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REsumo:

Contexto: Baseado em fatos e em dados ficticios, este caso de ensino narra a vivéncia de Jonas — aluno de Administragio Publica
da Universidade Federal de Alfenas — na Fundagio Iluminacio Silenciosa, uma organizacio de natureza espiritual, filantrépica e
beneficente.

Dilema: Apds seis meses de imersdo no local Jonas observou contradi¢des e conflitos na gestio da comunidade que nio sio
decorrentes de falhas normativas, uma vez que sua estrutura organizacional ¢ bem definida e comunicada internamente. Intrigado,
Jonas aprofundou sua investigacio e percebeu que as falas dos coordenadores ¢ membros sugeriam que havia a necessidade de
promover um didlogo sincero entre os atores organizacionais, a fim de que cada um pudesse conhecer melhor o universo de trabalho
do outro e suas necessidades basicas, mas como cumprir essa tarefa?

Fechamento do caso: Este caso pretende estimular os estudantes a encontrar solugdes criativas para este instigante dilema.

PALAVRAS-CHAVE: estratégia organizacional, estratégia como prética, comunicagio organizacional, organizagio sem fins
lucrativos, comunidades intencionais.

ABSTRACT:

Context: Based on real facts and fictitious data, this teaching case narrates the experience of Jonas — a Public Administration
student at the Federal University of Alfenas — at the Silent Illumination Foundation, an organization of spiritual, philanthropic
and charitable nature.

Dilemma: After six months of immersion in the place, Jonas observed contradictions and conflicts in the management of the
community, which are not due to regulatory failures, since its organizational structure is well defined and communicated internally.
Intrigued, Jonas deepened his investigation and realized that the speeches of the coordinators and members suggested that there
was a need to promote a sincere dialogue between the organizational actors, so that each one could better know the other’s work
universe and their basic needs, but how to accomplish this task?

Closing of the teaching case: This case aims to encourage students to find creative solutions to this exciting dilemma.

KEYWORDS: strategy as practice, organizational strategy, organizational communication, non-profit organization, intentional
communities.
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Contexto: Basado en hechos reales y en datos ficticios, este caso de ensefianza narra la experiencia de Jonas — alumno de
Administracién Publica de la Universidad Federal de Alfenas — en la Fundacién lluminacién Silenciosa, una organizacién de base
espiritual, filantrépica y de caridad.

Dilema: Después de seis meses de participacién en el lugar, Jonas observd contradicciones y conflictos en la gestién de la
comunidad, que no son ocasionados por fallas en su reglamento, ya que su estructura organizacional estd bien definida y comunicada
internamente. Intrigado, Jonas profundizé en su investigacion y percibié que las conversaciones de los coordinadores y miembros
sugerfan que existia la necesidad de promover un didlogo sincero entre los participantes de la organizacidn, con el fin de que cada
uno pudiese conocer mejor el universo de trabajo del otro y sus necesidades bésicas, pero, ¢cdmo cumplir esta tarea?

Cierre del caso de ensenianza: Este caso pretende estimular a los estudiantes a encontrar soluciones creativas para este interesante
dilema.

PALABRAS CLAVE: estrategia organizacional, organizacion sin fines de lucro, comunicacidn organizacional, estrategia como
préctica, comunidades intencionales.

CONTEXTUALIZAGAO

O presente caso, composto por dados reais e ficticios, narra a histéria vivenciada por Jonas, um jovem
estudante do curso de Administragio Publica na Universidade Federal de Alfenas — Campus Varginha
(UNIFAL-MG). Jonas ¢ guiado por uma vontade de investigar formas alternativas de organizacio
coletiva alicercadas em padroes e concepgoes diferentes das empresas convencionais. Esse desejo por novas
experiéncias e aprendizados de alguma maneira levou-o ao grupo de pesquisa Organizagoes Outras (02),
sediado na universidade em que estuda. Durante uma atividade de campo, Jonas conheceu a Fundacio
[luminagio Silenciosa (FIS). A FIS é uma institui¢io (autonomeada comunidade) com fins nio econdmicos,
de natureza espiritual, filantrépica e beneficente, situada na cidade de Baependi, nas montanhas de Minas
Gerais, que se mantém por meio de doagoes espontineas e presta servicos voluntarios. Na primeira visita
a FIS, a coordenadora espiritual expds aos alunos do grupo de pesquisa que a comunidade precisava de
auxilio em questoes administrativas e seria bastante positivo se discentes do curso de Administragao Pablica
¢ (ou) Economia pudessem colaborar. A comunidade experimentava dilemas na 4rea administrativa devido
ao crescimento inesperado no numero de moradores, que ocasionou um incremento na demanda de diversos
setores. Como as coordenagdes nao estavam preparadas para essa complexa realidade gerencial, houve
problemas de comunicagio, de articulagio entre elas e de falta de atualizagao no planejamento, gerando
desafios no fluxo administrativo e na rotina cotidiana comunitaria.

Desta forma, estabeleceu-se uma parceria entre a UNIFAL-MG e a FIS por meio do projeto de extensao
“(Per)cursos organizacionais: do saber da experiéncia a experiéncia do saber na gestio de comunidades,
associagoes e ecovilas”, vinculado ao grupo de pesquisa O2, cuja dindmica consistiu em visitas continuas de
15 em 15 dias ao local, para observar e auxiliar nas dificuldades relatadas. Jonas foi um dos integrantes deste
projetoe ficou seis meses imerso na FIS. Durante suas visitas, percebeu que haviam controvérsias em relagéo
4 gestdo e a organizagio das unidades administrativas, envolvendo desde aspectos de autonomia deciséria até
adificuldade de comunicagao entre as coordenagdes.

FUNDAGAO ILUMINAGAO SILENCIOSA

A base dos servicos da FIS envolve a cura e restauragio da humanidade, da natureza e dos animais. A associagio
ampara e auxilia as pessoas da cidade e regidao por meio de atendimentos na drea de satde (psicologia, pediatria,
florais ¢ outras praticas terapéuticas) ¢ do acolhimento de idosos ¢ enfermos que precisam de cuidados
especiais. O servigo altruista é o fundamento basilar da institui¢ao e a comunidade enxerga essa caracteristica
nao como uma tarefa que visa apenas a melhoria das condi¢oes materiais de vida, mas como um estimulo para
que o ser humano desenvolva o melhor de si em busca de sua autorrealizagao, elevando, assim, sua qualidade
de vida e sua compaixao pelos seres.
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Desde sua fundagao, em 2006, foram realizados mais de 9000 atendimentos médicos na prépria FIS, além
disso, cerca de 5000 presos, além de suas familias e profissionais de seguranga, foram atendidos em presidios
de Baependi e municipios circunvizinhos.

Baependi ¢ uma cidade com poucos recursos materiais, faltam empregos e uma boa parte da populagao
consegue ocupagao somente na época da colheita de café, que dura cerca de seis meses, e posteriormente fica
ociosa, sem nenhuma remuneragio. Essa também ¢ a realidade de dezenas de localidades do sul de Minas
Gerais. Almejando intervir positivamente nesse cendrio regional, a FIS desenvolve as seguintes atividades:
(1) distribuicao de alimentos pereciveis (verduras, frutas e legumes) doados pelos sacoldes da cidade e pela
Central de Abastecimento de Belo Horizonte (CEASA Belo Horizonte); (2) visitas domiciliares semanais
a familias carentes, verificando e suprindo suas necessidades de satide, alimentagao e vestimenta, bem como
realizacao de tratamento de satide nos animais domésticos (gatos, cachorros e aves); (3) realizagio de
cursos de formagao em diversas dreas, como, por exemplo, aromaterapia, agricultura organica, panificagao e
bioconstrugio.

A instituicio oferece ainda assisténcia médica em trés escolas da regiao, ampara pessoas em situagao de rua
por meio dos setores de Cura e Acolhimento, oferta diariamente cerca de 100 refeicoes vegetarianas gratuitas
no centro de Baependi e cuida de animais (tratamento, cirurgia, castragio e hospedagem de passagem) em seu
setor Espaco dos Animais. Também ¢ proprietédria e coordena uma escola — Espaco Zen —, regulamentada
pelo Ministério da Educagio (MEC) e autorizada a funcionar na pré-escola e no fundamental I ¢ IL.

Esse amplo conjunto de atividades ¢ posto em prética pelo desenho organizacional apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Organograma da Fundagao Iluminagio Silenciosa

A Coordenagao Espiritual detém a palavra final sobre praticamente todas as deliberagoes da FIS,
principalmente as de carater financeiro e espiritual. A Coordenagio Geral cabe observar o funcionamento
das coordenagoes setoriais, auxiliando-as em questdes técnicas e administrativas e reportando os resultados
de suas agoes para a Coordenagio Espiritual. Além disso, essa coordenacio ¢ responsivel pela alocagao
or¢amentdria, distribui¢ao de recursos materiais e gestao de pessoas, para que os setores realizem suas tarefas.

Por fim, as coordenagdes especificas sao responséveis pelos seus respectivos setores. Elas ndo possuem
autonomia financeira nem deliberativa, ¢ os recursos necessdrios, como também os projetos e agoes
executadas, devem ser aprovados por ambos colegiados superiores. Cada coordenacio setorial retine-se com
a Coordenaciao Geral mensalmente e trimestralmente com a Coordenagao Espiritual, para deliberar sobre
assuntos variados ligados as dimensoes tatica e operacional.



ADMINISTRAGAO PUBLICA E GESTAO SOCIAL, 2021, voL. 13, NOM. 2, ABRIL-JUNIO, ISSN: 2175-5787

A organizagao hierdrquica descrita segue a cléssica estrutura linear e ¢ estratificada nos niveis estratégico,
titico e operacional. E interessante mencionar que a FIS possui apenas trés funciondrios contratados que
cuidam dos animais de grande porte resgatados para tratamento. A organiza¢ao opera majoritariamente por
meio de colaboradores voluntarios e o fluxo de doag¢des ¢ responsavel pela manuten¢ao e ampliagao dos
servigos prestados.

AS INQUIETAGOES DE JONAS

Desdeo primeiro contato deJonascomaFIS, passaram-se seis meses. Em seu relatode campo, Jonas descreveu
sua primeira impressao sobre a FIS:

“Ao chegarmos na FIS fomos recebidos com carinho por algumas pessoas que vivem ali e estavam a
nossa espera. Lembro-me da sensagao de ansiedade que estava dentro de mim em busca de respostas e
esclarecimentos que nem sabia ao certo quais eram. Ao anoitecer deste mesmo dia, tivemos uma reuniio com
as pessoas que fazem toda a estrutura da FIS funcionar, alguns moradores que vivem ali, n6s do grupo de
pesquisa e a coordenadora e guia espiritual da FIS. Neste momento descobrimos quais seriam as experiéncias
que aguardariam por nds nos préximos dois dias e junto a isso, percebi que nosso papel ali — como estudantes
de Administragio Publica e Economia — seria de auxiliar em questoes administrativas e organizacionais da
FIS como organizagio nio governamental e como forma alternativa de se organizar. Estes dois dias em que
ficamos 14 passaram muito rapido, consegui perceber muito pouco da estrutura e das pessoas envolvidas por
tras da FIS, porém, um ar de incertezas, duvidas e curiosidades sobre como tudo aquilo funciona ficou em
mim, fazendo-me sentir que voltaria neste lugar mais vezes.” JONAS)

Ao conhecer a imensidao de atividades realizadas na FIS, Jonas teve grande interesse pelo lugar e pelas
pessoas, aliado a vontade de conhecer profundamente como esta organizagao funciona e como poderia
colaborar. No comego da jornada tudo estava confuso. Jonas sentia-se perdido no projeto de extensao,
principalmente em relagao as razdes que o levavam a estar ali e surgiam em sua mente questoes do tipo: “Serd
que estou atrapalhando aquelas pessoas ao invés de ajudar?”. Esses pensamentos emergiram principalmente
devido a sensagao de duvida quanto a possibilidade de realmente poder fazer algo significativo na vida dos
envolvidos na FIS e na sua organizagao.

Jonas expés suas angﬁstias e incertezas ao professor Thiago, seu orientador nesta experiéncia investigativa.
Thiago aconselhou-o a nao ter pressa e nem predeterminar algo fixo para se pesquisar, deixando que o
processo de inser¢ao e vivéncia na FIS mostrasse algum ou alguns caminhos. A recomendagao era observar
e manter-se aberto para um universo imensuravel e desconhecido de possibilidades. Entretanto, a fim de
orientar a postura investigativa de Jonas, ﬂliago sugeriu que ele observasse as contradig()es existentes naquele
lugar, baseando-se na cartografia de controvérsias de Bruno Latour. Controvérsias sao processos, incertezas
compartilhadas, discord4ncias ou concordincias nas discordancias, ou seja, ¢ algo instavel, um tipo de conflito
ainda nao resolvido, uma tensao entre atores e suas relacoes, algo de extrema complexidade.

Jonas questionou Thiago sobre porque utilizar a abordagem da cartografia de controvérsias, tendo recebido
a seguinte resposta:

“Primeiramente porque as controvérsias sio uma 4tima forma paravero social se formar, pois representam
as tensoes e conflitos antes da estabiliza¢ao. Em segundo, porque compreendo que algumas relagoes existentes
entre os seres envolvidos na FIS [humanos ou nao] podem ser processos ainda instdveis, com diversas
discordincias e incertezas nas formas de se relacionar. Por fim, porque estar consciente destas instabilidades
e de que forma elas sao atuantes no cotidiano da FIS [por meio da observagio e descri¢ao realizada na
cartografia das controvérsias] permitird aberturas para repensar os modos de existéncia, as relagoes ¢ as

praticas vivenciadas na realidade da FIS.” (THIAGO)
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NO MEIO DO CAMINHO TINHA UMA PEDRA...

Apés ter consciéncia de como deveria ser sua observagio (ou como nao deveria ser), Jonas partiu para o
processo de identificagao das controvérsias. Notando o funcionamento da FIS, ele compreendeu que a mesma
¢ dividida por coordenagées e setores administrativos. Partindo dai, Jonas observou cada um desses setores e
coordenagoes separadamente, criando um mapa mental para compreender a organizagao de forma sistémica.

Este processo de investigacao e conhecimento levou-o auma conversa informal com um dos coordenadores
do Espaco dos Animais. Durante o didlogo, foram relatados conflitos no gerenciamento do espago, como
por exemplo: (1) dificuldade de comunicagio entre coordenagdes e entre coordenagoes e conselho geral
da FIS, (2) problemas de autonomia financeira e de gestao de recursos diversos e (3) existéncia de muitas
coordenag¢des na FIS, sendo que suas verdadeiras fungdes nao sio claramente assimiladas (o que ¢ a
coordenagio, para que serve e o que deve fazer?).

Ao mesmo tempo em que realizava esta vivéncia na FIS, Jonas cursava a disciplina de Gestao Estratégica
Puablica na UNIFAL-MG. Para realizar o trabalho final da disciplina ele deveria analisar como a nogao de
estratégia é vista e empregada numa institui¢ao publica ou em uma organizagao nao governamental. Ele notou
que o caminho trilhado na pesquisa poderia conectar-se com a proposta de trabalho final pois as tensoes acima
descritas levaram-no a querer compreender melhor como cada uma das coordenagées percebe sua estratégia,
suas fungoes e intera¢oes, bem como a estratégia da FIS como um todo, para, enfim, compreender as diversas
nogoes de estratégia acionadas no cotidiano organizacional.

Jonas percebeu que, com frequéncia, uma coordenagao realizava o servigo que deveria ser feito por outra e
também acontecia de as coordenagdes paralisarem diante de uma tarefa especifica, pois ninguém sabia ao certo
quem deveria assumi-la. O aspecto intrigante desses fatos, pensava Jonas, era que a sua razao nao parecia estar
na auséncia de uma estrutura organizacional bem definida, dado que as normas eram conhecidas e reforgadas
em reunides sobre a gestao comunitdria. A disciplina e a ordem eram valores importantes para a FIS, ambos
faziam parte de sua filosofia espiritual.

Perplexo com suas descobertas e motivado a desvendar esse intrigante mistério, Jonas decide entrevistar
trés coordenadores da FIS (cada um vinculado a uma coordenagio) e vdrios membros da comunidade.

QUEM NAO SE COMUNICA, SE “ESTRUMBICA”

Um dos entrevistados foi Pablo, de 30 anos. Ele conheceu a FIS no México, por meio de um amigo, e vive I4
desde mar¢o de 2017. Pablo atua como coordenador do Espago dos Animais e disse ter tomado essa decisao
ap0s sentir o “chamado” durante um encontro de comunidades no México. Na data da entrevista, ele estava
na coordenagao hd 7 meses. Sobre seu papel e suas estratégias, Pablo afirmou:

“Tenho dificuldade em enxergar a estratégia administrativa geral do Espaco dos Animais, pois nio foi me dado a respectiva
autonomia e acesso a estes dados. Eu compreendo que minha estratégia enquanto coordenador do Espaco dos Animais
deveria estar voltada para formas de captacio de recursos, doagoes e organizacio das atividades que devem ser realizadas.
Existe dificuldade de uniio e comunicagio entre as coordenagoes, pois existem tarefas que sao realizadas na FIS que dependem
da interconexio entre todas as coordenagdes ¢ isso as vezes nao acontece [fazendo gerar conflitos de agenda, execugio e
atribui¢io]. Um dos problemas que eu percebo, é a falta de comunicagio correta. E necessario que as fungoes e delimitagoes
das coordenagoes estejam claras e bem definidas para que cada coordenagio possa compreender o que as outras estao fazendo
e ndo ficarem se organizando e trabalhando da forma que bem entenderem.” (PABLO)

A coordenadora do Setor de Acolhimento ¢ Valéria Aparecida, de 70 anos. Para ela, o acolhimento deve
ter total controle dos fluxos, ou seja, todas as pessoas que chegam e saem, e, além disso, deve entender o que
tais pessoas estdo vindo buscar, isto ¢, quais seus anseios. O Acolhimento, em sua perspectiva, envolve “muitas
coisas dos diversos setores”, para que todos possam estar bem e viver a experiéncia que tém que viver ali dentro.
Quando questionada sobre sua visao em relagio a estratégia desse setor, Jonas obteve a seguinte resposta:
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“E uma pergunta bem dificil, a gente vai fazendo aquilo que vai surgindo, entio eu sinto que no meu setor precisa muito
montar uma estratégia definida para o que fazer, tem que fazer, fica em uma situagio que precisa de organizacio, eu tenho
um perfil de prontidio e a prontidio com organizagio precisa de algo para unir” (VALERIA)

A agdo em seu setor estd baseada em uma ldgica emergente, porém, para chegar a uma forma ideal, ¢
necessirio combind-la com o planejamento formal, uma vez que o Acolhimento precisa ter uma visao ampla
das demais unidades organizacionais. Por exemplo, o setor precisa estar atento ao refeitdrio, para verificar se
o alimento estd sendo servido corretamente, ¢ a0 dormitério, para verificar se as camas foram arrumadas e se
atendem a demanda prevista. Devido ao nimero reduzido de colaboradores, a execucio dessas fungoes pode
aparentar — até mesmo causar — certa desorganizagio, completou Valéria.

Com intuito de aprofundar — ou como se diz em linguagem popular, de “escarafunchar” um pouco mais
—, na controvérsia exposta por Pablo (falta de comunicagio e unido entre setores e coordenagdes), Jonas
questionou se existem reunides entre as coordenagdes. Valéria afirmou:

“Olha, ultimamente nao estio ocorrendo estas reunides entre coordenagdes ¢ isso era algo que acontecia antes e precisa muito
ser retomado. Sinto que sem essas reunioes falta confianca no grupo e clareza nos didlogos com as coordenagoes. As reunides
que acontecem com mais frequéncia sio as do conselho gestor [ou coordenagio geral] e uma vez por més a do conselho
meditativo [ou coordenagio espiritual].” (VALERIA)

A ultima entrevistada foi Clara, de 40 anos, uma das coordenadoras da escola Espaco Zen. Jonas observou
que ela aparenta estar sempre bem informada sobre tudo que acontece, além de muito disposta a incluir e
auxiliar todos a conquistarem o que buscam. Clara disse que seu trabalho ¢ muito dinimico, que aprende
fazendo, e que enxerga sua estratégia como lider da escola da seguinte maneira:

“A estratégia administrativa da escola, para as coisas funcionarem, trata da realizagio dos seguintes processos: estar
observando as questoes legais que regem a escola; cuidar da questio curricular [quais contetidos, quais disciplinas, quais
professores sio mais adequados]; mediar conflitos e saber lidar com os alunos [criancas] e com os pais. Em relagio &
estratégia financeira, precisamos de muita ajuda para encontrar parcerias ou editais que possam ajudar a manter a escola em
funcionamento [haja vista que o servico prestado é gratuito]. Por eu ter ficado cinco meses como coordenadora geral, tenho
uma visio minima da estratégia do todo [FIS], pois esta coordenagio participa de vérias reunides administrativas dos mais
diversos niveis. Esse conhecimento do todo depende muito do setor em que vocé estd, ou seja, tem como vocé viver aqui
dentro estando em um setor e nio compreender o todo funcionando.” (CLARA)

Jonas também questionou-a em relagao a controvérsia relatada por Pablo, e Clara relatou:

“Quando cheguei na FIS achava que as pessoas faziam as coisas sem ter claro quais as tarefas delas [sem ter fungoes definidas],
porém, com o tempo percebi que isso ndo ¢ o mais importante ¢ sim a forma de convivio em grupo e com os outros, que
o importante ¢ estar bem com os outros e fazer os servigos fluirem de forma harmoniosa. A comunicagio ¢ algo sempre
complicado em qualquer lugar e grande parte dos conflitos aqui s3o recorrentes principalmente por situagoes nio resolvidas.
A comunicagio entre coordenagées precisa sim melhorar para poder contornar estas dificuldades.” (CLARA)

DIALOGANDO COM A COMUNIDADE

Serd que os desafios mencionados pelas coordenacoes sio os mesmos percebidos pelos membros da
comunidade? Esta pergunta ressoava em Jonas, cotidianamente. Ele decidiu que o caminho seria entrevistar
os membros imersos diariamente na rotina da FIS. Apds conversar com 30 voluntérios e analisar o contetido
desses didlogos, Jonas notou que existem ponderagoes que se repetem, formando padroes expressos pelas
seguintes falas descritas na Figura 2.
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Figura 2: Percep¢io dos membros da FIS

Para Jonas, estas falas representaram a descoberta de um verdadeiro tesouro. Ele sente ter tocado a causa
auténtica das controvérsias manifestadas pela comunidade. Avido por compartilhar sua descoberta, Jonas
apresenta-as paraa Coordenagao Geral. Sensibilizados pela histéria contada, os coordenadores relatam o que
ouviram a Coordenacao Espiritual, que decide, imediatamente, convocar uma reuniao geral, requerendo a
presenca de todos os membros e coordenadores. A coordenadora espiritual solicitou que Jonas expusesse os
conflitos e problemas descritos e propusesse alternativas e solugdes para os mesmos.

DILEMA DO CASO

Ap6s vivenciar a realidade da FIS durante 6 meses, Jonas necessita redigir um relatério e elaborar uma
apresentagio para a comunidade, descrevendo seus principais achados ¢ apontando solu¢des para as
controvérsias encontradas. Jonas fica paralisado: num piscar de olhos surgem as opinides e diagndsticos
anunciados pelos entrevistados, como se fossem fantasmas assombrando-o na madrugada. Era noite ¢ ele
decide interromper o trabalho e sair para caminhar e espairecer um pouco. No dia seguinte, um impulso
de confian¢a o faz perceber que niao hd como propor solu¢oes sem conhecer o cotidiano organizacional,
caso contrario incidird no erro comum de apresentar solu¢des que nao foram cocriadas pela comunidade
envolvida. Ciente de que no préprio estatuto que rege o funcionamento da FIS ja estdo definidas claramente
asatribui¢oes de cada coordenagio e as agoes cotidianas a serem realizadas — ou seja, a estrutura organizacional
da institui¢do ¢ bem definida e comunicada em reunides internas —, Jonas se questiona, intensamente: Por
quais motivos continuam havendo conflitos de comunicagio e de divisao de tarefas entre as coordenagdes?

Para responder a essa pergunta, Jonas compreende que ¢ importante conhecer com profundidade o
cotidiano dos coordenadores ¢ de seus membros, para que cada um enxergue a FIS como um coletivo
integrado. Em sua visio, as falas dos coordenadores e membros sugerem que ha a necessidade de promover
um didlogo sincero entre os atores organizacionais, a fim de que cada um possa conhecer melhor o universo
de trabalho do outro e suas necessidades bésicas, mas como cumprir essa tarefa?



ADMINISTRAGAO PUBLICA E GESTAO SOCIAL, 2021, voL. 13, NOM. 2, ABRIL-JUNIO, ISSN: 2175-5787

NotAs DE ENSINO
Objetivos educacionais

e Compreender a importincia de se considerar a percep¢ao dos atores imersos no cotidiano
organizacional (sensemaking) como fonte de informagao relevante para os diagnésticos de problemas
gerenciais;

e Compreender aimportincia de uma comunicagao interna eficaz para a constru¢ao de uma estratégia
coletiva para a organizagao;

e Estimular a reflexao critica sobre as limita¢oes dos modelos gerenciais ensinados nos livros-texto
de Administragdo e Administragio Estratégica, revelando a natureza contextual e situacional do
conhecimento gerencial, seu aspecto cultural e sociotécnico.

Fonte de obtencao dos dados

Os dados utilizados neste caso de ensino foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas — registradas
por gravador de dudio - realizadas com os coordenadores e membros de cada setor da FIS. Esses didlogos
aconteceram na propria institui¢ao no periodo de fevereiro a julho de 2018. A base do caso foi constituida
por dados reais, acrescidos de outros ficticios.

Utilizagao do caso

O caso ¢ destinado aos alunos do curso de Administracio e Administracao Publica e Gestao Social,
na graduacio ¢ pés-graduagio, e pode ser aplicado: i) em disciplinas introdutdrias como Introdugio a
Administracio ¢ Teoria Geral da Administracio, ressaltando os aspectos referentes a divisao de tarefas e
4 visao dos atores imersos no cotidiano organizacional; ii) em disciplinas voltadas para a Comunicagio
Organizacional, refor¢ando aspectos ligados 4 comunicagao interna das organizagoes e suas peculiaridades;
iii) em disciplinas do campo da Estratégia Organizacional ou Gestiao Estratégica, que se propdem a
compreender a estratégia como uma construcio coletiva que emerge a partir da tensio que se estabelece
entre uma pluralidade de visdes acionadas no cotidiano organizacional e também a debater a relevincia da
comunicagio na consolida¢io da estratégia organizacional. Nesse sentido, acreditamos que a natureza do
caso alinha-se, mais especificamente, aos debates do campo da Estratégia como Prética; e, por fim, iv) em
disciplinas voltadas a discussao da Teoria Organizacional, enfocando os desafios na construgio de formas de
gestdo participativas e ndo convencionais. O caso pode ser também utilizado em cursos de extensao para um
publico variado, especialmente os gestores sociais.

Esperamos que este caso de ensino contribua para fazer do ensino de administragio uma préxis
afeita ao estimulo do pensamento critico dos alunos. O caso de ensino pode e deve ser pensado como
uma alternativa pedagégica contemporinea de dinamizag¢io do ensino, mas deve ser igualmente pensado
como um instrumento a disposi¢io dos docentes para revelar novas légicas gerenciais e realizar uma
saudavel problematizagio (na sala de aula) sobre a adequagio dos conhecimentos presentes nos manuais de
administracao ao contexto sdcio-histérico em que sao implantados.
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Sugestoes para utilizagao do caso de ensino

e Entregue o caso para os alunos e pega-os para fazer uma leitura individual. Essa leitura pode ser
durante a aula ou antes da mesma, dependendo da disponibilidade de carga horéria do docente;

e  Oriente a leitura: solicite a cada um que faga marcages no texto e traga eventuais duvidas escritas;

e Leia os objetivos de aprendizagem e deixe-os bem claros. Procure relacionar tais objetivos com os
debates e leituras tedricas ja realizadas na disciplina;

e Depois da leitura individual, o docente deve dividir a turma em pequenos grupos (com 3 a 4
integrantes, se possivel). Antes, caso algum discente queira comentar algo sobre o caso, abra um breve
espago para este fim;

° Ap(’)s a divisdo de grupos, entregue as “Questées para Discussao” e, se achar conveniente, indicagées
de leituras tedricas complementares citadas no item “6.8. Discussao”;

e Explique a dinimica da atividade: cada grupo deve conversar sobre o caso e entregar a resposta
das questoes por escrito. O docente deve estar presente em todo o processo de discussao. Ele deve
circular entre os grupos, permanecer aberto e disponivel para tirar davidas, provocar debates e incitar
os discentes a aprofundarem suas préprias interpretagoes. No item “Discussao” hd indicagoes mais
precisas sobre como o docente pode provocar os debates;

e Em seguida, organize a sala em um grande circulo e inicie um didlogo sobre o caso.

No inicio do processo de trabalho com os grupos, ¢ bastante relevante que o docente enfatize a importancia
de os estudantes se transportarem para a realidade do caso e se sentirem protagonistas da narrativa
apresentada. Um dos objetivos centrais do método do caso, é que os alunos tenham uma vivéncia o mais
proxima possivel da situagao real. Por essa razio, nao hd necessidade de o docente mediar a “resolucio” do
caso, seguindo um rigor metodoldgico, como num processo de pesquisa convencional. Ea suspensio desse
rigor que tende a possibilitar a aproximagio do estudante com o mundo tal como ele ¢, muito embora a
“resolucao” do caso deva ser pensada em articulagio com os conceitos tedricos apresentados como suporte
para o debate.

Recomenda-se, a nosso ver, que o docente estimule que o estudante seja um sujeito ativo no processo
de aprendizagem, o que significa dizer que o mesmo deve ser estimulado “a sair da submissio ¢ da
passividade” (Nicolini, 2003, p. 51). O aprendiz deve “ser incentivado a romper paradigmas, a criar, a
ousar” (Nicolini, 2003, p. 50), deixando de ser meramente estimulado a dar respostas prontas.

O que percebemos a partir de nossa experiéncia profissional ¢ que o uso do método do caso requer certa
abertura do docente para rever o processo habitual de ensino-aprendizagem, tarefa desafiadora que demanda
também o comprometimento discente, afinal, tornar a sala de aula um ambiente mais inovador e dinAmico
nio ¢ uma tarefa exclusiva do docente.

Questoes para discussao

e Quais os conflitos descritos por Jonas apds 6 meses de imersio na FIS? Como expressé-los,
sinteticamente, numa controvérsia central? Além disso, diante do intrigante caminho percorrido por
Jonas, qual ¢, objetivamente, o problema apresentado pelo caso?

e A abordagem da estratégia como pratica tem a preocupa¢io de compreender as organizagdes in
situ e valorizar a subjetividade dos individuos no fazer organizacional. Como essa abordagem pode
contribuir para solucionar o problema de comunicagio interna e de divisdo de fungoes e tarefas
apresentado no caso?

e Quais acoes podem ser adotadas para resolver o problema de comunicagao e divisao de tarefas entre
as coordenacoes?
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e Como a abordagem da estratégia como prética pode auxiliar na defini¢ao de um plano estratégico
participativo, que nasca de “baixo para cima”, de modo que os sujeitos envolvidos possam se sentir
construtores ativos dos projetos sociais da FIS?

Discussao

Primeira questdo:

Na secio 4, nosso personagem principal dedica-se a identificar a controvérsia que estd gerando a
desestabilizagio organizacional apresentada no caso. Seu ponto de partida ¢ a identificagio de conflitos e
insatisfagoes. Num primeiro momento, em um didlogo informal, Jonas descreve trés conflitos: (1) dificuldade
de comunicagio entre coordenagdes ¢ entre coordenagdes ¢ conselho geral da FIS, (2) problemas de
autonomia financeira ¢ de gestiao de recursos ¢ (3) existéncia de muitas coordenagdes, sendo que suas
verdadeiras fun¢des nao sio claramente assimiladas. Sua percep¢ao é ampliada pelas entrevistas subsequentes.
Pablo fala de uma deficiente comunicagio vertical e horizontal; Valéria, com seu perfil de prontidao, reclama
uma conexao com o propadsito geral da FIS; e Clara enfatiza o impacto negativo no clima organizacional,
quando hd situagdes nao resolvidas e falhas na comunicagao. Os membros da FIS, por sua vez, discorrem sobre
a falta de clareza nos acordos; a falta de sistemas internos de apoio; a necessidade de construir um ambiente
que propicie um agir com eficiéncia ¢ acolhimento e escuta do outro, valores importantes para a FIS, em
funcao de sua natureza espiritual; e sobre a necessidade de desenvolver processos comunicativos empdticos
entre as coordenagdes ¢ com a coordenagao geral.

Este mapa de conflitos pode ser sumariamente descrito por uma controvérsia central: hd uma falta de
compreensio das atribuicoes de cada coordenacgio e de suas interdependéncias, razao para intimeros conflitos
de fungoes, comunicativos e decisdrios.

E razoavelmente frequente que, a partir da perspectiva cléssica da teoria organizacional, ao deparar-se com
esse conjunto de conflitos, elabore-se o diagndstico de caréncia de uma estrutura organizacional bem definida.
Acontece que, como relatado por Jonas, o aspecto intrigante do caso ¢ que a comunidade parece conhecer
bem as normas e a estrutura organizacional, pois a disciplina e a ordem sao valores importantes para a FIS.
Essa era a pedra no meio do caminho de Jonas. Algo parecia nio fazer sentido. A observagio continuada no
campo de pesquisa sugere a0 nosso protagonista que embora haja uma estrutura organizacional bem definida,
ela nao ¢ reconhecida como legitima pelos atores. Essa ¢ uma questao interessante a ser explorada. Assim, um
dos importantes objetivos educacionais do caso ¢ apresentar e explorar com os estudantes essa perspectiva
analitica bastante util de ser acionada diante de problemas organizacionais. O mistério de Jonas, para ser
desvelado, exigird dos estudantes um melhor conhecimento sobre a percepgao dos membros da comunidade,
sobre como as normas siao apropriadas e negociadas no cotidiano e sobre quais conflitos surgem dessa
mediagdo. O problema nio estd na fragilidade burocrética da organizagio, mas na percepgao e apropriagio
feitas dos dispositivos burocréticos, ou seja, nos consensos e dissensos partilhados coletivamente.

Segunda questio:

Esta pergunta tem o propdsito de extrair uma sintese conceitual das contribuigoes da estratégia como pratica
(ou S-as-P, sigla correspondente A expressao strategy as practice no idioma inglés) no caso em questao.
Pode-se dizer que a S-as-P define seu foco analitico no strategizing. Deste modo, a estratégia nao é definida
como uma propriedade das organizac¢oes (um atributo que as organizagoes possuem), mas algo que seus
membros fazem e o strategizing ¢ propriamente o resultado (materialidade das agoes) da inter-relagio entre
préxis (ou prética, no singular), préticas (practices) e praticantes (Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski, Balogun,
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& Seidl, 2007; Whittington, 2006). Por préxis (ou atividade) deve-se entender o trabalho realizado pelos
estrategistas ao se fazer a estratégia, ou seja, ¢ a . . . ¢ a estratégia como fluxo da atividade organizacional
que incorpora contetido e processo, intenc¢o e emergéncia, pensamento ¢ agao ¢ assim por diante, como
reciprocos, inter-relacionados e frequentemente partes indistinguiveis de um todo quando observados
de perto” (Jarzabkowski, 2005, p. 8). O termo praticas refere-se a trés tipos possiveis de agio: (1) as
administrativas, materializadas pelos sistemas de controle, ferramentas de planejamento, etc.; (2) discursivas,
representadas pela linguagem (textos, simbolos, etc.) presente nas interagdes; (3) episddicas, relacionadas as
préticas que criam oportunidades para a interagdo e coordenagao dessas interagdes. Por fim, os praticantes
referem-se aos tradicionais estrategistas da alta administracao, mas também englobam os demais sujeitos da
organizacio (Whittington, 2006).

Assim, de modo geral, esperamos que os discentes tenham assimilado que ao compreender os padroes
de acao transmitidos pelas préticas, a S-as-P possibilita pensarmos os problemas de comunicagao interna e
divisao de fungoes e tarefas de forma invertida. Ao invés de pensarmos que hd um problema da organizacao
em adequar os fluxos de comunicagao e a divisao de tarefas em um registro formal, deve-se tomar os padroes
rotinizados, ou o feixe de préxis (ou ainda os modos de pensar, falar e fazer) na FIS, como fonte de informagio
e adequacio para os registros formais dos mecanismos de comunicagao interna e das divisoes de tarefas. Essa
inversio, baseada no ajuste mutuo entre os registros formais e o que acontece no cotidiano da organizagao,
pode auxiliar no conhecimento das coordenagdes sobre as atividades de outros atores e minimizar ou regular
os conflitos de atribui¢ao. Da mesma forma, a comunicagio pode ser pensada em termos de interagio (ou
falta de interagdo) entre as coordenagdes e a gestao, devendo a gestio a responsabilidade de encontrar meios
de facilitar essa interagao e tornd-la algo comum ao cotidiano organizacional.

Terceira questdo:

E bom lembrar, logo de partida, a especificidade da compreensio da S-as-P sobre a comunicagio
organizacional, frente a abordagens tradicionais no campo de Gestao e mesmo diante do senso comum a
respeito dessa expressao. Rese, Casali e Canhada (2011) lembram-nos, oportunamente, que a comunicagio
deve ser compreendida como um processo produtor de sentidos e significados que emerge nas interagoes
linguisticas e simbdlicas que permeiam a pratica estratégica. Sob esta perspectiva, a anilise da comunicagao,
por meio das controvérsias que ela produz, oferece-nos um locus privilegiado e rico em possibilidades para a
compreensao das multiplas légicas acionadas no fazer cotidiano. Assim, os desafios comunicacionais, como
compreendidos pela S-as-P, estao muito além de resolu¢oes meramente instrumentais, como a adogao de
ferramentas mais eficientes, por exemplo. Para a S-as-P, a estratégia se d4 na linguagem, pois sao as narrativas
que dao sentido a pratica.

Nesse sentido, prescrever solugoes para a resolu¢ao do problema de comunicagao e de divisao das tarefas,
sem compreender os fluxos comunicacionais que fundam o cotidiano da organiza¢ao — lembremos que, na
perspectiva da S-as-P, os individuos criam ativamente o seu mundo na medida em que estao imersos nas
interagdes sociais —, pode comprometer qualquer resolugao apresentada. Portanto, nao ¢ possivel desenhar
um plano estratégico de comunicagio sem conhecer a pluralidade de disputas narrativas no cotidiano.

Sugere-se, portanto, que as solu¢oes formuladas pelos alunos sejam discutidas a partir das evidéncias do
caso, estimulando a apresentacao de possibilidades de resolu¢ao dos problemas por meio de um exercicio
simulado. Uma alternativa bastante proficua nesta direcao ¢ a realizagdo de uma encenagao do caso pelos
discentes. A dramatizagio proporcionada pela teatralizagao de um dilema real vivido pelo personagem Jonas
¢ um caminho potente para inserir os estudantes no contexto experimentado pelo protagonista. Cada grupo
pode encenar uma solugao para o problema apresentado e, ao final, o docente articula as estratégias surgidas,
acentuando a complexidade da questao e as virtudes das solugoes geradas coletivamente.
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Outro caminho oportuno ¢ trabalhar a abordagem da Comunicagiao Nao-Violenta (CNV), desenvolvida

pelo psicologo social Marshall B. Rosenberg e compilada em seu livro “Comunica¢ao Nio-Violenta: técnicas

para aprimorar relacionamentos pessoais e profissionais”, publicado no Brasil em 2006. A CNV ¢ uma

metodologia de aprimoramento das relagoes interpessoais que tem como ponto de partida o estimulo da

expressao auténtica dos envolvidos no processo comunicativo, para que possamos construir acordos de

convivéncia capazes de respeitar interesses e valores minimos que cada parte deseja preservar numa relagio

pessoal ¢ (ou) profissional. A CNV parte do principio de que, para lidar com as controvérsias comunicativas,

¢ necessario que os falantes expressem o que sentem e pensam, considerando quatro atributos que, via de

regra, estio implicitos nas conversacoes e podem ser a causa de varios problemas — sio os nio-ditos do
g p ¢ p p

processo comunicativo. A partir dai, Rosenberg (2006) propée um modelo da CNV composto por quatro

componentes, isto ¢, por quatro atitudes que possibilitam a melhora da qualidade das relagoes:

Observar sem avaliar e (ou) julgar: o primeiro componente sugere que observemos, sem acrescentar
avaliacio, o que vemos, ouvimos, tocamos que afeta nossa sensagao de bem-estar;

Identificar e expressar sentimentos: quais sentimentos surgem em mim diante de um conflito, diante
de uma atitude de outra pessoa, diante de uma situagio que vejo e acho que nio estd correta? A
propostaaqui ¢ identificar esses sentimentos, respondendo a pergunta: como nos sentimos em relagio
a0 que estamos observando?

Identificar necessidades nao atendidas: diante de um sentimento que emergiu em uma das situagoes
citadas acima, ¢ importante reconhecer qual necessidade bésica eu gostaria que fosse atendida,
mas nao estd sendo, isto ¢, quais necessidades, valores, desejos nao atendidos sao as geradoras dos
sentimentos?

Pedido: o que gostariamos que a outra pessoa — ou os varios envolvidos — faga para resolver ou mitigar
aquela situagio?

Rosenberg (2006, p. 25) cita um exemplo simples, num tom diddtico, para que nos familiarizemos com

€SSes componentes numa CODVCI‘S&(}QO cotidiana:

“Uma mie poderia expressar essas trés coisas ao filho adolescente dizendo, por exemplo: ‘Roberto, quando eu vejo duas
bolas de meias sujas debaixo da mesinha e mais trés perto da TV, fico irritada, porque preciso de mais ordem no espago que
usamos em comum’. Ela imediatamente continuaria com o quarto componente — um pedido bem especifico: ‘Vocé poderia
colocar suas meias no seu quarto ou na lavadora?’. Esse comportamento enfoca o que estamos querendo da outra pessoa para
enriquecer nossa vida ou tornd-la mais maravilhosa”

O modelo acima pode ser utilizado pelos estudantes, a partir das informagoes presentes no caso, o que daria

um ponto de partida substantivo para explorar solugdes para os dilemas da FIS.

Referencial complementar para os docentes:

Recomenda-se a leitura de Rosenberg (2006), pelo menos o capitulo 1, mas ¢ desejével a leitura até
o capitulo 6 e, num cendrio ideal, a leitura da obra;

Recomenda-se ainda, caso haja necessidade de ter contato com uma abordagem teérica sobre o
entendimento da comunicagio organizacional sob o ponto de vista da S-as-P, o artigo de Rese et al.
(2011), mas entendemos que nao é uma leitura prioritéria.

- Recomenda-se ainda, caso haja necessidade de ter contato com uma abordagem teérica sobre o

entendimento da comunicagao organizacional sob o ponto de vista da S-as-P, o artigo de Rese ez al. (2011),

mas entendemos que nao ¢ uma leitura prioritaria.
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szrta questio:

A estratégia como pratica enfatiza a agdo estratégica como um evento situado no tempo e no espago, isto
¢, um comportamento construido socialmente nas interagdes — marcadas por assimetrias de poder — entre
os sujeitos que trazem consigo vinculos histdricos (Jarzabkowski & Spee, 2009). O entendimento da S-as-
P ¢ que as organizagoes sao produzidas e reproduzidas continuamente e devem ser entendidas como um
feixe de préxis. Esse feixe ¢ constituido por elementos como tecnologias, rotinas, objetos, ideias, 16gicas de
pensamento, etc. Os praticantes sao tanto os tradicionais estrategistas daalta administragéo quanto os demais
sujeitos da organizagao (Whittington, 2006). Portanto, compreender suas préticas e os padroes rotinizados
que constituem a a¢ao coletiva na FIS é fundamental para a construgao de um plano estratégico participativo.

Independente de formalizacio, ¢ necessirio compreender que j4 hd uma estratégia, ou estratégias,
acontecendo na FIS desde o momento de sua criagao. As interacoes didrias e o cotidiano da organizagao
evidenciam diferentes maneiras de fazer que estao “dentro” dos processos organizacionais ¢ subordinam
processos e agentes da organizagdo. As praticas transmitem uma ldgica para agdo. Por exemplo, quando
observamos a Figura 2, nota-se que diferentes atores possuem diagnésticos distintos para os problemas
da FIS e cada um deles guarda uma coeréncia interna, isto ¢, surgem a partir de uma visao particular de
mundo (um diagnéstico particular) €, por sua vez, geram uma série de agoes, comportamentos, interpretagoes
e demandam recursos especificos. As falas dos entrevistados, na Figura 2, nao sao trechos deslocados do
contexto. Elas devem ser compreendidas como enunciados capazes de revelar padroes de pensar e agir, sao
indicadores da racionalidade intrinseca da organizagao. Quando esses multiplos enunciados se relacionam,
surgem tensoes. As tensoes sao, portanto, manifestagoes de visdes de mundo que precisam ser compreendidas
para melhorar a estabilidade da FIS. O docente pode solicitar que o estudante analise esse conjunto de falas,
buscando descrever quais padroes elas revelam.

Capturar esse movimento inventivo do cotidiano ¢ fundamental para que o gestor possa compreender as
organizagdes de modo mais sistémico, incluindo tais maneiras de pensar, falar e fazer no seu “diagnéstico”
organizacional e assim propor agdes que possibilitem aos atores se sentirem construtores ativos da FIS. Ha
também a possibilidade de estimular ainda mais os discentes, recomendando que eles proponham como o
personagem central conseguird capturar o cotidiano organizacional. Serd que o caminho ¢ realizar rodas de
conversas temdticas, dindmicas de grupo? Como promover a dialogicidade na FIS, reconhecer sua diversidade
e considera-la como combustivel para elaboragao do plano estratégico? Essas sao perguntas-chave que podem
ser usadas como direcionadoras para o aprofundamento da questao.

Referencial complementar para os(as) docentes:

e Recomenda-se a leitura de Cruz, Carmo, Ribeiro e Assis (2018). Os autores utilizam referencial
tedrico similar ao apresentado por nds, enfatizam os praticantes no caso em andlise ¢ escreveram um
texto cldssico que traz uma “aplicagao” dos conceitos da estratégia como prética, um posicionamento
que acreditamos ser ttil para reflexao da situagao da FIS;

e Paraum texto sensivel e critico, que aborda mais subjetivamente o significado da expressao “capturar
o cotidiano organizacional”, sugere-se Oliveira ¢ Cavedon (2013).
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