 respostas

@ Totalmente compreensiveis

@ Parcialmente compreensiveis
Pouco compreensiveis

@ Dificeis de entender

Figura 41. Compreensao das ferramentas sem necessidade de explicacdo adicional.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas analises, salienta-se que a compreensao das ferramentas esta diretamente relacionada ao nivel
de conhecimento prévio dos usuarios, especialmente em contextos com baixa escolaridade. Ainda assim,

um dos especialistas considera as ferramentas compreensiveis em sua estrutura geral.

By

Quanto a possibilidade de adaptagido das ferramentas a diferentes contextos de uso, todos os

especialistas indicam que estas permitem adaptacdo parcial, como apresentado na Figura 42.

6.2 As ferramentas permitem adaptac@o conforme diferentes contextos de uso?
3 respostas

@ Permitem totalmente

@ Permitem parcialmente
Permitem pouco

@ Nao permitem

Figura 42. Possibilidade de adaptacdo das ferramentas a diferentes contextos de uso.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nos esclarecimentos, observa-se que uma avaliagio mais precisa desse aspecto dependera de

aplicagdes praticas em multiplos estudos de caso, o que reforca a importancia da etapa de validacio futura.

No que se refere ao potencial de uso continuo ao longo do tempo, a maioria dos especialistas aponta

alto potencial, como apresentado na Figura 43.
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6.3 As ferramentas apresentam potencial de uso continuo ao longo do tempo (e ndo apenas
pontual)?

3 respostas

@ Alto potencial

@ Médio potencial
Baixo potencial

@ Nenhum potencial

Figura 43. Potencial de uso continuo das ferramentas ao longo do tempo.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Comenta-se adicionalmente que as ferramentas foram estruturadas para apoiar rotinas
recorrentes da cooperativa, como planejamento, acompanhamento de tarefas, reunides e geracdo de
melhorias, favorecendo sua utilizacdo para além de a¢des pontuais. Contudo, um dos especialistas ressalta
que essa percepcdo ainda precisaria ser confirmada por meio da aplicacdo pratica do guia no cotidiano da

organizacao.

Acerca das ferramentas consideradas pouco claras ou de dificil aplicacdo, os comentarios
convergem para o método SCAMPER como o elemento de maior complexidade. Nos relatos, observa-se que
essa dificuldade esta associada ao seu carater mais abstrato, a presenca de termos pouco familiares e a
necessidade de realizar diferentes tipos de reflexdo em sequéncia, o que pode gerar dificuldades de

compreensao e aplicagdo.

Quanto as sugestdes de melhorias, os especialistas apontam ajustes voltados principalmente a
simplificacdo e adequacdo ao contexto de uso. Nos esclarecimentos recomenda-se a substituicdo de termos

em lingua inglesa e siglas por equivalentes em portugués, facilitando o entendimento e a memorizagao.

No sexto bloco (Adequagdo ao publico e difusdo), foi averiguada a adequagio do guia ao publico-

alvo, seu carater inovador, potencial de replicabilidade e possibilidades de difusao.

Sobre a adequagdo do guia ao perfil de gestores de cooperativas, a maioria dos especialistas o

considera adequado, como apresentado na Figura 44.

103



7.1 O guia estd adequado ao perfil de gestores de cooperativas?
3 respostas

@ Totalmente adequado
@ Adequado

@ Pouco adequado

@ Inadequado

66,7%

Figura 44. Adequacgdo do guia ao perfil de gestores de cooperativas.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas notas dos especialistas, aponta-se que o guia apresenta linguagem acessivel, exemplos praticos
e ferramentas visuais que facilitam sua aplicacdo no cotidiano, além de respeitar a l6gica de autogestio das
cooperativas. No entanto, foi considerado que sua efetividade pode depender do nivel de conhecimento

prévio dos gestores e que uma avaliacdo mais aprofundada estaria condicionada a aplicagdo pratica do

material.

Quanto ao carater inovador do guia em relacdo a praticas ja existentes, os especialistas indicam, em

sua maioria, que o material é moderadamente inovador, como apresentado na Figura 45.

7.2 Na sua opinido, o guia apresenta elementos inovadores em relagao a praticas ja existentes no
contexto de cooperativas?
3 respostas

@ Altamente inovador

@ Moderadamente inovador
Pouco inovador

@ Nao inovador

Figura 45. Grau de inovacdo do guia em relagdo a praticas existentes.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nos pareceres dos especialistas foi considerado que a inovagdo nio estd necessariamente na
criagcdo de praticas inéditas, mas na forma como diferentes abordagens sdo integradas e adaptadas ao
contexto das cooperativas. Destaca-se a incorporagao de conceitos do Design, como cocriagdo e Design
Thinking, a traducdo de ferramentas de gestdo para uma linguagem acessivel e a estrutura didatica

orientada a pratica e a participagio coletiva, caracterizando um processo de inovagdo incremental.
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No que se refere a possibilidade de caracterizar o guia como uma tecnologia social, a maioria dos

especialistas indica que isso é possivel com adaptagdes, como apresentado na Figura 46.

7.3 Na sua opinido, o guia pode ser caracterizado como uma tecnologia social aplicavel a outros
contextos semelhantes?
3 respostas

® sim, plenamente aplicavel

@ Sim, com adaptagées
Parcialmente aplicavel

@ Nao aplicavel

Figura 46. Potencial do guia como tecnologia social aplicavel a outros contextos.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas avalia¢des detalhadas, destaca-se que o guia apresenta caracteristicas compativeis com esse
tipo de tecnologia, como a proposicdo de solugcdes simples, de baixo custo e replicaveis, além de ser
fundamentado em um contexto real e valorizar a participacdo coletiva e a autogestdo. Também é ressaltado

seu potencial de adaptacdo a diferentes realidades, desde que consideradas as especificidades de cada
contexto.

No que tange ao nivel de linguagem, os especialistas indicam unanimemente que este esta

adequado, como apresentado na Figura 47.

7.4 O nivel de linguagem esta:
3 respostas

@ Muito técnico
@® Adequado
@ Muito simples

100%

Figura 47. Adequacgdo do nivel de linguagem do guia.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Segundo comentarios adicionais, o guia traduz conceitos técnicos em uma linguagem mais proxima
do cotidiano, utilizando recursos como perguntas diretas para facilitar a compreensao. Destaca-se também
o carater claro, objetivo e didatico do material, que favorece seu entendimento por cooperados com

diferentes niveis de escolaridade, além de manter uma abordagem préxima da realidade dos usudrios.
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Quanto a recomendac¢do de publicacdo do guia, a maioria dos especialistas indica que o

recomendaria com ajustes, como apresentado na Figura 48.

7.5 Vocé recomendaria a publicagédo deste guia?
3 respostas

@® Sim, sem ressalvas
@ Sim, com ajustes

Apenas apos revisoes significativas
@ Nao recomendaria

Figura 48. Recomendacdo de publicagio do guia.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nas consideragdes, evidencia-se que essa recomendagio esta associada principalmente aos pontos
de melhoria ja destacados ao longo da avaliagido, enquanto também se reconhecem aspectos positivos como
a aplicabilidade pratica, a clareza da linguagem, a coeréncia interna e o potencial de impacto no contexto

das cooperativas.

No sétimo e ultimo bloco (Avaliacdo técnica final), buscou-se sintetizar a percepc¢do geral dos
especialistas sobre o guia, destacando seus principais pontos fortes, aspectos a serem revisados e

recomendagdes para aprimoramento.

Em relacdo aos principais pontos fortes do guia, os comentdrios evidenciam uma avaliagdo
amplamente positiva. Notabiliza-se, entre os aspectos mencionados, a abordagem participativa e coletiva,
que valoriza a autonomia e a autogestao dos cooperados nos processos de decisdo. Também sdo ressaltadas
as ferramentas praticas, estruturadas em formato passo a passo e acompanhadas de exemplos visuais, o

que facilita sua aplica¢do no cotidiano.

Igualmente, a organizacido didatica, estruturada em eixos tematicos que articulam diferentes niveis
da gestdo, associada a simplicidade, objetividade e amplitude de uso do guia, também sido apontadas como
caracteristicas relevantes. Além disso, destaca-se a adequagdo ao contexto das cooperativas, com linguagem

acessivel e foco na aplicabilidade.

Quanto aos principais pontos a serem revisados, os especialistas apontam um conjunto de aspectos
relacionados a clareza, integracao e abrangéncia do contetiido. Nos comentarios, observa-se a necessidade

de reduzir o uso de termos técnicos em lingua inglesa, facilitando a compreensao por parte de cooperados

106



com menor nivel de escolaridade. Sendo também destacada a complexidade de algumas ferramentas,

especialmente o método SCAMPER, que pode demandar mediagio para sua aplicagéo.

Em relacdo as recomendagdes gerais, os especialistas sugerem ajustes voltados a acessibilidade e
robustez do material. Nas andlises descritivas, destaca-se a recomendacio de nacionalizacido dos termos, a
inclusdo de recursos visuais que ampliem a acessibilidade e a incorporacdo de exemplos preenchidos que
auxiliem na compreensdo das ferramentas mais complexas. Também foram sugeridas melhorias como a

definicdo de periodicidade de uso das ferramentas, a criagdo de modelos editaveis ou links de apoio.

De modo geral, a avaliacdo da qualidade do guia foi positiva, com predominancia de notas elevadas,
como apresentado na Figura 49, indicando seu potencial de aplicacio e relevancia, ao mesmo tempo em que

reforca a importancia dos ajustes apontados para o seu aprimoramento.

Como vocé avalia a qualidade geral da obra em uma escalade 1 a5? (1 =muito baixa |5 =
excelente)

3 respostas

2 (66,7%)

1(33,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

1 2 3

Figura 49. Avaliacdo sobre a qualidade geral da obra.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Sendo assim, as contribui¢des dos especialistas foram fundamentais para o aprimoramento do guia,
sendo incorporadas, nesta etapa, aquelas relacionadas principalmente a linguagem e detalhamento das
ferramentas. Contudo, apontamentos que dependem de validacdo empirica, especialmente aqueles ligados
a aplicacdo pratica, adaptagdo em diferentes contextos e uso continuo ao longo do tempo, ndo foram
integralmente incorporados neste momento, sendo considerados como desdobramentos para pesquisas

futuras.
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4.9, Guia de Boas Praticas: Resultado Final

Apoés a analise das contribuicdes dos especialistas, foram realizadas adequagdes no guia com o
objetivo de ampliar sua compreensao e aplicabilidade no contexto da cooperativa. O guia revisado, com as

adequagdes realizadas, esta disponivel no Apéndice E, permitindo a consulta integral do material atualizado.

Em relagdo as criticas sobre a possivel dificuldade de uso por pessoas sem experiéncia prévia em
gestdo, foi incluida, na secdo de orientacdo de uso, a recomendagio de que as primeiras aplicacdes das
ferramentas sejam realizadas com o apoio de um facilitador ou especialista com maior familiaridade com
processos organizacionais. Essa mediacdo inicial busca apoiar a conducdo das atividades, esclarecer

duvidas e fortalecer a participacido dos cooperados ao longo do processo.

No que tange ao método SCAMPER, foram feitas adaptacdes com foco na reducdo de sua
complexidade. Passou-se a enfatizar que nio é necessario utilizar todas as etapas do acrénimo, permitindo
maior flexibilidade no uso da ferramenta conforme a situa¢do trabalhada. As letras do acrénimo passam a
ser apresentadas como um direcionamento para o levantamento de novas ideias, e ndo como um processo
rigido a ser seguido integralmente. Além disso, foram incorporados exemplos mais simples e diretamente
relacionados ao cotidiano da cooperativa, contribuindo para tornar o processo mais compreensivel e

préximo da realidade dos usudrios.

Igualmente, foram realizados ajustes na linguagem, com a substituicdo de termos originalmente
apresentados em inglés por equivalentes em portugués, buscando tornar o conteudo mais acessivel e

alinhado ao perfil dos cooperados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de fortalecer a gestdo organizacional na Eco-Cooperativa, especialmente no que se
refere a participagdo coletiva, organizacdo interna e tomada de decisdo, motivou o desenvolvimento desta
pesquisa. A partir da definicdo dos objetivos, cada etapa contribuiu para a constru¢do de um caminho
metodolégico que articulou teoria e pratica, resultando na elabora¢do de um guia de apoio a gestao voltado

arealidade da organizacgao.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, a pesquisa permitiu compreender a realidade da
cooperativa a partir de seus processos, desafios e oportunidades de melhoria, possibilitando a proposi¢cdo
de subsidios operacionais mais alinhados ao seu cotidiano. Essa aproximag¢ido com o contexto pratico foi

essencial para garantir que as solucdes desenvolvidas fossem aplicaveis e relevantes.
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Quanto ao segundo objetivo especifico, foi possivel estruturar critérios e indicadores que
contribuem para a analise do funcionamento da cooperativa, com base nos principios da Gestao do Design.
Esses elementos ampliam a capacidade de leitura da organizagio, favorecendo uma visdo mais estratégica

e orientada a melhoria continua.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, a construgio do sistema de diagnéstico possibilitou uma
andlise mais aprofundada dos processos organizacionais, permitindo identificar fragilidades e
potencialidades. Esse diagnéstico fundamentou as decisGes projetuais e configurou-se como uma

ferramenta ttil para futuras avaliacdes da cooperativa.

Por fim, no que se refere ao quarto objetivo especifico, a sintese das etapas anteriores resultou na
elaboragdo do Guia de Boas Praticas, que organiza diretrizes, sugestdes e ferramentas de forma estruturada
e acessivel. O material busca apoiar a gestdo da cooperativa em diferentes niveis, contribuindo para o

fortalecimento de suas praticas organizacionais e de seus relacionamentos institucionais.

5.1. Contribuic¢oes

A pesquisa contribui para o campo do Design ao articular a aplicacdo da Gestao do Design, Design
Thinking e Design de Servigos em contextos sociais e colaborativos, ampliando sua atuagdo para além de
ambientes corporativos tradicionais. A partir da relacdo entre os referenciais teéricos e o contexto
investigado, o estudo evidencia possibilidades de aplicacdo de ferramentas de Design na organizagao e

melhoria dos processos da cooperativa.

Além disso, o trabalho oferece uma contribui¢do pratica relevante ao disponibilizar um guia
estruturado, acessivel e aplicavel, direcionado aos gestores da cooperativa, responsaveis por conduzir a
aplicacdo das ferramentas no cotidiano junto aos cooperados. O material tem potencial de apoiar a
organizacdo interna, melhorar a comunicagdo, estimular a participacdo e contribuir para a tomada de

decisdo coletiva.

Destaca-se também o potencial do guia como tecnologia social, ao propor solugdes simples, de baixo

custo e adaptaveis, alinhadas aos principios do cooperativismo, autogestdo e construgdo coletiva.

5.2. Limitag¢oes do trabalho

Como limitacao, destaca-se o nimero reduzido de especialistas participantes da avalia¢do, o que
restringe a amplitude das andlises. Embora os resultados sejam consistentes, a inclusdo de um ndmero

maior e mais diverso de avaliadores poderia trazer novas percepgoes e aprofundamentos.
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Outra limitacao refere-se a auséncia de aplicacdo pratica do guia na Eco-Cooperativa, o que impede
a validagdo empirica de seu uso continuo ao longo do tempo. A avalia¢io realizada baseou-se na analise

técnica do contetdo, ndo contemplando sua implementacido em contexto real.

5.3.  Recomendacgodes

Como continuidade desta pesquisa, recomenda-se a aplicacdo pratica do guia na Eco-Cooperativa,
a fim de avaliar sua efetividade, identificar ajustes necessarios e validar seu uso. Destaca-se que a aplicacdo
do guia em outras cooperativas deve ser realizada de forma adaptativa, considerando as especificidades de

cada contexto organizacional.

Embora o material apresente diretrizes e ferramentas com potencial de replicacdo, sua construgdo
teve como base um diagnoéstico organizacional especifico, voltado a realidade da Eco-Cooperativa. Nesse
sentido, recomenda-se que sua utilizacdo em outros contextos seja precedida por uma analise das condi¢es

locais, de modo a ajustar as propostas as necessidades, dindmicas e caracteristicas de cada organizacao.

Outra recomendacdo refere-se ao aprimoramento do guia com a inclusdo de ferramentas
complementares, especialmente relacionadas ao monitoramento de resultados, ampliando sua abrangéncia

e robustez.

Por fim, sugere-se a continuidade das investigagdes sobre o uso de abordagens de Design em
contextos sociais, explorando novas metodologias, ferramentas e formatos que contribuam para o

fortalecimento da gestdo em organizagdes coletivas.
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APENDICES

Apéndice A. Questionario para o presidente da cooperativa.
0. Informacoes Gerais

0.1 Nome da cooperativa:

0.2 Ano de fundagio (criagio):

0.3 Nome do(a) atual presidente ou coordenador(a):

0.4 Quantidade de cooperados:

0.5 Localizacgdo (bairro, cidade):

0.6 Materiais reciclaveis coletados, triados e comercializados pela cooperativa:

() Papel

() Papelao

() Plastico (especifique: ______ )
() PET

() Aluminio (latas, etc.)

() Metais diversos

() Vidro

() Oleo de cozinha usado

() Eletroeletrdnicos

() Outros:

0.7 Residuos provenientes de:

() Coleta porta a porta feita pela prépria cooperativa
() Pontos de entrega voluntaria (PEVs)

() Empresas parceiras

() Condominios ou prédios

() Prefeitura / coleta seletiva publica

() Instituicdes (escolas, igrejas, etc.)

() Outros:

0.8 Residuos transportados por:

() Veiculos da prépria cooperativa (caminhdo, carro, etc.)
() Caminhoes da prefeitura

() Terceirizados (empresas contratadas)

() Doagdes entregues diretamente na cooperativa

() Outros:

0.9 Material mais valorizado na venda (maior valor de mercado):

0.10 Material coletado em maior quantidade:

0.11 Compradores dos materiais (empresas compradoras, atravessadores, industria, etc.):
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0.12 Maquinas ou equipamentos utilizados no processo de triagem e preparacdo dos materiais (ex:
prensa, balanca, esteira, triturador, etc.):
0.13 Turnos de trabalho por dia:

() 1 turno

() 2 turnos

() Mais de 2

() Varia conforme a demanda

0.14 Apoio financeiro:

() Sim

() Nao

Se sim, de quem?

0.15 Investidores ou patrocinadores fixos:
() Sim

() Nao

Se sim, quais?

0.16 A cooperativa participa ou ja participou de algum programa publico ou parceria com a
prefeitura?

() Sim

() Nao

Se sim, qual programa?

0.17 A cooperativa participa ou ja participou de editais, projetos ou recebeu doa¢des de ONGs ou
empresas?

() Sim

() Nao

Se sim, quais?

0.18 Média mensal de materiais coletados (em quilos ou toneladas):
0.19 Média mensal de faturamento da cooperativa (valor aproximado):

0.20 Os cooperados recebem por produgao, por divisdo igualitaria ou outro sistema?

1. Identidade, Objetivos e Estratégia

1.1 A cooperativa tem missao, visdo ou objetivos definidos e conhecidos pelos cooperados?
() Sim

() Parcialmente

() Nao

() Nao sei dizer

1.1.1 Qual a missao? (Por que (motivo) a cooperativa existe?)
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1.1.2 Qual a visdo? (O que almeja para o futuro?)

1.1.3 Quais os valores? (Principios que norteiam as decisdes da cooperativa)

1.2 Essas informacdes estdo registradas? Se sim, onde?

(Aberta)

1.3 Como esses objetivos orientam as a¢des do dia a dia da cooperativa?

(Aberta)

1.4 Como a direcdo planeja o futuro da cooperativa? H4 metas ou planos para os préximos anos (5
anos)?

(Aberta)

1.5 A cooperativa ja usou algum tipo de projeto com Design (por exemplo: criacdo de marca,
melhoria de servigo, comunicagao visual etc.)?

(Aberta)

2. Processos, Operacgoes e Planejamento

2.1 As atividades da cooperativa (coleta, triagem, venda etc.) seguem um passo a passo organizado?
() Sim.Qual? ____

() Parcialmente

() Nao

2.2 Existem registros ou desenhos (mapas, tabelas, listas) que ajudam a entender os processos?
() Sim. Quais? ____

() Nao

() Nao sei

2.3 A cooperativa faz reunides para planejar agdes ou revisar metas?

() Sim. Com que frequéncia? _____

() As vezes

() Nao

2.4 Existem formas de acompanhar se os planos estdo funcionando (como registros, metas,
relatérios)?

() Sim. Quais? ____

() Nao

() Nao sei

2.5 Quais sao as maiores dificuldades no dia a dia do trabalho? Ha retrabalhos ou problemas
frequentes?

(Aberta)

2.6 Que ferramentas (digitais ou manuais) vocés usam para facilitar o trabalho?

(Aberta)
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2.7 Quem participa das decisdes da cooperativa?
(Aberta)
2.8 0 que é feito quando algo da errado ou ndo sai como o esperado?

(Aberta)

3. Inovagiao e Melhoria Continua

3.1 A cooperativa separa momentos para pensar em melhorias ou novas ideias?

() Sim

() As vezes

() Nao

3.2 ]Ja teve alguma ideia nova criada pelos cooperados e colocada em pratica? Qual?

(Aberta)

3.3 A cooperativa ja fez oficinas, rodas de conversa ou encontros para pensar junto? Com que
frequéncia?

(Aberta)

4. Participacao, Cultura e Clima Organizacional

4.1 Os cooperados participam das decisdes importantes?

() Sempre

() As vezes

() Raramente

() Nunca

4.2 Ha incentivo ao trabalho em equipe?

() Sim

() Parcialmente

() Nao

4.3 Vocé sente que faz parte da cooperativa? Ha sentimento de unido?

() Sim

() Em parte

() Nao

Explique: ______

4.4 Como vocé avalia a forma como as decisdes sdo tomadas na cooperativa?
(Aberta)

4.5 A cooperativa oferece chances de aprender mais (cursos, palestras, treinamentos)? Quais?

(Aberta)

118



5. Relacao com o Setor e 0o Ambiente Externo

5.1 A cooperativa tem contato com a prefeitura, empresas ou comunidade?
() Sim

() Em parte

() Nao

Com quem e como? _______

5.2 Vocés acompanham outras cooperativas ou concorrentes?

() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

5.3 Em que a cooperativa é melhor que outras?

(Aberta)

5.4 Em que outras cooperativas sio melhores que vocés?

(Aberta)

5.5 O que mais ajuda ou atrapalha o trabalho da cooperativa hoje (ex: leis, apoio, mercado, pre¢os)?

(Aberta)

6. Relacionamento com Clientes e Parceiros

6.1 A cooperativa recebe elogios ou criticas dos clientes (prefeitura, empresas, comunidade)?
() Sim

() Nao

() Nao sei

6.2 O que a cooperativa faz para manter os clientes/parceiros satisfeitos?

(Aberta)

6.3 Quando ha problema com algum cliente, como isso é resolvido?

(Aberta)

7. Comunicagao

7.1 Como vocés se comunicam na cooperativa? (ex: reunioes, grupo de WhatsApp, bilhetes,
conversas informais)

(Aberta)

7.2 Existe alguém responsavel por organizar a comunica¢ao?

() Sim

() Nao

() E dividido entre todos

7.3 As pessoas de fora (clientes, comunidade, prefeitura) sabem o que a cooperativa faz?
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() Sim

() Pouco

() Nao

7.4 O que poderia melhorar na comunicagao, dentro e fora da cooperativa?

(Aberta)

Apéndice B. Questionario para os cooperados da cooperativa.

1. Identidade, Objetivos e Estratégia

1.1 A cooperativa tem missao, visdo e objetivos definidos e conhecidos pelos cooperados?
() Sim

() Parcialmente

() Nao

() Nao sei dizer

1.2 Essas informacgdes (missao, visao e objetivos) estdo registradas?

() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

1.3 Os objetivos da cooperativa orientam as a¢des do dia a dia?

() Sim

() Parcialmente

() Nao

() Nao sei dizer

1.4 A direcgdo possui planos ou metas definidas para os préximos anos (ex: 5 anos)?
() Sim

() Parcialmente

() Nao

() Nao sei dizer

1.5 A cooperativa ja utilizou projetos de Design (ex: marca, comunicacdo, servicos)?
() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

2. Processos, Operacoes e Planejamento
2.1 As atividades da cooperativa seguem um passo a passo organizado?
() Sempre

() As vezes
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() Raramente

() Nunca

2.2 Existem registros ou materiais que ajudam a entender os processos (mapas, listas, tabelas)?
() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

2.3 A cooperativa realiza reunides para planejar acdes ou revisar metas?
() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Nunca

2.4 Existem formas de acompanhar se os planos estdo funcionando (registros, metas, relatérios)?
() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

2.5 No dia a dia existem dificuldades ou retrabalhos frequentes?

() Sim

() As vezes

() Raramente

() Nunca

2.6 A cooperativa utiliza ferramentas digitais ou manuais para organizar o trabalho?
() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

2.7 Quem participa das decisdes da cooperativa?

() Todos os cooperados

() Somente a dire¢do

() Direcao e alguns cooperados

() Nao sei dizer

2.8 Quando algo da errado, existe uma forma definida de resolver?

() Sim

() Parcialmente

() Nao

() Néao sei dizer

3.Inovacio e Melhoria Continua



3.1]Ja houve ideias novas criadas pelos cooperados e colocadas em pratica?

() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

3.2 A cooperativa realiza encontros (oficinas, rodas de conversa) para pensar em melhorias?
() Frequentemente

() As vezes

() Raramente

() Nunca

4. Participacao, Cultura e Clima Organizacional

4.1 Vocé sente que faz parte da cooperativa e que existe unido entre os membros?
() Sim

() Parcialmente

() Nao

4.2 As decisdes na cooperativa sdo tomadas de forma justa e transparente?

() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Nunca

4.3 Vocé sente que é ouvido(a) e respeitado(a) nas decisdes internas?

() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Nunca

4.4 A cooperativa oferece oportunidades de aprender mais (cursos, palestras, treinamentos)?
() Sim, frequentemente

() As vezes

() Raramente

() Nunca

5. Relacao com o Setor e 0o Ambiente Externo

5.1 A cooperativa é reconhecida como melhor em relagio a outras em algum aspecto?
() Sim

() Nao

() Nao sei dizer
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5.2 Outras cooperativas sdo melhores em alguns aspectos?

() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

5.3 Existem fatores externos que atrapalham o trabalho da cooperativa (ex: leis, mercado, precos)?
() Sim

() Nao

() Nao sei dizer

6. Comunicacgao

6.1 Os cooperados utilizam formas de comunica¢do organizadas (ex: reunides, grupos de
WhatsApp)?

() Sempre

() Frequentemente

() As vezes

() Nunca

6.2 A comunicagdo dentro e fora da cooperativa precisa ser melhorada?
() Sim, muito

() Um pouco

() Nao

() Nao sei dizer

Apéndice C. Guia de Boas Praticas: Alternativa Inicial.

https://drive.google.com/file/d /1CyHg3MK6ZL nU2NuZAKgwAeDS1kemMXT /view?usp=sharing

Apéndice D. Formulario para Avaliacdo dos Especialistas.

1. Avaliacao do Contetido

1.1 Como vocé avalia a relevancia do guia para o contexto das cooperativas de coleta seletiva?
() Muito relevante

() Relevante

() Pouco relevante

() Irrelevante

2.2 A proposta do guia estd clara, bem delimitada e coerente ao longo do contetido?

() Totalmente clara

() Parcialmente clara

() Pouco clara
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() Confusa

2.3 O contetdo apresenta coeréncia entre diretrizes e ferramentas propostas?
() Totalmente coerente

() Parcialmente coerente

() Pouco coerente

() Incoerente

2. Fundamentagio Teérica e Alinhamento com a Area

2.1 0 guia apresenta contribuicio relevante para o campo da Gestdo do Design (tedrica e/ou
aplicada)?

(Resposta aberta)

2.2 Ha lacunas teodricas, conceituais ou metodoldgicas relevantes?

Se sim, quais?

(Resposta aberta)

2.3 O contetdo esta consistente com a literatura e os referenciais apresentados?
() Totalmente consistente

() Parcialmente consistente

() Pouco consistente

() Inconsistente

3. Aplicabilidade e Potencial de Uso

3.1 As orientagdes propostas sdo aplicaveis a realidade de cooperativas de coleta seletiva?
() Totalmente aplicaveis

() Parcialmente aplicaveis

() Pouco aplicaveis

() Nao aplicaveis

3.2 As ferramentas apresentadas possuem clareza suficiente para aplicacao pratica?
() Totalmente claras

() Parcialmente claras

() Pouco claras

() Confusas

3.3 O guia apresenta potencial de gerar melhorias concretas na gestdo da cooperativa?
() Alto potencial

() Médio potencial

() Baixo potencial
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4. Estrutura e Organizacao

4.1 A organizacdo dos capitulos e eixos tematicos € logica e coerente?

() Totalmente adequada

() Adequada

() Pouco adequada

() Inadequada

4.2 A sequéncia (contextualizagdo — diretrizes — sugestoes — ferramentas) facilita o
entendimento?

() Facilita muito

() Facilita parcialmente

() Facilita pouco

() Nao facilita

4.3 O formato passo a passo das ferramentas facilita sua compreensao e aplicacdo?
() Facilita muito

() Facilita parcialmente

() Facilita pouco

() Nao facilita

4.4 0 nivel de detalhamento do contetido esta adequado ao publico-alvo?
() Muito adequado

() Adequado

() Pouco adequado

() Inadequado

4.5 Ha excesso ou falta de conteddo em alguma se¢ao?

(Resposta aberta)

5. Avaliagao das Ferramentas Propostas

5.1 As ferramentas apresentadas sao compreensiveis sem necessidade de explicagdo adicional?
() Totalmente compreensiveis

() Parcialmente compreensiveis

() Pouco compreensiveis

() Dificeis de entender

5.2 As ferramentas permitem adaptacdo conforme diferentes contextos de uso?
() Permitem totalmente

() Permitem parcialmente

() Permitem pouco

() Nao permitem
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5.3 As ferramentas apresentam potencial de uso continuo ao longo do tempo (e ndo apenas
pontual)?

() Alto potencial

() Médio potencial

() Baixo potencial

() Nenhum potencial

5.4 H4 alguma ferramenta que vocé considera pouco clara ou de dificil aplicacdo? Se sim, qual(is) e
por qué?

(Resposta aberta)

5.5 Vocé sugere melhorias ou ajustes nas ferramentas propostas?

(Resposta aberta)

6. Adequagio ao Publico e Difusdo

6.1 O guia esta adequado ao perfil de gestores de cooperativas?
() Totalmente adequado

() Adequado

() Pouco adequado

() Inadequado

6.2 Na sua opinido, o guia apresenta elementos inovadores em relagdo a praticas ja existentes no
contexto de cooperativas?

() Altamente inovador

() Moderadamente inovador

() Pouco inovador

() Nao inovador

6.3 Na sua opinido, o guia pode ser caracterizado como uma tecnologia social aplicavel a outros
contextos semelhantes?

() Sim, plenamente aplicavel

() Sim, com adaptagdes

() Parcialmente aplicavel

() Nao aplicavel

6.4 O nivel de linguagem esta:

() Muito técnico

() Adequado

() Muito simples

6.5 Vocé recomendaria a publicacdo deste guia?

() Sim, sem ressalvas
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() Sim, com ajustes
() Apenas ap0s revisoes significativas

() Nao recomendaria

8. Avaliacdo Técnica Final

8.1 Principais pontos fortes do guia:
(Resposta aberta)

8.2 Principais pontos a serem revisados:
(Resposta aberta)

8.3 Recomendacgdes gerais:

(Resposta aberta)

8.4 Avaliacdo geral da qualidade (1 a 5):

(1 = muito baixa | 5 = excelente)

Apéndice E. Guia de Boas Praticas: Resultado Final.

https://drive.google.com/file/d /1zqZRPXkEvSOY4i- vOC8Cv2qw0p4Y2S /view?usp=sharing
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