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RESUMO

O presente trabalho desenvolve e aplica um framework para o planejamento e implantagio da
estratégia para uma atividade de empreendedorismo social, a partir da experiéncia acumulada
na realizago dessa atividade e conceitos de gerenciamento de incertezas e construgio de rede.
O trabalho foi realizado em uma organizagio com atuagio mundial que promove o
desenvolvimento humano a partir das raizes da comunidade por meio de empoderamento
moral. A abordagem empregada envolveu inicialmente uma revisio da literatura dos
conceitos referidos, seguida da validagdo e adaptagdo desses para o contexto da atividade de
empreendedorismo social em estudo, de forma a propor uma verséo inicial do framework para
esta. Por meio de pesquisa-agdo, esse foi aplicado dez vezes a um mesmo caso, o que permitiu
detalhar e refinar o seu funcionamento. A condugéo do trabalho demonstrou a pertinéncia dos
conceitos propostos € a sua diversidade de aplicagdes para a atividade analisada. Como
resultado foi obtido um guia de planejamento de seis passos que engendra técnicas de
gerenciamento de incerteza e capacidades de construgio de rede e permite aos
empreendedores sociais lidar com as circunstancias a que estdo submetidos e atuar de forma

efetiva.

Palavras-chave: Planejamento. Empreendedorismo social. Inovagfio social. Gerenciamento

de incertezas. Construgéo de rede.






ABSTRACT

This study aims to develop and apply a framework for planning and implanting a strategy for
a social entrepreneur activity, considering the experience accumulated in its conduction and
the concepts of uncertainty management and network construction. The study was conducted
within a world-wide organization that promotes human development from the community
grassroots through moral empowerment. The approach employed involved initially a literature
review of the referred concepts, followed by their validation and adaptation to the context of
the social entrepreneur activity under study, allowing the proposition of a initial version of the
framework for it. Through action-research, the framework was applied ten times to the same
case, which allowed its functioning to be refined and detailed. The study demonstrated the
pertinence of the proposed concepts and the diversity of their applications for the activity
analyzed. As a result, a six-step planning guide is proposed, engendering techniques of
uncertainty management and network construction capabilities, which allows social

entrepreneurs to deal with circumstances they are submitted to and to act effectively.

Keywords: Planning. Social Entrepreneurship. Social innovation. Uncertainty management.

Network construction.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho desenvolve e aplica um framework para o planejamento e
implantagdo da estratégia para uma atividade de empreendedorismo social, a partir da
experiéncia acumulada na realizagdo dessa atividade e conceitos de gerenciamento de
incertezas e construgdo de rede. Neste capitulo é proporcionada uma contextualizagdo do
trabalho e a defini¢do do problema a ser enderegado.

Primeiramente, serd apresentada a entidade no contexto da qual este trabalho ocorre,
mencionando a sua abordagem para o desenvolvimento e descrevendo sua estrutura
organizacional e as atividades desempenhadas pelo autor nesta. Em seguida, sera descrita a
nova estratégia para o desenvolvimento social proposta pelas institui¢des internacionais dessa
entidade e sera definido o problema relacionado a ser endere¢ado por este trabalho. Por fim,

sera descrita brevemente a estrutura a ser seguida ao longo do trabalho.

1.1 Comunidade Baha’i

A Fé Bah4’i € uma religido mundial, que considera que “o remédio soberano e o mais
poderoso Instrumento para a cura do mundo inteiro é a unido de todos os seus povos em
uma Causa Universal, em uma Fé comum” (BAHA'U’LLAH, 1977, p.192). Segundo a
Encyclopedia Britannica (2010), esta é a segunda religido mais difundida no mundo, com
mais de 7,2 milhdes de adeptos, espalhados em mais de 200 paises e territorios. Os baha’is —
adeptos da Fé Baha’i — acreditam que através da aplicagdo inteligente dos ensinamentos de
seu fundador, Baha’u’llah, podem melhorar a si mesmos e contribuir para o avango da
sociedade. O grupo formado pelos bahd’is é chamado de Comunidade Bah&’i, podendo se
referir a um grupo local ou a totalidade de baha’is no mundo, a depender do contexto em que
é empregado o termo’.

O principio fundamental da Fé Baha’{ ¢ a unidade na diversidade, nas palavras de seu
fundador “A Terra é um s6 pais e os seres humanos seus cidaddos” (BAHA’U’LLAH, 1977).

O principio da unidade se reflete em todos os niveis da interagdo humana: na eliminagfo de

! Apenas para facilitar a referéncia as diferentes abrangéncias que o termo pode tomar, serd empregado
“Comunidade”, com “c” maidsculo, para se referir a totalidade de baha’is no mundo, e “comunidade”, com “c”
minisculo, para se referir a um grupo nacional, regional ou local.
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todo e qualquer tipo de preconceito, na harmonia essencial entre ciéncia e religido, na
eliminag¢do de extremos entre riqueza e pobreza, na criagdo de instituigdes mundiais que
trabalham pelo bem-estar de todas as nagdes do planeta, na consulta como meio de tomada de
decisdo, na educagio universal € compulséria e na criagdo de uma economia mundial
permeada de valores espirituais (ESSLEMONT, 1984).

A Comunidade Baha’i traduz esses ideais em agdo através do empoderamento (do
inglés, empowerment) espiritual — ou moral — das massas. O empoderamento se contrapde as
agOes assistencialistas, buscando desenvolver capacidade nas pessoas para que elas possam se
levantar para resolver seus proprios problemas e ajudar outros a fazer o mesmo. O
componente espiritual envolve enderegar aquilo que € a esséncia do ser humano e transcende
seu corpo ¢ sua mente. A Comunidade Baha’i acredita que a expressdo do espirito humano em
sua plenitude nio é encontrada no isolamento, mas sim no servigo a humanidade. E se busca
as massas, ou seja, toda a coletividade, pois a humanidade assim como um corpo humano,
precisa que todos os seus orgios e células, todas as suas partes, trabalhem para o bem-estar ¢
funcionamento deste corpo (CASA UNIVERSAL DE JUSTICA, 2011). O leitor podera
encontrar uma explana¢io mais detalhada sobre a abordagem para o desenvolvimento adotada
pela Comunidade Baha’i no APENDICE A.

Esse empoderamento é realizado por meio da condug¢do de quatro atividades,
chamadas de Atividades Centrais’, sdo elas: Aulas para Criangas, Grupos de Pré-Jovens,
Circulos de Estudo e Reunides Devocionais. Cada uma delas possui um enfoque especifico €
todas contribuem para a concretizagio da visdo de transformagdo descrita.

As Aulas para Criangas desenvolvem “faculdades espirituais e implantam os alicerces
de um caréater nobre e correto” nas criangas (5 a 10 anos); os Grupos de Pré-Jovens (11 a 14
anos) ajudam “os jovens a formar uma identidade moral sé6lida, nos seus primeiros anos de
adolescéncia, e a empodera-los a contribuirem para o bem-estar de suas comunidades”; os
Circulos de Estudo promovem “o estudo sistematico da Palavra Criativa em pequenos grupos
de modo a desenvolver a capacidade de servir” (CASA UNIVERSAL DE JUSTICA, 2008b,
p.2); e as Reunides Devocionais respondem aos “anseios intimos de todo coragdo de
comungar com seu Criador” e despertam “susceptibilidades espirituais”, “modelando um
padrio de vida que se distingue pelo seu carater devocional” (CASA UNIVERSAL DE
JUSTICA, 2008a, p.1). As Atividades buscam promover a transformagao individual e coletiva

2 O termo “Atividades Centrais” ser4 denotado com iniciais maitsculas para facilitar a compreensio ao longo da
leitura do trabalho.
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que precisa ocorrer na sociedade. Essa transformagéo é o foco das Atividades da Comunidade
Baha’{ e ndo a simples adesfio de novas pessoas.

Cada Atividade ocorre no méximo com dez participantes, ao passar dessa quantidade,
outro grupo € Atividade devem ser iniciados. Essas Atividades nfo ocorrem em um local fixo,
ou pré-determinado, nem requerem estruturas bem elaboradas, onde quer que existam pessoas

capacitadas para realizd-las e pessoas desejando participar, qualquer uma delas pode ocorrer.

1.1.1 Estrutura Organizacional

A Comunidade Baha’{ conta com uma ordem administrativa nos niveis local, regional,
nacional e internacional, com institui¢des que tém como objetivo servir as suas respectivas
comunidades. As institui¢gdes sdo predominantemente eleitas por toda a Comunidade Bah4’i
seja de maneira direta ou indireta. O drgdo maximo da Comunidade é a Casa Universal de
Justiga que esta localizada na cidade de Haifa, Israel.

A partir de 2000, a Comunidade adotou o conceito de agrupamento para se organizar.
Este consiste em uma determinada regifio geografica que facilita a aprendizagem e reflexdo
sobre o crescimento da comunidade dessa drea (CASA UNIVERSAL DE JUSTICA, 2010b).
Dentre as cidades que formam o agrupamento a ser estudado estio Santo André, Sio
Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul, Maua e Diadema. Cada agrupamento conta com
duas agéncias principais que atuam no seu desenvolvimento: a Coordenagdo de Instituto € o
Comité de Ensino de Area.

A Coordenagdo de Instituto atua como um centro de competéncias, sendo responsavel
pela capacitagdo e acompanhamento de pessoas que conduzem pelo menos uma das
Atividades Centrais. Em termos gerais, o Instituto capacita professores para Aulas para
Criangas, monitores para atividades com pré-jovens e tutores para conduzir Circulos de
Estudo com os jovens e adultos (maiores de 15 anos). Muitas vezes ha um coordenador
responsavel por cada Atividade.

O Comité de Ensino de Area, por outro lado, atua como um escritério de gestio de
projetos, sendo responsavel por elaborar os projetos nos quais a comunidade do agrupamento
se engaja, por motivar a comunidade e por gerir equipes de ensino — pequenos grupos com

trés a cinco individuos que se dedicam ao desenvolvimento de um projeto especifico. Essas
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equipes sdo responsiveis tanto pela execugio de atividades, como o planejamento de seu
desenvolvimento, enquanto o Comité atua como apoiador.

H4 uma interagdo intima entre as duas agéncias descritas. Os individuos capacitados
pelo Instituto formam as equipes de ensino, as quais se engajam nos projetos preparados pelo
Comité, e estes consistem, em grande medida, em iniciar novas Atividades Centrais, que
serdo, entdo, conduzidas pelos membros da equipe e acompanhadas pelo Instituto.

E importante notar que o crescimento da comunidade ocorre de forma orgénica. Em
termos gerais, o crescimento ¢ medido através do aumento do nimero de Atividades em curso
e do aumento no ntimero de participantes nas Atividades, e ambos ocorrem através do
incremento do numero de pessoas capacitadas que passam a promover uma das Atividades
Centrais. Dessa forma, o crescimento sd acontece na medida em que a capacidade € criada em

mais pessoas.

1.2 A atuacio profissional

O autor deste trabalho é membro do Comﬂité de Ensino de Area para o agrupamento
referido, tendo sido primeiramente nomeado para esta fungio em dezembro de 2008 pela
instituicio baha’i responsavel pela administragdo da regido Sudeste, e exercido a fungio de
secretario executivo até julho de 2011. A secretaria do Comité de Ensino deve garantir que
todas as responsabilidades atribuidas a0 Comité sejam executadas eficazmente. Dentre essas
responsabilidades pode-se citar: a elaboragio e acompanhamento de projetos para o
desenvolvimento do agrupamento, a gestdo das equipes de ensino e o alinhamento com as
orientagdes recebidas pelas institui¢des internacionais bahd’is.

Dessa forma, o Comité de Ensino, e em especial seu secretdrio, planeja o
desenvolvimento do agrupamento e executa esse com o apoio da comunidade local. Para tanto
esse Comité: constroi capacidade de planejamento nos individuos que constituem as equipes
de ensino; promove reunides de reflexdo, em que toda a comunidade local reflete sobre seu
estagio de desenvolvimento e delineia novas agdes; organiza e conduz esforgos de curta
duragdo que envolvem poucas dezenas de pessoas; acompanha os esfor¢os das equipes de
ensino; estimula e aloca os recursos capacitados pela Coordenagdo de Instituto; e captura e
sistematiza a aprendizagem que esta sendo obtida no campo de agfo, para que essa sirva de

base para o planejamento, por meio de reunides formais e conversas informais.
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A realizagdo dessas atividades implica em uma dedicagdo média de catorze horas por
semana ¢ interagdo com grande parte dos membros da comunidade. No agrupamento em

" questdo, a comunidade conta com aproximadamente quarenta pessoas.

1.3 Estratégia de Construcio de Comunidade

Toda a atuagdo da Comunidade Baha’i estd baseada na aprendizagem adquirida
através dos esforgos das diversas comunidades ao redor do mundo (LAMPLE, 2009). A
aprendizagem obtida em todo o mundo € sistematicamente coletada e centralizada pelas
institui¢des administrativas internacionais da Comunidade. Essas, baseando-se na experiéncia
adquirida, enviam de volta s comunidades documentos que sistematizam a aprendizagem e
fornecem orientagdes de como avangar na sua atuagfo, compartilhando percepgdes, modelos,
métodos, e estratégias para o crescimento.

Em 21 de abril de 2010, foi enviado um documento a todos os agrupamentos do
mundo no qual todos eram orientados a se engajar em uma nova estratégia para o
crescimento, a qual foi denominada construgdo de comunidade (CASA UNIVERSAL DE
JUSTICA, 2010a). Ndo ¢ empregado o termo “projeto” para se referir a construgio de
comunidade, mas sim “processo”, pois essa atuagdo ndo prevé uma data de término,
constituindo, na realidade, um conjunto de atividades que deve se desenvolver ao longo do
tempo e se manter em funcionamento por tempo indeterminado, expandindo-se em tamanho e
complexidade. No documento em questdo, sdo descritos alguns dos elementos da nova

estratégia proposta:

e O objetivo do processo de construgido de comunidade ¢ “desenvolver, dentro de uma
populagfo, capacidade para cuidar de seu proprio desenvolvimento espiritual, social e
intelectual” (p.2);

e A atuaglio ocorre de forma localizada geograficamente dentro dos “limites de uma
vizinhanga” (p.2), ndo ha uma defini¢do exata para o conceito de “vizinhanga”, porém
esse envolve a nogdo de proximidade;

e O processo consiste no estabelecimento e na multiplicagdo das quatro Atividades
Centrais na vizinhanga;

¢ As Atividades podem ser inicialmente conduzidas por meio de apoio externo, por

pessoas ndo residentes no local, “Espera-se, porém, que a multiplicagdo dessas
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[Atividades Centrais] logo seja sustentada pelos recursos humanos nativos da propria
vizinhanga...” (p.2);

e E preciso buscar aquelas pessoas da vizinhanga que manifestam “disposi¢do em
participar do processo de construgdo de comunidade colocado em andamento pelas
Atividades Centrais” (p.2), assim, qualquer pessoa que possui essa disposi¢do ¢ bem-

vinda a participar do processo, independente de qualquer qualificagfio ou crenga;

O Quadro 1 oferece uma defini¢do simplificada da estratégia de construgdo de

comunidade, a qual o leitor podera achar util fazer referéncia sempre que necessario.

De maneira simplificada, o processo de construgiio de comunidade consiste em ter um
numero cada vez maior de Aulas para Criangas, Grupos de Pré-Jovens, Circulos de Estudo e
Reunides Devocionais — cada uma com no maximo dez participantes — ocorrendo com

pessoas da vizinhanga, as quais participam e promovem as Atividades.

Quadro 1 - Definicio simplificada da estratégia de constru¢io de comunidade

No mesmo documento em que é definida a estratégia de constru¢do de comunidade, €
indicada a existéncia de uma lacuna, com relagdo aos “meios e métodos da construgio de
comunidade em pequenos grupos” (p.2). Essa afirmag@o indica que a efetividade do processo,
com todas as suas caracteristicas, esta condicionada ao desenvolvimento de metos e métodos
que possibilitem esta.

kl

Predominantemente, cada projeto realizado pela Comunidade Bah4a’i € conduzido por
uma equipe de ensino, a qual € responsavel pelo planejamento e desenvolvimento das
Atividades, ¢ da mesma forma ocorre para iniciativas de constru¢io de comunidade em
vizinhangas. Porém é importante ressaltar que essa nova abordagem para o crescimento se
diferencia de iniciativas anteriores conduzidas pela Comunidade, pois nesta ¢ exigido um
nivel maior de interagdo com a sociedade do local e a promogdo de todas as Atividades
Centrais no mesmo local, assim desde o inicio da atuagfio as pessoas da vizinhanga devem ser
convidadas a assumir um papel ativo na promogdo do processo participando da condugdo das
Atividades e do planejamento da atuagdo como um todo. Porém, ainda nfio est4 claro para a
Comunidade como realizar esse envolvimento e ha poucas experiéncias em que todas as

Atividades ocorrem simultaneamente e interagem entre si.
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1.4 Defini¢io do Problema

Assim, ¢ possivel identificar com certa clareza o ponto inicial e estagios avan¢ados
desse processo de construgdo de comunidade — nfio ¢ possivel definir um fim. Inicialmente, o
que existe ¢ um grupo de pessoas desejosas de trabalhar pela melhora social de uma
vizinhanga, com um conjunto de crengas em comum, um marco conceitual definido e quatro
Atividades a serem promovidas. Em estigios avangados, existe um grupo crescente de
pessoas do proprio local engajado na melhora de toda a vizinhanca; as crengas antes limitadas
a equipe passam a permear parte da sociedade do local, tanto suas instituigdes como os
individuos que a compde; todas as Atividades Centrais sdo promovidas no local e a frente de
sua promogao estfo os habitantes desta.

Porém a forma como se da a transigo entre essas duas situagdes — uma equipe
desejosa de agir e uma vizinhanga engajada no seu proprio desenvolvimento — ndo é clara,
sendo carregada de incertezas. Como se inserir na sociedade; como definir qual deve ser a
primeira Atividade Central a ser iniciada; como abordar os problemas que surgem em
situagbes diversas; como envolver as pessoas do local; como lidar com questdes
imprevisiveis; como obter legitimidade sem se desviar dos principios que regem a agéo; e
como passar a ser um agente que participa e influencia o desenvolvimento de uma vizinhanga
— 530 algumas das questdes que sdo apresentadas as equipes que se engajam na construgio de
comunidade € que permanecem sem resposta.

Associadas a essas questdes estdo as limitagdes de conhecimento e de recursos a que
as equipes de ensino estdo sujeitas. Para conduzir o processo de constru¢do de comunidade é
fundamental que se conhega o ambiente com profundidade, por exemplo, a cultura da
populagio envolvida, as relagdes de poder e interesse em jogo, o funcionamento das familias,
as atividades em que os habitantes do bairro participam, e até mesmo a forma como algumas
questdes sdo entendidas por esses, como religido e o servigo voluntario a coletividade. E se as
equipes devem iniciar um processo que abarcara um grupo crescente de individuos, com
multiplas Atividades ocorrendo, serd necessario que se tenha acesso a recursos fisicos
(espagos para realizar as Atividades, materiais e etc.), financeiros € humanos. A equipe,
composta de apenas trés a cinco individuos, ndo pode oferecer sozinha esses recursos, e,
seguindo a estratégia delineada pelas instituigdes internacionais, é preciso que esses recursos

surjam da propria vizinhanga.
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Diante dessas circunstancias ¢ tendo em vista a inexperiéncia dos membros das
equipes, o planejamento e a implantagio da estratégia de construgio de comunidade
enfrentam dificuldades significativas. As equipes ndo sabem como lidar com as incertezas e
as limitagdes a que estdo sujeitas. Como ressaltado anteriormente essa lacuna € reconhecida
pela Casa Universal de Justica (2010a) que identifica a necessidade de serem criados os
“meios e métodos” para a construgio de comunidade em pequenos grupos.

De maio de 2010 a fevereiro de 2011, o autor deste trabalho conduziu pesquisa de
iniciagio cientifica sob orientagdo do Professor Doutor Mario Sérgio Salerno, processo
2010/01989-8 da FAPESP, na qual abordou o processo de desenvolvimento de empresas
nascentes de base tecnoldgica (EBTs), do surgimento da idéia a insergdo no mercado. Através
das conclusdes obtidas na pesquisa, nota-se um elevado paralelismo entre os desafios
enfrentados pelas EBTs e as equipes de ensino engajadas em construgfio de comunidade.

Em ambos os casos, inicialmente ha um grupo limitado de individuos com a aspiragdo
em comum de que sua ideia seja adotada pelo meio no qual o grupo se insere. Ao mesmo
tempo, ndo ha clareza sobre como realizar a transi¢do de forma que a ideia se torne um
produto, uma solugio ou uma pratica a ser adotada pelo mercado alvo ou pela sociedade
(vizinhanga) relacionada. Os dois grupos apresentam recursos limitados, € no caso das EBTs
essas sdo levadas a construir relagdes com outras empresas ou entidades — atores de uma rede
— de forma a possibilitar que as incertezas existentes sejam resolvidas, sua ideia possa ser
desenvolvida e progressivamente adotada. E ambos enfrentam uma miriade de incertezas,
tanto no ambiente em que estdio inseridos, como na realiza¢do de suas préprias atividades € no
desenvolvimento de sua ideia.

Obviamente, h4a também diferengas entre as duas situagdes. Em especial no que se
refere ao objetivo dessas iniciativas o que indicara dire¢des diferentes a serem seguidas por
cada uma. As EBTs estdo, em geral, buscando o desenvolvimento de um produto ou
tecnologia de forma a obter retorno financeiro, estabelecendo sua tecnologia ou produto como
dominantes em um mercado em detrimento de outras iniciativas com as quais a empresa
compete. Por outro lado, equipes de ensino de construgio de comunidade buscam a realiza¢do
das quatro Atividades Centrais de forma a promover o desenvolvimento da populagdo da
vizinhanga, nesse processo nio hi competigio com outras iniciativas, busca-se a
harmonizagio com essas de forma a ampliar o beneficio gerado a toda a vizinhanga.

Dentre as conclusdes obtidas no projeto de iniciagio cientifica, estd a importincia de

se utilizar o gerenciamento de incertezas e as capacidades de construgio de rede para permitir
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o desenvolvimento da EBT e da inovagdo, os quais, muitas vezes, coincidem (GOMES,
SALERNQO, 2010).

Assim, o presente trabalho faz uso dessa concluséo e busca desenvolver e aplicar um
Jramework para o planejamento e implantagdo da estratégia de constru¢io de comunidade a
ser utilizado por equipes de ensino, fazendo uso dos conceitos de gerenciamento de incertezas
e construgdo de rede para compor este. Para desenvolvé-lo sera utilizada a metodologia de
pesquisa-agio (THIOLLENT, 2005), a qual consistira no acompanhamento de uma equipe de
ensino durante praticamente dez meses.

E importante ressaltar que o framework ndo abordara a definigdo da estratégia, uma
vez que essa, a construgdo de comunidade, descrita anteriormente, ja foi definida nos
documentos da Comunidade Baha’i. O que & necessario € a criagio de um instrumento que
permita o planejamento e a implantagdo dessa estratégia. Dessa forma, o valor que o
Jramework deve gerar a4 equipe de ensino € permitir que essa alcance eficientemente os

objetivos definidos a partir de sua estratégia.

1.S Estrutura do trabalho

O trabalho ¢ composto pelas seguintes se¢des:

Reviso da literatura: aborda os conceitos de empreendedorismo social, gerenciamento

de incertezas e capacidades para construgio de rede, os quais fundamentam o

Jframework proposto;

e Proposi¢do do framework: valida e adéqua os conceitos identificados como pertinentes

a realidade das equipes de ensino engajadas em construgio de comunidade, e propde

uma versdo inicial do framework;

e Aplicacio do framework: descreve dez aplicagdes do framework elaborado e a

aprendizagem e os resultados obtidos junto a uma equipe de ensino que esta iniciando

o processo de construgdo de comunidade;

» Avaliacdo dos resultados: avalia os resultados obtidos de forma transversal ao longo

da aplicagfio, considerando o valor gerado ao destinatario deste, a equipe de ensino;

* Consideracdes Finais: indica as contribuigdes oferecidas pelo trabalho e estudos e

pesquisas a serem conduzidas a partir desse trabalho;
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2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo revisa a literatura relacionada a trés temas essenciais para
enderegar o problema identificado no capitulo anterior. O primeiro tema esta
relacionado ao objeto de estudo e os dois tltimos estdo relacionados a elementos
identificados como importantes na formagdo do framework a ser desenvolvido e
aplicado.

A entidade responsavel por conduzir o processo de construgio de
comunidade, a qual coincide com o objeto de estudo desse trabalho, € a equipe de
ensino. Como descrito anteriormente, a equipe de ensino consiste em um grupo de
pessoas que se une de forma voluntria para conduzir agdes de desenvolvimento
social dentro do marco conceitual da Comunidade Baha’i. Essa entidade ndo possui
uma sede ou ativos fisicos relacionados a ela, nem registro juridico ou contabilidade
propria. Enquadrar a equipe de ensino como uma organizagdo social, ou uma
atividade empreendedora empresarial ndo seria apropriado. A equipe de ensino se
aproxima mais do conceito de empreendedorismo social, o qual possui caracteristicas
distintivas dos outros dois conceitos citados. Assim, a primeira se¢fo desta revisdo €
dedicada ao conceito de “empreendedorismo social”.

Ao definir o problema, foi identificada a importincia de se gerenciar
incertezas. Niio existem no planejamento das equipes de ensino mecanismos para
lidar com as incertezas, as quais as equipes estdo constantemente expostas. A
abordagem adotada pelas equipes tem sido a de reagir aos problemas quando ja estfo
ocorrendo. Assim, a segunda se¢do deste capitulo discutira alguns dos métodos e
técnicas de gerenciamento de incertezas encontrados na literatura de forma que
alguns dos elementos identificados possam ser incorporados no trabalho da equipe.

Também na definigdo do problema, foi identificada a importincia de se
construir rede para superar a limitagdo de recursos e conhecimentos da equipe de
ensino, lidar com a incerteza e conduzir o processo de constru¢do de comunidade.
Assim, a terceira se¢io foca sua atengfo no processo de construgio de rede, em

especial as capacidades necessarias para realizar esse processo.
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2.1 Empreendedorismo Social

O conceito de empreendedorismo social ainda esta em desenvolvimento e nfo
apresenta uma defini¢do Gnica e amplamente aceita (OLIVEIRA, 2004). Em parte,
por o conceito ser inerentemente complexo, e em parte pela literatura na area ser
muito recente, o que nfo permitiu que fosse alcangado um consenso (JOHNSON,
2003).

Héa uma grande variedade de defini¢es para o conceito, especialmente no
que se refere aos empreendedores sociais. Em entrevista publicada de Peter Drucker,
este indica que esses individuos mudam a capacidade de desempenho da sociedade
(GEDRON, 1996). Outra forma de se referir a esses individuos ¢ empreendedores
civis, definidos por Henton et al. (1997) como uma nova geragio de lideres que
moldardo conexdes produtivas novas e poderosas na intersecgfo entre empresas,
governo, educagdo e comunidade. Thompson et al. (2000) descrevem os
empreendedores sociais como pessoas que percebem onde existe uma oportunidade
para abordar uma necessidade da sociedade ndo satisfeita, a qual o sistema de bem-
estar do governo ndo ird ou ndo pode satisfazer, eles ainda retinem os recursos
necessarios, tais como pessoas e dinheiro, e usam estes para fazer a diferenga.

Johnson (2003) indica que apesar de as defini¢gdes variarem
consideravelmente, ¢ possivel notar que em todas elas a resolug¢io de problemas é
proeminente. Tal proeminéncia leva a uma correspondente énfase no
desenvolvimento e implementagdo de iniciativas que produzem resultados
mensuraveis da mudanga social gerada.

Outro ponto de debate na literatura é em que contexto o empreendedorismo
social ocorre. Ha autores que afirmam que este se da principalmente no terceiro setor
com o objetivo de prover expertise de negdcios e habilidades baseadas no mercado
para ajudar esse setor a se tornar mais eficiente em prover e gerar servigos. Porém tal
limitagdo parece desnecessaria e inadequada, instituigdes como o CCSE (Canadian
Center for Social Entrepreneurship) definem de maneira mais abrangente que o
empreendedorismo social pode ocorrer nos setores publico, privado e, no que é

chamado pelos autores de setor sem fins lucrativos, e ¢ em esséncia um modelo



40

hibrido envolvendo atividades tanto com fins lucrativos como sem fins lucrativos
assim como a colaboragio entre os setores (JOHNSON, 2003).

Nesta defini¢do, a qual serda utilizada no trabalho, o foco recai sobre a
natureza empreendedora das atividades realizadas e a criatividade e inovagio que os
empreendedores utilizam para resolver problemas sociais de formas tnicas, ao invés
de focar nos beneficios sociais gerados. Henton et al. (1997) reafirma a énfase no
empreendedorismo afirmando que os empreendedores civis, assim como 0s
empreendedores de negdcios operam em um tempo de mudangas dramaticas, véem
oportunidades e mobilizam outros na comunidade para trabalhar em diregéo ao bem-
estar coletivo. Johnson (2003) estabelece que € o carater inovador da abordagem que
essencialmente define a iniciativa como empreendedorismo, diferenciando-a de
outras iniciativas sociais.

Assim, o empreendedorismo social ¢ uma das formas de se praticar o
empreendedorismo, ou seja, o primeiro estad inserido no segundo, ndo constituem
conjuntos separados. Oliveira (2004) define empreendedorismo social como “uma
agdo inovadora voltada para o campo social cujo processo se inicia com a observagio
de determinada situagio-problema local, para a qual se procura, em seguida, elaborar
uma alternativa de enfrentamento”. Indicando ainda que ha cinco elementos
fundamentais que caracterizam esse tipo de atividade: 1) ser inovadora; 2) ser
possivel de realizar; 3) ser auto-sustentavel; 4) envolver varias pessoas e segmentos
da sociedade, principalmente a populagio atendida; 5) provocar impacto social e
permitir que seus resultados possam ser avaliados.

Oliveira (2004) indica ainda um conjunto de conhecimentos, habilidades,
competéncias e posturas que caracterizam os empreendedores sociais, € que estio
presentes nas atividades de empreendedorismo de maneira geral, neste conjunto
encontram-se a competéncia de ser visionario e pragmatico, saber trabalhar de modo
empresarial para resolver problemas sociais, a habilidade de ser flexivel para lidar
com a incerteza, e a habilidade de empoderar (do inglés, empowerment) os demais e
mobiliza-los para a ag#o.

Para permitir que seja descrita a distingdo do conceito de empreendedorismo
social, sera considerado que a atividade de empreendedorismo pode ser, de forma

simplificada, dividida entre empreendedorismo de negécios e social, os quais sdo
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considerados grupos mutuamente excludentes. Uma primeira diferenga esta
relacionada aos fins e meios utilizados por esses dois grupos. Enquanto os
empreendedores sociais véem a gera¢do de lucro como um meio para um fim, a
mudanga social e o desenvolvimento da populagéo envolvida, os empreendedores de
negocios véem a geragdo de lucro como um fim em si mesmo.

Intimamente ligado a essa distingdo esta a diferenca na natureza e amplitude
das relagdes criadas com outras entidades. Semelhantemente, os dois grupos buscam
a mobiliza¢do de outras entidades (empresas, individuos, 6rgéos phblicos, etc.) de
forma a criar uma rede de colaborativa que viabilize a sua atuagio (MOLLER, 2009).
Porém os empreendedores de negdcio criam redes colaborativas para competir com
outras redes em formagéo ¢ a fortalecem de forma que, por exemplo, o seu padrdo
tecnologico predomine em detrimento daquele promovido por outra rede ou empresa.
Ja os empreendedores sociais constroem redes colaborativas de forma a promover
uma crescente participagio universal, ndo ha competitividade neste contexto, busca-
se o bem-estar da coletividade através da participacéo de todos (THOMPSON et al.,
2000). Tal ¢ a diferenga que empreendedores sociais com frequéncia manifestam
apoio ou participam de iniciativas de outras organizagdes ainda que n#o estejam
diretamente relacionadas com as suas préprias atividades.

E importante ter clara também a distingdio entre organizagdes sociais
tradicionais e organizagdes sociais empreendedoras (empreendedorismo social).
Oliveira (2004) considera que existem os dois tipos de organizagdes e delineia as
suas diferengas. Porém, o autor deste trabalho ndo acredita que tal distingdo possa ser
feita de forma que se deve realizar uma op¢do entre os dois tipos de organizagdes
sociais. Parece mais aderente a realidade, considerar a existéncia de um espectro de
iniciativas que se posicionam entre dois extremos, sendo que todas as iniciativas no
espectro se dedicam a mudanga social e a promogdo do bem-estar coletivo e as
diferengas residem majoritariamente na forma de se organizar e atuar.

As organizagOes sociais tradicionais sfio consideradas o primeiro desses
extremos, essas estdo focadas primariamente no aprimoramento dos programas que
oferecem, de forma a atender o maior nimero de pessoas com relagdo a um problema
especifico — como a fome, a violéncia familiar, entre outros —, além disso, tendem a

se organizar de forma hierdrquica e centralizar o controle das atividades. As
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organiza¢Bes empreendedoras, por outro lado, buscam atender apenas uma parcela
ou nicho da populagfo, a qual esta sujeita a diversos problemas e possui demandas
mutantes, assim o foco da organizagdo nfo recai sobre programas especificos a serem
oferecidos, mas sim no desenvolvimento de competéncias que permitirdo atender as
demandas mutantes daquela populagdo. Em termos organizacionais, a tendéncia €
que haja grande descentraliza¢fio na tomada de decisdo e empowerment de times de
trabalho que interagem entre si.

Claramente, a distingfio proposta ndo abrange todas as diferencas existentes e
também € dotada de debilidades, porém ela € util & medida que indica a existéncia de
um tipo de organizagio social — a empreendedora — que atua e se organiza de uma
forma diferente das organizagdes tradicionais. Essa diferenca indica que podem ser
necessarios métodos e abordagens para o planejamento diferentes daqueles utilizados
no caso das tradicionais. Diante desse quadro, a equipe de ensino engajada em
constru¢do de comunidade ¢ caracterizada como uma atividade de
empreendedorismo social. E por essa razio este trabalho pode se apoiar
majoritariamente na literatura relacionada ao empreendedorismo, ao invés da

literatura de organizagdes sociais.

2.2 Gerenciamento de incertezas

Pitch et al. (2002) analisam os esforgos realizados pela literatura de gestéo de
projetos, especialmente no que se refere a como tratar elementos que fogem do
controle de uma empresa ao realizar o sequenciamento de suas atividades. Os autores
indicam que esses esfor¢os foram iniciados com o desenvolvimento de técnicas de
redes de atividades (PERT, CPM), o que possibilitava aos gestores identificarem o
caminho critico de seus projetos. Mais adiante esse raciocinio foi estendido de forma
a incluir a andlise de risco de projetos, envolvendo técnicas como simulagdes de
Monte Carlo, que permitiram a considera¢io de resultados probabilisticos e a
repeti¢do de atividades. Dessa forma a ideia de caminho critico foi substituida pela

de criticidade de tarefa — a chance de uma tarefa ser encontrada no caminho critico.
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Os autores indicam que o proximo passo foi deixar de considerar o conjunto
de atividades a ser realizado como dado, mas sim como resultados de decisdes,
utilizando ferramentas como programag¢ido dindmica e arvores de decisdo. Dessa
forma, por exemplo, o tempo de duragio de uma atividade é determinado durante a
execugio do projeto. Na literatura de gestdo de projetos essa questdo € tratada como
gestdo de risco, a qual envolve a identificagdo de eventos possiveis, mas incertos e
seu impacto no projeto, de forma a estabelecer o mais rapido possivel a chance de
um evento critico realmente ocorrer, e desenvolver um plano de prevengdo,
mitigagdo e contingéncias (CARVALHO, 2005). Algumas das formas praticas de
lidar com o risco ¢ a inclusdo de “folgas” ou buffers de tempo e custo. Outra forma
ainda ¢ a existéncia de flexibilidade, criada, por exemplo, através do uso de
tecnologias e processos, que permite a acomodagdo de multiplos resultados possiveis
dos riscos existentes.

Apesar de todos os avangos gerados, os autores indicam que a literatura se
limitou a deliberar sobre eventos conhecidos e possiveis, 0s quais nio se pode
determinar quando ocorrerdo. Ao mesmo tempo, a literatura deixou de lado a gestdo
de eventos que ndo podem ser previstos, ou que sdo desconhecidos, por considerar
esse tipo gestdo invidvel. Porém, ndo gerenciar tais eventos ndo limita a sua
importancia e impacto, ignora-los pode ser bastante perigoso para o futuro de uma
empresa, por exemplo.

Pitch et al. (2002) tratam do conceito de incerteza e indicam que o “risco” é a
sua forma mais simples, definindo este como a possibilidade de diversos resultados
para uma situa¢do, cada um com uma probabilidade de ocorréncia que pode ser
medida. Os autores indicam que existem ainda dois outros tipos de incerteza: a
ambiguidade ou incerteza previsivel, na qual se conhece o evento em questio, mas
néo se conhece sua distribui¢do de probabilidades; e a incerteza imprevisivel, na qual
inclusive o evento ¢ desconhecido.

Os autores indicam que alguns métodos foram desenvolvidos para tratar
incertezas previsiveis. Por exemplo, a representagdo de distribuigdes de
probabilidade que permitem que o evento seja tratado como um risco e similarmente

sejam desenvolvidos planos de prevengdo, mitiga¢do e contingéncia.
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As incertezas imprevisiveis sdo mais dificeis de serem tratadas, porém dar
atencgfio a estas é fundamental. No contexto de estratégia, Hamel e Prahalad (1994)
observaram que a competi¢&o pelo futuro ocorre em arenas ndo estruturadas onde as
regras de competi¢do ainda ndo foram escritas. Assim ndo € suficiente desenvolver
planos de contingéncia ao redor de cendrios provéaveis, € preciso ir além e se
perguntar “o que poderia ser” e desenvolver capacidades ao invés de um simples

plano de o que fazer.

Serdo descritas a seguir trés abordagens para lidar com incertezas
imprevisiveis, as quais ndo sdo necessariamente excludentes: aprendizagem e
selecionismo, planejamento discovery driven € o Learning Plan. E importante notar

que o conjunto de abordagens selecionadas ndo € exaustivo.

Aprendizagem e Selecionismo

Pitch et al. (2002) discutem a utilizagdo de aprendizagem e selecionismo,
indicando estas abordagens como mais adequadas para se lidar com a incerteza
imprevisivel e previsivel do que o instrucionismo. Este € identificado como uma
pratica comumente utilizada em gestdo de projetos para o planejamento das
atividades a serem realizadas, e sua aplicagio envolve a descrig¢@o de todos os passos
a serem tomados para que um determinado objetivo seja atendido, do inicio ao fim.
Isso ndo significa que hd apenas um unico caminho claro a ser seguido, mas €
possivel prescrever todas as possiveis alternativas de caminho, as quais estdo
condicionadas a pontos de decisio bem definidos, € muitas vezes assumem

probabilidades de ocorréncia.

Os autores indicam entfio a existéncia de dois fatores que podem tornar o
instrucionismo inadequado: a ambiguidade e a complexidade. A ambiguidade ¢
definida como a falta de ciéncia do time de projeto envolvido sobre certas relagoes
causais existentes entre atividades ou sobre certas condi¢des determinantes do
ambiente. A complexidade é definida como a dificuldade de definir o resultado da
interagdo entre diferentes atividades e condigGes determinantes do ambiente. Apesar
de muitas vezes os autores tratarem os dois fatores de forma separada, pode-se notar

que a complexidade muitas vezes engendra ambiguidades. Diante dessas, os autores
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sugerem que caso exista ambiguidade em determinado projeto deve-se utilizar a
aprendizagem como abordagem ao invés do instrucionismo e caso exista

complexidade, deve-se utilizar o selecionismo.

A aprendizagem pode ser considerada uma extenséo do instrucionismo, uma
vez que segue um Unico caminho e busca identificar a opgdo 6tima. A diferenga esta
na adogdo de uma prética consciente de tentativa e erro ao longo deste caminho, o
que permite que o caminho adequado seja encontrado. A pratica da aprendizagem
exige que a empresa preste atengdo a novas informagdes que podem surgir do
ambiente e reconhe¢a quando essa informagdo implica em uma mudanca nas

atividades do projeto.

Os autores ainda identificam que a aprendizagem consome o tempo dos times
de projeto, € psicologicamente dificil e sofre muitas vezes resisténcias. Dessa forma,
¢ fundamental que o time de projeto apresente um grau mais elevado de
flexibilidade, pois deve proativamente incorporar as novas informagdes, desenvolver
um novo modelo e planejar novamente em termos do novo conjunto de atividades ou
nova politica. E importante notar que a flexibilidade que aqui se faz referéncia é
diferente daquela adota por meio da criagfio de cendrios ou planos de contingéncia,

pois na aprendizagem os possiveis caminhos e cenarios sio desconhecidos.

O selecionismo rompe com a ideia de um caminho 6timo perseguida pela
aprendizagem e o instrucionismo. Em ambientes complexos, a aprendizagem pode se
provar ndo efetiva e excessivamente longa. A pritica da aprendizagem pode se
provar um exercicio custoso e néo efetivo em ambientes complexos. Assim a pratica
do selecionismo envolve a adogdo de miiltiplas alternativas de solugio para um
mesmo problema e o estabelecimento de determinados objetivos claros a serem
atingidos. De forma que as alternativas, muitas vezes independentes, sdo conduzidas
em paralelo até que uma delas alcance os objetivos estabelecidos. Quando isso

ocorre, a solugdo vencedora ¢ adotada e as demais sdo abandonadas, ainda que

temporariamente.

E interessante notar que a aprendizagem também ocorre na pratica do

selecionismo durante a condugdo de cada uma das alternativas sendo perseguidas em
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paralelo. Assim, muitas das capacidades presentes na aprendizagem também estio
presentes no selecionismo, porém este adicionalmente envolve o paralelismo entre as
alternativas, permitindo que mais rapidamente se chegue a uma solu¢do para o
problema em questdo. O selecionismo néo ¢ sempre recomendado, pois a condugéo
de multiplas alternativas de solug@io tende a ser um exercicio mais custoso que a

aprendizagem.

Planejamento discovery-driven

McGrath e MacMillan (1995) propdem a ferramenta de planejamento
discovery-driven ao observarem que o planejamento de um novo negécio (new
venture) requer uma abordagem diferente da utilizada por negécio em andamento
(ongoing businesses). Para os ultimos, comumente se assume que os gestores podem
extrapolar futuros resultados a partir de uma plataforma bem compreendida e
previsivel de experiéncias passadas. De tal forma que desviar do planejamento criado
¢ indesejavel.

Porém, um novo negdcio ndo permite que uma empresa baseie suas decisdes
numa plataforma de experiéncias passadas, afinal essa € inexistente. Um novo
negdcio exige que a empresa centre sua aten¢do no desconhecido, no incerto, naquilo
que nio € obvio para a competi¢fio, o conhecimento necessario para que se possam
fazer proje¢des para o futuro ainda precisa ser criado.

Uma vez que uma base de conhecimento ndo pode ser utilizada, os autores
indicam que resta aos gestores fazer suposigdes sobre os possiveis futuros do novo
negocio. Assim, diferentemente dos negdcios em andamento, os novos negocios sdo
conduzidos com uma parcela significativa de suposi¢es de conhecimento, € como
muitas vezes essas suposi¢des se provam erradas, 0os novos negécios invariavelmente
experimentam desvios, as vezes significativos, de seus planos originais.

Assim, ao invés de forg¢ar que sejam utilizadas para o planejamento de novos
negdcios as mesmas ferramentas empregadas em negécios previsiveis e bem-
compreendidos, € preciso que outras ferramentas auxiliem no processo. O
planejamento discovery-driven, de forma contrastante aos métodos de planejamento

tradicionais, propde a explicitagio das suposi¢Oes existentes e a sua sistematica

conversdo em conhecimento & medida que o novo negocio se desenvolve. Para tanto,
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os autores indicam que sdo necessarias novas disciplinas dos gestores, as quais estfio
engendradas nos quatro documentos propostos para orientar o planejamento: uma
demonstragdo de resultado reversa, a qual modela as finangas basicas do negé6cio; as
especificagBes operacionais necessarias, as quais indicam as operagdes necessarias
para conduzir o negoécio; um checklist de suposi¢des, o qual garante que todas as
suposi¢des sdo analisadas; e um plano baseado em “marcos” (milestones,
MACMILLAN, 1993), o qual especifica as suposigdes a serem testadas ao longo do
desenvolvimento do projeto.

Através desses documentos, entdo, a exploration do novo negdcio segue um
caminho reverso, iniciando este através da determinagdo da margem de contribuigio
ou do lucro total esperados. A partir desses, sfo construidas suposi¢cdes sobre as
receitas, os custos, o processo produtivo e seus equipamentos, as quais evidenciam as
incertezas existentes no projeto. Essas incertezas existentes sdo progressivamente
tratadas por meio do teste das suposi¢des, de forma que o projeto ganhe bases cada
vez mais solidas, ou seja adaptado, ou até mesmo descartado. O planejamento em
milestones’ organiza as suposi¢des a serem testadas de forma que seja permitido e
incorporado o processo de aprendizagem durante o projeto e este nfio se limite a um
tnico caminho bem-definido como ocorre nos métodos de planejamento

convencionais.

Learning Plan

O planejamento discovery-driven permite erros, a descoberta de suposigdes
falsas e resultados inesperados através de agdes descritas como reciclar e
redirecionar. Porém, Rice et al. (2008) afirmam que esta abordagem assume que
existe um elevado grau de clareza com relagio ao final do processo de
desenvolvimento da inovagdo, o que ¢ especialmente falso no caso de projetos de
inovagdo radical. Os autores indicam que neste tipo de projeto o formato do futuro
mercado ndo € claro, as aplicagdes que ganharfio a aceitagido mais rapida e completa

do mercado sdo desconhecidas e o caminho de desenvolvimento a frente é dificil de

? Método de planejamento que posterga o comprometimento de recursos a um projeto até que sejam
reunidas informagdes e evidéncias suficientes que justifiquem que o risco seja tomado. Os pontos que
marcam esse processo de desenvolvimento, chamados de milestones, configuram-se como pontos de
decisdo e marcam as sucessivas etapas de desenvolvimento de um produto.
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visualizar, a severidade e o numero de incertezas tornam dificil a defini¢do de pontos
de avaliag@io ou milestones. Sob tais circunstancias ¢ mais 1til identificar e priorizar
incertezas que precisam ser resolvidas, definir abordagens alternativas para explora-
las e continuamente avaliar o valor da aprendizagem acumulada ao se comparar com
os custos incorridos. Assim, através de um processo iterativo, chamado pelos autores
de ciclo de aprendizagem (learning loop), os gestores sdo capazes de decidir se a
aprendizagem acumulada é suficiente para que o projeto seja continuado, ou se este
deveria ser abandonado.

Através da experimentagfio os autores identificaram a presenca de quatro
tipos de incerteza: incertezas técnicas, incertezas de mercado, incertezas
organizacionais e incertezas de recursos. A criagdo de grupos de incertezas encoraja
os gestores de projetos a terem uma visdo sistémica do projeto € a todas as incertezas
a que estd exposto, ao invés de se focar em uma unica incerteza e negligenciar as
demais. O primeiro tipo de incertezas esta relacionado ao conhecimento cientifico
envolvido, a capacidade da empresa atingir as especificagdes necessarias, 0 processo
de fabricacdo e etc. O segundo tipo estd relacionado a clareza com que as
necessidades e desejos dos clientes sio compreendidos e & relagdo com os
competidores. O terceiro tipo esta relacionado a resisténcias internas 4 empresa ou a
mudancas na sua atuagio ou relagdes com parceiros que podem afetar o
desenvolvimento de uma inovagdo. O quarto e ltimo tipo esté relacionado tanto aos
recursos financeiros como as competéncias necessdrias para o desenvolvimento da
inovagao.

Os autores propdem um femplate para guiar a aplicagio do método composto
de doze passos, os quais sdo divididos em duas partes. Na primeira parte, o time de
projeto deve identificar as incertezas existentes para cada um dos quatro tipos
descritos anteriormente e priorizar aquelas que sdo as mais importantes. Para cada
uma das incertezas priorizadas devem ser propostas suposi¢des sobre a realidade e
entdo devem ser criados e conduzidos testes com objetivos bem definidos que
permitirdo testar as suposi¢des da forma mais rapida e barata possivel. Na segunda
parte, a aprendizagem acumulada é avaliada. Em alguns casos a aprendizagem obtida
com uma das incertezas pode levar ao abandono do projeto, ou pode levantar

questdes que ainda estavam escondidas ou ainda pode confirmar que o projeto esta
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no caminho certo. Uma vez concluida a avaliag¢do, inicia-se um novo ciclo de
aprendizagem. E assim, através de sucessivos ciclos de aprendizagem espera-se que
as incertezas sejam tratadas e aquelas que eram consideradas imprevisiveis sejam

evidenciadas e tratadas da mesma forma.

2.3 Modelo e capacidades de construcio de rede

Como 1identificado anteriormente, a atuagio da equipe de ensino €
caracterizada como empreendedorismo social, e este engendra inovagdo.
Obviamente, a inovagdo gerada no processo de construgio de comunidade ¢ diferente
daquela gerada por uma empresa, o que ocorre é uma inovagdo social. Como o
conceito de inovagdo social ndo € usualmente mencionado na literatura de inovagio,
uma se¢do sera dedicada a discutir brevemente o conceito.

Uma vez discutido o conceito, sera utilizada a literatura de redes para
inovagdo para se explorar o processo de construgdo de rede. Primeiramente, sera
definido o conceito de redes de inovagdo e em seguida sera dada atengdo ao modelo
proposto por Maller (2009), o qual descreve as etapas pelas quais uma rede passa
desde a geragdo de ideias até a adogdo da inovag@o pelo mercado, identificando

especialmente as capacidades a serem exercidas pela empresa em cada etapa.

2.3.1 Inovacio social

Similarmente a distingdo feita entre empreendedorismo de negbcios e
empreendedorismo social, existe uma discussdo na literatura sobre as diferengas
entre inovagdo de negdcios e inovagio social. Pol e Ville (2009) indicam que ndo
existe consenso na literatura sobre o conceito de inovagio social e que diferentes
autores oferecem definigdes muitas vezes conflitantes sobre o termo. Em seu artigo,
Pol e Ville indicam que a inovagdo social e a inovagio de negdcios ndo constituem

conjuntos excludentes, nem que um deles esta inserido no outro, mas consistem em
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dois conjuntos que compartilham uma intersec¢io. A seguir sera brevemente descrita
a distingdo feita entre os dois conjuntos pelos autores, que, apesar de vaga, permite
ao leitor observar o relacionamento entre os dois tipos de inovagao.

Os autores indicam que ¢ comumente aceito que a inovagio em negocios €
aquela que busca a geragdo de lucro, ou seja, a criagdo de novas idéias com a
inten¢do de gerar dinheiro. Também € comumente aceito que a inovagdo em
negdcios consiste ou em inovagdes em produto, processo, organizagdo, logistica e
modelo de negbcio. A inovagdo em negdcios busca a melhoria do desempenho da
empresa e € comumente protegida por propriedade intelectual. E importante notar
ainda, que a inovagdo em negocios ndo gera apenas beneficios para a empresa que
inova. Efeitos sio gerados para os demais envolvidos, sejam competidores,
consumidores, fornecedores ou até mesmo entidades de outras industrias.

A inovagdo social ocorre se a nova ideia desenvolvida tem o potencial de
melhorar a qualidade ou a quantidade de vida daqueles que sdo atendidos ou afetados
por esta, além do gerador da ideia. Enquanto a melhora na quantidade de vida pode
ser identificada com o aumento da biodiversidade, o aumento na expectativa de vida
de uma populagiio ou a redugdo dos niveis de poluigdo, o0 mesmo nivel de clareza
pode ndo ser encontrado no conceito de qualidade de vida. Para tanto os autores
discutem a diferenca entre micro e macro qualidade de vida. A primeira € realmente
dificil de ser definida, pois envolve o julgamento de cada individuo, porém a segunda
se refere a qualidade de vida para um conjunto de pessoas. Neste tipo de qualidade
de vida sdo considerados elementos como: bem-estar material, oportunidades de
educagfo, saOde, seguranga trabalhista, vida familiar, vida comunitiria, meio-
ambiente, liberdade politica, seguranga e estabilidade politica, e igualdade de
géneros.

Os autores sugerem que a macro-qualidade de vida esta em ter acesso a um
conjunto de op¢des de valor e ndo necessariamente no que os individuos escolhem.
Consideram ainda que a sua melhora ocorre quando ha um aumento no nimero de
opgOes possiveis, das quais as pessoas podem escolher. Ou seja, neste contexto, a
inovagdo social ocorre quando ha um aumento desse conjunto de opg¢des, mesmo que
essa op¢do ndo seja adotada pelos individuos. O autor deste trabalho considera

incompleta tal defini¢do, assim como na literatura de inovagido de negdcios ha uma
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distingd@o entre invengdo e inovagdo (GOFFIN; MITCHEL, 2010), da mesma forma
deve ocorrer para o campo social. Uma idéia desenvolvida que ndo é adotada pela
parte da sociedade a quem se destina é apenas uma invengio. A medida que essa é
aceita e adotada passa a ser uma inovagdo. Assim, propde-se a redefini¢io de
inovag@o social como uma nova ideia desenvolvida e adotada por uma populagio
com o potencial de melhorar a quantidade ou a macro-qualidade de vida daqueles
que sdo atendidos ou afetados por esta.

Por fim, ¢ importante notar que os dois tipos de inovag¢io nio sdo colocados
em oposi¢do, parece mais interessante pensar estes como um espectro, tendo, em um
extremo, inovag¢des puramente sociais € em outro, inovagdes puramente de negocios.
E todas as inova¢es geradas distribuem-se ao longo desse espectro. O
desenvolvimento de um novo método educacional adotado em escolas publicas, por
exemplo, configura-se como uma inovagdo puramente social; o langamento do
primeiro celular da Apple, o iPhone, configura-se como uma inovagio
predominantemente de negdcios; € um banco de desenvolvimento comunitario
configura-se como uma mistura dos dois tipos.

O avango do processo de construgdo de comunidade e suas Atividades em
uma vizinhanga sfio considerados uma inovagéio social. Pois, originalmente sdo
apenas ideias que progressivamente sfio adotadas pela sociedade de uma vizinhanga e
que tem como proposito a melhora da macro-qualidade de vida da populagdo que
esta sendo atendida — um processo que visa “desenvolver, dentro de uma populago,
capacidade para cuidar de seu proprio desenvolvimento espiritual, social e
intelectual” (CASA UNIVERSAL DE JUSTICA, 2010a, p.2). Além disso, o inicio

do processo aumenta o conjunto de opgdes a que essa populagdo tem acesso.

2.3.2 Redes de inovagao

Tacobucci (1996, p. 392) define redes como “um conjunto de atores e os lagos
relacionais entre eles”. Granovetter (1973) ressalta que o estabelecimento de vinculos
baseados em relagdes sociais, os chamados weak ties, sio uma importante fonte de

ideias que estdo além da rede institucionalizada da empresa. Rampersad et al. (2009)
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definem redes de inovag¢do como grupos de organizagdes ligados por lagos
relativamente soltos (weak ties) que podem compreender membros do governo, da
universidade e da industria colaborando continuamente para atingir seus propdsitos
comuns de inovagdo.

Para se referir a rede inteira, a literatura utiliza o termo em inglés ‘network’,
para as partes menores da rede ¢ utilizado o temo ‘rer’. Como ainda néo foi possivel
encontrar termos diferentes para se referir aos dois conceitos, sera utilizado o termo
‘sub-rede’ para se referir ao conceito de ‘net’.

Rampersad et al. (2009) apontam que existe uma discussdo na literatura se as
redes podem ou ndo ser delimitadas por fronteiras, e se portanto podem ou néo ser
gerenciaveis. A visdo adotada pelos autores e utilizada nesse trabalho € a de que sub-
redes podem ter suas fronteiras definidas e gerenciadas. Dessa forma, enquanto pode
ser impossivel haver a gestio de redes inteiras, do ponto de vista da gestdo, ¢

possivel gerenciar sub-redes, as quais influenciam a rede como um todo.

2.3.3 Perspectiva longitudinal de desenvolvimento de inovag¢io radical

Ha na literatura um esforgo em se classificar os diferentes tipos de inovagio
realizados pelas organizagdes, indo além da simples diferencia¢do entre inovagio
incremental e radical. Moller (2009) propde um Espago de Inovagdo Sistémico que
tem como dimensGes o namero de capacidades requerido pela inovagdo e a

compatibilidade com os sistemas disponiveis no mercado.
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Figura 1 - Espaco de Inovagao Sistémico
Fonte: Moller (2009)

A Error! Reference source not found. indica alguns exemplos de produtos
novadores e sua classificagdo no diagrama, propostos pelo proprio autor. Este
apresenta também o vetor diagonal existente que indica niveis crescentes de incerteza
na estimativa de se a inovagfo sera bem-sucedida e um aumento na complexidade no
desenvolvimento do produto, e, portanto, a necessidade de se ter um grupo
especializado para construir e explorar a inovagéo.

O autor sugere ainda que através do Espago proposto seja possivel identificar
a importancia da criagdo de uma rede de negdcios para o processo de inovagio.
Quanto maior o nimero de competéncias necessario ou maior a necessidade de se ter
novos sistemas para suportar a inovag#o, seu desenvolvimento e comercializacio,
maior a probabilidade de que a sua realizagfo ocorra por meio de uma rede de
empresas intencionalmente formada, pois dificilmente uma empresa tera dominio
sobre as diferentes areas de conhecimento necessérias. No caso em que ¢ necessario
um pequeno numero de competéncias e a inovagio apresenta grande compatibilidade
com os sistemas ja existentes, o processo pode ser conduzido pela empresa
internamente, ndo sendo necessario o desenvolvimento de redes.

Moller (2009) sugere um modelo para o surgimento de novos campos de
negocios, composto de trés fases (Error! Reference source not found.): Explorando

Futuros Negocios, Mobilizagéo para Aplicagdes e Coordenagfio para Disseminagio.
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O autor ainda indica que as duas primeiras fases s@o anteriores ao langamento do
produto ou servigo no mercado e 1ltima esta inserida no contexto de competigéo de
mercado.

Da exploragio a Competigdo pelo Competi¢do pela
Identificagio focada design e aplicagdo Produgiio e Distribuigdo

Coordenagio para
Disseminagio

Mobilizagfo para
Aplicagdes

Explorando
Futuros Negécios

v

Figura 2 - Modelo para o surgimento de novos campos de negécio.
Fonte: Moller (2009)

E possivel notar que ha uma sobreposig@o entre as diferentes fases e que as
elipses utilizadas para cada uma delas aumentam de tamanho com o seu avango. A
sobreposigio indica que ndo ha uma separagfo clara entre cada uma das fases, sendo
possivel que essas ocorram ao mesmo tempo. Quanto maior o grau de complexidade,
novidade, incompatibilidade com sistemas atuais e dinamismo, maior sera a
sobreposi¢do das fases. O crescimento das elipses de cada fase demonstra a
necessidade de se expandir progressivamente a rede da empresa de forma a
transformar a ideia inicial em um negdcio. A seguir serdo descritas de forma
resumida cada uma das trés fases propostas pelo autor e serda dada ateng@o especial as

capacidades necessarias em cada uma dessas.

Explorando Futuros Negdcios

Esta fase inicia-se muitas vezes de maneira despercebida, a empresa esta
inserida em um meio em que novos e velhos paradigmas se misturam, ha grande
dispersdo de ideias, as quais muitas vezes estdo em campos diferentes de negécio €
h4 elevados niveis de incerteza presentes. Apresenta-se, portanto, como desafio as
empresas reconhecer os fragmentos de ideias dispersos em seu meio e identificar
nesses as oportunidades para a empresa. Ao final desta fase, espera-se que a empresa

tenha visualizado ou definido alternativas ou rotas de desenvolvimento potenciais de
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sua inovagdo. Com tais rotas e alternativas identificadas, a empresa passa a proxima
fase.

O autor aponta que durante essa fase € necessario que as empresas
empreguem duas capacidades: sense-making e focar e selecionar. A capacidade de
sense-making (THIRY, 2001) € a capacidade de perceber e interpretar um panorama
de negdcios emergente (WEICK, 1995), esta implica em a empresa estar aberta a
novos conhecimentos e informagdes, e ser capaz de absorvé-los (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Em outras palavras, a capacidade de aprender
simultaneamente por exploration e exploitation (MARCH, 1991). De maneira
simplificada, exploration consiste em capturar novos elementos que néio faziam parte
da estrutura de conhecimento da empresa, envolvendo o uso de, por exemplo, busca,
variagdo, tomada de risco, experimentagfio e descoberta; exploitation consiste em
capturar novos elementos a partir da estrutura de conhecimento ja existente, e
envolve o uso de, por exemplo, refinamento e analise critica.

A capacidade de absorgdo ¢ fortemente influenciada pela exposi¢io que a
organizagdo tem. A exposi¢do de uma organizagdo esta relacionada ao nimero de
redes em que ela participa € ao nimero de vinculos que ela estabelece dentro dessas
redes. A partir da posi¢io que uma empresa possui em suas redes e as relagdes que
ela possui com outros atores, sera formada a sua perspectiva sobre a rede e a sua
visdo especifica sobre o surgimento de novas oportunidades, portanto quanto maior a
exposi¢do da organizagdo — maior a sua participagdo em diferentes redes e maior o
numero de vinculos que ela estabelece dentro dessas redes — menos limitada sera a
sua visdo, maior serd a sua capacidade de reconhecer oportunidades e, portanto,
maior a sua capacidade de absor¢do. Assim, a combinagfo de posigdes nas redes que
oferecem exposi¢do extensiva e uma clara motivagdo para aprendizagem -
exploration ¢ exploitation — compdem uma forte capacidade de sense-making, a qual
possibilitard o acesso a um grande numero de idéias emergentes e a interpretagdo
dessas.

A segunda capacidade necessaria nesta fase ¢ a de focar e selecionar, ou seja,
selecionar dentre as idéias identificadas aquelas que sdo mais promissoras e podem
ser utilizadas pela empresa e dar foco, ou destinar recursos, para o desenvolvimento

da aplicagdo. Para tanto, € preciso coletar, avaliar e sintetizar os fragmentos de ideias
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identificados. Para levar a cabo tais atividades, a empresa, mais uma vez, pode ser
levada a abertura e ao exercicio de exploration, pois muitas vezes € necessario que
haja comunicagdo e colaboragdo entre diferentes fungdes da organizagéo, ou ainda

entre diferentes empresas para que essas ocorram.

Mobilizacio para Aplicagcdes

Nesta fase busca-se transformar uma ideia em uma aplicagfo, por exemplo,
uma nova tecnologia, ou um novo conceito de produto, em um produto-piloto. Para
tanto, é necessario identificar os atores que se espera que assumam um papel
importante no desenvolvimento da aplicagdo ¢ convencé-los da sua viabilidade e
potencial de ganhos e criar uma estrutura colaborativa entre as empresas. Essa fase
possui duas tarefas centrais: 1) influenciar os negbcios emergentes e as instituigdes
relacionadas a rede da empresa de forma a direcionar o campo em que 0 novo
negdcio se insere e 2) criar uma aplicagfio vencedora através de cooperagdo entre
empresas. Ao final desta fase, espera-se ter as aplicagdes desenvolvidas e preparadas
para serem levadas ao mercado na proxima fase.

As capacidades exigidas na fase anterior ndo sdo mais suficientes, é preciso
influenciar os demais atores da rede, para tanto sdo utilizadas as capacidades: agenda
setting e mobilizagio de sub-rede. A capacidade de agenda-seiting € especialmente
importante para realizar a primeira tarefa, essa implica no desenvolvimento de um
programa de trabalho (agenda) que seja atrativo € no qual se possa acreditar. Para
tanto, a empresa que busca a mobilizagdo da sub-rede deve ter conhecimentos e
recursos que atraiam os potenciais parceiros, deve ainda ser capaz de comunicar o
seu programa de trabalho criado, de forma a influenciar a capacidade de sense-
making dos demais atores da rede, e consequentemente sua tomada de decisdo. Tal
mudanga podera levar ao direcionamento do campo emergente, de forma que os
atores da rede adotem, por exemplo, a solugdo tecnolégica promovida e se acelere o
processo de inter-travamento com outras iniciativas.

A realizagio da segunda tarefa, envolve a mobilizagdio de uma sub-rede
especifica e estratégica que atuard, por exemplo, no desenvolvimento das aplicagdes

comerciais da tecnologia selecionada. Inicialmente, a énfase estd no
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compartilhamento de conhecimento técnico e o trabalho conjunto em solugdes, o que
exige a criagdo de uma estrutura para a colaboragdo, para tanto € necessario que a
empresa tenha a capacidade de interligar diferentes comunidades de pratica. Além
disso, o mobilizador da rede deve atentar para a apropriagio de valor, estabelecendo
de que forma cada um dos membros da rede formada para o desenvolvimento se
apropriard do valor gerado, assegurando para ele mesmo uma forte posi¢io neste

processo.

Coordenacio para disseminacio

A partir dessa fase, entra-se no mercado, e, portanto, ha uma mudanga de
foco da co-criagéio para uma competigdo com outras redes para a criagdo de mercado.
Essa competi¢do envolvera entre outras coisas time-fo-market, o que esta relacionado
a velocidade e escalamento da produgfio e distribuigfo. Nessa fase, a tarefa principal
¢: a criagdo de uma sub-rede eficiente de atores que assegure a capacidade de
produgdo e distribui¢do da nova oferta.

Em termos de capacidades necessarias, além de novamente ser capaz de
mobilizar uma sub-rede, agora com o propodsito de produzir e distribuir, o autor
indica que ¢ necessario que a empresa tenha a capacidade de gerenciar a sub-rede.
Essa capacidade implica em combinar os processos de negocio de cada ator e
monitorar a eficiéncia de producio, logistica, entrega ao consumidor e servigos. Ao
longo desta fase a empresa compete por obter parcelas crescentes de market share. O
autor refor¢a ainda a necessidade da empresa que mobilizou a sub-rede atentar para a

mudan¢a na apropriagdo de valor e buscar manter uma posi¢do central neste

processo.

2.4 Sintese

Neste capitulo, o leitor pode se familiarizar com os elementos que servirdo
de base a condugdo do trabalho como um todo. A atuagio da equipe de ensino

promotora da estratégia de constru¢do de comunidade foi caracterizada como uma
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atividade de empreendedorismo social, por uma série de caracteristicas que a
distinguem de organizagdes sociais tradicionais e atividades de empreendedorismo
de negoécios. Da inexisténcia de estruturas fisicas proprias e a auséncia de
representagdo juridica até a dedicagdo ao desenvolvimento social de uma populagio
especifica, o qual exige que sejam promovidas inovag¢des sociais para os problemaé
da sociedade, construidas redes de colaboragéo, e se opere com grande autonomia e
poder de tomada de decisdo.

Tal definicdo e a compreensio de que o processo de construgio de
comunidade em curso em uma vizinhanga pode ser considerado uma inovagéo social,
permitem que sejam utilizados métodos e técnicas empregados em outras atividades
de empreendedorismo ¢ em projetos de inovago. E precisamente por essa razio que
essas defini¢des sdo importantes para este trabalho, e assim sdo acessados os campos
de gerenciamento de incertezas e construgdo de rede. Aspectos como a organizagio,
o processo de tomada de decisdo, as competéncias necessarias, entre outros aspectos
que permanecem indefinidos ndo serdo utilizados.

Nota-se que no processo de constru¢iio de comunidade ndo existem riscos —
eventos possiveis de ocorrer com probabilidades bem definidas — o que existem sdo
incertezas previsiveis e imprevisiveis. Como a adogdo de técnicas que transformem
incertezas previsiveis em riscos ndo parece adequada, serdo empregadas as técnicas
para o gerenciamento de incertezas imprevisiveis para gerir todas as incertezas
presentes na atuagdo. Dentre as técnicas e métodos detalhados nessa revisdo, o
planejamento discovery-driven ndo parece adequado, uma vez que a sua logica
reversa estd baseada em indicadores de retorno financeiro do projeto em
desenvolvimento. Serdo utilizados elementos do Learning Plan e das técnicas de
aprendizagem e selecionismo para auxiliar a equipe ensino.

O modelo proposto por Moller (2009) com suas fases e respectivas
capacidades necessarias sera empregado na condugdo do processo de construgio de
comunidade durante a realizagdo do trabalho para viabilizar o desenvolvimento da
rede e do processo em si. Para este trabalho serfo especialmente importantes as duas
primeiras fases do modelo. Na primeira fase, busca-se explorar os fragmentos de
ideia existentes no ambiente e identificar as rotas de desenvolvimento a serem

r

perseguidas na proxima fase. Para tanto, ¢ necessario que sejam exercidas as
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capacidades de sense-making e focar e selecionar. Na segunda fase, sub-redes sdo
mobilizadas para gerar aplicagGes a partir das rotas definidas na fase anterior. As
capacidades necessarias para essa fase sfo agenda-setting e mobilizagio de sub-rede.
A Tabela 1 sintetiza as defini¢des das capacidades necessarias para essas duas

primeiras fases do modelo e as agdes relacionadas a rede.

Tabela 1 — Sintese das defini¢des das capacidades de construgiio de rede segundo o modelo de

Moéller (2009)
Capaci- s Agdes relacionadas
p Defini¢io § .
dades a rede
Capacidade de um ator ~ Exposigfo do ator a novas ideias, sendo
Sense perceber e interpretar esta gerada pelas relacdes existentes em
nse- .
: oportunidades para um sua rede.
making ‘s 3 -
panorama de negdcio Capacidade de aprender por meio de
emergente. exploration e exploitation.
Capacidade de
selecionar dentre as . .
. ~ O envolvimento em diferentes redes e seus
Focar e oportunidades e entdo . .
. projetos de desenvolvimento aumentam a
Selecionar prover foco para o . . .
. capacidade de um ator avaliar e selecionar.
desenvolvimento de uma
aplicagdo.
Capacidade de criar e Posi¢do proeminente em uma rede ou em
Aoenda comunicar uma agenda  vérias redes
Sfttin para influenciar o campo  Forte reputag@o por lideranga tecnoldgica e
& de negdcios em uma de negdcios aumenta a credibilidade para
dire¢do preferida. realizar agenda setting.
Estabelecer um sistema de colaboragio
Capacidade de criar uma para o compartilhamento e co-criagdo de
Mobiliza-  sub-rede responsavel por _conhecimento.
¢do de criar e produzir as Conectar diferentes comunidades de
sub-rede  aplicagdes comerciais da _ pratica.

tecnologia.

Assegurar que havera a apropriagio de
valor pelo ator.

No Capitulo 3, os conceitos de gerenciamento de incertezas e construgio de
rede identificados como relevantes, serfo validados e adaptados ao processo de
constru¢do de comunidade, por meio de um conjunto de analises conduzido junto a
equipe de ensino engajada no processo de construgdo de comunidade ha mais de dois
anos, de forma que seja proposto o framework em desenvolvimento neste trabalho.
No Capitulo 4 esse sera utilizado por uma equipe de ensino que est4d comegando a

sua atuacgdo em uma vizinhanga,
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3 PROPOSICAO DO FRAMEWORK

O paralelismo identificado na definicdo do problema entre as EBTs e as
equipes de ensino engajadas em construgdo de comunidade ndo € suficiente para
assegurar que os conceitos de gerenciamento de incertezas € de construgdo de rede
sejam aderentes a realidade das equipes. Afinal, a l6gica de mercado € diferente do
funcionamento de um bairro, e atuagdo de negdcios é diferente da atuagdo social.
Assim, o presente capitulo, primeiramente, valida a pertinéncia dos conceitos de
gerenciamento de incertezas e construg@io de rede para a realidade das equipes de
ensino. Em seguida, esses sio adequados para o processo de construgdo de
comunidade. Por fim, por meio das percepgdes obtidas, € elaborada uma primeira
versdo do framework em desenvolvimento.

Para validar e adequar os conceitos serd conduzida uma série de analises
junto a uma equipe de ensino que estd engajada no processo de constru¢do de
comunidade ha mais de dois anos. A vizinhanga em questéo esta localizada em uma
cidade do interior de S#o Paulo, a qual serd chamada de Interioriana (nome ficticio).

A unidade de andlise, a equipe de ensino, ¢ formada por um grupo de pessoas
que se dedica a0 mesmo tempo a outras iniciativas no agrupamento em que a cidade
se insere. Ndo ha uma definigdo clara de quem sdo os seus membros, por ndo parccer
haver a necessidade de fazé-lo. Todos os membros possuem larga experiéncia na
condugio das quatro Atividades Centrais ¢ nenhum deles ¢ residente na vizinhanga.
A atuagio foi iniciada em 2009 e hoje a vizinhanga é considerada uma referéncia na
regido Sudeste para outros agrupamentos empenhados em esforgos de construgio de

comunidade.

3.1 Validagio dos conceitos

Para validar a pertinéncia dos conceitos mencionados ao caso foram

conduzidas duas andlises, cada uma com um propdsito especifico. A primeira
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consistiu em analisar o histdrico de desenvolvimento da atuagdo da equipe. Essa
analise tinha como objetivo identificar se houveram incertezas ao longo do
desenvolvimento, se essas impactaram a atuagfio e se houve a necessidade de se
utilizar a rede de atores formada para permitir o avango. A segunda analise consistiu
na obtengdo das perspectivas dos membros da equipe de ensino envolvida e de outros
atores da rede sobre alguns aspectos do processo de construgdo de comunidade. Com
essa analise, buscou-se identificar até que ponto a equipe e os demais atores da rede
entendem o processo como a construgdo de uma rede, em que todos estdo engajados
no planejamento e na execugdo das Atividades, ainda que de forma ndo explicita.
Assim, espera-se definir se os conceitos sdo pertinentes para o caso e se € necessario
que sejam construidas capacidades na equipe de ensino de forma a utilizar esses mais

efetivamente para promover o processo de construgdo de comunidade.

Analise do histérico

Para realizar a primeira analise, foi entrevistada a Coordenadora de Aulas
para Criangas; por ter participado do processo de planejamento e da realizagio das
Atividades na vizinhanga desde o seu inicio. Para tanto, foi elaborado um
questionario semi-estruturado para a entrevista, o qual deveria ser utilizado como
referéncia durante esta. As perguntas envolvem tanto o relato do historico da
atuagdo, como questdes mais especificas quanto a forma como o planejamento é
realizado, ao gerenciamento de incertezas e 4 construgdo de rede, as perguntas
deveriam ser feitas pelo entrevistador de forma a utilizar elementos citados pela
entrevistada durante o seu relato do histdrico. Assim, busca-se evitar um grau
desnecessario de formalismo, o qual poderia gerar constrangimentos ou levar a
Coordenadora a omitir parte dos fatos, por interpretar determinados elementos como
pouco relevantes para um trabalho académico. O questionario de referéncia e o relato
oferecido pela coordenadora podem ser encontrados no APENDICE B.

A atuag¢@o, no momento da entrevista, j4 ocorria ha mais de dois anos e
envolvia a condugdo de seis Aulas para Criangas, dois Grupos de Pré-Jovens, dois
Circulos de Estudo e seis Reunides Devocionais, € envolvia bah4’is residentes no

bairro, criangas, pré-jovens, mies das criangas, uma escola no bairro e o Secretdrio
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municipal de Educagio — os quais formam a rede da atuag@o. A seguir serdo descritas
algumas das conclusdes obtidas por meio da analise do relato feito.

A partir do relato feito, é possivel observar que o desenvolvimento das
Atividades em uma vizinhanga nio acontece de forma instantinea, ou pela simples
realizagdo de eventos. O que ocorre ¢ na realidade um processo de desenvolvimento
orgdnico, o qual se inicia simples e ganha complexidade, sendo que o
desenvolvimento de uma Atividade pode estar intimamente relacionado, ou se
originar do desenvolvimento de outra.

A coordenadora ressaltou algumas das dificuldades que foram enfrentadas
durante o periodo, dentre elas pode-se citar: a escolha da abordagem mais adequada
para convidar as pessoas a participarem das Atividades; a inseguranga que existia
com relagio a abertura das pessoas para o que a comunidade baha’i local ofereceria;
a dificuldade de trazer as criangas para participarem das Aulas no final de semana; a
falta de espago para realizar as atividades; e a falta de recursos humanos para
conduzir as Atividades. Essas dificuldades estdo permeadas de incertezas, as quais
quando ndo enderegadas levam a um impacto relevante sobre a atuagdo. Por
exemplo, uma incerteza que atualmente aflige a equipe de ensino ¢ a dependéncia da
Secretaria municipal de Educagfio a qual estd condicionada a fortes mudangas a
depender dos resultados de eleigdes, uma mudanga nessa secretaria poderia levar ao
fim das seis Aulas para Criangas em curso no bairro.

O relato da coordenadora indica que para tratar as incertezas e as dificuldades
encontradas uma ferramenta efetiva que pode ser utilizada ¢ a rede de atores criada a
partir do desenvolvimento da atuagdo. Ha dois casos interessantes de uso da rede no
relato da coordenadora. O primeiro esta relacionado a falta de espago para se realizar
as Atividades, diante desta a equipe acionou o Secretario municipal de Educagéo,
que era amigo da Coordenadora de Aulas para Criangas, e assim foi obtido o espago
de uma escola aos finais de semana, o qual € mantido por haverem relagdes de
amizade também com a diretora e a caseira da escola. Outro caso interessante estava
relacionado a dificuldade de trazer criangas para participarem das Aulas, a equipe
ndo era capaz de identificar sozinha a razdo pela qual as criangas inscritas ndo
participavam da Aula, mas 4 medida que a equipe deixou de se fechar em si mesma

para resolver seus problemas, e optou por se abrir as mées das criangas e consultar
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com elas sobre a dificuldade enfrentada, foi identificada a raiz do problema — havia
uma avenida considerada perigosa entre o local onde as Atividades ocorriam e onde
as criangas moravam — e foi possivel resolvé-lo mudando o local de realizagdo das
Atividades. Ou seja, os atores da rede podem oferecer a resposta para problemas que
podem parecer sem solugdo para aqueles envolvidos no planejamento e atuagio.

A partir do relato também foi possivel obter percepgdes sobre abordagem
adotada para o planejamento da atuagdo. Este é restrito a um grupo de pessoas que se
dedica simultanecamente a planejar outras iniciativas no agrupamento e assume
geralmente um carater informal — baseia-se em conversas casuais —, fragmentado por
Atividade e reativo as dificuldades que surgem. Com essa abordagem sio obtidas
respostas rapidas as dificuldades emergentes durante a realizagio das Atividades e
um avango focado em cada uma delas, uma vez que se observa detidamente as
dificuldades de cada Atividade e se busca resolvé-las de forma imediata.

Apesar da abordagem adotada para o planejamento possuir suas vantagens
como mencionado anteriormente, ¢ preciso considerar a natureza processual e
orginica do desenvolvimento na vizinhanga e a existéncia de incertezas, o que
tornam a abordagem insuficiente. Através dessa, ndo é possivel desenvolver uma
visdo sistémica da atuagdo e dos desafios enfrentados, o que pode levar a uma
interpretagdo parcial desses desafios e a agbes equivocadas, impossibilitando
também, em grande medida, a criagio de uma visio de desenvolvimento das
Atividades de longo prazo. Por fim, atuar de forma reativa frente as dificuldades,
ignorando as incertezas existentes, pode comprometer a atuagio e expd-la a
problemas que poderiam ser evitados.

Dessa forma, fica clara a existéncia de incertezas na atuagfo da equipe € a
necessidade de geri-las, assim como, a utilidade do uso da rede de atores formada
para resolver essas incertezas € os problemas emergentes. Ao mesmo tempo, €&
possivel identificar aspectos da abordagem empregada para o planejamento da
atuagdo da equipe que ndo sdo adequados para o processo de construcio de

comunidade em uma vizinhanga, e precisam ser aprimorados.

Analise das perspectivas da rede




64

Uma vez identificada a pertinéncia de se gerenciar incertezas e se construir
rede, é importante observar como os membros da equipe e os diferentes atores da
rede entendem a atuagdo. Para que assim possa se identificar se € necessério
instrumentalizar a equipe de forma a explorar esses elementos, ou se esses ja estdo
inseridos na atuag@o.

Para tanto, foi elaborado um questionario a ser respondido por todos os
membros da equipe de ensino, alguns promotores de atividades (tails como
professores de Aulas para Criangas) e alguns atores da rede. O questiondrio €
formado por quatro perguntas abertas, as quais abordam a perspectiva do
entrevistado sobre quatro aspectos importantes no processo de construgdo de
comunidade. Através da comparagdo entre as respostas obtidas, esperava-se observar
os alinhamentos e contrastes existentes na rede. Como as perguntas oferecem certo
grau de complexidade, foi solicitado aos entrevistados que escrevessem suas proprias
respostas durante o tempo que achassem necessario ¢ de forma individual. Foi
reforcada a importancia de que fossem oferecidas respostas pessoais. O questionario
e as respostas oferecidas podem ser encontrados no APENDICE B.

A aplicagdo do questiondrio ficou limitada a equipe de ensino, alguns
professores de Aulas para Criangas, € uma méae de crianga participante. Porém, os
membros da equipe de ensino foram capazes de oferecer suas percepgdes sobre a
forma como as perguntas seriam respondidas por outros atores da rede, como a
diretora da escola onde as Atividades ocorrem, ou a Secretaria municipal de
Educagfo, assim essas também serdo integradas a analise

Com relagdo & pergunta sobre o objetivo do projeto, parece haver um
alinhamento consideravel entre os diferentes entrevistados, ainda que as respostas
sejam expressas de formas diversas. Por exemplo, um dos entrevistados definiu o
objetivo como “Transformar o bairro em um lugar melhor, com pessoas de carater, ¢
que depois continuam engajadas no processo sem nossa ajuda”, enquanto outro
definiu como “multiplicar as Atividades Centrais e encontrar pessoas que estejam
dispostas a trabalhar nestas Atividades”. Ja outros atores da rede, descreveriam o
objetivo como limitado ao oferecimento de um conjunto de atividades, aquele que
eles participam ou apo6iam, essa descri¢do nfo contemplaria a no¢do de “construgio

de uma comunidade”.
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Quanto as dificuldades do projeto é possivel notar novamente um
alinhamento entre os entrevistados, as dificuldades com a falta de recursos humanos
¢ de comprometimento das pessoas do local sdo praticamente consensos. Os atores
da rede parecem ser cientes das dificuldades encontradas, ainda que em menor grau.
Por exemplo, o Secretario de Educag@io sabe que nfio é possivel atender todas as
criancas do programa AICA, pois ndio ha pessoas suficientes para conduzir as Aulas.

A pergunta referente ao papel desempenhado por cada um dos entrevistados
no projeto pareceu ser muito abrangente, pois permitiu uma grande variedade de
respostas. Ndo se esperava encontrar alinhamento para essa questio, uma vez que
cada pessoa desempenha um papel diferente. Porém ¢ interessante notar que todas as
citagdes se referem a realizagdo das atividades, ndo h4 referéncias a atividade de
planejamento. Quanto aos demais atores da rede, esses enxergam seu papel como
fortemente limitado, a diretora da escola, por exemplo, indicaria que seu papel &
apenas abrir o portdo da escola para as criangas aos finais de semana.

Os responsaveis pelo sucesso do projeto variam bastante mesmo na
comparagdo entre os entrevistados ¢ membros da equipe. Alguns fizeram referéncia
aqueles que promovem as Atividades exclusivamente, outros as pessoas da
vizinhanga exclusivamente, ha também mengdes a instituigdes externas a vizinhanga,
¢ ainda outros combinaram alguns desses grupos. Caso a pergunta fosse estendida
aos demais atores da rede formada, a percepgdo predominante seria, provavelmente,
de que a responsavel pelo sucesso € exclusivamente a comunidade baha’i local.

Assim, nota-se que, enquanto de maneira restrita — observando a equipe de
ensino e os promotores de atividades — € possivel encontrar um grau de alinhamento
satisfatorio, em praticamente todas as questdes, este ndo ¢ encontrado na definigéio
dos responsdveis pelo sucesso da atuagdo. Este ponto é explicitamente definido nos
documentos da Comunidade Baha’i, em que todos os envolvidos na atuagfo, ou seja,
todos os atores da rede formada, sdo considerados co-participes do processo e, dessa
forma, responsaveis pelo sucesso deste. A divergéncia existente, até mesmo dentro
da equipe responsavel pelo planejamento, refor¢a a tendéncia de o planejamento se
fechar na equipe e de os demais atores da rede serem utilizados de forma limitada.

Consequentemente, o grau de desalinhamento € consideravelmente maior ao

se expandir a analise para a rede como um todo. O objetivo é visto de forma parcial,
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e o papel dos demais atores ¢ visto por eles mesmos como minimo para o sucesso do
projeto. Existe uma forte relago entre o que aqueles responsaveis pelo planejamento
entendem que deve ser o papel dos demais atores da rede e a participago desses.

A partir das duas anélises anteriores, observou-se que existem incertezas a
serem gerenciadas na atuagdo na vizinhanga de Interioriana e que a utilizagdo da rede
pode ajudar na solugdo dessas e de outros problemas, permitindo que o
desenvolvimento das Atividades ocorra, porém, nota-se que este recurso — a rede —
ainda ndo estd sendo explorado de forma plena, sendo que as iniciativas que
ocorreram desse tipo foram realizadas inconscientes da existéncia da rede. Ao
mesmo tempo, o planejamento nfo ¢é considerado uma atividade prioritéria,
ocorrendo de forma fragmentada, informal e reativa, o que ndo contribui para o
desenvolvimento da atuagdio e aponta para a necessidade de se utilizar uma nova

abordagem para este.

3.2 Adequacio dos conceitos

Os conceitos de gerenciamento de incertezas e construgio de rede 2 maneira
como sdo tratados na literatura — descritos no Capitulo 2 — sdo adequados para as
iniciativas de empreendedorismo de negdcios. Para utilizé-los na construgdo de
comunidade, ¢ preciso adequé-los de forma a serem compativeis com a estratégia ¢ o
trabalho da equipe de ensino. Assim fazendo, serd possivel utiliza-los para compor o
framework de planejamento e implantagdo da estratégia a ser elaborado.

Para tanto, foi preparado um conjunto de materiais a ser abordado com a
equipe de ensino em sessdes de discussdo, de forma que as adequagdes pudessem ser
feitas com a participagéio de todo o grupo. O programa formado foi dividido em trés
partes, cada uma com um objetivo especifico:

1) Construgio de Comunidade — criar um entendimento comum da estratégia em
questiio e do avango realizado na vizinhanga sendo trabalhada;
2) Gerenciamento de incertezas e Construgdo de rede — compreender os novos

conceitos de forma aplicada a constru¢do de comunidade em Interioriana;
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3) Adequagdo dos conceitos — promover a adequagdo dos elementos

identificados como importantes para o caso;

O APENDICE C indica de forma resumida os diferentes temas, materiais e
fontes utilizados em cada uma das partes.

O programa foi conduzido durante dois dias, 24 de abril de 2011 e 15 de maio
de 2011. Nio sera realizada uma descrigfio detalhada dos materiais utilizados ou dos
resultados obtidos em cada uma das partes do programa desenhado, porém é
importante frisar que as trés foram essenciais para que os objetivos fossem atingidos.

A primeira parte do programa se mostrou essencial para que a equipe criasse
uma figura rica (CHECKLAND, 2000) da situagio, um entendimento comum fosse
estabelecido e os elementos essenciais da estratégia de constru¢do de comunidade —
descritos no Capitulo 1 — ficassem claros para todos.

O leitor pode encontrar alguns exemplos dos materiais preparados para a
segunda parte do programa conduzido, assim como uma descrigdo das percepgdes
obtidas durante a condugio dessa parte no APENDICE C. O estudo e a discussio
sobre os conceitos de gerenciamento de incertezas e construgio de rede trouxeram
grande clareza a equipe, que pode se apropriar dos conceitos. Dentre as ideias
trabalhadas, a de formagdo de uma rede por meio da atuagio na vizinhanga foi
especialmente impactante, a tal ponto que o autor deste trabalho foi convidado a
expor o conceito durante uma Conferéncia regional para quase duas centenas de
pessoas em junho deste ano. Adicionalmente, a condugfo dessa parte do programa
acabou por confirmar a validade dos conceitos para a atuagéo.

Com base nas percepgdes obtidas nas discussdes da segunda parte do
programa, foram definidos os elementos que precisavam ser adequados para a
realidade das equipes de ensino. Como a equipe havia demonstrado certa dificuldade
em pensar em termos de incertezas, foi definido que seriam identificados tipos de
incerteza presentes na atuagfo de forma a auxiliar na identificagfio dessas. Quanto a
construgdo de rede pareceu necessario esclarecer os tipos de atores que poderiam
compor a rede e realizar adaptagSes nas capacidades requeridas para a construgdo da
rede e consequentemente no modelo de surgimento de novos negécios (MOLLER,

2009), no qual elas se inserem.
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Tipos de incerteza

A defini¢do de tipos ou categorias de incertezas auxilia aqueles responsaveis
pelo gerenciamento dessas a ndo focar todas as suas atengdes em uma unica
incerteza, ou um unico tipo (RICE et al, 2008). A partir das respostas ao
Questionario de Perspectivas (APENDICE B), é possivel notar que a equipe estd
fortemente centrada em apenas duas dificuldades, enquanto tal constatagio evidencia
certa unidade de visfio, pode também significar a negligéncia a outros aspectos que
no momento podem parecer menos importantes, mas que podem se tornar
determinantes mais a diante.

O Learning Plan (RICE et al, 2008), desenhado para uma firma que busca
desenvolver produtos ou servigos inovadores, propde quatro tipos de incerteza:
técnica, de mercado, organizacional e de recursos. A partir de suas defini¢des, foram
selecionadas as incertezas técnica, de mercado e de recursos para serem adaptadas e
utilizadas no framework em desenvolvimento. A incerteza organizacional néo parece
ser de grande valor para uma iniciativa a ser conduzida por um pequeno grupo de
pessoas, sendo mais adequada para o contexto de grandes organizagdes. Ao mesmo
tempo, o Learning Plan deixa de lado a incerteza regulatéria, um tipo de incerteza
fundamental para uma atuagfo que implica a criagdo de relagdes com, por exemplo,
entidades publicas, assim essa substituira a incerteza organizacional no conjunto
proposto. Todos os tipos de incerteza foram adaptados, com base nas analises
anteriormente feitas e nas perspectivas dos membros da equipe. O resultado dessa

adaptagdo segue na Tabela 2.

(Continua)
Tabela 2 - Os quatro tipos de incerteza para constru¢io de comunidade

Tipo de Referéncia

. Descrigdo . e s
tncerteza originaria

Abordagem Incertezas relacionadas a efetividade dos servigos Técnica (RICE
oferecidos (Atividades Centrais) e do "discurso”, a et al, 2008)
forma como se explica para os outros o que a
equipe faz, construgido de comunidade

Recursos Incertezas relacionadas a recursos humanos (tanto Recursos
a disponibilidade desses quanto a competéncia dos (RICE et al,
atuantes), recursos financeiros, e recursos fisicos 2008)
(materiais e locais para realizar Atividades)
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Tipo de - Referéncia

. Descricdo s e .
mcerteza originaria

Sociedade  Incertezas relacionadas a resisténcia ou abertura Mercado (RICE
dos diversos segmentos da sociedade (populagfio, et al, 2008)
lideres, instituigdes, etc.)

Regulatoria Incertezas relacionadas a marcos regulatérios ou & Notas de aula
legislagé@o a que a atuag@o possa estar sujeita PRO2804
(2011)

(Conclusao)

A validade dos tipos propostos foi confirmada através de um exercicio em
que a equipe foi dividida em duplas por vinte minutos para que fossem identificadas
as incertezas presentes na atuagio, com a possibilidade de aloca-las em um dos tipos
sugeridos ou em uma nova categoria. Para auxiliar as duplas, foram relembradas as
perguntas utilizadas na segunda parte do programa, que poderiam ajudar na
identificagdo de incertezas, tais como “Com o que n#o sei lidar?” ou “O que nfo
consigo prever como sera?”.

Todas as incertezas identificadas pelas duplas recairam em uma das
categorias propostas e essas, segundo os membros da equipe, permitiram que a
equipe obtivesse uma perspectiva mais abrangente da atuagio. Assim, foi constatada
a adequagdo dos tipos de incerteza propostos como um meio eficaz para a sua
identificag@o e para fornecer uma visdo sistémica da atuagdo. Os préximos passos no
gerenciamento de incertezas seriam a prioriza¢do das incertezas identificadas e o

delineamento de agGes para trata-las.

Fases de Desenvolvimento

A Figura 3 oferece uma redefini¢io das fases de desenvolvimento tomando
como base o modelo proposto por Mdéller (2009) (Figura 2). A Tabela 3 indica o
objetivo de cada uma delas e o tipo de atividade que é realizado para alcangar este. O
leitor podera notar que as mudangas estdo principalmente relacionadas a adequages
dos objetivos, as atividades realizadas permanecem praticamente as mesmas do
modelo original. Essas adapta¢des foram realizadas pelo proprio autor deste trabalho

com base nas analises realizadas até 0 momento.
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Da exploragfo a Cooperagio pela Cooperagdo para
Identificagio focada aplicagdio 0 aumento de capacidade

Disseminagdo para a
sociedade

Mobilizagiio a
Comunidade

Explorando
Futuras Atividades

kA 4

Figura 3 - Fases de desenvelvimento para constru¢ao de comunidade

Fonte: Adaptado de Maller (2009)

Tabela 3 - Objetivo e atividades realizadas nas fases de desenvolvimento para construgio de
comunidade

Fase Atividades realizadas Objetivo
Explorando Explorar o ambiente para Identificar as rotas de
Futuras identificar oportunidades e =~ desenvolvimento para todas ou
Atividades focar nestas algumas Atividades Centrais

Conduzir todas ou algumas
Desenvolver sub-redes para  Atividades Centrais

Mobilizando a .

Comunidade gerar aplicagdes das regularmente e de forma
Atividades Centrais sistematica para um pequeno

grupo de pessoas
. . liagdo d idade d C

Disseminagio Ampliagdo da capacidade da Obter a participa¢do de toda a
sub-rede para atender a uma ..

paraa coletividades no processo de

. demanda crescente pela ~ .
sociedade construgdo de comunidade

Atividade

Como a aplicagdo do framework envolvera percorrer a primeira e parte da
segunda fase de desenvolvimento, sera descrito, a seguir, o paralelismo entre as fases
o modelo original de Méller e suas verses adaptadas para o processo de construcéo
de comunidade.

Similarmente ao que Moller (2009) descreve para as empresas que buscam a
inovagdo na primeira fase de seu modelo, as equipes de constru¢do de comunidade
encontram-se em um ambiente no qual existem fragmentos de ideias dispersos e ha
diferentes individuos ou entidades conduzindo iniciativas proprias, sem haver uma
predominante. Nesta fase ndo ha caminhos claros para o desenvolvimento — nem para
a empresa, nem para a equipe de ensino — o0 que existe sdo incerteza € mudangas
continuas. Assim, a atuagio ¢ caracterizada por sense-making de ideias embrionarias,

o que envolve de maneira marcante exposigdo e aprendizagem. Apesar de ndo haver
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uma delimitagfo clara do final da fase, ao se aproximar deste, assim como as
empresas identificam as oportunidades que perseguirdo, espera-se que a equipe
consiga identificar as rotas de desenvolvimento das Atividades Centrais na
vizinhanga. Ou seja, ela refina os fragmentos de ideias existentes e estruture as
oportunidades ou os caminhos a serem seguidos para que essas Atividades passem a
ocorrer de forma regular e possam se inserir na vida da sociedade da vizinhanga.

Dois exemplos ilustram o que seriam essas rotas de desenvolvimento para as
Atividades Centrais: 1) a identificagdo de que ¢ possivel realizar Circulos de Estudo
com os professores de uma escola do bairro aos sabados, ou 2) a oportunidade de
iniciar Grupos de Pré-Jovens convidando-os diretamente em suas casas para
encontros no clube do bairro durante a semana. Uma vez selecionadas as rotas de
desenvolvimento a serem perseguidas, passa-se para a proxima fase.

Durante a segunda fase do modelo original de Méller, sfo geradas aplicagdes
para as ideias ou oportunidades identificadas na fase anterior. No caso de uma
empresa nascente de base tecnolégica, essa fase corresponderia, por exemplo, ao
desenvolvimento de um produto piloto a partir da tecnologia identificada na primeira
fase. Para tanto, as empresas mobilizam sub-redes, partes da rede completa, que
passam a ter o proposito especifico de criar as aplicagdes. Da mesma forma ocorre
para a construgdo de comunidade, as oportunidades identificadas na fase anterior
agora devem ser concretizadas por meio de sub-redes e as Atividades devem passar a
ocorrer regularmente de forma a atender um grupo ainda pequeno de pessoas — ¢
ainda apenas uma aplicag#o.

Neste processo, tanto a empresa, como a equipe de ensino que gera a
mobiliza¢do influencia o programa de trabalho (agenda) dos outros atores e muda a
forma deles entenderem o ambiente, constr6i pontes entre as diferentes comunidades
de pratica existentes na sub-rede, permite a troca de conhecimentos entre os

diferentes atores de forma que a aplicagio seja gerada e garante a apropriagio de

valor.

Capacidades para construcio de rede
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Como mencionado anteriormente, apesar das mudangas feitas na definicdo

dos objetivos das fases, as capacidades ou as agles necessdrias para atingi-los

permanecem em grande medida as mesmas. A Tabela 4 oferece defini¢Ses das

capacidades a serem empregadas para construgio de comunidade, essa pode ser

facilmente comparada a Tabela 1 na qual se encontram as definigdes para o modelo

original. O leitor facilmente perceberd que as diferengas sdo minimas. As duas

primeiras capacidades estdo mais diretamente relacionadas a primeira fase, enquanto

as duas ultimas a segunda, como definido por Maller (2009).

Tabela 4 - Adequagiio das capacidades de construcio de rede para o contexto de construcio de
comunidade

i- . Fatores importantes
Capaci Definigao . p .
dades relacionados a rede
Capacidade de um ator Exposi¢do do ator a novas ideias,
Sense perceber e interpretar sendo esta gerada pelas relagdes
. oportunidades para iniciar o _existentes em sua rede.
making ~ : :
processo de construgdo de Capacidade de aprender por meio de
comunidade. exploration e exploitation.
Capacidade de selecionar . .
de rlljt re as oportunidades e O envolvimento em diferentes redes e
Focare entio rovg - foco Dara o seus projetos de desenvolvimento
Selecionar 0 P para. aumentam a capacidade de um ator
inicio de uma das Atividades . !
. avaliar e selecionar.
Centrais.
. . Posi¢éio proeminente em uma rede ou
Capacidade de criar e caop
Agenda comunicar uma agenda para eI varias refies:
ger . ; . Forte reputagfo pela efetividade de sua
Setting influenciar o espago social ,, . e -
. . atuacdo social aumenta a legitimidade
em uma dire¢do preferida. . )
para realizar agenda setting.
Estabelecer um sistema de
colaboragdo para o compartilhamento
Capacidade de criar uma e co-criagdo de conhecimento e
Mobiliza- sub- rede responsavel por atuagéo.
¢do de inserir cada Atividade Conectar diferentes comunidades de
sub-rede  Central na sociedade da pratica.

vizinhanga.

Assegurar que o valor proposto pelas
Atividades Centrais seja plenamente
transmitido.

Uma das poucas mudangas relevantes esta relacionada a apropriagfo de valor.

Diferentemente do contexto de negdcios em que se deve garantir que a empresa se

mantenha como a principal detentora dos beneficios gerados, na construgio de
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comunidade deve-se garantir que aqueles que participam das Atividades Centrais se
beneficiem ao méximo do valor proposto nessas, o que pode ter implicagdes para a

sub-rede sendo criada.

Tipos de atores

Por fim, com o objetivo de ajudar a equipe a construir sua rede, foi proposta a
existéncia de dois tipos de atores que poderiam vir a forma-la: instituigdes e
individuos da vizinhanga (FUNDAEC, 2006); e foi ressaltado que esses atores
poderiam servir tanto para auxiliar a equipe a entender melhor a realidade na qual a
vizinhanga estd inserida — necessarias capacidades de sense-making e de focar e
selecionar — quanto participar do processo de construgio de comunidade conduzido
através da promogdo das quatro Atividades Centrais — necessarias capacidades de
agenda setting e mobilizago de sub-rede. A proposigfo foi discutida com a equipe, a

qual confirmou a sua validade.

3.3 Framework proposto

Uma vez validados os conceitos de construgiio de rede e gerenciamento de
incertezas e feitas as adequagbes necessarias, é possivel elaborar uma primeira
versdo do framework de planejamento e implantagio da estratégia de construgio de
comunidade para equipes de ensino. Esse é composto de trés partes, representadas na

Figura 4 e descritas em seguida.

- e

¥ ‘:!
Plano de A¢éio

"

Definigio de
objetivo e rotas

' Gerenciamento
de incertezas

Figura 4 - O framework proposto e suas trés partes

Fonte: Elaborado pelo autor

Como estabelecido anteriormente, o framework ndo se destina a definir a
estratégia a ser perseguida, uma vez que essa ja esta definida nos documentos da

Comunidade Bah4’i. Assim, este € inicializado 4 medida que a equipe de ensino
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define um objetivo estratégico a ser alcangado. Com base nesse, a equipe devera
definir rotas, alternativas de solugdo, para alcangé-lo podendo ser definida uma — uso
de aprendizagem — ou mais rotas — uso de selecionismo. Essa primeira parte sera
chamada de “Defini¢do de objetivos e rotas”.

Tendo escolhido as rotas a serem perseguidas, a equipe deve identificar as
incertezas existentes em cada uma das rotas segundo os quatro tipos identificados:
abordagem, recursos, sociedade, e regulatoria (Tabela 2). Devem entdo ser
priorizadas aquelas incertezas que se figuram como mais relevantes para a atuagio.
Essa segunda parte serd chamada de “Gerenciamento de incertezas”.

Com base nas rotas escolhidas e nas incertezas identificadas, a equipe deve
definir agdes que permitirdo o avango das rotas € o tratamento das incertezas. Para
tanto a equipe podera fazer uso de sua rede — considerando os dois tipos de atores
existentes — através do exercicio das capacidades de constru¢fio de rede necessérias
(Tabela 4). Essa ultima parte sera chamada de “Plano de A¢fo”. As ag¢des realizadas
e a aprendizagem obtida através dessas oferecem elementos a equipe que contribuem
para a definigdo do proximo objetivo estratégico a ser perseguido, ou a re-definigdo
do objetivo em curso, retornando a primeira parte do framework.

E importante notar que a adogio do framework exige uma abordagem ao
planejamento que difere em alguns aspectos da utilizada pela equipe de Interioriana.
E necessario que a equipe se retina com frequéncia, realize o planejamento de forma
pro-ativa e nfo apenas em momentos de solugdo de problemas e adote uma postura
de aprendizagem em todas as suas intera¢des. Essa postura implica em operar em um
ciclo continuo de ag¢do, reflexdo e planejamento e a aceitagdo de eventuais erros ao
longo da atuagdo.

Apesar de a elaboragio dessa primeira versdo do framework ter sido baseada
na experiéncia de Interioriana e nos conceitos da literatura, ndo se espera que essa
contenha todas as definigdes necessarias para o seu funcionamento e utilizagdo por
uma equipe de ensino. Além disso, algumas das proposi¢ées de aplicabilidade dos
conceitos podem se provar falsas. E preciso aplica-lo. Assim, no Capitulo 4 o
framework sera aplicado sucessivamente por uma equipe de ensino que esta
iniciando o processo de construgdo de comunidade, como o autor ¢ membro dessa

equipe serd conduzida pesquisa-agdo. As alteragSes identificadas como necessarias
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serdo incorporadas ao longo de sua aplicagfio, de forma que este se torne cada vez
mais adequado nédo sé a teoria, mas também a pratica, aumentando o valor gerado

por este a equipe de ensino. No Capitulo 5, a gera¢io valor sera avaliada.
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4 APLICACAO DO FRAMEWORK

No capitulo anterior, foi elaborado o framework para o planejamento €
implantagdo da estratégia de constru¢do de comunidade para equipes de ensino.
Agora é preciso aplica-lo para ajustar e refinar o seu uso. Neste capitulo sera descrita
a aplicagdo do framework proposto no bairro Alegrias (nome ficticio) em Sdo
Caetano do Sul, onde o processo de constru¢do de comunidade foi iniciado em
janeiro de 2011.

Inicialmente sera feito um breve relato do historico que antecede a atuagéo, €
se estende de agosto a dezembro de 2010. Em seguida, sdo feitas algumas definigoes
a serem utilizadas ao longo da descri¢do da aplicagdo do framework para facilitar e
orientar a leitura. Sdo descritas, entdo, as dez aplicacdes do framework, o que se
estende de janeiro a outubro de 2011. A descrigdo sera dividida em duas partes,
coincidindo com as duas primeiras fases de desenvolvimento para construgio de
comunidade: Explorando Futuras Atividades (seis aplicagdes) e Mobilizando a
Comunidade (quatro aplicagdes). Ao final do capitulo, espera-se que o leitor tenha
podido observar a aplicagdo do framework no caso e os aprendizados obtidos a cada

aplicacdo.

4.1 Histérico da atuagio

Em agosto de 2010, Violeta, coordenadora de instituto, participou de um
Seminario Nacional no qual foi incentivada a iniciar o processo de construgdo de
comunidade em um bairro de sua regifo. Segundo a coordenadora, o primeiro passo
era identificar uma vizinhanga que se aproximasse de determinadas caracteristicas,
tais como: a presenga de criangas no bairro, a abertura das pessoas para interagir com
as demais, a presenga de membros da comunidade bahd’i na vizinhanga ¢ a

existéncia de um senso de comunidade ou identidade no bairro. A existéncia dessas
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caracteristicas indicaria que a vizinhanga encontrada é um local interessante para se
iniciar o processo de constru¢fo de comunidade.

Ao analisar o agrupamento, foi constatado que o local onde havia o maior
numero de baha’is residentes concentrado era o bairro Sfo Pedro (nome ficticio) da
cidade de Sd@o Caetano do Sul. Como a comunidade da cidade nfo conta com uma
sede ou um espago fisico destinado a realizagdo de atividades, era necessario
encontrar um local em que se pudesse realiza-las. Depois de pesquisar por algumas
semanas sobre a cidade, Violeta descobriu que os clubes existentes na cidade sdo de
propriedade da Prefeitura, e que havia a possibilidade de se oferecer atividades
nesses clubes de maneira gratuita através da autorizagio da Secretaria de Esporte ¢
Cultura.

O requerimento para realizar as Atividades no clube localizado no bairro de
Sd@o Pedro foi submetido. Em outubro de 2010, foi obtida a autoriza¢do para realizar
as atividades no clube do bairro Alegrias. Néo foi aceita a solicitagdo de se utilizar o
clube do bairro Sdo Pedro, pois, na visdo da Secretaria, o bairro que mais precisava
das atividades sendo oferecidas — atividades que desenvolvem valores morais — era o
bairro Alegrias. _

Alegrias.é o bairro menos favorecido economicamente da cidade, esta isolado
dos demais bairros por fabricas e por uma grande avenida. Ha apenas uma linha de
Onibus que passa por este, hd uma Unica unidade béasica de saude e caso seja
necessario um tratamento mais especializado é preciso sair do bairro, ndo ha caixas
eletrbnicos ou bancos. Também ndo havia bahd’is residentes no local, o que ¢
constderado um critério para a escolha do bairro. Mas depois de algumas consultas, a
proposta foi aceita. Em janeiro de 2011, foi iniciada a atuag¢do no bairro com a
formagdo da equipe de ensino responsavel pela sua realizagio, essa era inicialmente
formada por: Mali, Uhura, Violeta (nomes ficticios) e o autor deste trabalho; todos
com experiéncia nas Atividades Centrais, mas sem experiéncia na estratégia de
construgdo de comunidade. Nesse momento, se inicia 0 acompanhamento e as agdes

deste projeto, as quais envolveram encontros praticamente semanais da equipe.

4.2 Defini¢des para a descri¢iio da aplicac¢io do framework



78

E importante observar a relagfio existente entre o planejamento e a atuagfo na
vizinhanga. O avango no plancjamento estd condicionado ao desenvolvimento da
atuagiio, se a atuagfio nio ocorrer, ndo fara sentido avangar com o planejamento.
Afinal, o planejamento deve refletir a aprendizagem obtida por meio da atuagio e
deve, muitas vezes, atender as necessidades que aparecem desta. Assim, a descrigédo
da aplicag@o do framework sera organizada em periodos, os quais serdo chamados de
“ciclos”. Um ciclo envolve tanto a elaboragdo do planejamento com suas trés partes
— defini¢fo de objetivo e rotas, o gerenciamento de incertezas e o plano de agéo -,
quanto a execugfo das agdes delineadas, as quais fornecem aprendizagem a equipe €
podem levar a modificagdo do planejamento. Enquanto a elaboragio assume um
cariter mais pontual, a execu¢fio pode levar semanas. Cada ciclo possui apenas um
objetivo estratégico, e é essa caracteristica que o delimita. Ao mesmo tempo, o inicio
de um ciclo ndo estd condicionado a conclusdo do anterior. Dessa forma, a equipe
podera ter dois ciclos ocorrendo simultaneamente, ou seja, perseguir mais de um
objetivo estratégico em um determinado momento.

Ao descrever a aplicacdo do framework, serda dada maior atengdo a
elaboragfio do planejamento, enquanto a execugdo das agdes serd descrita de forma
resumida indicando as aprendizagens obtidas. Com o objetivo de sintetizar a
descri¢do de cada um dos ciclos de aplicagfio do framework, os ciclos da primeira
fase de desenvolvimento “Explorando Futuras Atividades” terdo em sua descrigdo
trés tabelas que sumarizam as principais defini¢des para cada uma das partes do
framework proposto ¢ uma segdo final sobre a aprendizagem obtida por meio da
aplicagio deste. Para a fase “Mobilizando a Comunidade” as tabelas referidas serdo
substituidas pela estrutura do guia de planejamento adotado a partir desta. Todos
esses elementos sdo acompanhados de comentarios, relatos e esclarecimentos que
foram julgados pertinentes e necessarios para que o leitor compreenda a aplicagéo do
framework e o avango da atuagdo através dos ciclos.

A secdo final de cada ciclo reflete a postura de aprendizagem referida como
necesséria para a adogdo do framework e tem como objetivo avaliar a aplicabilidade
e a efetividade deste de forma restrita ao ciclo. Para tanto, serfio apresentadas uma

figura que representa a configuragio da rede ao final do ciclo e uma tabela indicando
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quais capacidades para construg@io de rede foram empregadas durante este. Ademais,
sfo feitos comentarios sobre a figura e a tabela descritas e outros aspectos relevantes
relativos a aplicagdo do framework — como o gerenciamento de incertezas.

A representagdo da rede obtida ao final de cada ciclo permite ao leitor
acompanhar o seu desenvolvimento ciclo ap6s ciclo € a sua utilizagdo para o avango
da constru¢do de comunidade na vizinhanga. Para facilitar a visualizagdo da rede,
esta seréa dividida entre “Rede de Institui¢tes” e “Rede de Individuos” — observando
os dois tipos de atores identificados no Capitulo 3. A primeira envolve as instituigdes
da sociedade em geral, pertencentes ou ndo ao bairro e agéncias e institui¢des da
Comunidade Bahd’i; a segunda envolve os moradores do bairro e outros individuos
ndo pertencentes a este que participam da atuagfo. Para elaborar a rede, foi

convencionado um conjunto de simbolos, os quais seguem na Figura 5.

Convengoes para desenho de rede

Comunidade Baha'i: Instituicdes da sociedade: Relacionamento:

{:} Equipe de Ensino [l Pertencentes ao bairre ------ Lagos de amizade

Alegrias

. Comité de Ensino de Area — Atuagdo conjunta

. Coordenagio de Instituto B Externas ao bairro Alegrias

Individuos: Grupos de individuos:

@ Individuo crianca . Grupo de criancgas
© Individuo pré-jovem O Grupo de pré-jovens
© Individuo jovem O Grupo de jovens

@ Individuo adulto . Grupo de adultos

Figura § - Conjunto de simbolos utilizados para elaborag¢io das redes a cada ciclo de aplicacdo
do framework

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se que sdo utilizados simbolos diferentes para entidades relacionadas a
Comunidade Bahd’i, instituigdes da sociedade ¢ individuos - os quais também
poderdo ser exibidos em grupo. Os relacionamentos entre os atores da rede poderdo
ser de dois tipos. O primeiro tipo sfio “lagos de amizade”, ou seja, 0 que existe é
apenas uma relagdo informal de amizade ¢ camaradagem entre os atores, definigdo
similar & de weak ties de Granovetter (1973). O segundo tipo sdo lagos formais ou

fortes, em que dois atores estdo engajados em “atuagdo conjunta”, seja por meio de
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um contrato formal, ou por um relacionamento entre pais e filhos, ou pelo
comprometimento com a realizagdo de uma atividade de forma sistematica. A
extensdo dos tragos que simbolizam os relacionamentos ndo possui significado, o
alongamento ou encurtamento desses ¢ utilizado apenas para fins de acomodacgio
visual. Além disso, para evitar que as redes fiquem muito carregadas de palavras,
foram convencionadas algumas abreviagdes, as quais constam no APENDICE D. A

Figura 6 mostra as redes iniciais da atuagfo.

Rede de Instituigdes Rede de Individuos
SMEC
[ ]
ClubA b 3

Figura 6 - Redes iniciais da atuac¢fio no bairro Alegrias
Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagdo a tabela com as capacidades para construgdo de rede, também
mostrada na se¢do final de cada ciclo, essa permitird ao leitor identificar facilmente
quais foram utilizadas durante aquela aplicagdo. Como, durante os dez meses
aplicacdo do framework, sdo percorridas as duas primeiras fases de desenvolvimento
para constru¢do de comunidade (Figura 3), sdo quatro as capacidades a serem
enfocadas (Tabela 4). Para prover o nivel de detalhe apropriado, para cada uma das
capacidades, sdo listados os elementos identificados como importantes por Moller
(2009). A presenga desses elementos € identificada por meio de um “X”, e a auséncia
por meio de um “-”” ao lado do elemento referido. A Tabela 5 exemplifica a tabela a

ser apresentada.

(Continua)

Tabela S - Exemplo de preenchimento da tabela de identifica¢io da utiliza¢iio das capacidades
para construgio de rede em um determinado ciclo

Sense-making Focar e Agenda setting Mobiliza¢do de sub-
selecionar rede
Exposicdo X Focar X Criagdo de X Criagdo de -
agenda sistema de

colaboragdo




81

Sense-making Focar e Agenda setting Mobilizagio de sub-
selecionar rede
Aprendizagem - Selecionar X Comunica¢gdo -  Conectar -
- Exploration: da agenda comunidades de
pratica
Aprendizagem - Apropriagio de -
- Exploitation valor

(Conclusio)

Por fim, ¢ importante notar que as visitas & vizinhanga de Interioriana,
necessarias para a proposi¢éo do framework, ocorreram durante o periodo inicial da
atuagdo na vizinhanga de Alegrias. Assim, os elementos que compde o framework
foram incorporados progressivamente, 8 medida que eram definidos. Ao longo da
leitura dos ciclos, serfo notaveis algumas mudangas nas trés tabelas comuns a todos
os ciclos da fase “Explorando Futuras Atividades”. Essa diferenca ¢ intencional e
busca ajudar o leitor a perceber de forma rapida e sintética como o framework de
planejamento e implantagio evoluiu ao longo de sua aplicagiio. E apenas no 4° ciclo
que o framework elaborado com base na experiéncia de Interioriana é incorporado
completamente & atuagfio no bairro Alegrias. Portanto, é a partir deste ciclo que serdo
realizadas eventuais modificagdes no framework proposto, baseando-se na
experiéncia de Alegrias.

A Figura 7 indica a distribui¢io no tempo das atividades realizadas neste
trabalho na vizinhanca de Alegrias e em Interioriana. Os periodos sem atividade ndo
significam auséncia da atuagfo, mas sim que nfo havia um objetivo estratégico sendo
perseguido naquele momento. Os ciclos na fase “Explorando Futuras Atividades”

foram ordenados de forma a facilitar a compreensio do leitor.
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Etapa Jan | Fsb] Mar | Apr I May | Jun | Jul | Aug | Sep | Oct
Proposicio do framework |
- Interioriana |

10. Ciclo ﬁ

20. Ciclo I
1

30. Ciclo —————

50. Ciclo
6o. Ciclo

|
|
4o0. Ciclo ‘ =]

Mobilizando a Comunidade

10. Ciclo - Aulas para Criangas
10. Ciclo - Grupos de Pré-Jovens
10. Ciclo - Circulos de Estudo

1o. Ciclo - Reunides Devocionais

Figura 7 - Distribuicio das fases e ciclos ao longo do tempo

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Fase 1 - Explorando Futuras Atividades

82

Como mencionado anteriormente, o objetivo dessa fase € definir as rotas de

desenvolvimento das Atividades Centrais. Isso € obtido por meio de seis ciclos de

aplicacdo que se estendem de janeiro a agosto de 2011 e serdo descritos a seguir.

4.3.1 1° Ciclo: Inicio de uma Atividade Central

Este ciclo se inicia em janeiro de 2011, quando a equipe vai 4 vizinhanga pela

primeira vez. Ela, praticamente, nfio conhece o bairro — sua histéria, formagio,

moradores, institui¢des e especificidades da cultura — possui apenas uma autorizagio

da Prefeitura para utilizar uma sala de um clube. O que existe € apenas um grupo de

pessoas que possui uma aspiragdo comum de promover o desenvolvimento daquela

populagio dentro dos moldes de construgdo de comunidade.
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Tabela 6 - Defini¢io do objetivo e rotas para o 1° ciclo de aplicagio do framework

Definicio de Objetivo e Rotas
Ciclo: 1° Periodo: 10/Janeiro — 28/Fevereiro
Objetivo: Iniciar uma Atividade Central
Rota: Iniciar Aulas para Criangas

Para iniciar a atuagfdo no bairro, a equipe decidiu que seria necessirio que
uma unica Atividade Central passasse a ocorrer de forma regular, o que permitiria
que progressivamente se conhecesse mais pessoas na vizinhanga e assim, talvez,
outras oportunidades poderiam aparecer. A experiéncia da Comunidade Baha’i em
outros projetos indicava que a atividade de Aula para Criangas é aquela que encontra
a maior receptividade em locais onde ainda ndo existem iniciativas em curso, assim,
optou-se por adotar o inicio dessa Atividade como a rota Unica a ser perseguida pela

equipe.

Tabela 7 - Gerenciamento de Incertezas no 1° ciclo de aplicacio do framework

Lista de Preocupagdes
Como séo as pessoas do bairro?

Como devemos explicar o que sdo Aulas para Criangas e convidar as criangas?

O funcionamento do clube impde alguma limitagdo 4 atuagfo?

As pessoas do bairro aceitardo o convite para Aulas para Criangas?
Qual € o espago que teremos para realizar a Atividade?

N | W DI

Porém, como mencionado, a equipe desconhecia a vizinhan¢a o que levou a
um elevado grau de incerteza. Neste momento ainda ndo havia sido elaborado o
Jramework, assim, a identificagfio das incertezas se deu na forma de “preocupagdes”
que a equipe tinha, as quais s@o evidenciadas na Tabela 7. Como o autor deste
trabalho era membro da equipe de ensino e ja possuia conhecimentos relacionados ao
gerenciamento de incertezas, reconhecendo a sua importincia, foram delineadas
agOes para enderecar as “preocupagdes” que se apresentavam e outras a¢des para dar

sequéncia a rota proposta, todas as a¢des encontram-se na Tabela 8.

Tabela 8 - Plano de Agfio para o 1° ciclo de aplicacio do framework

Lista de Tarefas e Responsaveis
# Descrig¢ao da Ac¢ao Resp.

I Perguntar aos funcionarios do clube como este funciona
€ quem o freqiienta

Vahid e Violeta
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Lista de Tarefas e Responsaveis

# Descrigido da Agao Resp.
II Conversar com o dirigente do clube para identificar o
melhor espago para as Aulas para Criangas e explicar Violeta
para ele o que queremos fazer
III Pedir o apoio do clube para iniciar a Aula para Criangas Violeta
IV Conhecer o histérico de formagio do bairro Uhura e Violeta
V Preparar convites para a Aula a serem entregues Vahid e Uhura

V1 Organizar e realizar uma campanha para convidar as

criangas do bairro a participar da Atividade Todos

Como ¢ possivel notar, as quatro primeiras agdes buscam mais diretamente
enderecar as incertezas deste ciclo, buscando explorar o ambiente no qual a equipe
esta inserida e reconhecer os fragmentos de oportunidade existentes. Dentre as
tarefas, a terceira delas é uma iniciativa clara no sentido de construgio de rede, pede-
se 0 apoio de outra entidade para iniciar uma Atividade que a equipe gostaria de
promover.

Todas as tarefas foram realizadas diligentemente e produziram seus
resultados. Foram obtidas teses académicas que ajudaram a entender a formagéo do
bairro e algumas de suas especificidades culturais. Foi possivel compreender melhor
o clube no qual a equipe estava inserida e notar que havia certa desconfianga por
parte dos funcionarios do clube com relagio a equipe, pois a receberam por meio de
uma decisdo unilateral da Prefeitura, a qual, na perspectiva deles, nfio os apdia como
deveria.

Quanto a defini¢do do local onde ocorreriam as atividades, o clube acabou
por alocar a equipe numa sala que funcionava como um depésito. Este ndo
apresentava as caracteristicas adequadas para a conduc¢do de qualquer uma das
Atividades — um local muito empoeirado, com cadeiras e mesas quebradas e
iluminag#o fraca. Porém a equipe ndo possuia a legitimidade necessaria para requerer
outro espago, assim foi aceito o oferecimento do clube.

Ao conversar com o dirigente do local sobre a vontade de iniciar uma Aula
para Criangas e o propdsito dessa Atividade, ele confirmou que aquela era realmente
uma necessidade do bairro. Ao pedir seu apoio, o dirigente disse que o clube detinha

uma lista de todas as criangas que frequentavam o clube com nome da crianga,
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endereco, telefone € nomes dos pais. Ele forneceu essa lista a equipe para ajudar a
iniciar a Atividade.

Com a lista de criangas do bairro foi possivel saber em quais casas havia
potenciais participantes € quais eram os seus nomes, 0 que juntamente com a
existéncia de uma relago com o clube, permitiu que os moradores do bairro
confiassem na iniciativa da equipe. A campanha de convites foi realizada ¢ a
Atividade iniciada com cerca de oito criangas. Os professores da Aula para Criangas

sdo os proprios membros da equipe de ensino.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantacio

Rede de Instituicbes Rede de Individuos
" SMEC
I o
ClubA o —
Participantes
ABC

Figura 8 - Redes de instituigdes e individuos da atuacio no bairro Alegrias ao final do 1° ciclo de
aplicagéio do framework

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste ciclo, a rede de individuos da equipe se desenvolveu com o inicio de
uma Aula para Criancas (Figura 8). E interessante notar que o inicio da Aula esta
fortemente atrelado & utilizagdo da rede para resolver incertezas existentes na
atuagéo.

O fato de a equipe identificar as incertezas — ou “preocupagdes” — presentes
na situagdo antes de comegar a agir foi determinante para que o objetivo fosse
alcangado. Ao identificar essas, a equipe se dedicou a aprender mais sobre o local
conversando com funcionarios do clube e buscando teses académicas sobre o bairro.
Ou seja, utilizando a capacidade de sense-making, com seus elementos de exposi¢io
e aprendizagem por exploration (

Tabela 9), a equipe buscou solugdes para as incertezas que estava

enfrentando. A medida que a equipe persistiu neste esforgo e realizou a tarefa [1I —
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compartilhar com o dirigente o que a equipe gostaria de alcancar e as dificuldades
que enfrentava —, este ajudou a equipe, fornecendo uma lista com os dados das
criangas do bairro, o que conferiu legitimidade a esta e deu acesso a informagdes que
essa ndo seria capaz de gerar ou obter sozinha.

Além disso, houve, durante o ciclo, o exercicio de agenda setting. Este se deu
quando casas do bairro foram visitadas e a atividade de Aulas para Criangas foi
proposta aos moradores do bairro € os responsaveis de algumas criangas se
mostraram interessados e suas criangas comegaram a participar da atividade.

Tabela 9 - Identificagio das capacidades para construgiio de rede empregadas no 1° ciclo de
aplicacdo do framework

Sense-making Focar e Agenda setting Mobilizagae de sub-
selecionar rede
Exposi¢io X Focar - Criagdo de - Criagfo de -
agenda sistema de
colaboragdo
Aprendizagem X Selecionar - Comunicagdo X Conectar -
- Exploration: da agenda comunidades de
' pratica
Aprendizagem - Apropriagdo de -
- Exploitation valor

A aplicagdo dos elementos do framework neste ciclo foi determinante para
que o objetivo deste fosse alcangado. Através do gerenciamento de incertezas a
equipe pode identificar em quais aspectos deveria focar sua atengio para que a
atuacdp fosse efetiva. Ja a utilizagdo da rede forneceu as informag¢des e a
legitimidade necessérias, as quais ndo poderiam ter sido obtidas caso a equipe se

fechasse em si mesma para buscar solugdes.

4.3.2 2°Ciclo: Entender a vizinhan¢a com maior profundidade

O inicio da Aula para Criangas ndo significou que a equipe passou a conhecer

o funcionamento do bairro. Assim, a equipe definiu que seu préximo objetivo era
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entender a vizinhanga com maior profundidade para que assim ela continuasse a
avangar tanto na condugdo da Aula para Criangas quanto para identificar novas
oportunidades. Claramente a equipe precisava exercer semse-making e uma das
formas de exercer essa capacidade, como indicado anteriormente, é através de
exposigdo (MOLLER, 2009). Assim, foi definido que membros da equipe
deliberadamente visitariam as instituigdes existentes no bairro que tinham como
fungdo servir a este de alguma forma. Existe uma relagdo orginica entre os
individuos de uma sociedade e suas instituigdes (FUNDAEC, 2006). Assim,
conhecendo melhor as instituigdes do bairro ¢ suas visdes sobre este é possivel

entender a vizinhang¢a com maior profundidade.

Tabela 10 - Defini¢io do objetivo e rotas para o 2° ciclo de aplica¢do do framework

Definigio de Objetivo e Rotas
Ciclo: 2° Periodo: 15/Abril - 24/Maio
Objetivo: Entender a vizinhanga com maior profundidade
Rota: Visitar todas as institui¢des do bairro

As incertezas identificadas envolvidas na estratégia escolhida estdo listadas
na Tabela 11, ainda no formato “lista de preocupagdes”. Nota-se que estas estfio
especialmente relacionadas a efetividade das visitas para alcangar o objetivo

proposto.

Tabela 11 - Gerenciamento de Incertezas no 2° ciclo de aplicagio do framework

Lista de Preocupacgaes

1 Os membros da equipe serdo efetivos nas visitas?

2 As visitas permitirdo que seja obtida uma maior compreensio do bairro?

3 Oslideres e funciondrios das institui¢Bes estardo abertos a conversar?

Tendo em vista as incertezas existentes, foi decidido que era necessario
detalhar qual deveria ser a postura dos membros da equipe durante as visitas, e de
que forma essas deveriam ser realizadas. A Tabela 12 indica a lista de tarefas

elaborada.
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Tabela 12 - Plano de A¢do para o 2° ciclo de aplicaciio do _framework

Lista de Tarefas e Responsaveis

# Descricio da Agdo Resp.
I Definir a abordagem das visitas; Todos
II Elaborar questionario de referéncia para conversas com Vahid
instituicoes;
III Mapear institui¢des do bairro; Vahid
IV Realizar visitas as institui¢des; Violeta e Uhura
V Avaliar resultados das visitas; Todos

Com relagéio a abordagem das visitas, tendo em vista a simplicidade do bairro
e de seus moradores, decidiu-se que toda formalidade deveria ser evitada, para que
assim os membros das institui¢des visitadas pudessem falar livremente, sem temer
algum tipo de julgamento ou responsabilizagdo. Assim, as visitas ndo deveriam ser
agendadas previamente, nem deveria ser aplicado um questionario formal. Além
disso, para evitar que a conversa tomasse outra dire¢do, ou que algum viés fosse
inserido, a equipe decidiu que ndo falaria sobre as atividades que ela estava
realizando, o que também evitaria a supervalorizagdo de uma atividade ainda em
formacéo.

Para tratar, ainda que parcialmente, as duas primeiras incertezas identificadas
e ajudar os membros da equipe que realizariam as visitas a obterem informagéGes
relevantes para a atuagio, foi elaborado um questionério para servir de referéncia
durante as visitas. Nem todas as perguntas precisariam ser respondidas, ficando a
critério daqueles que realizassem as visitas a validade dessas. O questionario
elaborado segue abaixo, cada uma das seis perguntas busca explorar aspectos
diferentes das instituigdes, os quais foram considerados relevantes pela equipe e

seguem indicados no inicio de cada pergunta.

1- Objetivo: Qual o nome da instituigdo? Qual é o seu objetivo?

2- Lideranga: Ela possui lideres? Quem sio eles?

3- Crengas: No que essa instituigéo acredita?

4- Perspectiva: Como a instituicio vé€ a realidade da vizinhanga e seus

habitantes? Fortalezas e dificuldades.
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5- Atuacgdo: De que forma essa instituigiio atua? Com que freqiiéncia? Qual ¢
seu “publico alvo™?

6- Colaborago: A entidade atua em conjunto com outras institui¢des? Quais? E
possivel perceber uma abertura para atuar com outras instituigdes/iniciativas

ou ¢ assumida uma postura mais fechada? Por qué?

O mapeamento foi realizado e foram identificadas: quatro institui¢es
religiosas, trés clubes de recreagdo abertos a toda a populagfo, uma unidade basica
de saude, uma unidade da Policia, uma associagio da industria e comércio, duas
entidades de ensino € uma entidade governamental representante da Prefeitura. O
mapeamento segue representado na Figura 9, os nimeros indicados nessa ndo

possuem referéneia, assim como as ruas nfo estdo identificadas, por questdes de

confidencialidade.
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Figura 9 - Mapeamento das institui¢ées do bairro
Fonte: Goagle Maps

Tendo realizado o mapeamento, uma dupla de membros da equipe realizou
todas as visitas, fazendo uso das questdes propostas no questionario de referéncia.
Posteriormente, o relato das visitas foi compartilhado com o restante da equipe ¢
todos os fatos ocorridos e percepgdes obtidas foram anotados. Dentre as conclusdes
obtidas estavam:

e Apesar de haver uma série de problemas sociais no bairro, como o uso de
drogas, hd um consenso entre varias instituigdes de que a raiz dos problemas

¢ a falta de estrutura das familias;
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e Haum forte senso de identidade e pertencimento ao bairro;

e Existe uma grande dificuldade de mobilizar os adultos do local, porém a
forma mais efetiva parece ser por meio dos filhos desses adultos;

e Ha um forte jogo politico e interesses entre as instituigdes, de forma que €
possivel identificar, quais instituigdes ou individuos detém maior poder
politico, quais buscam a obtengdo de poder, e quais buscam servir o bairro;

e O Programa Escola da Familia est4 instalado em uma das escolas do bairro ¢
oferece 6timos espagos para a realizagfo de atividades para a vizinhanga;

e Algumas instituigdes se mostram apaticas com relagdo a resolver os
problemas do bairro, outras se limitam ao grupo a que estfo afiliadas, e ainda

outras se mostraram abertas a atuar junto pela melhora do bairro;

Ao final da andlise, a equipe percebeu que as visitas serviram também para
mapear possiveis parceiros ¢ identificar eventuais restrigdes a atuagdo. A partir dos
critérios: abertura a novas idéias, facilidade de se estabelecer parcerias e alinhamento
com os principios da Comunidade Baha’i — considerados como os critérios mais
importantes pela equipe — foi realizada uma avaliagfo de todas as instituiges ¢ assim
foram priorizadas aquelas que pareciam mais dispostas a participar do processo de
construgdo de comunidade — foram identificadas sete instituigdes desse tipo. Optou-
se, porém, por ndo buscar 0 apoio imediato dessas, era preciso avangar no processo

até que houvesse uma necessidade clara de integragdo com esses outros atores.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantagio
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Figura 10 - Redes de instituicdes e individuos da atuagio no bairro Alegrias ao final do 2° ciclo
de aplicac¢io do framework

Fonte: Elaborado pelo aufor
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Este ciclo, desde o seu inicio, foi pensado com base no modelo de Moller
(2009). Para o autor, como enunciado anteriormente, é essencial que uma empresa se
exponha a seu ambiente para poder compreendé-lo melhor e identificar os
fragmentos de ideias que permitirfio que a sua estratégia seja viabilizada. Assim, a
equipe entrou em contato com todas as instituigdes do bairro e por meio deste
contato pode avangar consideravelmente na compreensio da realidade do bairro,
como descrito anteriormente.

Como indicado na Tabela 13, a equipe se concentrou na pratica de sense-
making. A equipe buscou aprender sobre algo que anteriormente estava fora do seu
dominio de conhecimento, assim o aprendizado realizado € caracterizado como
exploration. Inclusive, para garantir que esse acontecesse de maneira efetiva foi
decidido que durante as visitas seriam evitados comentarios ou esfor¢os no sentido
de agenda setting.

Essas a¢des levaram a um desenvolvimento da rede de instituigbes (Figura
10). Através da avaliagdo e priorizagdo das instituigGes descritas anteriormente,
foram identificadas sete instituicdes com as quais a equipe deveria ter lagos de
amizade. O ClubA ja fazia parte da rede e outras cinco institui¢des passaram a
integrar a rede, até o final do ciclo ndo haviam sido criados lagos com a escola
estadual — completando o grupo de sete instituiges. Dessa forma, a equipe passa a
poder contar com o auxilio desses novos atores em futuras iniciativas a serem
perseguidas, seja na obteng¢fio de informagdes, de espagos para realizar atividades,

recursos humanos para promover as Atividades, entre outros.

Tabela 13 - Identificacdo das capacidades para construgio de rede empregadas no 2° ciclo de
aplicaciio do framework

Sense-making Focar e Agenda setting  Mobilizagio de sub-
selecionar rede
Exposi¢do X Focar - Criagdo de - Criagdo de -
agenda sistema de
colaboracéo
Aprendizagem X Selecionar - Comunicagdo - Conectar -
- Exploration: da agenda comunidades de
pratica
Aprendizagem - Apropriagio de -

- Exploitation valor
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Além dos resultados obtidos no ciclo ampliarem a compreenséo da equipe
sobre a realidade do bairro, esses aumentam a capacidade da equipe de gerenciar de
incertezas. A medida que a equipe possui maior conhecimento sobre o ambiente no
qual esta inserida, e tem lagos com outros atores que podem ajudé-la de diversas
formas, incertezas que antes poderiam parecer insoliveis sdo mais claramente
identificadas e podem ser enderegadas de forma eficaz, seja por meio de novas
informagdes ou por novas formas de resolvé-las. Assim, a criagdo de uma rede com
lagos de amizade parece ser determinante para um melhor gerenciamento das
incertezas existentes na atuagdo.

As conclusdes obtidas, os novos atores da rede e os lagos criados ampliaram a
visio da equipe quanto a diferentes rotas de desenvolvimento. Ainda mais
importante, é que esses avangos muniram a equipe de novos elementos para tratar

futuras incertezas e reduzir seu impacto potencial.

4.3.3 3°Ciclo: Fortalecer a Aula para Criangas existente

Ap6s o inicio da Aula para Criangas no final do més de fevereiro, havia uma
grande oscilagdo no nimero de criangas participantes. Tal oscilagdo, no inicio de
uma Aula para Criangas € normal dentro da experiéncia da Comunidade Bah4’i, em
um final de semana poderia haver quase 10 criangas e no seguinte haveria no
maximo 5. Porém, em determinado momento, semana ap0s semana, néio mais do que
cinco criangas frequentavam a aula. Assim, a equipe entendeu que era necessario
atuar de forma a fortalecer a Atividade ja em andamento.

Os membros da equipe consultaram entre si qual seria a razio da diminuicéo
da participagio das criangas nas Aulas, porém ndo conseguiram chegar a uma
conclusio satisfatoria. Havia apenas uma série de hipoteses — o desinteresse das
criangas ou dificuldades na relagdo com os pais, por exemplo. Assim, considerando o

aprendizado da equipe de Interioriana, decidiu-se que seria utilizada a rede criada

pela atividade para resolver a questiio, a equipe iria perguntar as mées o porqué da
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auséncia das criangas, ao invés de deliberar em isolamento. As defini¢des do objetivo

_ e rota seguem sumarizados na Tabela 14.

Tabela 14 - Defini¢iio do objetivo e rotas para o 3° ciclo de aplica¢iio do fraemework

Defini¢do de Objetivo e Rotas
Ciclo: 3° Periodo: 01/Abril —25/Maio
Objetivo: Fortalecer a Aula para Criangas existente
Rota: Perguntar as mées o porqué da auséncia das criangas

A funica incerteza identificada na rota estava relacionada a disposic¢io das
mdes das criangas em ajudar a equipe a responder a esta questdo. N3o havia incerteza
com relagdo as mies saberem ou ndo o porqué. A incerteza do ciclo segue na Tabela

15, ainda no formato de “Lista de Preocupagdes”.

Tabela 15 - Gerenciamento de Incertezas no 3° ciclo de aplica¢do do framework

Lista de Preocupagdes
1 As mdes se mostrardo dispostas a colaborar com a equipe?

Porém, a equipe considerou essa incerteza pouco relevante com base no seu
conhecimento do bairro e de seus moradores. A Unica consideragiio feita foi que as
conversas com as mdes deveriam ser conduzidas sem um grau desnecessario de
formalidade, deveriam ser utilizados os lagos de amizade ja formados. O plano de
acfo definido inicialmente contava apenas com a primeira a¢do descrita na Tabela

16, as demais agdes foram definidas mais adiante, como sera descrito.

Tabela 16 - Plano de A¢fo para o 3° ciclo de aplicac¢do do framework

Lista de Tarefas e Responsaveis

H Descrigiao da Agao Resp.
1 Realizar as visitas; Violeta e Uhura
I Oferecer acompanhamento das criangas de suas casas Malua
até o clube;
III1 Buscar criangas semanalmente; Todos

IV Mudar o local de realizagio das Aulas para a Escola da  Vahid e Violeta
Familia;
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Assim, alguns membros da equipe conversaram com algumas mées, ¢ elas
rapidamente indicaram o que havia ocorrido. Os cachorros que guardavam o clube
estavam atacando as criangas do bairro e urinando em areas esportivas, o que estava
gerando medo e infecgdes nas criangas. E por essa razdo as maes ndo deixavam as
criangas irem ao clube e, por conseguinte, as Aulas. Elas ainda deram a entender que,
se a situa¢do se mantivesse dessa forma, as criangas ndo poderiam voltar a participar.

Para permitir que as criangas participassem da Aula, os membros da equipe
passaram a se oferecer semanalmente para buscar as crian¢as em suas casas, 0 que
trouxe o retorno de algumas criangas. Porém essa medida ndo foi suficiente para criar
regularidade e aumentar o niimero de participantes, o fato de as aulas acontecerem no
clube era um impedimento, era preciso mudar o local de realizagdo da Aula.

Este ciclo foi conduzido simultaneamente ao anterior — “Entender a
Vizinhanga com Maior Profundidade” — e durante este, uma das pessoas relacionadas
ao ClubC fez referéncia ao espago da Escola da Familia oferecido pela escola
estadual do bairro. Com base nessa sugestdo, a equipe decidiu que visitaria a escola e
perguntaria se o espago poderia ser utilizado para a realizagdo das atividades. A
apresentagio foi feita ao coordenador do programa na escola que imediatamente se
mostrou alinhado com a proposta das Aulas para Criangas € permitiu que o espago
passasse a ser utilizado. Assim o local das Aulas foi alterado € logo em seguida o

numero de criangas participando da Atividade voltou a subir.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantacdo

Rede de Instituigbes Rede de Individuos
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Figura 11 - Redes de institui¢des e individuos da atuagiio no bairre Alegrias ao final do 3° ciclo
de aplicagao do framework

Fonte: Elaborado pelo autor
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O desenvolvimento da rede de individuos (Figura 11) foi determinante para
que o objetivo do ciclo fosse alcangado. Por meio de informagdes dos responsaveis
pelas criangas participantes das Aulas, a equipe pode identificar qual era o motivo
para a diminuigdo no numero de participantes. Nota-se novamente, que tal
identificagdo era impossivel de ter sido feita através da consulta exclusivamente entre
os membros da equipe. Apesar de as relagdes com os responsaveis pelas criangas ja
existirem anteriormente, optou-se por denotar o lago de amizade apenas neste ciclo,
pois a proximidade alcangada foi consideravelmente maior.

A equipe também utilizou as informagdes oferecidas pelo ClubC — ator de sua
rede de instituigdes — para identificar o novo espago para que as Aulas ocorressem.
Apds uma breve apresentagéio para o coordenador do Programa Escola da Familia,
foi dada a permisséo para que o espago fosse utilizado € se criou um lago de atuagio
conjunta com o Programa. Este estd diretamente ligado a escola estadual,
completando a rede visualizado como interessante durante o 2° ciclo, pela equipe.

Ao final deste ciclo, Uhura, membro da equipe, comentou que estava surpresa
como as visitas as instituicdes do bairro estavam ajudando na atuagdio. Ela disse
ainda que quando foi decidido que as visitas fossem feitas, ela seguiu o planejamento
sem concordar ou entender este, porém agora ja percebia o valor daquele esforgo.

As capacidades para construgdo de rede utilizadas foram sense-making e
agenda setting (Tabela 17). A primeira se deu através da exposigfio aos responsaveis
das criangas e da aprendizagem por meio de exploitation, uma vez que esta se deu
por meio de relagbes que ja existiam e foram apenas aprofundadas. A segunda
capacidade referida foi utilizada no contato com o coordenador do Programa Escola
da Familia, o que permitiu a criagdo do lago de atuagfio conjunta com o Programa.

(Continua)

Tabela 17 - Identificagdo das capacidades para construciio de rede empregadas no 3° ciclo de
aplicag¢io do framework

Sense-making Focare Agenda setting Mobilizacao de
selecionar sub-rede
Exposi¢do X Focar - Criagdo de - Criagfio de -
agenda sistema de
colaboracgio
Aprendizagem - Selecionar - Comunicagio X Conectar -
- Exploration da agenda comunidades de

pratica
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Sense-making Focar e Agenda setting Mobilizacio de
selecionar sub-rede
Aprendizagem X Apropriagdo de -
- Exploitation valor

(Conclusiao)

Mais uma vez a construgio de rede se mostrou um meto eficaz para enfrentar
as dificuldades que a equipe encontrou durante a sua atuagdo. E interessante notar
que este ciclo, na realidade, se dedica a tratar uma incerteza: com relagdo a

participagdo das criangas nas Aulas.

4.3.4 4° Ciclo: Fortalecer os Lagos com os Responsaveis pelas Criangas

Depois da mudanga do local onde eram realizadas as Aulas, a equipe decidiu
que, dando continuidade ao fortalecimento das Aulas, era preciso fortalecer a rede
que se formava, era preciso fortalecer os lagos de amizade com os responsaveis pelas
criangas participantes. Para tanto, seriam realizadas visitas aos responsaveis das
criangas, uma pratica comum dentro da Comunidade Baha’i.

Neste momento, a andlise da experiéncia de Interioriana ja havia permitido
que uma primeira versdo do framework fosse proposta. Assim, alguns novos
elementos foram incorporados a partir deste ciclo, dentre eles estdo: a possibilidade
de se utilizar rotas alternativas para alcan¢ar um mesmo objetivo (selecionismo), € a
utilizagdio dos quatro tipos de incerteza para auxiliar o processo de identifica¢do

dessas. A Tabela 18 indica o objetivo e a unica rota utilizada para alcanga-lo.

Tabela 18 - Defini¢io do objetivo e rotas para o 4° ciclo de aplicacdo do framework

Defini¢ao de Objetivo e Rotas
Ciclo: 4° Periodo: 01/Junho — 10/Junho
Objetivo: Fortalecer os lagos de amizade com os responsaveis
pelas criangas
Rotas: A Visitar os responséveis pelas criangas
B -
Cc -
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Diante da rota proposta, foram identificadas as incertezas relacionadas
utilizando os quatro tipos propostos, estas seguem na

Tabela 19. Foi também realizada uma prioriza¢do das incertezas a serem
tratadas. Considerando as relagdes ja existentes com os responsaveis, a incerteza
relacionada a “Sociedade” foi considerada como conseqiiéncia da incerteza de

“Abordagem” identificada, assim essa ultima foi priorizada.

Tabela 19 - Gerenciamento de Incertezas no 4° ciclo de aplicacdo do framework

Gerenciamento de Incertezas

Abordagem Prior. Sociedade Prior.
1 Como devemos explicar X 1 Os responsaveis serdo abertos
0 que s3o Aulas para para receber os membros da
Criangas? equipe?
Recursos Regulatoria

Para tratar a incerteza priorizada foi agendada uma reunifio da equipe com o
proposito especifico de elaborar a abordagem a ser utilizada nas visitas. As a¢des

definidas para este ciclo seguem listadas na Tabela 20.

Tabela 20 - Plano de A¢do para o 4° ciclo de aplicacdo do framework

Plano de Acdo
# Descri¢ao da Acio Resp.
I Elaborar abordagem,; Todos
"Il Realizar as visitas aos responsaveis pelas criangas Todos
_ participantes da Aula;
III Registrar as visitas realizadas; Vahid

A abordagem foi elaborada, para tanto foram utilizados trechos de
documentos da Comunidade Baha’i que sistematizam a aprendizagem mundial na
condugdo das Atividades Centrais, a propria experiéncia da equipe acumulada até
aquele momento e o conceito de valor de servigo de Zarifian (2001) — este indica que
o foco deve estar sobre como a Atividade melhoraria as condigdes de atividades dos
participantes, ao invés de se centrar na descrigdo da atividade em si. A equipe ficou

satisfeita com o resultado da reunifio, apesar de saber que a incerteza relacionada
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seria na realidade tratada durante as visitas, sendo obtida aprendizagem durante a
realizagdo dessas.

As visitas foram conduzidas em duplas € contou com a participag¢do de todos
os membros da equipe. Todos identificaram uma grande abertura dos responsaveis
nas visitas, o que se deu em parte pela abordagem elaborada, € em parte pela atengado
dedicada pelos membros a essa incerteza. Os relatos de todas as visitas foram
devidamente registrados em uma tabela de MS Excel.

A equipe considerou que foi bem sucedida em seu esforgo, pois avangou no
fortalecimento de lagos com os responsaveis pelas criangas € passou a conhecer com
mais profundidade a realidade enfrentada por cada uma das criangas em suas
familias. Obviamente, ainda ¢ possivel aprofundar mais tanto o fortalecimento de
lagos de amizade com os responsaveis, quanto a compreensdo da realidade
enfrentada por cada crianga, e esses devem ser feitos em ciclos subsequentes.
Algumas criangas sdo criadas pelas avos, algumas t€m pais alcoodlatras, outras tem
familias bem estruturadas, € ainda outras tem membros da familia internados ou
afastados por conta do uso de drogas. Um resultado observado nas Aulas apos as

visitas foi 0 aumento da regularidade de algumas criangas.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantacio
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Figura 12 - Redes de institui¢des e individuos da atuagiio no bairro Alegrias ao final do 4° ciclo
de aplicacio do framework

Fonte: Elaborado pelo autor
As agles neste ciclo levaram a um desenvolvimento da rede de individuos
com a criagfio de lagos de amizade com os responsaveis pelas criangas participantes

das Aulas (Figura 12). Similarmente ao observado no 2° ciclo de aplicagdo do
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framework, os lagos de amizade assim criados tanto permitem a equipe tanto
compreender melhor a realidade do bairro, mais especificamente no que se refere ao
funcionamento das familias, quanto sdo potenciais fontes de informacfio, recursos
humanos e ideias para o gerenciamento de incertezas e avango do processo de
constru¢do de comunidade.

Tabela 21 - ldentificacio das capacidades para construgio de rede empregadas no 4° ciclo de
aplicacdo do framework

Sense-making Focare Agenda setting Mobilizagao de sub-
selecionar rede
Exposi¢io X Focar - Criagdo de - Criagdo de -
agenda sistema de
colaboragio
Aprendizagem - Selecionar - Comunica¢do - Conectar -
- Exploration: da agenda comunidades de
pratica
Aprendizagem X Apropriagdo de -
- Exploitation valor

Neste ciclo a capacidade utilizada foi a de sense-making (Tabela 21), uma
vez que as visitas se resumiram a criar lagos com os responsaveis pelas criangas e
ndo buscaram o inicio de uma Atividade com esses. Nessa capacidade, foram
explorados os elementos de exposi¢do — visitas — e aprendizagem por meio de
exploitation, uma vez que a aprendizagem se deu dentro do contexto de uma
Atividade ja em curso e a equipe ja conhecia os responsaveis.

O gerenciamento de incertezas levou a equipe a se preparar melthor para as
visitas, elaborando uma abordagem previamente. Os quatro tipos de incerteza nio
levaram a identificagdo de incertezas que poderiam passar despercebidas, mas
ajudaram a equipe a identificar a relagio de causa e efeito existente e a realizar a

priorizagdo. Ndo foram identificadas modificagdes a serem feitas no framework.

4.3.5 5° Ciclo: Iniciar o Programa de Pré-Jovens

Ap0s iniciar a Aula para Criangas e fortalecé-la, a equipe decidiu que deveria

ser iniciado um Grupo de Pré-Jovens na vizinhanga. Como a Atividade de Grupo de
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Pré-Jovens é composta por uma série de materiais a serem estudados durante trés
anos, muitas vezes se refere a essa Atividade como Programa de Pré-Jovens.

Inicialmente, a equipe nfio ficou responsével por alcangar o objetivo, este foi
passado a coordenadora de Grupos de Pré-Jovens do agrupamento, a qual possui
larga experiéncia com o Programa, tanto na sua condugéo quanto no relacionamento
com escolas, local onde este normalmente ocorre. De maneira simplificada, a
experiéncia acumulada até este ponto pela coordenadora indica que: o oferecimento
do Programa de Pré-Jovens para os alunos em escolas publicas, a realizagdo da
Atividade durante a semana logo ap6s o horério de aula, e o apoio da Diregdo da
escola, sdo trés elementos importantes para que o Programa obtenha a estrutura
necessaria para ser efetivo.

Assim, a coordenadora foi a escola estadual do bairro no inicio do més de
maio — antes dessa passar a ser o local onde as Aulas para Criangas sdo realizadas. O
Programa foi oferecido a Diregfio da escola, que pareceu gostar deste, mas indicou
que seria dificil que ocorresse durante a semana, sem indicar razdes claras para tanto,
e a sugestdo da escola era que os grupos acontecessem durante o final de semana
dentro da Escola da Familia. Apesar de ser uma possibilidade realizar os grupos aos
finais de semana, a experiéncia acumulada pela coordenadora indicava que ndo era a
pratica mais efetiva, como mencionado anteriormente. Néo foi alcangado um acordo
e como ja era o inicio do més de junho, foi decidido que ao final das férias escolares
de julho a escola entraria em contato com a coordenadora para que o assunto fosse
retomado e a escola fizesse uma proposta.

Neste momento a equipe notou que havia uma série de incertezas envolvidas
na questfio, ¢ por isso decidiu atuar. O inicio do ciclo coincide com o inicio da
participagio direta da equipe, como evidenciado na

Tabela 22, tendo como objetivo o inicio de um Grupo de Pré-Jovens no
bairro. Como a incerteza foi considerada elevada na situagio foram adotadas outras
duas rotas alternativas, a serem conduzidas em paralelo com a em curso até o
momento. A primeira nova rota estava relacionada a um grupo de teatro que se reune
regularmente na escola apds o horério de aula, e a segunda ¢ similar a adotada para a
formagfio da Aula para Criangas descrita no 1° Ciclo, consistia em convidar os pré-

jovens da vizinhanga, ndio necessariamente alunos da escola, para vir aos sabados a



101

escola e participarem do Programa. A Tabela 22 sumariza a defini¢do do objetivo e

das rotas para o ciclo.

Tabela 22 - Defini¢ao do objetivo e rotas para o 5° ciclo de aplicacgio do framework

Defini¢o de Objetivo e Rotas
Ciclo: 5° Periodo: 15/Junho — 5/Julho
Objetivo: Iniciar um Grupo de Pré-Jovens
Rotas: A Oferecer o Programa para a escola do bairro
B Convidar os participantes do grupo de teatro para
formar um Grupo de Pré-Jovens
C Convidar os pré-jovens da vizinhanga para

iniciarem o Programa durante o final de semana
na Escola da Familia

Tendo em vista as a¢des da coordenadora e as definigbes obtidas nas
interagdes com a escola até aquele ponto, a equipe mapeou as incertezas existentes
nas rotas escolhidas (Tabela 23). Foram priorizadas aquelas incertezas que pareceram
mais determinantes para as estratégias a serem perseguidas. Quanto a “estratégia A”
a principal incerteza esta relacionada a confianga da escola na equipe de ensino.
Quanto a “estratégia B” havia muito pouco conhecimento sobre o grupo de teatro
naquele momento, portanto era necessario que se conhecesse este melhor; a
receptividade do professor ndo pareceu uma incerteza muito relevante uma vez que o
proprio professor realizava seu trabalho voluntariamente. Quanto a “estratégia C” a
principal incerteza estava relacionada ao comprometimento dos pré-jovens se
reunirem regularmente aos finais de semana para participar do Programa. As demais
incertezas ndo foram consideradas relevantes, portanto ndo foram priorizadas.

(Continua)
Tabela 23 - Gerenciamento de Incertezas no 5° ciclo de aplicagio do framework

Gerenciamento de Incertezas

Abordagem Prior. Sociedade Prior.

1 Como devemos explicar aos 1 Nio sabemos se a Direcdo X
pré-jovens o que ¢ o da escola confia em nds
Programa?

2 O grupo de teatro ¢ X 2 O professor de teatro
adequado para realizar o estaria aberto para que o
Programa? convite fosse feito aos

alunos?
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Gerenciamento de Incertezas
Abordagem Prior. Sociedade Prior.
3 Os pré-jovens da vizinhanga X
assumiriam 0 CoOmpromisso
com o grupo aos sébados?
Recursos Regulatéria
1 Ha monitores para conduzir -
grupos formados durante a
semana ou final de semana?

(Conclusio)

Para tratar as incertezas priorizadas e dar continuidade as estratégias
propostas, foram tomadas as ag¢des listadas na Tabela 24. As ag¢des ndo foram todas
realizadas ao mesmo tempo, pois se preferiu priorizar as duas primeiras rotas, uma
vez que essas ofereciam maior estrutura — ja havia a nog¢fio de grupo criada a partir de
outra iniciativa, a escola ou o grupo de teatro. As trés primeiras agdes, referentes as
rotas A e B, foram conduzidas no inicio do ciclo (final de junho) e a quarta agfo,
referente a rota C, apesar de definida, foi realizada apenas no proximo ciclo (durante

o més de agosto). A acdo I1I foi definida como consequéncia da condugdo da agdo 11.

Tabela 24 - Plano de A¢fo para o 5° ciclo de aplicaciio do framework

Plano de Agio
# Descricdo da Agdo Resp.
I Visitar o grupo de teatro da escola para conhecé-lo melhor; Vahid
II Buscar oportunidade de ganhar a confianga da Direc¢io da escola; Todos
III Participar da Mostra Cultural da escola; Todos
1V Convidar pré-jovens da vizinhang¢a para participar do Programa; Vahid

A primeira agdo levou a entender que o grupo de teatro ndo acontece
imediatamente apds o horario de aula, os alunos voltam as suas casas e depois
retornam a escola para participar do grupo de teatro. O professor se mostrou
comprometido com o desenvolvimento do bairro e de seus alunos, o que indica a
possibilidade de se conduzir agdes conjuntas com a equipe de ensino. O grupo tem
cerca de oito participantes, porém eles tém idades diversas, desde 11 até 16 anos, tal
configuragdo, segundo a experiéncia da Comunidade Bahd’i, ndo ¢ adequada para a
formagdo um Grupo de Pré-Jovens, uma vez que durante esse periodo pequenas

diferencas de idade representam grandes diferen¢as de maturidade e capacidades
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intelectuais. Assim, criou-se um lago de amizade com o professor de teatro € a rota
do grupo de teatro foi abandonada.

A equipe simultaneamente procurou oportunidades para ganhar a confianga
da Dire¢do da escola, inicialmente sem sucesso. Porém, durante uma aula que estava
sendo dada as criangas, essas indicaram que no final de semana seguinte nfo poderia
ocorrer a Aula, pois haveria uma Mostra Cultural na escola. A reagio imediata da
equipe foi confirmar a informagfio e desmarcar a aula do proximo final de semana.
Porém, poucos dias depois, a Mostra Cultural foi identificada como uma excelente
oportunidade para mostrar a Diregéio da escola que o que a equipe estava buscando
ali era promover o bem-estar da comunidade e apoiar a escola em suas a¢des. Assim,
rapidamente a vice-diretora da escola foi contatada e informada que a equipe gostaria
de oferecer uma lembranga para os visitantes da Mostra levarem para casa quando
estivessem saindo desta. A vice-diretora gostou da idéia e foi agendado um horario
para ser apresentada a proposta. Durante a apresentago, a vice-diretora sugeriu que
adicionalmente a equipe tivesse um espago no qual poderia expor seu trabalho e
convidar os interessados a participar, o que foi muito bem recebido pela equipe. Esta
logo se mobilizou para preparar uma atividade que fosse interativa e transmitisse
algum valor moral. Como a Mostra Cultural tinha como foco a preservagdo do meio-

ambiente, foi realizada uma atividade que tratava da importancia de cuidar do meio-

Figura 13 - Fotos da atividade promovida na escola estadual durante a Mostra Cultural

Fonte: Comunidade Baha’i
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A Mostra Cultural foi realizada no dia 2 de julho de 2011. Foi dado a equipe
um espago em um local de grande fluxo de pessoas. A atividade, que foi organizada
na forma de uma pequena linha de montagem e contou com o apoio de outros
membros da Comunidade Bah4’i, atraiu muitas criangas e adultos, o que chamou a
atenciio da Direcdo da escola, dos funcionarios desta e dos universitarios voluntarios
da Escola da Familia. Ap6s a conclusfo das atividades, alguns dos membros da
equipe se ofereceram para apoiar a organizagio da escola no que fosse necessério.
Ao final do dia, a equipe recebeu duas rea¢des diferentes, ambas inesperadas: a
primeira, da Diregfio da escola, que se mostrou aparentemente incomodada com a
participagfo da equipe — apesar de a equipe ter algumas hipoteses para tal reagdo, ndo
foi possivel determinar o motivo; a segunda, dos universitarios da Escola da Familia
e do coordenador do Programa, os quais parabenizaram a equipe pelo maravilhoso
trabalho que havia sido realizado e se mostraram desejosos de conduzir futuras agGes
em conjunto. Durante a Mostra, foi dada a Escola da Familia uma sala de aula para
desenvolver algo, porém o trabalho desenvolvido ficou muito abaixo do que estes
acreditavam que deveriam ter realizado, o que criou um contraste grande entre a
iniciativa dos universitarios € a da equipe.

Assim, a equipe entendeu que havia chegado ao fim de mais uma das rotas
delineadas. Nao deveriam ser realizados esforgos adicionais para viabilizar a
realizagio do Programa de Pré-Jovens na escola, uma vez que a relagdo com esta
teria se desgastado com a participagdo na Mostra Cultural. E, portanto, deveria ser
perseguida a ultima estratégia proposta no ciclo, a qual ocorreria dentro do contexto
da Escola da Familia, cujos voluntarios e coordenador se mostraram interessados.

Como durante o més de julho, os membros da equipe se ausentariam durante
periodos diferentes do més, optou-se por ndo realizar outras agdes durante este, sendo
manter a Aula para Criangas ocorrendo regularmente. A terceira rota foi deixada para

o més de agosto e foi perseguida dentro do proximo ciclo de aplicagdo do framework.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento ¢ implantagio
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Rede de Institui¢ctes Rede de Individuos

Responsaveis
criangas

; Participantes
da EFam @ -------- ABC

Universitario @ N
1
da EFam ® . Funcionarios

da EE

Figura 14 - Redes de institui¢es e individuos da atua¢iio no bairre Alegrias ao final do 5° ciclo
de aplicagio do framework

Fonte: Elaborado pelo autor

As agdes do ciclo levaram ao acréscimo do Grupo de Teatro a rede de
institui¢des e de funcionarios da escola estadual e dois promotores da Escola da
Familia na rede de individuos (Figura 14). As criangas participantes das Aulas ¢ 0s
seus responsaveis foram agrupados para facilitar a visualizag#o.

Nota-se que, neste ciclo, a tentativa de tratar uma incerteza, a falta de
confianga da Direg¢o da escola estadual na Comunidade Baha’i, acabou por
influenciar negativamente o andamento da rota em questfio, aparentemente piorando
o relacionamento com a escola. Porém, ao mesmo tempo, de forma nfo intencional
foi obtida uma aproximag@o com promotores da Escola da Familia (coordenador e
universitarios) e com funcionarios da escola, sendo que os primeiros manifestaram
diretamente a vontade de iniciar agdes conjuntas. Tal aproximagfio se prova
fundamental no proximo ciclo. Assim, fica claro que durante o gerenciamento de
incertezas ha a possibilidade de os resultados obtidos ndo serem os esperados, porém
estes podem representar uma nova oportunidade, talvez ainda mais efetiva que o
caminho anteriormente buscado. Tal constatagdo confirma a necessidade da equipe
ter flexibilidade para se adequar aos desdobramentos do processo de aprendizagem
no qual esta inserida, como afirmado por Pitch et al. (2002).

Durante o ciclo, foi empregada a exposi¢io da equipe ¢ a aprendizagem por
meio de exploration (Tabela 25). A exposigdo se deu tanto por meio da observagio
dos outros — visita ao Grupo de Teatro — quanto por meio da apresentagdo da equipe,

permitindo ser observada pelos demais — participagio da Mostra Cultural. A
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aprendizagem se deu por meio de exploration, pois foi visitado o Grupo de Teatro

que ndo se conhecia, e a equipe se expds a pessoas desconhecidas durante a Mostra.

Tabela 25 - Identificacio das capacidades para construcfio de rede empregadas no 5° ciclo de
aplicagdo do_framework

Sense-making Focar e Agenda setting Mobilizacgao de
selecionar sub-rede
Exposigdo X Focar - Criagdo de - Criagdo de -
agenda sistema de
colaboragdo
Aprendizagem X Selecionar - Comunicagdo - Conectar -
- Exploration: da agenda comunidades de
prética
Aprendizagem - Apropriagio de -
- Exploitation valor

A classificagdo das incertezas nos quatro tipos propostos ajudou a equipe a
definir melhor cada uma delas e, consequentemente, a identificar as agdes mais
apropriadas para trata-las. Por exemplo, as principais incertezas relacionadas as rotas
B e C eram relativas a questdo de abordagem — a adequago da situagio para a
realizagfio da Atividade — e ndo & questdo de abertura ou receptividade a Atividade
como foi para o caso da rota A. Essa diferenga levou a tipos de agéo diferentes que
permitiram o enderegamento de cada rota de forma apropriada.

Novamente nio foram identificadas modificagbes a serem feitas no

framework.

4.3.6 6° Ciclo: Definir rotas de desenvolvimento de trés Atividades Centrais

Ap0s cinco ciclos de atuagdio, o que representou 6 meses de constante agéo,
reflexdo e planejamento, a equipe havia avangado significativamente na
aprendizagem sobre a realidade do bairro Alegrias. A seguir sdo apresentados, de
forma resumida, alguns desses avangos, agrupados em trés categorias:

o Instituicdes do bairro: A equipe ja conhecia praticamente todas as institui¢Ses

existentes no bairro — a sua forma de atuar, os interesses dessas e a influéncia do
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poder politico municipal em moldar alguns comportamentos. Tal conhecimento
permitiu identificar com quais institui¢gdes poderiam ser criadas parcerias alinhadas
com o proposito da Comunidade Baha’i em futuros desdobramentos das Atividades
Centrais, e quais deveriam ser evitadas. O relacionamento com essas, mesmo em
termos de lagos de amizade, confere a equipe certa legitimidade perante o bairro, a
qual pode ainda ser grandemente ampliada, e se configura como uma fonte de
informagdes e percepgdes sobre a realidade do bairro e eventuais oportunidades;

Individuos do bairro: Através dos ciclos a equipe entrou em contato com diversas
familias do bairro e pode identificar as suas principais dificuldades e fortalezas.
Entre as principais dificuldades enfrentadas estdo: as drogas, utilizadas
principalmente por alguns dos jovens do local; o alcoolismo, majoritariamente
manifestado por parte dos homens, muitos desses pais de familia; a falta de estrutura
das familias, dificilmente sdo encontradas criangas que moram com pai € mée, sdo as
av0s que muitas vezes criam as criangas; a consequente falta de comprometimento
dos responsaveis com o desenvolvimento de seus filhos; e a violéncia familiar. Entre
as principais fortalezas existentes estdo: o senso de identidade e pertencimento ao
bairro, € possivel notar uma desconsideragio pela cidade de Sdo Caetano do Sul e
um aprego pelo bairro, manifesto desde as festividades do bairro até os enderegos de
e-mail dos jovens; a, aparentemente contraditdria, valorizagdo da familia, ha uma
forte crenga de que todos devem lutar pelo sucesso dos demais; a extensdo do
conceito de familia, a familia envolve tios, tias, primos, o que a torna
consideravelmente extensa; e a abertura das pessoas, anteriormente desconhecidas,
para conversar, como foi o caso de muitas das visitas realizadas até 0 momento.

Rotas para a realizagio das Atividades Centrais no bairro Alegrias: Foi
verificado que para a atividade de Aulas para Criangas é efetiva a rota de visitar as
casas do bairro e convidar as criangas a participar das Aulas com a concordancia dos
responsdveis, € 4 medida que se realizam visitas a esses para tratar do
desenvolvimento do filho sdo criados fortes lagos de amizade. Para a atividade de
Grupos de Pré-Jovens, apesar de haver preferéncia por as atividades ocorrerem em
parceira com a escola estadual, a experiéncia até o momento indica que o tnico
caminho viavel para dar inicio ao Programa ¢é realiza-lo dentro do contexto da Escola
da Familia. Para as atividades de Reunides Devocionais ¢ Circulos de Estudo, nada

foi tentado diretamente até este ponto.
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Diante de toda a aprendizagem obtida até o inicio do ciclo, pareceu adequado
que a equipe tomasse a¢des de forma a entrar na proxima fase do modelo adaptado
de Moller (2-009): “Mobilizando a Comunidade”. Para tanto, deveriam ser tomadas
uma série de a¢des que permitissem a equipe definir, diante de um espago repleto de
ideias fragmentadas, quais seriam as oportunidades ou rotas de desenvolvimento a
serem perseguidos para algumas das ou todas as Atividades Centrais, assim este foi
definido como o objetivo do 6° Ciclo.

O periodo do ano em questdo, inicio de agosto de 2011, coincide com o
momento em que as sdo organizadas a¢des coletivas para os bah4’is do agrupamento,
esfor¢os com a duragdo de poucas semanas que reinem os membros das varias
equipes de ensino existentes no agrupamento. Ao perceber o potencial do bairro
Alegrias e as a¢les da equipe de ensino engajada no seu desenvolvimento, as
instituigdes baha’is do agrupamento se colocaram a disposi¢do da equipe para reunir
os recursos humanos espalhados pelo agrupamento em um esfor¢o concentrado no
bairro Alegrias.

Diante da necessidade de avangar na definigdo das rotas de desenvolvimento
das Atividades Centrais e o oferecimento das agéncias do agrupamento para realizar
uma agdo coletiva no bairro, a equipe decidiu organizar um conjunto de agdes a
serem apoiadas pelos recursos oferecidos, de forma que ao final desse se obtivesse
clareza quanto a quais seriam as rotas de desenvolvimento a serem perseguidas em
todas ou algumas das Atividades Centrais. Com exceg¢do da Atividade para criangas,
todas as demais deveriam ser enfocadas paralelamente

Assim, foram determinadas as possiveis rotas de desenvolvimento para se
iniciar as trés atividades em questdo: Circulos de Estudo, Reunides Devocionais e
Grupos de Pré-Jovens. A Tabela 26 resume as defini¢gdes do objetivo e das
estratégias para o ciclo.

Para a atividade de Circulos de Estudo, foram identificadas quatro possiveis
rotas de desenvolvimento. A primeira delas consistia em formar um grupo com
jovens da vizinhanga, a equipe conhecia uma jovem de 17 anos que morava no
bairro. As duas rotas seguintes, as quais coincidem com as duas primeiras rotas para
Reunides Devocionais, buscam iniciar as Atividades com adultos tanto parte da rede

atual, como com aqueles ainda desconhecidos pela equipe. A quarta rota foi sugerida
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por uma pessoa que atua no ClubC, e consistia em pedir o auxilio das agentes de
saide do bairro para identificar as familias que provavelmente se mostrariam
interessadas em participar da Atividade, as agentes de satde visitam regularmente as
casas de todas as familias da localidade e por isso conhecem todas elas.

Para Reunides Devocionais, além das rotas j4 mencionadas, a terceira rota se
refere a iniciar a Atividade com um casal de amigos de um dos membros da equipe.
Para Grupos de Pré-Jovens foi mantida a rota ndo verificada anteriormente e foi

adicionada a rota de iniciar o grupo com os pré-jovens que fazem parte do time de
futebol do ClubC.

Tabela 26 - Defini¢io do objetivo e rotas para o 6° ciclo de aplicacdo do framework

Defini¢do de Objetivo e Estratégias
Ciclo: 6° Periodo: 1/Agosto—31/Agosto
Objetivo: Definir a rota de desenvolvimento de trés Atividades Centrais
Circulos de Estudo
A Iniciar a atividade com Jovens da vizinhang¢a
B Iniciar atividade com os responsaveis pelas criangas
participantes das Aulas para Criangas
Rotas: C Iniciar a atividade com os moradores ainda
desconhecidos da vizinhanga
D Identificar familias que gostariam de iniciar a Atividade
por meio das agentes de saiude do bairro
Reunides Devocionais

E Iniciar atividade com os responsaveis pelas criangas
participantes das Aulas para Criangas
Rotas: F  Iniciar Atividade com moradores ainda desconhecidos da
vizinhanga
G Iniciar Atividade com amigos de membro da equipe
Grupos de Pré-Jovens
H Convidar os pré-jovens da vizinhanga para iniciarem o
Programa aos finais de semana na Escola da Familia
Iniciar grupo com time de futebol do ClubC
] -

Rotas: I

As incertezas envolvidas seguem identificadas na Tabela 27. Ao invés de
organizar essas de acordo com seu tipo, para facilitar a leitura, a tabela esta
organizada por rota proposta, com as incertezas relacionadas identificadas e

tipificadas em seguida. As rotas similares foram agrupadas para evitar a repetigo.
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Ao tentar priorizar as incertezas, notou-se que algumas das incertezas
pareciam prioritarias 4 equipe, mas essas ndo poderiam ser tratadas, estas foram

&

marcadas com “—”, isso fez com que outras incertezas se tornassem prioritarias e
fossem marcadas com “X”. Por exemplo, como a incerteza 4 ndo podia ser tratada a

incerteza 5 recebeu prioridade.

Tabela 27 - Gerenciamento de Incertezas no 6° ciclo de aplicacido do framework

Gerenciamento de Incertezas

# Incerteza Tipo Prior.

Rota(s): A

1 Os jovens do bairro se mostrardio desejosos de
participar de Circulos de Estudo?

Rota(s): Be E

2 Os responsaveis pelas criangas se mostrardo desejosos
de participar de Circulos de Estudo/Reunides Sociedade -
Devocionais?

3 Qual a abordagem que deve ser utilizada para se
convidar os responsaveis?

Rota(s): CeF

4 As pessoas desconhecidas do bairro se mostrardo
desejosas de participar de Circulos de Estudo/Reunides Sociedade -
Devocionais?

5  Qual a abordagem que deve ser utilizada para se falar
com as pessoas desconhecidas?

6 As pessoas que virdo apoiar a Campanha estardo
devidamente preparadas?

Rota(s): D

7  As agentes de saide estardo dispostas a colaborar? Sociedade X

Sociedade X

Abordagem

Abordagem X

Recursos X

8 E possivel obter informagdes sobre as familias com as

agentes de saide? Regulatéria  —
Rota(s): G
9 Os amigos vao se mostrar desejosos de participar de Sociedade ~
Reunides Devocionais?
Rota(s): H
10 Os pré-jovens da vizinhanga assumiriam o Abordagem -

compromisso com o Grupo?
Rota(s): I
11 O professor de futebol estara aberto a iniciar o Grupo?  Sociedade

12 Sera possivel realizar o estudo no clube antes ou
depois do treino?

Recursos
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Considerando as rotas definidas e as incertezas priorizadas, foram definidas
_ as primeiras agdes a serem tomadas para cada rota (Tabela 28), mais uma vez a
tabela sera dividida por rota de forma a facilitar a leitura e simplificar o texto. Serdo
também indicadas as incertezas que estfio sendo enderegadas em cada agio, se for o
caso. Vale notar que, para aquelas incertezas consideradas invidveis de serem
tratadas antes de iniciar a condugdo da rota, foi adotada uma postura de
aprendizagem por aqueles que realizaram as ag¢des, de forma que essas fossem

tratadas durante a execugio.

Tabela 28 - Plano de Acdo para o 6° ciclo de aplicagiio do framework

Plano de Acio

# Agio Incertezas: Responsavel
I Contatar jovens para propor o inicio 1 Jovens da
da atividade Comunidade
Rota(s): BeE
I Organizar Campanha de visitas a Vahid
pais "
111 Realizar visitas 5 Membro da equipe e

um apoiador

Rota(s): CeF

v Preparar treinamento para 0s 45 Vahid
participantes da Campanha ’
v Organizar Campanha de visitas na ) Vahid
vizinhanga
VI Realizar visitas 3 Puplas de )
instrutores
Rota(s): D
Realizas pesquisa sobre o Programa Vahid
VII . 1 6
Satide da Familia
VIII Visitar Unidade Basica de Satde 6,7 Violeta e Vahid
Rota(s): G
X Visitar os amigos e propor a 8 Violeta
realizagio de reunides devocionais
Rota(s): H
Convidar os pré-jovens durante Vahid
X _ . 9
alguns finais de semana
Rota(s): 1
X1 Visitar o time no final do treino e 10, 11 Coord. de Grupos

propor o inicio do grupo de Pré-Jovens

* Nome convencionalmente dado aqueles que visitam as casas das pessoas
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Todas as agdes foram realizadas por seus respectivos responsaveis,
principalmente durante o segundo e o terceiro final de semana do més de agosto de
2011. As visitas aos responsaveis dos participantes de Aulas para Criangas e as
visitas a desconhecidos foram as a¢es que exigiram um maior nimero de pessoas
(agbes III e VI). Os responsaveis pelas criangas participantes se mostraram muito
abertos a iniciar atividades de Reunides Devocionais, superando as expectativas dos
membros da equipe, de forma que logo de inicio foram agendadas trés Reunides
Devocionais para ocorrer na semana seguinte. Ja as visitas aos desconhecidos,
mesmo com o treinamento preparado, se mostraram um desafio maior.

Paralelamente aos esfor¢os do ciclo descritos para definir as rotas para cada
Atividade, foi identificada uma oportunidade, nfo relacionada diretamente as
Atividades Centrais, junto aos promotores do Programa Escola da Familia. A equipe
havia visualizado, a partir dos resultados de sua participagdo na Mostra Cultural, a
possibilidade de formar um grupo com os universitarios e coordenador para deliberar
sobre o Programa da Escola da Familia € como esse poderia ser melhorado para
promover o0 bem-estar da comunidade ao seu redor. Para tanto a equipe estudou a
legislagdo referente ao Programa e comegou a ter conversas informais com alguns
dos universitarios € o coordenador sobre o assunto, até que uma reunifio foi marcada
pelo coordenador no terceiro final de semana de agosto para que o assunto fosse
tratado com todos.

No dia da reunido, devido as circunstincias climaticas do dia, a equipe levou
algo como oito pessoas da Comunidade Baha’{ para a escola. Em determinado ponto,
um membro da equipe que havia ficado na escola foi solicitado, por uma das
universitarias da Escola da Familia, a ir falar com a vice-diretora. Segundo relato
deste membro, a impressdo que este teve foi de que havia sido feita uma reclamagio
sobre a equipe e a presenga de diversas pessoas na escola e havia o risco de se perder
0 espago que havia sido conquista na escola.

A vice-diretora, com quem a equipe nio tinha um bom relacionamento, fez
uma série de questionamentos sobre a atuagdo e presenga da equipe na escola. Todas
as questdes foram respondidas com clareza e logo o membro da equipe aproveitou a
oportunidade para tratar da importincia de se construir ambientes de unidade, e,

utilizando os conhecimentos obtidos através do estudo da legislagdo do Programa
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Escola da Familia, foi exposta a perspectiva de que todos os voluntarios na escola
deveriam se unir para aproveitar as oportunidades que se oferecem e combater os
desafios comuns a todos. O distanciamento com a vice-diretora foi vencido quando o
coordenador da Escola da Familia se envolveu e questionou a vice-diretora sobre
uma aparente resisténcia com a atuagio da equipe, especialmente com relagio ao
Programa de Pré-Jovens. Essa intervengdo mudou o rumo da conversa. Ao final
desta, a vice-diretora informou que retomaria a questdo do Programa de Pré-Jovens,
e garantiu que poderiam ser feitos os convites nas salas de aula, mas este ainda teria
que ocorrer durante a semana. J4 o coordenador da Escola da Familia pediu que a
equipe o ajudasse capacitando todos os universitarios que atuavam na escola através
de Circulos de Estudo, o qual passaria a ser obrigatorio para todos os universitarios
que ingressarem na escola. Assim, foi retomada a rota para iniciar o Programa de
Pré-Jovens na escola estadual, esta serd denotada por “rota J”, e foi adicionada mais
uma rota para a Atividade de Circulos de Estudo, denotada por “rota K”.

A Tabela 29 indica a definigdo quanto as rotas a serem perseguidas por
Atividade, obtida por meio da realizagfio das a¢des delineadas. A segunda coluna da
tabela indica o potencial percebido para cada uma das rotas. O potencial foi
classificado, por meio da comparagdo entre as rotas, em: baixo, médio e alto. A
terceira coluna fornece uma justificativa para a defini¢do do potencial, enquanto a
quarta coluna indica eventuais modificagGes que as rotas tenham sofrido. Por fim, a
ultima coluna indica se as rotas serio perseguidas na proxima fase de
desenvolvimento, “Mobilizando a Comunidade™, ou se serdo abandonadas, ainda que
temporariamente.

(Continua)

Tabela 29 - Resultado das ag¢des do 6 ° Ciclo e defini¢do das rotas de desenvolvimento a serem
perseguidas na Fase 2

Potencial

Rota Justificativa Seguir?
atual

Circulos de Estudo

] Aparente falta de interesse ou compromisso dos o
A Baixo . P p Niéo
jovens
A equipe percebeu que seria prematuro envolver
. 1 neste momento os responsaveis em uma atividade N
B Médio p Nio

sistematica, a ndo ser que estes manifestassem a
vontade de participar em algo.
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Rota Potencial Justificativa Seguir?
atual

E preciso criar lagos de amizade antes de envolver as

Baixo . .
c pessoas em uma Atividade

O Programa Saude da Familia esta fortemente
alinhado com uma cultura de servigo aos demais e as
responsaveis pela Unidade Basica de Saude se
mostraram abertas

D Alto

O coordenador e alguns dos universitarios
manifestaram a vontade de participar da Atividade,
porém estes nfo sdo moradores do bairro, o que pode
reduzir a efetividade da agédo

Reunides Devocionais

K Médio Sim

Apesar de haver abertura para realizar as reunides e

até mesmo apreco quando essas foram realizadas, as

pessoas ndo se mostraram desejosas de criar a

regularidade necessaria na atividade. Além disso, a

insisténcia pode prejudicar o andamento das Aulas

para Criangas

E preciso criar lacos de amizade antes de envolver as

pessoas em uma Atividade

Estes possuem o habito de se reunir regularmente

G Médio para fazer oragdes, mas estfo bastante arraigados a Sim
seus costumes

E Baixo

F Baixo Naiao

Grupos de Pré-Jovens
Foram realizados convites em sucessivos finais de

H Baixo semana, apesar de os pré-jovens se mostrarem muito  N&o
interessados, eles ndo retornavam na semana seguinte
O time de futebol possui a idade adequada, mas estdo

I Meédio frequentemente participando de campeonatos o que ~ Néo
dificulta a regularidade do Programa
A escola retomou a possibilidade de realizar o grupo,

J Alto o que pode conferir 0 apoio necessario para o inicio  Sim
do Programa

{Conclusio)

Assim, adicionalmente & rota ja definida para Aulas para Criangas, foram
escolhidas trés rotas para Circulos de Estudo, uma para Reunides Devocionais e uma
para Grupos de Pré-Jovens. Obviamente, essas defini¢des ndo implicam que as rotas
escolhidas n3o possam ser modificadas ou até mesmo trocadas durante futuros
desenvolvimentos, afinal ainda hia muita incerteza envolvida. Por essa razio

inclusive, foram mantidas trés rotas para Circulos de Estudo. Mas essas definigdes
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permitirdo que a equipe se torne mais focada e comece a mobilizar a comunidade da

vizinhanga ¢ sua rede para o desenvolvimento das Atividades.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantagio

Rede de Instituicdes Rede de Individuos
Moradores da Responsaveis
vizinhanga O criangas
e ;
Casalde @_ s Participantes
amigos T ABC

(& g % T Moradores da
Promotores & s | % vizinhanga
da EFam
Funcionérios
ClubB . Rel3 da EE

Figura 15 - Redes de institui¢des e individuos da atuagio no bairro Alegrias ao final do 6° ciclo
de aplicag¢iio do framework
Fonte: Elaborado pelo autor

Durante este ciclo foi acrescentada a rede de institui¢des a Unidade Basica de
Saude (Figura 15). Como havia certa clareza com relagio a rota a ser desenvolvida
junto a essa instituicdo, o lago de amizade foi criado principalmente através da
apresentagfo da estratégia de constru¢do de comunidade para o bairro, ao invés de se
limitar a observar a instituigdo, como foi realizado com as algumas institui¢des no 2°
ciclo de aplicagdo. Tal diferenca foi considerada como inerente ao avango alcangado,
neste momento a equipe ja conhece o bairro e identifica oportunidades claras de
desenvolvimento, o que ndo existia no ciclo referido.

Essa mudanga na forma de criar lagos de amizade e ampliar a rede indica que
uma mesma capacidade para construgdo de rede, no caso sense-making, pode ser
exercida de diferentes formas a depender do estagio de desenvolvimento em que a
atuagdo se encontra. Nota-se também que, naturalmente, essas capacidades se tornam
também cada vez mais efetivas.

A rede de individuos também foi desenvolvida no ciclo, com um aumento dos
promotores da Escola da Familia participantes da rede ¢ moradores da vizinhanga
tanto pré-jovens, como adultos. Além dos resultados obtidos durante o ciclo, esse
desenvolvimento, como referido em ciclos anteriores, podera auxiliar a equipe a

gerenciar incertezas futuramente.
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Tabela 30 - 1dentifica¢io das capacidades para construcio de rede empregadas no 6° ciclo de
aplicaciio do framework

. Focar e . Mobilizagiio de
Sense-making selecionar Agenda settfing sub-rg de
Exposi¢do X Focar X Cragdo de X Criagdo de -
agenda sistema de
colaboragéo
Aprendizagem X Selecionar X Comunicagdo X Conectar -
- Exploration da agenda comunidades de
pratica
Aprendizagem X Apropriagdo de -
- Exploitation valor

A Tabela 30 indica as diversas capacidades utilizadas durante o ciclo. Pela
primeira vez durante a atuagdo, a equipe exerceu a capacidade de focar e selecionar
as oportunidades a serem perseguidas, o que foi possivel por meio da pratica de
selecionismo e da aprendizagem acumulada até o momento. O selecionismo se
mostrou fundamental para possibilitar a equipe definir quais seriam as rotas a serem
perseguidas. Caso o selecionismo ndo tivesse sido praticado, e cada rota proposta
fosse experimentada apenas quando a anterior se provasse ndo efetiva, a equipe
levaria muito mais tempo para analisar todas as rotas. Além disso, ao conduzir
diversas rotas em paralelo, € possivel que seja feita uma analise comparativa entre
essas e a equipe escolha aquela que parece mais promissora. O que ndo aconteceria
se as rotas fossem conduzidas sequencialmente, pois uma delas poderia se mostrar
efetiva, 0 que levaria a equipe a abandonar as demais, correndo o risco de ter
descartado uma rota melhor que a escolhida.

Quanto a capacidade de sense-making, a exposi¢do foi praticada em todas as
visitas que foram feitas, e a aprendizagem se deu tanto por exploration quanto
exploitation, uma vez que o aprendizado se deu tanto com pessoas que ja faziam
parte da rede, quanto com novos atores. A quantidade de novas informagdes e
percepgdes sobre o bairro foi consideravelmente maior do que em ciclos anteriores e
envolveu um nimero maior de pessoas — incluiu apoiadores da Comunidade Baha’i.
Por essa raziio foram utilizados formularios a serem preenchidos pelos instrutores de
forma a sistematizar a aprendizagem a cada agfo tomada, e, logo apds a realizagdo
das agdes delineadas, foram conduzidas reunides para relato dos fatos ocorridos ao

longo dia com cada instrutor e compartilhamento das percepgdes obtidas e dos
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aprendizados ganhos. A sistematizagdo da aprendizagem ¢ fundamental para o
avango da atuagdo e exige que as ferramentas e espagos necessarios sejam criados
para que essa ocorra de forma efetiva e nédo sejam perdidas informa¢des que poderdo
se mostrar cruciais.

A capacidade de agenda-setting foi claramente exercida e de forma bem
sucedida durante a conversa descrita entre um membro da equipe de ensino, a vice-
diretora da escola e o coordenador do Programa Escola da Familia. Para exercer essa
capacidade foi fundamental que a equipe conhecesse com o grau adequado de
profundidade o que fundamenta o Programa e tivesse a legitimidade necessaria. A
legitimidade foi obtida de duas formas, através da condugfo ininterrupta das Aulas
para Criangas aos finais de semana, mesmo durante o més de julho de forma
totalmente voluntéria e da participagio na Mostra Cultural da escola estadual. E
importante notar que ao final do ciclo anterior a percepgdo da equipe era de que sua
participagdio na Mostra teria sido um fracasso no relacionamento com a escola,
porém neste ciclo tal agdo, que objetivava tratar as incertezas existentes evitou uma
possivel expulsio da equipe da escola e permitiu a criagdo de uma atuagfo conjunta
ainda mais forte com o Programa da Escola da Familia. Assim, fica claro que, ao
realizar o gerenciamento de incertezas, a equipe ndo deve se limitar as resultados
imediatos, as a¢des tomadas poderdo ter conseqiiéncias mais a diante na atuacgo.

Com relagdo ao framework, parece adequado formalizar o procedimento de
priorizagdo das incertezas de forma a torna-lo mais claro. Até o 5° ciclo, a
priorizagdo se deu por meio da consulta entre os membros da equipe, sem uma
estrutura clara a ser seguida. A partir deste ciclo, a priorizagdo sera realizada em
etapas (Figura 16). Primeiramente, a equipe devera observar todas as incertezas
existentes para uma dada rota. Em seguida, deve identificar deste conjunto de
incertezas aquelas que sdo mais determinantes. As incertezas identificadas devem
entdo ser classificadas em possiveis de serem tratadas previamente ou ndo. Caso se
identifique incertezas que nfo podem ser tratadas previamente, a equipe deve
retornar ao conjunto de incertezas e observar qual ou quais delas poderiam ser
tratadas de forma a enderegar ainda que de forma indireta aquelas incertezas. Ao

mesmo tempo, a equipe deve exercer uma forte e consciente postura de
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aprendizagem durante a condugio das agdes que engendram a incerteza ndo passivel

de tratamento.

Identificaao de Prigsizacao de Defnicaddeasics
% = para tratamento
incertezas incertezas o3 i
2 P : das incertezas
Fim
ldentificar incertezas
S relacionadas para
Separar _Identificar N tratamento .
incertezas por [—3| incertezas mais : Fim

roia . relevantes Adotar postura de

Incertezas a8 apl“:n:i_mi’gﬂemées

trataveis? SORSEIPItE B ey

Figura 16 - Procedimento para priorizacio de incertezas

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Fase 2 - Mobilizando a Comunidade

Como definido no final do Capitulo 3, o objetivo dessa fase & gerar
aplicagdes para algumas ou todas as Atividades Centrais, por meio da mobilizagdo de
sub-redes. Ou seja, iniciar a condugdo das Atividades de forma regular com a ajuda
de outros atores da rede de forma a atender um ainda pequeno grupo de pessoas. A
Tabela 31 indica as rotas de desenvolvimento identificadas ao final da primeira fase

para cada Atividade, as quais servirdo de base para a geragdo das aplicagdes.

Tabela 31 - Rotas de desenvolvimento identificadas para cada uma das Atividades Centrais

Atividade Rota de desenvolvimento identificada
Aulas para  Convidar as criangas nas suas casas para participarem de Aulas
Criangas conduzidas no final de semana na Escola da Familia
Grupos de  Realizar os Grupos em parceria com a Escola Estadual, convidando
Pré-Jovens  os alunos na sala de aula
Realizar os Circulos de Estudo com os universitarios da Escola da
Circulos de  Familia
Estudo Pedir que as agentes de satide do bairro indiquem as familias que
se interessariam em participar da Atividade
Reunides  Realizar uma Reunido Devocional com os amigos de Violeta que
Devocionais moram no bairro
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Para observar com mais atengdo a mobiliza¢do das sub-redes para aplicagdo,
a descri¢do das agdes e as relacionadas analises serfio feitas separadamente para cada
uma das quatro Atividades Centrais. Por essa mesma razfo, ao descrever os ciclos de
aplicagdio do framework, sera dado foco as sub-redes envolvidas, ao invés da rede
inteira formada, unificando inclusive as redes de individuos e institui¢des — as sub-
redes iniciais serdo exibidas no inicio de cada ciclo.

Até o inicio dessa fase, em setembro de 2011, a aplicagdo do framework de
planejamento e implantagdo foi realizada de forma centralizada pelo autor deste
trabalho sempre em consulta com os demais membros, de forma que estes nfo se
familiarizaram com a sequéncia de passos seguida durante toda a primeira fase de
desenvolvimento, tendo contato apenas com a postura de aprendizagem requerida, a
qual foi estimulada pelo autor na condugfo dos encontros da equipe e implicava em
percorrer um ciclo continuo de agfio, reflexdo e planejamento. A centralizagdo foi
importante para que fosse gerado um conhecimento pratico sobre a aplicagio do
Jramework, de forma que o relacionamento entre seus diferentes elementos —
defini¢do de objetivo e rotas, gerenciamento de incertezas e plano de agfio — se
tornassem mais claros e seu uso mais sistematico.

No inicio da segunda fase, ja havia maior clareza quanto ao relacionamento
entre os elementos, assim, foi decidido que o exercicio de elaborar o planejamento e
acompanhar a sua implantagfo seria estendido aos demais membros da equipe, de
forma a desenvolver capacidade nesses. Para auxilia-los, foi elaborado um guia de
planejamento que incorpora todas as ideias utilizadas no framework proposto. A
aprendizagem acumulada através da utiliza¢fio deste e as modificagdes realizadas até
a sua tltima versdo seguem no APENDICE E. A cada um dos membros da equipe foi
atribuida uma Atividade Central para que esse elaborasse o planejamento e
acompanhasse as ag¢fes relacionadas, ao mesmo que todos eram apoiados pela
supervisdo do autor deste trabalho. Uhura ficou responsavel pelas Aulas para
Criangas, Violeta pelas Reunides Devocionais, Malu e Joseph® pelos Grupos de Pré-

Jovens e o autor pelos Circulos de Estudo.

’ Passou a integrar a equipe de ensino em agosto de 2011, para apoiar as agdes.
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A descrigdo das ag¢des realizadas para cada uma das Atividades seguira o
formato da ultima versdo do guia de planejamento apresentado no APENDICE E, o
qual possui seis passos: 1) Objetivo, 2) Mapa de Rotas, 3) Identificar Incertezas, 4)
Priorizagio, 5) Uso da Rede, 6) Plano de Ac¢do. Como este trabalho exige que a sua
submissdo seja feita em novembro deste ano 2011, as agdes a seguir descritas
contemplardo o que foi realizado até o final de outubro deste ano, envolvendo, assim,
apenas mais um ciclo de aplicagdo do framework para cada Atividade. Porém ¢é
importante notar que isso ndo significa o fim da atuagdo, como previsto nos
documentos da Comunidade Baha’i, as agdes serdo continuadas até que a populacdo

local assuma as rédeas do processo.

4.4.1 1°Ciclo Aulas para Criancas

A aula para criangas era a unica atividade que ja ocorria no bairro até o
momento. Essa ocorre aos sabados, no periodo da tarde, nas instala¢cdes da Escola
Estadual dentro do Programa da Escola da Familia com a participagéo das criangas
do bairro e professores membros da equipe de ensino. A sub-rede formada para
continuar a desenvolver a aplicagdo segue exibida na Figura 17, essa envolve as

criangas atuais participantes, seus responsaveis ¢ a Escola da Familia.

Sub-Rede de Aulas para Criangas

Responsaveis
criangas

Participantes
ABC

Figura 17 - Representagio da sub-rede para aplicacdo de Aulas para Criangas
Fonte: Elaborado pelo autor
Para definir de que forma deveria ser dada sequéncia ao desenvolvimento das
Aulas para Criangas a equipe analisou a situag¢do da Aula que estava em curso. Nessa
analise, foi identificado que ha um grupo suficientemente grande para que a Aula

ocorra (média de oito participantes), € que as criangas ja desenvolveram um bom
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relacionamento com a equipe, € comegavam a manifestar em certo grau uma
mudang¢a de comportamento. Porém, também foram identificados alguns desafios a
serem enfrentados, dentre eles: a dependéncia gerada por a equipe contatar os alunos
semanalmente para relembra-los da aula; a falta de participagdo dos responsaveis
pelas criangas no processo; a necessidade de acompanhar o desenvolvimento de cada
crianga com um maior nivel de detalhe; e o inicio do periodo de verdo que geraria
outras atra¢gQes para as criangas no bairro.

Diante dessa configuragéo, a equipe decidiu que deveria novamente trabalhar
pelo fortalecimento da Aula para Criangas existente ao invés de expandi-la. Porém,
esse deveria ocorrer através do fortalecimento do relacionamento com os
responsaveis das criangas de forma que esses entendessem mais a fundo a
importancia das Aulas e estimulassem seus filhos ou netos a participarem. Com esse
objetivo em mente foi aplicado o guia de planejamento, a seguir ¢ demonstrado o seu
preenchimento, considerando que a sub-rede para aplicagfo ja foi mostrada na Figura
17.

(Continua)

Aulas para Crianc¢as — Guia de Planejamento
Objetivo: Fortalecer relacionamento com os responsaveis das criangas participantes
com relagfio a importincia das Aulas.
Rotas:
A. Realizar visitas aos responsaveis com o grupo de criangas
Criar um sistema de informag&o para organizar e facilitar o acesso a todas as
informagdes obtidas
Incertezas:
1. Os responsaveis receberdo bem as visitas feitas com o grupo de criangas?
(Sociedade) (Rota A)
Incertezas priorizadas: 1
Uso da rede:
s Sera perguntado as criancas da Aula se os pais receberiam bem as visitas;

¢ Serdo visitados primeiro os responsaveis que possuem lagos de amizade mais fortes

com a equipe de ensino;

Plano de ac¢io:
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Tabela 32 - Plano de A¢io para 1° Ciclo de Aulas para Criangas na fase 2

# Descrigio - Data Responsavel
I  Desenvolver Sistema de Informagéo Outubro Vahid

II  Propor as criangas programa de visitas 22/10 Vahid e Joseph
III Realizar visitas aos responsaveis Novembro Todos

Quadro 2 - Aplicagio do guia de planejamento para a Atividade de Aulas para Criangas

(Conclusio)

Como se pode notar, foi identificada uma rota unica para o fortalecimento da
relagio com os responsaveis, a qual envolvia duas solugdes combinadas. A primeira
solugdo foi identificada como uma forma criativa de se aproximar dos responsaveis
levando o conteado das Aulas para estes, essa consiste em levar todo o grupo de
crian¢as da Aula a casa de um dos participantes para que 0 grupo apresente o que
haviam aprendido naquele dia. Essa rota também ¢ interessante porque fortalece a
relagdio entre 0s responsaveis e suas criangas ao mesmo que atende a um anseio das
criangas de compartilhar o que aprendem. A primeira visita foi realizada no dia 30 de
outubro e a agdo foi considerada efetiva, uma evidéncia do sucesso foi a responsavel
convidar todo o grupo de criangas e a equipe a entrar na casa dela, o que nédo € usual
no bairro.

A criagdio do sistema de informacdo foi identificada como importante para
que cada uma das criangas pudesse ser acompanhada mais de perto, e todas as
informagdes obtidas durante diferentes visitas as suas casas fossem reunidas em um
unico local de forma organizada e de facil acesso. O sistema de informacgdo foi
desenvolvido ao longo do més de outubro (agdo I) em MS Access. O sistema
desenvolvido recebeu o nome de “Sabido” e foi compartilhado entre os membros da

equipe através do aplicativo Dropbox.
Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantacgio
N3ao houve modifica¢des na sub-rede sendo mobilizada até o final de outubro

de 2011, a equipe esteve dedicada a fortalecer esta, reforgando ao mesmo tempo o

lago entre responsaveis e criangas, e entre responsaveis € equipe de ensino.
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E interessante notar que todos 0s aspectos relacionados a Mobilizagédo de sub-
rede foram observados nesse ciclo, o que provavelmente ocorre por a Atividade ja
estar ocorrendo ha alguns meses. A criagfo do sistema de informagio “Sabido” busca
criar as estruturas necessarias para que o desenvolvimento da aplicago, a Aula para
Criangas, fosse aprimorado. Ao mesmo tempo, a equipe esta buscando conectar as
comunidades de pratica “Aulas para Criangas” e “educac¢fio familiar”, através da
comunicagfo do conteido das Aulas (Comunicagio de agenda). Com isso, também é
gerada a apropriacdo de valor por parte das criangas que tiverem seus responsaveis
visitados com o grupo, pois, uma vez que o contetido € compartilhado com os pais,
este passa a se inserir na familia e possui efeitos, ainda que limitados, na educagéo
das criangas. As demais capacidades empregadas estdo relacionadas a condugfio das
visitas de grupo em si. A Tabela 33 indica as capacidades para construgiio de rede

empregadas.

Tabela 33 - Identifica¢do das capacidades para construgiio de rede empregadas no 1° ciclo de
aplicacfio do framework para Aulas para Criangas na fase 2

Sense-making Focare Agenda setting Mobilizagio de
B selecionar sub-rede
Exposi¢do X Focar - Criagdo de - Criagdo de X
agenda sistema de
colaboragio
Aprendizagem - Selecionar - Comunicagdo X Conectar X
- Exploration da agenda comunidades
de pratica
Aprendizagem X Apropriagdo de X
- Exploitation valor

Outra consequéncia notavel da existéncia da Atividade ha alguns meses é a
reducdo do nivel de incerteza envolvido. Apenas uma incerteza foi identificada e esta
ndo deteve a atengdio da equipe de forma consideravel. Ou seja, 4 medida que o
desenvolvimento da aplicagdo da Atividade avanga, o nivel de incerteza é reduzido.

Por uma série de dificuldades de ordem pessoal, Uhura, responsavel pelo
planejamento das Aulas para Criangas, nfo pode participar do planejamento neste
ciclo, dessa forma este foi realizado pelo préprio autor do trabalho. A utilizacio do
guia permitiu que todas as informagdes ficassem melhor organizadas e

sistematizadas, assim como o relacionamento entre elas. Uma vez definido o
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objetivo, o planejamento foi elaborado com muita facilidade, uma vez que os seis

passos propostos indicam claramente o caminho a ser seguido.

4.4.2 1° Ciclo Grupos de Pré-Jovens

O ultimo ciclo da fase “Explorando Futuras Atividades” indicou que deveria
ser perseguida a rota de desenvolvimento para grupos de pré-jovens que envolvia
convidar os alunos da Escola Estadual do bairro em parceria com esta. Assim a sub-
rede para aplicagdo de Grupos de Pré-Jovens era formada apenas pela Escola

Estadual e a equipe de ensino (Figura 18).

Sub-Rede de Grupos de Pré-Jovens

P

.
L g
LA

Figura 18 - Representagio da sub-rede para aplicacio de Grupo de Pré-Jovens
Fonte: Elaborado pelo autor

Até o inicio da fase “Mobilizando a Comunidade” a equipe havia realizado
um avango significativo na criagdo de lagos de amizade com a Dire¢fo da Escola
Estadual. Essa indicou que a equipe poderia passar nas salas de aula e convidar os
alunos para participar dos Grupos, mas os encontros deveriam ocorrer durante o final
de semana no Programa Escola da Familia, pois a Escola ndo poderia disponibilizar o
seu espago para realizar os encontros. Porém a aprendizagem acumulada da equipe
de ensino indicava que realizar os grupos no final de semana, sem nenhuma outra
atividade regular dos pré-jovens para lhe dar suporte, era uma forma ineficaz de
realizar Grupos de Pré-Jovens. O guia de planejamento foi aplicado entdo com o

objetivo de iniciar os Grupos de Pré-Jovens na Escola Estadual.
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Grupos de Pré-Jovens — Guia de Planejamento
Objetive: Iniciar Grupos de Pré-Jovens em parceria com a Escola Estadual
Rotas:
A. Passar nas salas de aula para convidar os alunos da escola para participar da
Atividade
Incertezas: (Obs: As incertezas 3 e 4 foram adicionadas ap6s a identificagfio do uso
da rede)
1. Os alunos aceitaréio o convite de participar da Atividade? (Sociedade)
2. Como garantir a assiduidade dos pré-jovens durante o final de semana?
(Abordagem)
3. O ClubB aceitara realizar a Atividade (Sociedade)
4. Como a escola ira reagir 8 mudanga de local e a proposigdo de uma opgéo que
ndo estava sendo considerada até o momento (Sociedade)
Incertezas priorizadas: 2 , 3
Uso da rede:

* O ClubB esta localizado a menos de 100 metros da escola, talvez este poderia ser

utilizado como espago par a Atividade;

Plano de agao:

Tabela 34 - Plano de Agfio para 1° Ciclo de Grupos de Pré-Jovens na fase 2

# Descrigio Data Responsavel

I Conversar com Diretora sobre a utilizago 06/09 Vahid

de outro espago para realizar os Grupos

I Conversar com responsavel pelo ClubB 13/09 Violeta

sobre a utilizagdo do espago

IIT  Realizar convites na Escola Estadual 20/09 Todos

Quadro 3 - Aplicagiio do guia de planejamento para a Atividade de Grupos de Pré-Jovens

Ao tentar resolver as incertezas identificadas inicialmente, a equipe percebeu
que, para que a Atividade ocorresse de forma efetiva, era necessario que fosse
possivel convidar os alunos da Escola e realizar os encontros durante a semana em

outro local que nfdo a propria escola, de forma que ainda assim os alunos
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participassem. Realizar a Atividades em outro local envolvia o aumento da sub-rede
para aplicagdo e novas incertezas (incertezas 3 e 4). As a¢des foram delineadas e as
duas primeiras foram realizadas pouco tempo depois, a Escola apoiou a iniciativa e 0
ClubB permitiu que os Grupos acontecessem ali por conta do carater da Atividade.

Apesar de todas as evidéncias indicarem que os Grupos seriam iniciados logo
em seguida, uma incerteza imprevisivel impedin que a iniciativa tivesse
continuidade. A Escola conta com duas diretoras, € a que estava apoiando os Grupos
de Pré-Jovens e havia aprovado a realizagio em outro local saiu de férias e a diretora
que assumiu a Dire¢do nfdo estava informada do processo e se posicionou contra a
Atividade. Assim, apesar da sub-rede ter sido expandida e seu principal entrave
solucionado, néo foi possivel dar continuidade.

Porém, aproveitando a disponibilizagdo do ClubB, em consulta com a
Coordenadora de Grupos de Pré-Jovens do agrupamento, foi decidido que o encontro
anual dos Grupos de Pré-Jovens da regido (aproximadamente 90 pré-jovens), a ser
realizado em 26 de novembro de 2011, ocorreria no espago do clubB, o qual
prontamente aceitou a proposta. Essa mesma oportunidade sera utilizada para
convidar as duas diretoras da Escola para que conhecam o Programa de Pré-Jovens

na pratica, e talvez assim passem a apoiar a sua realizagdo em parceria.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantag¢io

Apesar de o ciclo nfo ter se mostrado bem-sucedido em atingir o objetivo
proposto, neste ciclo fica clara a relagdo entre o gerenciamento de incertezas ¢ a
construgiio de rede, ¢ a sua importincia para a atuagdo. A aplicagdo do guia de
planejamento para essa Atividade for¢ou a consideragdo da rede no planejamento, o
que levou 2 identificagdo do ClubB e o seu posterior apoio, 0 que mudou a forma
como a equipe estava visualizando a geragio da aplicagdo dos Grupos de Pré-Jovens.
Antes, essa estava limitada ao espago escolar e a relagdio com a institui¢do de ensino,
agora a sub-rede havia crescido e haveria um envolvimento de diferentes atores na
promogdo dessa Atividade.

Nas agdes tomadas foi realizada aprendizagem por meio de exploitation, pois

a equipe buscou um ator ja existente na rede, o ClubB, para resolver os problemas
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que estava enfrentando. Na interagdo com o clube houve a comunicagio da agenda ja
existente de iniciar a Atividade com alunos da escola, de forma que fosse criado o
sistema de colaboragdo identificado como necessario para que os Grupos de Pré-
Jovens fossem iniciados com o apoio da Escola Estadual € durante a semana. Essas

capacidades seguem identificadas na Tabela 35.

Tabela 35 - Identificacio das capacidades para construcio de rede empregadas no 1° ciclo de
aplicagdo do framework para Grupos de Pré-Jovens na fase 2

Sense-making Focare Agenda setting  Mobilizagao de sub-
- selecionar rede
Exposicdo - Focar - Criagdio de - Criagdo de X
agenda sistema de
colaboracéo
Aprendizagem - Selecionar - Comunicagio X Conectar -
- Exploration da agenda comunidades de
- pratica
Aprendizagem X Apropriagdo de -
- Exploitation valor

Apesar de um dos responsaveis pela Atividade de Grupos de Pré-Jovens, ter
participado da elaboragdo do planejamento em um primeiro momento, esse ndo pode
realizar as agdes ou acompanha-las devido as restri¢des geradas pelos seus estudos.
Assim, o autor deste trabalho conduziu também o ciclo, juntamente com o apoio de

Violeta.

4.4.3 1° Ciclo Circulos de Estudo

Haviam sido escolhidas duas rotas para aplicagdo de Circulos de Estudo: A
capacitacio de universitarios do Programa Escola da Familia e a identificagdo de
pessoas para capacitagdo através das agentes de saide do bairro. Assim,
diferentemente das outras Atividades, ha duas sub-redes para aplica¢fio envolvidas

para a Atividade em questéo (Figura 19).
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Sub-Rede EscFam de Circulos de Estudo Sub-Rede UBS de Circulos de Estudo

G\‘ Coordenador ‘. UBS

EscFam

Figura 19 - Representacio das sub-redes para aplica¢io de Circulos de Estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
No inicio dessa fase, havia apenas a intengdo de iniciar as Atividades nos dois
diferentes contextos — no primeiro se limitava a equipe de ensino e o coordenador do
Programa e no segundo se limitava a equipe € a Dire¢éo do posto de saude. Assim, o
objetivo para ambos 0s casos era concretizar a oportunidade e agendar seu inicio. A
seguir sera descrita apenas a aplicagdo do guia de planejamento para o caso da UBS,
os resultados da aplicagdo para a Escola da Familia serdo relatados de forma

resumida ao final.

(Continua)

Circulos de Estudo — Guia de Planejamento
Objetivo: Obter indicagdes das agentes de saide de familias do bairro que
gostariam de participar de Circulos de Estudo
Rotas:
A. Conversar com a coordenadora municipal do Programa Saude da Familia
(PSF), Lelé (nome ficticio), para ter acesso as agentes de saude
Pedir as agentes de saude que identifiquem as familias potenciais

participantes

Incertezas:
1. A coordenadora receberd bem a proposta? (Sociedade)
2. As agentes de saude aceitardo participar da capacitagdo? (Sociedade)
3. Haalgo relacionado a legislagdo que ndo permite o contato com as agentes

de saude? (Regulatério)
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Incertezas priorizadas: 1, 3
Uso da rede:
¢ Os membros da equipe conhecem Betania (nome ficticio), uma das responsaveis
pela gestao da satde publica do municipio, que ja participou da atividade de
Circulos de Estudo e tem grande aprego por essa. Ela poderia ser contatada para

ajudar no acesso a coordenadora do Programa Satde da Familia e em esclarecer a

legislagdo envolvida.

e Lelé e Betinia poderiam oferecer informagdes valiosas sobre como deveria ser

feito o convite as agentes de satde.

Plano de acio:

Tabela 36 - Plano de A¢do para 1° Ciclo de Circulos de Estudo na fase 2

# Descriciao Data Responsa
vel
I Tentar agendar encontro 05/09 Violeta

diretamente com Lelé
11 Conversar com Betinia sobre o
processo de construgio de

comunidade e a ideia de capacitar 13/09 Vahid
as agentes de saude do bairro
I  Fazer proposta a Lelé 20/09 Vahid
IV Pedir as agentes que identifiquem
as familias potenciais 28/09 Vahid
participantes
V  Convidar familias para participar Outubro Vahid

e iniciar Circulo de Estudos

Quadro 4 - Aplicagiio do guia de planejamento para a Atividade de Circulos de Estudo

(Conclusio)

A rota escolhida para alcangar o objetivo definido foi na realidade imposta
pela enfermeira responsavel pelo PSF no bairro, que colocou como condigfio
necessaria a aprovagdo de Lelé para que pudesse se ter contato com as agentes de
saude. As incertezas priorizadas estavam relacionadas tanto ao marco legal envolvido
quanto a abertura de Lelé & proposta. Beténia foi identificada na rede de amigos da
equipe de ensino, ela ndo pertence ao bairro, mas poderia ajudar a equipe a
solucionar as incertezas priorizadas com o seu conhecimento da area e os seus

proprios lagos de amizade.
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As duas primeiras a¢bes delineadas no Plano de Agdo consistem em duas
formas diferentes para contatar Lelé, sendo que a segunda faz uso da rede da equipe
para acessar a coordenadora. As duas foram realizadas, a primeira se mostrou
ineficaz e a segunda redirecionou a rota que a equipe estava seguindo e permitiu o
contato com Lelé. Na conversa com Betinia foi compartilhado no que consistia a
estratégia de constru¢do de comunidade e a ideia de iniciar Circulos de Estudo por
meio de indicagdes de familias através das agentes de satde, além disso, foram
indicadas as incertezas identificadas. Ao final da conversa, foi decidido que os
Circulos de Estudo seriam oferecidos diretamente as agentes ao invés de pedir as
indicagdes delas, o que possibilitaria o inicio da Atividade e nfio iria contra a
legislagdo que ndo permite s agentes de satide fornecer informagdes consideradas
sigilosas sobre suas atividades. Adicionalmente a prépria Betinia agendaria uma
conversa com Lelé, uma grande amiga sua. Dessa forma, a rota que a equipe seguia
foi modificada e as duas ultimas a¢des programadas foram descartadas.

Na conversa com a coordenadora municipal do PSF, Betania conferiu a
legitimidade necessaria 4 equipe dando seu proprio testemunho sobre a experiéncia
de participar de um Circulo de Estudos. Linda (nome ficticio), indicada pela equipe
para estar presente na conversa por conta de sua larga experiéncia com a Atividade
em proposi¢do, relatou a coordenadora no que consistia o processo de construgio de
comunidade e a inten¢do de convidar as agentes de saide do bairro Alegrias a
participar deste através de Circulos de Estudo. Lelé ficou maravilhada com a visédo e
a ideia, visualizando uma forma de potencializar o Programa Saide da Familia na
cidade. Assim, ela pediu a Linda, e dessa forma a equipe, que realizem uma palestra
para todas as agentes de saude da cidade e outros funcionarios do PSF
(aproximadamente 150 pessoas) e convidem todas elas a participarem da Atividade.
A coordenagio, por outro lado, se propds a organizar o evento e dispensar as agentes
que aceitassem participar de seu horario de trabalho e fornecer passes de dnibus para
que possam ir aos encontros semanais. A palestra foi agendada para o dia 9 de
novembro de 2011.

Superando qualquer expectativa que pudesse ter sido anteriormente criada, a
equipe juntamente com Linda e as coordenadoras de Instituto do agrupamento

passaram a realizar reunides com Betania, Lelé e entre si para criar o conteudo da
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palestra de forma que este seja o mais adequado possivel aos funcionarios do PSF e
os motive a participar da Atividade. Adicionalmente, entendendo a importincia de
compreender melhor o trabalho realizado no PSF, foram conduzidas entrevistas com
sete funcionarios do Programa, as quais forneceram informagdes importantes sobre o
funcionamento deste e permitiu a equipe entender com maior profundidade os
desafios ¢ fortalezas existentes.

As agbes na sub-rede da Escola da Familia também permitiram que a
oportunidade fosse levada a diante. Ao final, através de uma série de agdes junto ao
coordenador do Programa e um dos universitéarios participantes, foi definido com a
concordancia de seis universitarios (aproximadamente 85% do grupo) que a
Atividade ocorrera em janeiro de 2012 de forma concentrada. O coordenador indicou
ainda que sua intengfio é levar a capacitagdo para a Delegacia de Ensino da regifo
para que possivelmente todos os universitarios do Programa, o que envolve centenas
de estudantes, participem da capacitagdo e possam levar os aprendizados para suas
escolas. A equipe ficou feliz com a proposta feita, mas indicou que primeiro seria
necessario aprender a fazer no nivel da escola para amplid-lo futuramente, o

coordenador concordou.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantagio

Durante este ciclo as duas sub-redes tiveram desenvolvimentos significativos
€ por isso essas sdo exibidas na Figura 20. Na sub-rede da UBS, a equipe passou a
contar com dois individuos em sua rede e o apoio da Coordena¢do do PSF no
municipio. Na sub-rede da Escola da Familia, os universitarios passaram a fazer
parte desta também. Nos dois casos os desenvolvimentos reforcam a estrutura
necessaria para o desenvolvimento da aplicagdo. Em seguida, novamente, sera

discutido apenas o caso da sub-rede UBS.
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Figura 20 - Representagdo das sub-redes para aplicagio de Circulos de Estudo em outubro 2011
Fonte: Elaborado pelo autor

Mais uma vez a utilizagio da rede se mostrou um instrumento de grandes
potencialidades. Neste ciclo, através de Betdnia se resolveu diversas incertezas € se
obteve a legitimidade necessaria para que fosse feito o contato com Lelé.

A inclusdo de novos atores na sub-rede UBS envolveu a pratica de sense-
making. O relacionamento com Betinia envolveu exploitation 4 medida que foi
utilizado um ator da rede da equipe, ainda que nfo representada anteriormente, por
outro lado a relagdo com a Coordenadora do PSF e as agentes de saude envolveu
exploration, ¢ para essas ultimas houve exposicdo por meio das entrevistas
realizadas. Através da conversa com Beténia foi re-definida a rota para o ciclo € com
cla uma nova agenda, a realizagdo de Circulos de Estudo com as proprias agentes de
saide. E essa agenda foi compartilhada com a coordenadora do PSF, a qual esta
participando, junto com a equipe, da criagdo de um sistema de colaborag¢do para a
atua¢fo. As capacidades para construcdo de rede empregadas no ciclo seguem
relacionadas na Tabela 37.

Tabela 37 - Identifica¢io das capacidades para construgio de rede empregadas no 1° ciclo de
aplicacio do_framework para Circulos de Estudo com a UBS na fase 2

Sense-making Focar e Agenda setting Mobilizac¢io de
selecionar sub-rede
Exposi¢édo X Focar - Criagdo de X Criagdo de X
agenda sistema de
colaboragéo
Aprendizagem X Selecionar - Comunicagdo X Conectar -
- Exploration da agenda comunidades de
pratica
Aprendizagem X Apropriagdo de -

- Exploitation valor
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Apos a realizago da palestra indicada — a qual consiste em um exercicio de
agenda setting — e o recebimento de inscri¢des para participar dos Circulos de
Estudo, sera fundamental que ocorra a conexfio entre as comunidades de pratica da
equipe de ensino ¢ do PSF. Nota-se que essa sera apoiada na aprendizagem que esta
sendo adquirida especialmente nas entrevistas com as agentes de saude.

O autor deste trabalho era o custdédio da Atividade de Circulo de Estudo e
mais uma vez o guia foi importante na medida em que permitiu uma estruturagio
simples do conteudo relacionado ao planejamento e forgou a equipe a refletir sobre
como utilizar sua rede para alcangar o objetivo proposto e resolver as incertezas
aparentes. Tal reflexdo implicou numa mudanga na rota a ser seguida, a qual

alcangou dimensdes além das expectativas da equipe.

4.4.4 1° Ciclo Reunioes Devocionais

A rota mais efetiva identificada para o inicio da Atividade no bairro foi o
convite através de um casal de amigos de Violeta, Pablo ¢ Marieta (nomes ficticios),
que moram no bairro. Assim a sub-rede inicial também consistia apenas desses dois

individuos e a equipe de ensino.

Sub-Rede de Reunibes Devocionais

Casal de @ .
amigos S

Figura 21 - Representacao da sub-rede para aplicagio de Reunides Devocionais
Fonte: Elaborado pelo autor

No inicio dessa fase, novamente, havia apenas a vontade comum de realizar
reunides devocionais e a disponibilizagdo da casa de Pablo e Marieta para tanto. Ndo
estava claro se eles convidariam outras pessoas € como seria essa reunido, a equipe e

o casal tinham modelos diferentes de reuniio em mente. Naturalmente, o objetivo da
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aplicagdo do guia de planejamento foi o inicio da reunifo devocional com amigos de

Violeta.

Reunides Devocionais — Guia de Planejamento

Objetivo: Iniciar Reunido Devocional com um casal de amigos da Violeta
Rotas:

A. Propor ao casal que convide seus amigos para que a reunido seja realizada
Incertezas:

1. A reunido podera realmente ocorrer na casa de Pablo ¢ Marieta? (Sociedade)

2. O casal aceitard que sejam feitas oragGes e preces de outras tradigoes

religiosas? (Abordagem)

3. O casal convidara os amigos? (Sociedade)
Incertezas priorizadas: 3
Uso da rede:
Nio foi identificada uma forma de utilizar a rede

Plano de agao:

Tabela 38 - Plano de A¢fo para 1° Ciclo de Reunides Devocionais na fase Mobilizando a
Comunidade

# Descri¢io Data Responsavel
1 Conversar com Marieta sobre a realizagio 17/09 Violeta
da reunifio e o convite aos amigos
II  Realizar a reunido 05/10* Violeta

Quadro 5 - Aplicacio do guia de planejamento para a Atividade de Reunides Devocionais

Foi identificada uma unica rota para alcangar o objetivo definido, € essa
engendrava trés incertezas, as quais esperavam ser enderecadas por meio de uma
conversa com Marieta. Nesta conversa, Violeta iria explicar o que a Comunidade
Baha’i entende como uma Reunido Devocional, ressaltando especialmente como esta
¢ aberta a todas as pessoas independente de crenga.

Ap6s a conversa, Marieta tentou convidar suas amigas, dias depois, Violeta
entrou novamente em contato com ela, e percebeu que Marieta tinha passado a achar
que o objetivo de Violeta era outro que ndo o de simplesmente realizar a Reunido, €
suas amigas haviam lhe dito que ndo era possivel misturar diferentes crengas

religiosas em uma reunido devocional. Em consulta com a equipe de ensino, chegou-
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se a conclusdio de que a equipe havia negligenciado a incerteza 2 e o
desenvolvimento do lago de amizade que une a equipe ao casal, ndo havia sido dada
a oportunidade para o casal compreender suficientemente o significado da Reunido
Devocional. Assim, foi definido que seria realizada uma primeira Reunifio apenas
com eles, e uma vez construida a ponte entre as comunidades de prética da equipe de
ensino e do casal, poderia ser dada continuidade ao convite a mais amigos. A reunido

foi marcada para as primeiras semanas de novembro.

Aprendizagem sobre o framework de planejamento e implantacio

At€ o final de outubro de 2011 néo houve desenvolvimentos na sub-rede para
Reunides Devocionais. Durante o ciclo, foi realizada aprendizagem por exploitation
a medida que se explorou individuos que ja eram parte da rede da equipe. As agdes
tomadas fizeram uso de agenda setting para permitir a criagdo de um sistema de
colaboragdo entre o casal de amigos e a equipe (Tabela 39). E interessante notar que
a medida que a equipe negligenciou a necessidade de se conectar duas comunidades
de pratica diferentes, relacionadas a praticas devocionais no caso, a rota ndo pode ter
a sequéncia que a equipe desejava. Fica clara a importancia de se conduzir a criagio
do sistema de colaboragdo de forma conjugada a conexdo das diferentes

comunidades de pratica.

Tabela 39 - Identifica¢do das capacidades para construgio de rede empregadas no 1° ciclo de
aplicacdo do framework para Reunides Devocionais na fase 2

Sense-making Focar e Agenda setting Mobilizagao de
selecionar sub-rede
Exposi¢do - Focar - Criagdo de X Criagdo de X
agenda sistema de
colaboracdo
Aprendizagem - Selecionar - Comunicagdo X Conectar -
- Exploration da agenda comunidades
de pratica
Aprendizagem X Apropriagdo de -
- Exploitation valor

A aplicagdio do guia de planejamento foi conduzida por Violeta, responsavel

pela Atividade, com o apoio do autor deste trabalho. Ela identificou o emprego do
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guia como muito valioso, pois permitiu adquirir uma visdo de todo o processo e os
aspectos a que precisa estar atenta, segundo ela “nos deu a visdo das dificuldades que
poderiamos encontrar, mas também as ‘saidas’ para resolver”, e ainda, “nos prepara
para a realidade e como lidar com as varidveis em questdo. E um trabalho de
previsibilidade muito importante, quando vocé ndo sabe, ndo se sente seguro. E uma

seguranga.”

4.5 Sintese

Dessa forma, ao chegar ao final de outubro, o framework foi aplicado ao
planejamento e implantagio de dez objetivos estratégicos, descritos anteriormente
nos dez ciclos de aplicagdo. Em janeiro de 2011, o que havia era um pequeno grupo
de pessoas desejoso de se dedicar ao processo de construgdo de comunidade, sem
conhecimento algum sobre o bairro, sua cultura, institui¢des e individuos. Ao final de
outubro de 2011, esse mesmo pequeno grupo de pessoas: conduz uma Aula para
Criangas, a qual esta sendo sistematicamente fortalecida; conhece com profundidade
o bairro, suas institui¢des e individuos; esta conduzindo a geragdo da aplicagdo de
todas as Atividades Centrais junto a sub-redes criadas; e possui oportunidades de
expansdo que vdo além de suas expectativas, como a palestra para 150 agentes de
satde da cidade de S#o Caetano do Sul para iniciar Circulos de Estudo, e a promog&o
dessa mesma Atividade na Delegacia de Ensino da regifio para centenas de jovens. A
Tabela 40 sintetiza as aplicagdes do framework de planejamento e implantagdo,
indicando seu objetivo e o resultado da aplicagéo.

(Continua)
Tabela 40 -Sintese dos resultados da aplicacio do framework para o planejamento e implantagio

# Ciclo Objetivo Estratégico Resultados da aplicacio
Fase: Explorando Futuras Atividades
1° Iniciar uma Atividade Central Inicio de uma Aula para Criangas
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# Ciclo  Objetivo Estratégico

Resultados da aplicacio

Entender a vizinhanga com maior
2° profundidade

Aprofundada a  compreensio
sobre o bairro e criados lagos de
amizade com as institui¢des locais

Fortalecer a Aula para Criangas

Mudang¢a do local de realizagéo

30 existente das Aulas para Criangas ¢
consequente aumento da
freqliéncia

Fortalecer os lagos de amizade com Criados lagos de amizade com os

40 0s responsaveis pelas criangas responsaveis e aumento da
compreensdo sobre a realidade
das criangas

50 Iniciar um Grupo de Pré-Jovens Ndo foi possivel iniciar um Grupo
de Pré-Jovens

6° Definir a rota de desenvolvimento Definidas as rotas para cada

de trés Atividades Centrais

Atividade

Fase: Mobilizando a Comunidade

Fortalecer relacionamento com os

1° ABC resppr}séveis das criancas
participantes com relagdo a
importancia das Aulas.

Aproximacio de alguns
responsaveis das Aulas (em curso)

Iniciar Grupos de Pré-Jovens em
1° GPJ  parceria com a Escola Estadual

Viabilizada a realizagdo dos
Grupos durante a semana e obtido
0 espago necessario (em curso)

Obter indicagdes das agentes de
saude de familias do bairro que
gostariam de participar de Circulos

Agendada palestra para 150
agentes de saude (em curso)

Programado inicio do grupo com
universitario em janeiro de 2012

[s]
I°CE de Estudo
Iniciar Circulo de Estudos com
universitarios
Iniciar Reunido Devocional com
1°RD

um casal de amigos da Violeta

Agendada reunido para primeiro
contato (em curso)

(Conclusio)

No proximo capitulo serd feita uma avaliagdo do valor gerado a equipe de

ensino por meio da utilizagdo do framework para o planejamento e implantagfio da

estratégia de construgdo de comunidade, o que envolvera uma analise transversal dos

dez ciclos de aplicagdo descritos neste Capitulo.
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5 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Este trabalho se dedicou a desenvolver e aplicar um framework que assistisse
equipes de ensino a planejar e implantar a estratégia de construgdo de comunidade
em uma vizinhanga. O capitulo 1 apresentou os desafios enfrentados pelas equipes de
ensino € o problema a ser enderecado neste trabalho. O capitulo 2 identificou e
analisou trés temas da literatura pertinentes para enderegar o problema de forma a
obter as bases tedricas necessarias. Esses temas foram combinados com a observagéo
das atividades em uma vizinhanga em estagio mais avangado de desenvolvimento, no
capitulo 3, e permitiu a proposi¢io do framework adequado para a realidade das
equipes engajadas em construgio de comunidade. Este foi aplicado dez vezes
sistematicamente nas atividades da vizinhanga do bairro Alegrias, o que € descrito no
capitulo 4, de forma que se pode observar o avancgo da atuagio e a aprendizagem
obtida ao longo deste, tanto no processo de construgdo de comunidade na vizinhanga
como na utilizagdo do framework e seus elementos. Neste capitulo, o framework
desenvolvido e aplicado ¢ avaliado através da analise do valor gerado a equipe de
ensino do bairro Alegrias por meio de sua utilizago.

Para realizar a avaliagfio, primeiramente sera descrito o conceito de valor de
servi¢o segundo Zarifian (2001), pois este fornece uma compreensdo mais apropriada
e completa do conceito de valor e serve como uma estrutura Gtil para analisar os
resultados obtidos neste trabalho. Em seguida, a aplicacdo do framework serad
avaliada diante das quatro dimensGes propostas por Zarifian, com uma analise da
interagdo entre essas dimensdes ao final.

Zarifian (2001) discute o conceito de valor de servigo e propde uma definigfio
diferente daquela herdada da administragdo concreta de empresas. Segundo o autor,
as empresas muitas vezes estdo focadas nos conceitos de valor propostos pelo
taylorismo e pelo modelo industrial japonés. No taylorismo, emprega-se o conceito
de “valor-trabalho”, o qual “corresponde ao tempo de trabalho socialmente
necessario para produzir uma mercadoria” (p.4); nesse contexto, o aumento do valor
esta relacionado a diminuigdo do tempo de trabalho para cada unidade produzida. Ja

o modelo industrial japonés, faz uso do conceito de “valor-desempenho”, ou seja, o
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valor esta relacionado a um conjunto de desempenhos que nido mais se limitam ao
custo apenas, mas abrangem também qualidade e variedade, por exemplo; as
empresas entdo tomam decisdes de forma a maximizar o valor gerado nessa
combinagio.

O autor indica que apesar do conceito de “valor-desempenho” apresentar o
grande avango de introduzir o cliente como referéncia principal do complexo de
desempenhos, este ainda se mostra limitado pelo industrialismo € o “valor-trabalho”
do taylorismo, pois a avaliagdo continua a estar centrada no produto e no
desempenho em custo.

O autor propde, entdo, uma definigéo de valor do servigo, a qual rompe com
as duas abordagens dominantes mencionadas, e aborda resultados e recursos. Para a
avaliagdo deste trabalho serd utilizada a abordagem que parte de resultados,
discutindo assim a validade dos resultados produzidos pelo servigo. Esta abordagem
define que: “O servigo ¢ uma transformacgio nas condigdes de atividade do
destinatario, cujos resultados sfo considerados véalidos e positivos por este tltimo
e/ou pela coletividade” (p.6). Essa defini¢do engendra duas mudangas importantes
com relagdo ao objeto da avaliagdo. Primeiro, o que é levado em consideragdo sio as
condigdes de atividade do destinatario; segundo, nfo sdo introduzidos intermediarios
entre a transformagéo e o beneficiario dela.

A avaliag@o dos resultados proposta por Zarifian envolve quatro dimensdes:
utilidade, a qual aborda o valor de uso tanto de si quanto do produto; justiga,
relacionada a considerar as diferentes condi¢des de atividade dos diversos
destinatérios para que todos obtenham o mesmo valor; solidariedade, relacionada a
inclusdo do destinatario a um grupo, nfo necessariamente organizado, a que antes
ndo tinha acesso; e estética, relacionada aos conceitos de beleza e ética. O leitor pode
se beneficiar da leitura do APENDICE F, no qual a defini¢fio de Zarifian é detalhada
e cada uma das avalia¢des € discutida com mais ateng3o.

Uma vez definido o conceito de valor de servigo e os quatro tipos de
avaliagdo propostos por Zarifian (2001), é dada sequéncia a avaliag¢do do servigo em
si. Este trabalho se propds a prestar um servi¢o a equipe de ensino atuante no bairro
Alegrias (destinatario). Este servigo envolve toda a atuagio no bairro Alegrias, o que

inclui a aplicag@o do framework proposto com base em alguns conceitos da literatura,
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na experiéncia de Interioriana e nos aprendizados obtidos através da atuagio no
proprio bairro.

Para avaliar se o servigo foi efetivamente prestado, ou seja, se foi gerado o
valor para o destinatario de permitir que a equipe alcance eficientemente os objetivos
definidos a partir de sua estratégia, sera feita a avaliagio frente a cada uma das
quatro dimensdes descritas anteriormente. Naturalmente, a dimensdo mais relevante
para o caso sera a de utilidade, e serfio feitas analises para transformagdes tanto no
uso de si quanto no uso do produto (framework). Para realizar essas avaliagdes serdo
utilizadas duas abordagens: a aplica¢do de um questionario aos membros da equipe
de ensino; € a andlise da atuacdo e seus aprendizados, descritos no Capitulo 4. A
primeira abordagem envolvera todas as dimensdes de avaliagdo enquanto a segunda
complementara a parte da avalia¢do de utilidade que concerne transformagdes no uso
do produto.

Antes de dar sequéncia a avaliagdo, é preciso esclarecer ao leitor algumas das
caracteristicas dos individuos que compde a equipe de ensino do bairro Alegrias, o
destinatario do servigo. A equipe é composta por cinco membros, dois estudantes,
um em nivel universitario e uma em nivel de ensino médio, duas donas de casa e o
autor deste trabalho. Durante a atuagdo, estiveram diretamente envolvidos em
praticamente todos os momentos Violeta, Uhura e o autor deste trabalho. Joseph e
Mald ndo puderam participar integralmente devido a limitagdo de tempo oferecida
pelos seus estudos, mas eram constantemente informados sobre as consultas
realizadas, as a¢Oes tomadas e seus resultados. Joseph, mais especificamente passou

a integrar a equipe apenas em agosto de 2011.

5.1 Avaliagio de utilidade

Como mencionado anteriormente, a avaliagdo de utilidade ¢ a mais
importante para o caso. O servigo terd sido util a equipe se tiverem sido geradas
transformagdes tanto no uso de si (da equipe de ensino) como no uso do produto
(framework). Zarifian (2001) utiliza o exemplo de uma maquina de lavar para

diferenciar os dois tipos de uso. A efetividade da maquina em limpar as roupas esta
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relacionada ao uso do produto, enquanto saber utilizar a maquina esta relacionado ao
uso de si. Anteriormente foi discutida a relagdo entre os dois aspectos, sendo o uso de
si determinante para a geragdo de valor por meio do uso do produto. Assim, a seguir
sdo feitas analises para os dois tipos de uso para que ao final possa se concluir se o

valor foi efetivamente gerado com relagédo a utilidade.

5.1.1 Uso desi

Primeiramente ¢ preciso definir no que consistiriam as transformag¢ées no uso
de s1 para que depois seja avaliado se essas ocorreram ou nfo. O produto em questdo
¢ o framework desenvolvido e aplicado, para que este seja utilizado é preciso que os
membros da equipe tenham assimilado alguns conceitos essenciais relacionados a
construgdo de rede, ao gerenciamento de incertezas e ao modelo de desenvolvimento
em trés fases adaptado de Moller (2009). Porém mais importante do que saber definir
os conceitos € saber aplica-los. Assim, foram identificadas algumas percep¢des
importantes sobre a aplicagdo desses conceitos essenciais, essas percepgdes serdo

chamadas de “percepgdes-chave”, sdo elas:

A. Exploration inicial - No inicio da atuagdo, o foco deve ser explorar e aprender

sobre a localidade

B. Indicadores iniciais - No inicio da atuagiio, o avango ¢é medido pela

aprendizagem acumulada e o crescimento da rede, e ndo pelo nimero de

Atividades Centrais iniciadas;

C. Focar o desenvolvimento - Apds explorar a realidade e identificar as
oportunidades existentes ¢ preciso focar no desenvolvimento dessas;

D. Uso da rede - A rede formada pela equipe pode ser utilizada para resolver
problemas enfrentados ou criar novas rotas;

E. Lacos de amizade - E preciso que a equipe se dedique de forma consciente a

desenvolver sua rede, criando inicialmente lagos de amizade;

F. Sense-making e agenda setting — A efetividade do exercicio de agenda setting

esta intimamente ligado a pratica de sense-making anteriormente;
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G. Funcionamento do framework - O framework a ser utilizado em construgdo de

comunidade deve envolver o gerenciamento das incertezas envolvidas, € a
utilizagdo de técnicas de construgfio de rede no plano de agdo;

H. Postura de Aprendizagem - E preciso adotar uma postura de aprendizagem na

condugio de todas as iniciativas;
1. Selecionismo - Quando ha um grau elevado de incerteza e sdo oferecidas
multiplas formas de, por exemplo, resolver um determinado problema, ndo é

preciso escolher um Gnico caminho, pode-se praticar selecionismo;

Com base nessas percepgdes, foi elaborado um questionario a ser respondido
pelos membros da equipe de ensino de forma a avaliar se essas haviam sido
incorporadas na sua forma de pensar a atuagfo durante o processo de construgio de
comunidade. O questionério elaborado consta no APENDICE G juntamente com
suas respostas. Este € composto de trés partes, sendo as duas primeiras situagdes
problema relacionadas & construgfio de comunidade a serem enderegadas por aquele
que responde ao questionario e a terceira relacionada as avaliagdes de solidariedade e
estética. Nas duas primeiras partes, sdo propostas oito questdes no total, que buscam
avaliar de forma especifica se cada uma das percepgdes-chave foi apreendida por
cada um dos membros da equipe. Ndo ha uma preocupagio com a utilizagio explicita
dos conceitos, mas sim a presenga desses nas agdes delineadas para resolver os
problemas. No APENDICE G ¢ indicada a percepgdo-chave relacionada a cada
pergunta. Nas respostas, espera-se identificar a presenga das percepg¢des-chave
apontadas no inicio de cada pergunta, porém, para mitigar potenciais distorgdes,
também foram considerados os casos em que a percep¢do-chave identificada era
mencionada em outra parte.

O questionario foi respondido por todos os membros da equipe, com excegédo
do autor. Todas as respostas foram analisadas e assim foi identificada a auséncia ou
presenga das percepgOes-chave nas respostas. Na Tabela 41 € utilizado “1” para
indicar a presenga da percepgdo e “0” para indicar a auséncia. A partir desses,
obteve-se o desempenho da equipe em cada uma das percepgdes € o desempenho de
cada um de seus membros. Obviamente essa analise ndo fornece uma avaliagdo
precisa da realidade, porém possibilita a avaliagdo do desempenho ainda que de

forma limitada.
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Tabela 41 - Desempenho dos membros da equipe na identificagio das percepc¢des-chave

Percepg¢io- M1 M 2 M3 M 4 Desempe'nho
chave da equipe

fi‘)fp.lomtmn 1 1 1 0 75%
inicial
Indicadores 0 0 1 1 50%
iniciais
Focar o 0 1 1 75%
desenvolvimento
Uso da rede 1 1 1 1 100%
Lagos de 0 1 1 75%
amizade
Sense-making e o
agenda-setting I I 1 I 100%
Funcionamento
do framework 0 0 0 0 0%
Postura de 1 1 1 100%
aprendizagem
Selecionismo 1 0 1 0 50%
Desempenho
individual 78% 44% 89% 67%

Os resultados obtidos para as percepgdes-chave poderiam ser discutidos em
cada caso, mas serfio analisados apenas trés desses: o uso da rede, o funcionamento
do framework e a postura de aprendizagem; as quais se encontram nos extremos de
desempenho.

A percepgido-chave “Uso da Rede” foi identificada por todos os membros da
equipe, em frases como “proporia uma parceira com a direcio da escola”,
“convidando pessoas da vizinhanga” e “a escola identifica alunos e pais que
poderiam ser capacitados”. Dois fatores parecem ter auxiliado a boa compreensio da
equipe sobre o uso da rede para resolver problemas e criar novas rotas. O primeiro
deles € a simplicidade do conceito de rede, que foi facilmente entendido pelos
membros da equipe através de representagdes visuais e alguns exemplos sobre
dificuldades que poderiam ser enfrentadas com o uso desta. O segundo fator esta
relacionado a pratica do uso da rede, a equipe por diversas vezes recorreu a sua rede
para resolver os problemas que enfrentava ou buscou nela ideias, o que esclareceu
ainda mais o seu funcionamento. Assim, a combina¢do de uma teoria claramente

explicitada e a pratica dos conceitos possibilitou o desempenho maximo da equipe.
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Na percepg¢io-chave “Funcionamento do framework” a equipe teve
desempenho nulo, a0 mesmo tempo em que obteve desempenho maximo na “Postura
de Aprendizagem”. E importante notar que as duas percepgdes estdo fortemente
ligadas. Todos os elementos do framework envolvem em maior ou menor grau a
pratica da aprendizagem, a propria logica de ciclos de aplicagdo do framework
carrega forte correlagdo com os ciclos de aprendizagem propostos por Rice et al.
(2008). As repostas dos membros da equipe indicam justamente o exercicio da

©

aprendizagem como base do framework, em frases como: “...°desenhamos’ em ciclo
de agfo, planejamento e reflexdo”, “1°... planejar o que sera feito,2° ..., 3° agfio da
equipe, 4° reflexdo...” e “Planejamento > Agéo > Reflexdo”.

Durante a condugdo da atuagio de janeiro a outubro de 2011, a equipe se
reuniu praticamente semanalmente para consultar sobre os rumos da atuag¢fo. No
inicio da atuagfio os conceitos de gerenciamento de incertezas e construgio de rede
foram explicados 4 equipe e durante as reunides, o autor desse trabalho introduzia
elementos desses enquanto promovia precisamente o ciclo de aprendizagem, descrito
pelos participantes, de ac¢fo, reflexdo e planejamento. Durante toda a fase
“Explorando Futuras Atividades” foi aprofundada a compreensdo sobre os diferentes
elementos do framework e seu relacionamento, de forma a obter o guia de
planejamento proposto. Este foi introduzido no inicio da segunda fase, em setembro
de 2011, com o objetivo de dar a equipe acesso direto ao framework. Porém, por uma
série de circunstincias pessoais dos membros, apenas Violeta fez uso do guia e uma
Uinica vez, este foi considerado altamente positivo por ela, que indicou, dentre outras
coisas, que esse trazia seguranga frente as incertezas enfrentadas na atuagdo, como
citado ao final do capitulo 4. Assim, a falta de utilizagdo do guia ndo permitiu que a
equipe se apropriasse da maneira devida do funcionamento do framework, apesar de
seus elementos serem bem compreendidos, como o uso da rede e a postura de
aprendizagem. Acredita-se que, uma vez que o guia passe a ser utilizado e a equipe
adquira o conhecimento prético necessario, o funcionamento do jframework se
tornara claro.

Considerando que em todas as percepgdes-chave, com exce¢do da
“Funcionamento do framework”, foram obtidos desempenhos superiores a 50%, sem

considerar o autor deste trabalho que também é membro da equipe. E que as
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percepgdes-chave ndo faziam parte da forma de pensar dos membros da equipe no
inicio do trabalho. Conclui-se que foram geradas transformagdes no uso de si, sendo

assim positivamente avaliado.

5.1.2 Uso do produto

O produto envolvido neste trabalho ¢ o framework proposto, o qual foi
desenvolvido e aplicado ao longo de dez meses. Este terd gerado o valor de uso do
produto se permitir que a atuagfio avance. Em outras palavras, o framework se mostra
efetivo se os objetivos propostos ao longo dos ciclos de aplicagdo sdo alcangados
através da utilizagdo deste. Ao observar a Tabela 40 exibida ao final do Capitulo 4,
fica claro que, com excegdo do objetivo do 5° ciclo de aplicagfo, todos os demais
foram alcangados no proprio ciclo, o que poderia indicar de maneira imediata o valor
de uso do produto framework. Ao mesmo tempo, ndo ¢ possivel avaliar qual teria
sido o desempenho da equipe caso ndo tivesse utilizado este. Porém é possivel
avaliar o funcionamento deste e como seus diferentes elementos contribuem para a
efetividade da atuagiio. A Tabela 42 sintetiza as contribuigdes obtidas por meio do
uso dos diferentes elementos do framework para o planejamento e implantagio da
estratégia de construgio de comunidade. Em seguida, sera detalhada a analise sobre
as contribuigdes obtidas por cada uma das partes do framework — essas contribuigGes

serdo exemplificadas na atuagdo em Alegrias.

(Continua)

Tabela 42 - Sintese das contribuic¢des feitas por cada das partes do framework para a atuagio em
uma vizinhanga

Parte do Elemento o CE
Contribuigoes
JSframework empregado
Acelera a focalizagdo de esforgos

Definigédo d - s

ef_ 140 e Uso do Estimula a criatividade e um olhar

objetivo e .. .

rotas selectonismo abrangente sobre a atuagfo

Cultiva uma postura de aprendizagem




146

Parte do Elemento e s
Contribuicdes
Sframework empregado
) ~ Amplia o entendimento sobre as rotas
Identificagdo .
X sendo conduzidas
. antecipada de -
Gerenciamento . Promove a solugio prévia de problemas
mcertezas

de incertezas

que poderiam ser enfrentados no futuro

Quatro tipos de
incerteza

Propicia rapida avaliagdo dos diferentes
aspectos de uma rota

Uso da rede criada

Permite que outros atores apdiem a atuagéo
de quatro diferentes formas

Pratica de Sense-
making

Reduz o nivel de incerteza existente

Evita o envolvimento em questdes
indesejaveis (ex. Disputas politicas)

Permite identificar os ffragmentos de ideia
existentes no ambiente de forma a
estruturar oportunidades

Confere proposito a capacidade de sense-

Plano de Agdo Pratica de Focare  making
Selectonar Estimula a analise das informagdes e a
obten¢do de conclusdes
. re uni e proposi
Pratica de Agenda C01.1fe an dad? de p ~ postto .
. Estimula a consideraggo do que € valor para
setling
0 outro
Pratica de Confere estrutura a aplicagdo em
Mobilizagio de desenvolvimento
sub-rede Cria a unidade de ago necesséria

(Conclusio)

Definicio de objetivo e rotas

A definigio do objetivo de cada ciclo é baseada nos documentos que

sistematizam a aprendizagem e fornecem guia 8 Comunidade Bah4’i e dessa forma

ndo ¢ abordada pelo framework proposto. Porém, como indicado na Tabela 42 este

envolve a determinagfio de possiveis rotas para alcangar o objetivo definido. A partir

do 4° ciclo de aplicagiio do framework passou a se fazer uso do selecionismo, de

forma que multiplas rotas poderiam ser propostas para que o mesmo objetivo fosse

alcangado. A seguir sera identificada a utilidade do selecionismo para o caso.

O selecionismo se provou uma pratica valiosa, pois este permite que mais

rapidamente a equipe foque os seus esfor¢os, a0 mesmo tempo estimula a

criatividade, um olhar abrangente sobre a atuagiio e uma postura de aprendizagem. A
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adogdo inicial de multiplas solugdes ou rotas para um mesmo objetivo, ndo implica
em falta de foco ou dispersio de esforgos. A medida que a equipe conduz as
diferentes alternativas em paralelo, ¢ evitada a decisdo pré-matura por uma das
alternativas sem conhecé-las com a profundidade necessaria, é permitida a
comparagdo continuada entre essas e a posterior identificagdo da melhor rota a ser
seguida. Assim, apds um periodo de divisdo dos esfor¢os para conduzir as
alternativas, obtém-se a melhor alternativa possivel e a partir desse momento os
esforgos sdo direcionados ao seu desenvolvimento. Se o selecionismo ndo fosse
praticado e cada alternativa fosse testada apenas apds a comprovagdo do fracasso da
anterior, a equipe poderia escolher a opgio que na realidade nio é a melhor para esta,
além de poder se tornar um processo demasiadamente demorado, implicando em um
longo periodo carregado de insucessos e frustragio — o que claramente seria
prejudicial a equipe. A adogfio de selecionismo permitiu, por exemplo, que no 6°
ciclo de aplicag@o estivessem definidas as rotas a serem seguidas na segunda fase de
desenvolvimento.

Adicionalmente, a pratica de selecionismo encoraja a equipe a ser criativa ao
pensar sobre multiplas e diferentes formas de se alcangar um mesmo objetivo, a
identificagéo de rotas como o convite a um time de futebol e ou a um grupo de teatro
para formar um Grupo de Pré-Jovens, sdo exemplos disso. Essa criatividade leva a
equipe a adotar um olhar abrangente sobre a atuag@o a medida que ela é encorajada a
analisar esta como um todo na busca de alternativas, o que pode ser observado na
determinagdo das rotas do 6° ciclo de aplicagdo. O selecionismo também estimula o
desenvolvimento ;ie uma postura de aprendizagem, a medida que os membros da
equipe conduzem as diferentes alternativas sabendo que nem todas elas serdo bem-
sucedidas, e que tdo importante quanto identificar a efetividade de uma rota é
identificar a falta de efetividade em outras.

Porém ha dois cuidados a serem observados ao se praticar selecionismo.
Primeiro, a possibilidade de conduzir multiplas alternativas para alcangar um mesmo
objetivo, ndo deve levar a4 condugfio de todas as alternativas possiveis. Quando
necessario, deve ser feita uma pré-sele¢fio de forma a eliminar aquelas alternativas
que se mostram menos promissoras, ou ainda deixd-las em espera, a forma de

realizar tal pré-sele¢fio varia de caso a caso. Segundo, durante o periodo em que se
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esta realizando o selecionismo devem ser alocados apenas 0s recursos necessarios
para o seu exercicio, ou seja, deve ser possibilitado que o avango nas alternativas
permita que a escolha entre essas seja feita, o que ¢ diferente de se dedicar ao

desenvolvimento de todas elas.

Gerenciamento de incertezas

A segunda parte do framework envolve o gerenciamento de incertezas, e este
foi utilizado, pois foi identificada a presenga de niveis elevados de incerteza no
processo de construgdo de comunidade. Essa percepgéo se confirmou com a atuagdo
em Alegrias. Na maioria dos ciclos de aplicagdo foram identificadas diversas
incertezas que figuravam como determinantes para o sucesso dos esforgos da equipe,
dentre essas podem ser citadas a incerteza de como convidar as criangas do bairro
para iniciar uma Aula para Criangas e a incerteza do apoio da Escola Estadual para
iniciar o Programa de Pré-Jovens em parceria. Houve também incertezas
imprevisiveis, tais como a resisténcia de alguns universitarios da Escola da Familia e
as férias de uma das diretoras da escola que estava apoiando a equipe. Todas essas
incertezas impactaram a atuagdo e levaram ao re-direcionamento desta, assim ¢
realmente fundamental que as incertezas sejam gerenciadas.

No framework, o gerenciamento inicia-se com a identificagfio antecipada das
incertezas existentes nas rotas propostas. Para ajudar nesse processo foram sugeridos
ainda quatro tipos de incerteza: abordagem, recursos, sociedade e regulatoria; as
quais sdo, em seguida, priorizadas. O gerenciamento ¢ continuado com a defini¢io de
acOes para tratar as incertezas identificadas, esta ocorre no Plano de A¢fo que sera
discutido na préxima segdo.

A explicitagdo das incertezas antes de serem iniciadas as agbes aumentou a
efetividade dos esforgos realizados pela equipe. E interessante notar que hé dois tipos
de resultados produzidos por meio dessa antecipagdo. O primeiro € que essa leva a
equipe a refletir sobre as rotas propostas, tornando-a consciente dos desafios que
parecem existir em cada uma delas. O segundo resultado ¢ a determinag@o de
algumas agGes prévias de forma a tratar essas incertezas. E importante notar que nem

todas as incertezas poderdo ser enderegadas previamente, porém o fato de se estar
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consciente delas permite que essas sejam tratadas conforme o plano de agfo é
executado — adota-se uma postura de aprendizagem e se esta atento as incertezas.

Um exemplo do primeiro tipo de resultado foi a incerteza de como seria a
abertura das mées as visitas realizadas no 4° ciclo de aplicagdo do framework. Ao
identificé-la a equipe tornou-se ciente que essa abertura determinaria a qualidade das
visitas €, a0 mesmo tempo, ndo era possivel fazer algo previamente para tratar a
incerteza. Assim, durante as visitas, 0s membros da equipe estavam especialmente
atentos ds indicagbes de abertura daquelas que estavam visitando, € buscaram
conscientemente construir um lago de amizade com essas pessoas de forma a poder
conversar com as mdes sobre a Aula da maneira devida. Um exemplo do segundo
tipo de resultado foi o tratamento de uma incerteza no 2° ciclo de aplicagdo do
Jramework em que ndo se sabia se as visitas as institui¢des seriam efetivas em
capturar todas as informagdes necessarias, e, portanto, foi elaborado um questionario
de apoio as visitas, outro exemplo ainda foi a visita informal ao grupo de teatro para
determinar se este seria adequado para iniciar o Programa de Pré-Jovens.

Os quatro tipos de incerteza se mostraram suficientemente abrangentes ao
longo do trabalho, e uma ferramenta 1til para explorar as incertezas de uma rota.
Através desses tipos € possivel explorar rapidamente as diferentes facetas de cada
rota sugerida, explorando os recursos necessarios (recursos), a efetividade da rota em
si (abordagem), a abertura da sociedade para tanto (sociedade) e a legislagdo
implicada (regulatéria). No entanto, é importante notar que nem sempre ser possivel
tratar as incertezas e algumas ndo serdo relevantes o suficiente para precisarem de
tratamento, nesse caso a priorizagdo desempenha um papel importante, como
observado durante o 6 ° ciclo de aplicagdo do framework, de forma a selecionar

aquelas incertezas que sfo as mais importantes e trataveis.

Plano de acio

O plano de agfo ¢ a ultima etapa do framework e envolve a determinagéo de
a¢Ges que permitirdo que se dé€ sequéncia as rotas propostas e se trate as incertezas
priorizadas. Para tanto € proposto que a equipe, dentre outras coisas, faga uso de sua

rede. A utiliza¢do da rede foi inicialmente proposta para integrar o framework, por se
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reconhecer as limitagdes a que a equipe de ensino esta sujeita. Ao longo da atuagdo, a
rede foi utilizada repetidas vezes e desempenhou um papel determinante no avango.
De tal forma que é possivel identificar quatro tipos de uso da rede, ou seja, quatro
diferentes formas de utiliza-la para promover o avango do processo de construgdo de
comunidade. A Tabela 43 indica os quatro tipos e oferece uma breve descrigio
desses. Certamente tal defini¢do ndo ¢ exaustiva, e nem oferece categorias
mutuamente excludentes, € possivel que uma mesma agéo junto a rede proveja, por
exemplo, 0 acesso a recursos com o objetivo de solucionar problemas. O importante
¢ entender que a rede pode ser utilizada de multiplas formas, as quais podem ser
acessadas pela equipe de ensino, que ndo mais precisa se fechar em si mesma para

conduzir a atuag@o.

Tabela 43 - Os quatro tipos de uso da rede para construgio de comunidade

Uso Descrigiao
Entender a Aprofundar a compreensdo sobre algum aspecto da
realidade (grupo de pessoas, atividade, etc); Obter
legitimidade diante de um grupo de pessoas ou instituigoes;

Realidade

Obter Acesso a  Obter acesso a informagdes, facilidades fisicas, materiais
para as Atividades, recursos financeiros ou grupos de

Recursos
pessoas;

. Resolver dificuldades que estdo sendo enfrentadas na
Solucionar condugio das Atividades, seja identificando suas causas ou
Problemas propondo solugdes; e definir e refinar rotas a serem

perseguidas;

Conduzir as Atividades Centrais, atuando como professor de
Promover Aulas para Criangas, monitor de Grupos de Pré-Jovens,
Atividades tutor de Circulos de Estudo ou anfitrifio de Reunides

Devocionais;

E possivel encontrar exemplos para os quatro tipos de uso durante a atuago
em Alegrias. A equipe buscou “Entender a Realidade”, por exemplo, quando realizou
visitas as instituigdes do bairro, quando os responséveis das criangas participantes da
Aula para Criangas foram inicialmente visitados por membros da equipe, ou quando
Betania realizou o contato com Lelé em nome da equipe. As agdes relacionadas
permitiram que a equipe entendesse melhor o ambiente em que estava inserida,

ganhasse legitimidade e discernisse quais rotas deveriam seguir € como enderegar
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eventuais dificuldades que fossem encontradas. A rede foi utilizada para “Obter
Acesso a Recursos”, por exemplo, quando se obteve a lista das criangas do bairro
com o ClubA, quando o local da Aula para Criangas foi modificado para a Escola da
Familia, quando foi obtido o espago do ClubB para realizar Grupos de Pré-Jovens e
quando se buscou a permissdo da Escola Estadual para convidar os seus alunos para
participar dos Grupos. Através desses foi possivel aumentar a qualidade das
Atividades sendo conduzidas e viabilizar novas rotas.

A rede também foi utilizada para “Solucionar Problemas” em situa¢fes como
as conversas com alguns responsaveis de criangas participantes das Aulas, a conversa
com ClubC para enfrentar os desafios que estavam sendo encontrados no ClubA, ou
o0 encontro com Beténia para refinar a rota para desenvolvimento de uma aplicagiio
de Circulos de Estudo. Tais a¢des permitiram o aumento da efetividade da equipe €
que o desenvolvimento das Atividades fosse acelerado. Por fim, ainda que de forma
mais limitada a equipe busca utilizar a rede para “Promover Atividades”, por
exemplo, quando convidou algumas pessoas da vizinhanga a promoverem diferentes
Reunides Devocionais, como foi o caso de Pablo e Marieta. Essas agdes promovem a
participagdo universal almejada pelo processo de construgdo de comunidade e
ampliam a influéncia das Atividades sendo promovidas.

A utilizagdo da rede implica em exercer as capacidades para construgio de
rede propostas por Moller (2009). No APENDICE H & exibida uma tabela que indica
as capacidades empregadas ao longo dos dez ciclos de aplicagio do framework.
Apesar de os ciclos referentes a segunda fase de desenvolvimento nio terem sido
concluidos até o fechamento deste trabalho e estarem ocorrendo simultaneamente,
optou-se por listd-los na tabela com uma linha para cada Atividade. Nota-se que
todas as capacidades foram empregadas, e que em todos os ciclos a aprendizagem foi
exercida seja por exploration ou exploitation. A seguir, seré feita uma breve analise
da importincia de cada uma das quatro capacidades de construgfio de rede para a
atuagfio e algumas de suas peculiaridades. Adicionalmente sera melhor caracterizada
a postura de aprendizagem existente na atuagio como um todo, a qual apesar de
assumir significados, em alguns momentos, subjetivos, se provou crucial para a

atuagdo, fomentando o fortalecimento de uma cultura de aprendizagem.
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A capacidade de sense-making indica a importidncia de se apropriar do
ambiente antes de atuar sobre este, o que deve ocorrer por meio da condugdo de
esforgos deliberados para se explorar o ambiente. A atuagfio no bairro Alegrias
confirmou essa proposigdo, a capacidade de sense-making foi exercida de forma
consciente, por exemplo, na visita as institui¢Ses do bairro, na condugéo da pesquisa
sobre a criagdo do Programa Escola da Familia e nas entrevistas as agentes de saude.
Através dessa capacidade ¢ possivel reduzir o nivel de incerteza existente, evitar o
envolvimento em questdes indesejaveis para a equipe — como disputas politicas —, €
identificar os fragmentos de ideia existentes no ambiente de forma a estruturar as
oportunidades a serem posteriormente perseguidas. Nesse processo de exploration do
ambiente, nota-se a importincia de expor a equipe a uma grande diversidade de
contextos e de refletir sobre todas as informag¢bes obtidas e sistematizar o
aprendizado, o que se buscou através de reunides periédicas. Além disso, ndo se deve
julgar prematuramente o valor das informagdes obtidas, informagdes desconexas, em
um primeiro momento, podem se tornar a solugdo de problemas que emergem na
atuaciio, um exemplo foi mudanga do gestor do ClubB, o que permitiu,
posteriormente, que fosse criado o espago para Grupos de Pré-Jovens. Através dessa
capacidade pode ser obtido um entendimento mais abrangente e proximo da
realidade possivel.

Existe uma forte relagdo entre a capacidade de focar e selecionar € a de sense-
making, enquanto a primeira confere propdsito para o exercicio da segunda, esta
possibilita que a selegdo seja mais facilmente feita. Todas as informagdes e
aprendizados acumulados em sense-making tém como objetivo a selegdo das
oportunidades a serem enfocadas para o desenvolvimento, enquanto um profundo
conhecimento das alternativas e do ambiente permite que a selegdo seja feita com
propriedade. O exercicio da capacidade de focar e selecionar pode ser verificado,
especialmente, no 6° ciclo de aplicagdo do framework, quando foram definidas as
rotas a serem perseguidas para cada uma das Atividades dentre multiplas possiveis.
O selecionismo ¢é de grande ajuda para o exercicio dessa capacidade, pois justamente
permite a compara¢do entre diferentes alternativas, dentre as quais uma sera

selecionada.
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A capacidade de agenda setting ¢ fundamental para agdes conduzidas em
conjunto com outros individuos e institui¢des, pois confere o alinhamento de
propdsito necessario para que essas ocorram. Porém parece importante considerar
que esse alinhamento ndo passa a existir de forma pontual, por meio de um evento.
Esse alinhamento configura-se mais como um processo que exige diversas acdes até
que o nivel necessario seja atingido. Tal consideragfio é especialmente importante
quando se refere a mudangas no nivel da cultura de um grupo de pessoas, como é o
caso do processo de construgdo de comunidade. Além disso, ao realizar agenda
setting, € importante considerar o que, para os individuos ou instituigdes com que se
interage, € considerado valor — tal percepgo ¢ obtida através de sense-making. A
criagdo da agenda no caso foi facilitada por ja ter sido elaborada de maneira geral
nos documentos da Comunidade Baha’i. A comunicagfo da agenda, por outro lado,
pode ocorrer de varias formas, pode envolver tanto conversas quanto atos, e pode ser
feita de forma direta ou indireta. Por exemplo, ao conversar com a coordenadora
municipal do PSF sobre a Atividade de Circulo de Estudos e o processo de
construgdo de comunidade a interagdio foi direta, enquanto as visitas em grupo as
casas das criangas, para que o conteudo das Aulas seja compartilhado com os
responsaveis, atua de forma indireta.

Porém a existéncia de alinhamento de propésitos ndo € suficiente para que a
aplicagdo de uma Atividade Central seja desenvolvida, é preciso que sejam criados
sistemas de colaboragdio, construidas pontes entre as comunidades de pratica e o
valor proposto seja efetivamente transmitido, o que é gerado a partir da capacidade
de mobilizagio de sub-rede. Essa capacidade passou a ser exercida na segunda fase
de desenvolvimento, a partir de setembro de 2011 e tem se mostrado determinante
para a geragfo das aplicagdes de cada uma das Atividades Centrais. Apesar de ainda
ndo ter sido possivel avangar de forma a construir tais relag¢des, fica clara a existéncia
de uma inter-relagdo entre os trés elementos que compde a capacidade.

Como mencionado anteriormente, é possivel notar no APENDICE H que em
todos os ciclos foi exercida a aprendizagem, seja por exploration ou exploitation.
Mobller (2009) ressalta que a cultura de aprendizagem de uma empresa desempenha
um papel importante na modelagem da sua capacidade de sense-making. A equipe

atuou constantemente com uma postura de aprendizagem. Ao definir a aprendizagem
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como uma postura, ou ainda um modo de operagdo (CASA UNIVERSAL DE
JUSTICA, 2010a), significa que essa € uma caracteristica sempre presente nas
interagdes € a¢des da equipe. Adota-la implica aceitar que o entendimento atual que
se tem do bairro pode estar equivocado; enxergar insucessos como oportunidades; ser
compreensivo tanto com os erros da equipe como de outras entidades ou individuos
do bairro; ndo se colocar como o detentor das solugdes para todos os problemas, mas
ser um buscador de solug¢des; que compartitha os problemas e desafios da atuagéo
com os atores da rede, por exemplo. Algumas dessas caracteristicas podem ser
facilmente observadas no processo de construgdo de comunidade no bairro Alegrias,
por exemplo, quando foi pedido ao ClubA ajuda para iniciar as Aulas para Criangas,
ou quando a participagdo na Mostra Cultural da escola estadual gerou um efeito
contrario ao imaginado.

Para que essa postura de aprendizagem seja efetiva é fundamental que seja
acompanhada de sistematizagio e a criagdo de espagos que permitam que a
aprendizagem ocorra no nivel do grupo. Ao responder o questionario referido
anteriormente, os membros da equipe fizeram referéncia a importancia de durante a
atuagfio a equipe ser metddica em agir, refletir e planejar continuamente. Ou seja, foi
fundamental que em todas as reunides cada participante relatasse as suas agdes, em
seguida toda a equipe refletisse sobre essas e por fim, com base nessa reflexdo,
elaborasse o planejamento para as proximas agdes. Os espagos necessarios para que a
sistematizagio da aprendizagem ocorra foram reunides praticamente semanais dos
membros da equipe de ensino com duragfio média de uma hora e meia durante todo o
periodo da atuagéo.

Ao entender as implicagdes dessa postura e prover os espagos € a
sistematizagio necessdria, a equipe passou a demonstrar: resili€éncia frente aos
inevitaveis insucessos envolvidos; tranquilidade para lidar com estes como
oportunidades; agilidade e flexibilidade para se adaptar a novas informag¢des; uma
visdo apreciativa sobre todas as a¢Ges tomadas, valorizando o aprendizado em si,
além de resultados imediatos; e um entendimento mais préximo da realidade do
bairro, 4 medida que eram aceitas contribui¢des de todas as pessoas do local para
formar o entendimento da equipe — caracteristicas fundamentais para lidar com a

incerteza. Um exemplo de um insucesso tomado como oportunidade ocorreu no 6°
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ciclo de aplicagdo do framework, quando um dos universitarios da Escola da Familia
reclamou sobre a equipe e a Diregdo chamou a atengdo desta, 0 membro presente
aproveitou a oportunidade para tratar da importdncia de se unir esforgos pela
promogdo do bem-estar social, e com isso uma parceria foi criada com o coordenador
da Escola da Familia e a escola retomou a possibilidade de iniciar o Programa de
Pré-Jovens.

Em resumo, foi possivel identificar a adequagdo e a importincia das trés
partes do framework proposto — a defini¢dio de objetivo e rotas, o gerenciamento de
incertezas e o plano de agdo — para o avango da atuagfio. Essa constata¢do confirma
que o_framework gera efetivamente o valor de utilidade proposto, uma vez que foram

geradas tanto transformagdes no uso de si, quanto no uso do produto.

5.2 Avaliagio de justica

Propde-se que tera sido gerado o valor de justica se os diferentes membros da
equipe tiverem se beneficiado da mesma forma do servigo relacionado ao framework
desenvolvido. A Tabela 44 indica o desempenho individual dos membros da equipe
na transformac¢do do uso de si, calculado na Tabela 41 por meio do calculo
simplificado da porcentagem de percepg¢Ses-chave utilizadas pelo membro da equipe
ao responder o questionario proposto, considerado-as com o mesmo peso. O
importante nessa avaliagfo ndo € o valor do desempenho em si, mas a variag@o entre

0s membros.

Tabela 44 - Desempenho de cada um dos membros da equipe na avaliagfio do uso de si

Membrol Membro2 Membro3 Membrod
78% 44% 89% 67%

Desempenho
individual

Nenhum dos membros da equipe apresentou o mesmo desempenho que o
outro. Apesar de haver uma variagdo entre os desempenhos dos membros 1, 3 € 4,
considera-se que esses operam na mesma faixa de desempenho e as diferengas estdo

relacionadas a entendimentos diferentes das perguntas utilizadas para realizar a
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avaliagdo. Ao mesmo tempo, é possivel notar que um dos membros da equipe
demonstrou um desempenho inferior quando comparado aos demais. Um dos fatores
envolvidos para tal diferenga é o fato de 0 membro em questdo ter ingressado na
equipe em agosto de 2011 quando a equipe ja estava operando a mais de seis meses
com base nos conceitos propostos neste trabalho. Esse membro também possuia uma
série de limitagdes de participagdo, por conta de seus proprios estudos académicos.
Assim, considera-se que o valor de justiga foi parcialmente gerado por ndo ter
possibilitado que todos os membros da equipe, os quais estdo sujeitos a diferentes

circunstincias, se beneficiassem da mesma forma do servigo oferecido.

5.3 Avaliagio de solidariedade

Para realizar as avaliagGes de solidariedade e de estética foi elaborado um
questionario, o qual consta no APENDICE G juntamente com as respostas dos
membros da equipe. Este é composto de quatro perguntas a serem respondidas pelos
membros da equipe sem que precisassem se identificar, pois as perguntas carregam
um grau elevado de pessoalidade. O questionario foi aplicado logo apos o
questionario elaborado para a avaliagdo de utilidade. O valor de solidariedade tera
sido gerado se o respeito mutuo tiver sido praticado nas atividades da equipe de
ensino € os membros perceberem que tanto desenvolveram capacidades, como se
sentem aptos a transmitir as capacidades e conhecimento adquiridos a outras equipes
de ensino — inclusdo no grupo de pessoas capazes de planejar e conduzir 0 processo
de construgio de comunidade.

Todos os membros da equipe afirmaram em suas respostas que as suas
dificuldades pessoais foram respeitadas. Alguns dos membros completaram com
frases como “nfio me senti pressionada em nenhum momento”, outros ressaltaram a
qualidade da relagdo entre os membros indicando que “Todos querem trabalhar e séo
felizes por encontrar um local” ou ainda “... essa equipe... realmente trabalhou em
conjunto ¢ respeitou as fortalezas e as dificuldades de cada um, principalmente

ajudando as pessoas da propria equipe a superar suas dificuldades”.
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Com relagio a percepgdo de ter desenvolvido capacidades, todos
identificaram capacidades e aprendizados obtidos. Dentre as capacidades
desenvolvidas, o trabalho em equipe foi ressaltado diversas vezes, e com esse,
diversas implicagdes relacionadas tais como aprender a “consultar e atuar em um
grupo, com membros diferentes e um propdsito comum”, ou que a “sistematizagio e
a consulta s&o de extrema importancia”.

Por fim, todos os membros se consideram capazes de ajudar outra equipe a
conduzir o mesmo tipo de agdio. Um dos membros identificou a necessidade,
esperada pelo autor do trabalho, de ainda ter apoio, algo como “passo a passo no
papel”, outro membro identificou que “hoje me sinto segura para ajudar outra equipe.
Pois até entfio ndo sabia organizar as ideias ¢ nem por onde comegar...”.

Assim, tendo cultivado o respeito muituo e obtido a percepgdo de inclusdo em
um grupo que € capaz de planejar e conduzir o processo de construgio de

comunidade, entende-se que o valor de solidariedade foi gerado.

5.4 Avaliacdo de estética

O valor de estética € talvez a forma de avaliagdo mais subjetiva proposta por
Zarifian (2001), porém se considera que o valor de estética tera sido gerado se, nas
respostas oferecidas pelos membros da equipe a4 pergunta relacionada a estética
(APENDICE G), o conceito de beleza for representado de alguma forma. Apesar de a
pergunta ndo se referir diretamente ao framework, e sim a atuagfo, neste caso, nio
parece ser possivel separar os dois.

Ao analisar as respostas dos membros da equipe foi possivel encontrar
referéncias ao conceito de beleza em todas elas. Um dos membros indicou como a
sua participagio no processo € fonte de inspiragdo — “...que seus frutos nos inspirem
ainda mais para darmos continuidade...” —, outro indicou a preciosidade das pessoas
encontradas — “conhecer um bairro com pessoas tdo preciosas e receptivas” —, outro
ainda indicou ndo ser capaz de expressar seus sentimentos — “Emocionante. Além
das palavras...”.

Dessa forma, entende-se que o valor de estética também foi gerado.
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5.5 Conclusio

A partir da avaliagdo de utilidade concluiu-se que os valores de uso propostos
foram gerados, considerando transformagdes no uso de si € no uso do produto,
framework. Quanto ao uso de si, foi identificada uma lacuna com relagho a
compreensdo do funcionamento do framework. Um dos fatores que contribuiram
para essa lacuna foi a falta de oportunidade para os membros da equipe de realizarem
o processo de planejamento por si mesmos, 0 que permitiria que estes adquirissem o
conhecimento pratico necessario para se apropriarem do funcionamento do
framework.

Quanto ao uso do produto, foi verificada a utilidade de cada um dos seus
componentes ¢ as contribuicdes que cada um desses oferece para o processo de
planejamento como um todo. A utilizag@o de selecionismo na defini¢do das rotas a
serem perseguidas para alcangar o objetivo proposto; a identifica¢do e explicitagio
das incertezas existentes; as diferentes formas de se utilizar a rede criada; e o
exercicio das capacidades para construgio de rede, em especial, uma sempre presente
postura de aprendizagem, mostraram-se essenciais e determinantes para a efetividade
do framework.

A avalia¢do de justiga indicou que o valor gerado poderia ter sido superior,
pois um dos membros da equipe ndo apresentou o mesmo desempenho que os demais
na analise realizada para o uso de si. Ndo foi dada a devida atengéo as circunstincias
pessoais do individuo em questdo, inserido na equipe apos seis meses de atuagio e
com diversas outras responsabilidades pessoais.

A avaliagio de solidariedade indicou que o valor foi gerado a medida que os
membros da equipe percebem ter desenvolvido novas capacidades, o que lhes
permite auxiliar outras equipes de ensino, e identificam que houve respeito mituo
entre os membros da equipe, em um ambiente que ndo apenas respeitou as
dificuldades de cada um, mas permitiu que algumas delas fossem superadas. A
avaliagdo de estética também indicou que o valor foi gerado, & medida que todos os

membros da equipe identificaram “beleza” nas atividades que estavam conduzindo.
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E importante notar que as diferentes avaliagdes estdo relacionadas entre si e
geram tensdes. O servigo prestado a equipe de ensino esta associado a uma atividade
de cunho social, a qual ¢ desempenhada de forma voluntaria pelos membros da
equipe, ou seja, ndo hd nenhuma obrigagdo formal desses em participar das
atividades ou promové-las. Ao mesmo tempo em que essas condigdes levam o
servigo a ser muito bem avaliado nas dimensdes de solidariedade e estética, por
vezes impossibilita que o0 mesmo ocorra no caso da utilidade e da justi¢a.

Esse contraste fica evidente na lacuna existente na transformag&o do uso de
si, relacionada a falta de oportunidade dos membros da equipe em utilizar o guia de
planejamento criado, o que foi ocasionado por uma série de circunstincias pessoais
dos membros, as quais foram respeitadas e consideradas prioritarias a realizacdo do
planejamento, mas que, por fim, ndio permitiram que a equipe se apropriasse desse. O
mesmo ocorre com relagdo ao desempenho inferior de um dos membros da equipe na
avaliagdo de justiga, suas circunstancias pessoais, respeitadas pelo autor do trabalho,
por fim levaram ao desempenho inferior.

Ao constatar esse contraste, ndo quer se dizer que os valores de estética e
solidariedade deveriam ser parcialmente abandonados para que a utilidade € a justica
fossem maximizadas. Tal constatagdo indica que deveriam ser buscadas formas
criativas e efetivas de possibilitar que essas circunstincias pessoais nfio impactassem
negativamente o valor gerado a equipe, sem abrir mio da solidariedade e da estética.

Mesmo observando a tensdo gerada entre as diferentes dimensdes de
avaliagdo, ao considerar a entidade da equipe de ensino considera-se que o valor
proposto foi gerado e dessa forma o framework desenvolvido e aplicado, e as
atividades desse trabalho foram efetivos e alcangaram seu objetivo de desenvolver e
aplicar um framework que permite que uma equipe alcance eficientemente os
objetivos definidos a partir de sua estratégia, permitindo que essa lide com a
incerteza e utilize sua rede de forma a alcangar os objetivos propostos a cada ciclo de

aplicagdo do framework.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi desenvolvido e aplicado um framework de planejamento ¢
implantagdo da estratégia de construgdo de comunidade em vizinhangas para
pequenos grupos, atendendo especialmente o inicio da atuagdo, no qual existem
elevados niveis de incerteza e o grupo esta sujeito a uma série de limitagdes. Para
tanto foi feita uma revisdo da literatura relacionada ao gerenciamento de incertezas e
a constru¢io de rede. Em seguida, os conceitos pertinentes foram validados e
adequados a estratégia relacionada com base na experiéncia de uma vizinhanga no
interior de Sdo Paulo, onde o processo ja estd em curso ha mais de dois anos. Tal
validag¢do e adequagio permitiram a proposi¢do do framework. Em seguida, esse foi
aplicado em uma vizinhanga na cidade de S#o Caetano do Sul, a qual estava
iniciando o processo de construgdo de comunidade. Por meio da atuagdo e reflexdo
sistematicas, foi possivel aprofundar a compreenséo sobre cada um dos elementos do
framework e o relacionamento entre eles, tornando claros o propésito € a importancia
de cada um desses e a diversidade de usos que esses podem ter. De tal forma que
pode se propor um guia de planejamento de seis passos (APENDICE E) a ser
aplicado por qualquer membro da equipe que esteja familiarizado com os conceitos
de incerteza e construgdo de rede.

E importante notar que o framework desenvolvido com base na experiéncia
de Alegrias pode ser facilmente aplicado a qualquer outra equipe que esteja engajada
no processo de construgido de comunidade. E apenas necessario que um treinamento
seja oferecido de forma que alguns dos conceitos fundamentais sejam esclarecidos,
tais como as capacidades para constru¢io de rede, os usos da rede, os tipos de
incertezas, as praticas de selecionismo e aprendizagem e as trés fases de
desenvolvimento adaptadas de Moller (2009). Além disso, o mesmo framework pode
servir de base para aplicagdes em outros contextos de empreendedorismo social, nos
quais os mesmos desafios sdo encontrados.

Assim, este trabalho oferece contribui¢des as literaturas de construgéo de rede
e gerenciamento de incertezas, aos esforcos de constru¢io de comunidade

promovidos pela Comunidade Bah4d’i e as atividades de empreendedorismo social.
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Para o primeiro caso, o trabalho oferece esclarecimentos sobre o uso de algumas
técnicas para gerenciamento de incertezas, indica diferentes formas de se utilizar a
rede, demonstra o uso de algumas das capacidades relacionadas, e exemplifica a
interagdo entre construgio de rede e gerenciamento de incertezas.

Tanto nos esforgos de construg@o de comunidade como em outras atividades
de empreendedorismo social, existe uma caréncia por métodos e instrumentos que
sejam aderentes a realidade enfrentada e que permitam a sistematizagdo da atuagio.
O framework desenvolvido ndo supre a necessidade existente de forma completa,
mas representa um primeiro passo significativo nesse processo a medida que
estabelece alguns dos conceitos fundamentais e indica o seu funcionamento.

Sdo diversas as contribuigdes oferecidas especificamente 4 Comunidade
Baha’i, dentre elas podem ser citadas:

e Cria a estrutura necessaria para que o planejamento das equipes de ensino
seja feito de forma organizada e sistematica;

» Detalha o uso de praticas de gerenciamento de incertezas para a realidade do
trabalho em vizinhangas, possibilitando o aumento da efetividade da equipe e
uma postura pro-ativa na realizag¢fo do planejamento;

e Identifica quatro formas de uso da rede criada que podem ser utilizadas para
reforgar o processo de construgiio de comunidade;

o Confere direcionamento as equipes de ensino de como se envolver com a
sociedade de forma a buscar a participacfo universal nas vizinhangas;

e Amplia a compreensdo da equipe de ensino sobre o processo de construgdo
de comunidade ao associar este a construgfio de uma rede e ao fortalecimento
de seus lagos, tanto de amizade, como de atuagfo conjunta;

e Confere resiliéncia a atuagdo, ao colocar a aprendizagem como central no

processo de desenvolvimento;

Este trabalho estd longe de esgotar a discussdo de meios e métodos para o
empreendedorismo social e, mais especificamente, para a construgdo de comunidade.
Assim, futuros trabalhos poderdo explorar, por exemplo:

* A proposigdo de variagdes do framework que se adéquem a cada uma das
fases de desenvolvimento propostas por Moller (2009) para a construgdo de

comunidade;
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e A aplicabilidade do framework proposto em outros contextos de
empreendedorismo social, diferentes da constru¢do de comunidade;

e A aplicabilidade do framework proposto para o planejamento tatico ou
operacional de atividades de empreendedorismo de negdcios tais como

empresas nascentes de base tecnologica;

Por fim, € importante ressaltar que a realizagfo desse trabalho propiciou uma
experiéncia muito gratificante ao seu autor, que teve de unir a sistematizagio, os
conceitos e a formalidade da academia 4 espontaneidade, ac¢do e informalidade da
atuagdo social empreendedora. Entendendo que ao invés de consistirem em areas de
conhecimento mutuamente excludentes, € possivel combina-las e a sua interagdo é

capaz de potencializar significativamente o beneficio social gerado.

...vocés e seus auxiliares terdo de cultivar uma atmosfera que encoraje os amigos a
serem metddicos, mas ndo rigidos; agirem com criatividade, mas ndo a esmo; serem
decisivos, mas ndo apressados; cuidadosos, mas ndo controladores; reconhecendo
que, em ultima anilise, nfio € a técnica, mas a unidade de pensamento, a agfo
consistente e a dedicagdo ao aprendizado que trardo o progresso. (CASA

UNIVERSAL DE JUSTICA, 2010b, p.6-7)
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APENDICE A — Abordagem para o desenvolvimento da Comunidade Bah4’i

A Comunidade Baha’i esta continuamente engajada em uma diversidade de
iniciativas que promovem o avango da sociedade. Independente da forma com que a
Comunidade contribui para o avango da sociedade, todas as iniciativas sdo
caracterizadas por um mesmo marco conceitual. Alguns elementos desse marco
caracterizam a abordagem para o desenvolvimento da sociedade adotada pela
Comunidade. Trés elementos fundamentais dessa abordagem sdo: a énfase no
espirito humano, o empoderamento (do inglés, empowerment), e a participagio
universal.

A Comunidade Baha’i acredita que todos os seres humanos foram criados
nobres e que devem ser vistos como minas ricas em joias de inestimavel valor
(BAHA’U’LLAH, 1977). A nobreza do ser humano nfio estd relacionada ao seu
corpo, suas caracteristicas fisicas, e também n#o se limita as faculdades do intelecto,
o homem ¢ considerado um ser essencialmente espiritual. Dessa forma, toda e
qualquer iniciativa de desenvolvimento que deseja ser efetiva e ter efeito duradouro
deve necessariamente enderecar o espirito humano e nfo apenas seu corpo ou sua
mente, pois € este que discerne o certo do errado, que manifesta justiga, anseia pela
unidade e demonstra o amor. E importante notar que para a Comunidade Baha’{ a
espiritualidade ndo ¢ algo que se limita ao individuo, mas que se expressa em sua
plenitude no servigo a humanidade (CASA UNIVERSAL DE JUSTICA, 2010a).

Nesse contexto, € preciso adotar o empoderamento como uma forma de
atuagdo ao invés do assistencialismo, comumente presente nas abordagens de
desenvolvimento de diferentes organizagSes sociais. Enquanto o assistencialismo
busca o fornecimento de bens materiais, tais como dinheiro, roupas, alimentos,
materiais escolares e assim por diante, o empoderamento busca desenvolver
capacidade nos individuos para que eles possam buscar seu préprio desenvolvimento
— 0 que pode incluir a aquisigdo de bens materiais.

O empoderamento praticado pela Comunidade Bah4’i assume um significado
especial ao se combinar com a énfase no espirito humano, gerando o empoderamento

moral ou espiritual. Este transcende abordagens de mudanga social em que se atua de
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forma assistencialista na constru¢io de capacidades, como ocorre em programas de
inclusdo digital em que um grupo de pessoas que detém determinada capacidade
entrega esta para alguns individuos. O empoderamento moral implica em alimentar o
espirito humano de forma que o proprio individuo se levante e descubra a aplicagdo
de seu aprendizado em sua vida. Por exemplo, € ensinada, a alunos de escola publica,
a importincia de se realizar esforgo para se alcangar aquilo que se deseja, estes
compreendem o conceito, aplicam-no em seus estudos e passam a desempenhar
melhor na escola.

Por fim, a transformagdo da sociedade depende essencialmente de
participagfio universal (CASA UNIVERSAL DE JUSTICA, 2010a). Diferentemente
de abordagens em que se busca a construgio de poucas liderancas € o conflito e a
disputa entre grupos como meios para se obter uma melhora no bem-estar coletivo, a
Comunidade Bah4’i considera essencial que haja o0 empoderamento das massas e que
estas manifestem unidade de pensamento e ag¢fo. Unidade ndo é o mesmo que
uniformidade. Como ressaltado anteriormente a Comunidade cultiva a unidade na
diversidade, em que pessoas de origens, talentos e condi¢bes de vida diferentes se

unem para a promogdo do bem-estar coletivo.
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APENDICE B - Questionarios utilizados para avaliar a experiéncia de

Interioriana

Este apéndice compreende os dois questiondrios utilizados para analisar a
experiéncia de Interioriana. O primeiro deles consiste em um questionario semi-
estruturado a ser utilizado como referéncia durante a entrevista da coordenadora de
Aulas para Criangas, a qual participou de todo o processo de construgio de
comunidade na vizinhanga da cidade. O segundo consiste em um questionario
aplicado aos membros da equipe de ensino e aos diversos atores da rede formada por
meio da atuago, este tinha como objetivo avaliar o alinhamento € o uso o potencial
da rede de atores formada. As frases registradas no relato do histérico nfio refletem as

palavras exatas utilizadas pela entrevistada.

1. Questionario para relato historico da atuacio

(Continua)

Roteiro de pesquisa
Entrevistada: Coordenadora de Aulas para Criangas
Local: Interioriana
Data: 9 de abril de 2011
Entrevistador: Vahid
As seguintes perguntas servem apenas como referéncia a ser utilizada durante a
entrevista.
Histérico da atuacio
1. Como foram iniciadas as atividades na vizinhanga?
a. Como foi escolhido o local?
b. Quem fazia parte do time inicial?
c. Quais foram as primeiras Atividades Centrais?
2. Como o trabalho de construgdo de comunidade se desenvolveu até seu estagio
atual? (Observagéo: buscar que todo o periodo seja relatado)
Planejamento

3. De que forma o planejamento é realizado?




170

a. A experiéncia no campo de agdo ¢ utilizada?
b. Quem participa do planejamento?
c¢. Com que freqiiéncia este ¢ feito?
Gerenciamento de incertezas
4. Quais foram as principais dificuldades enfrentadas durante as iniciativas na
vizinhanga?
5. Foram realizadas a¢Ges que inicialmente ndo se podia imaginar que teriam de
ser realizadas?
6. Vocé pode citar exemplos de aprendizagens obtidas no campo de agdo que
levaram a mudangas no planejamento?
Construciio de rede
7. Foi necessério utilizar a ajuda de outras pessoas fora da equipe para resolver
desafios encontrados em algum momento? Se sim, como se deu este
processo?
8. Ha parceiros que mudaram sua forma de atuar por conta do desenvolvimento
das atividades?

9. Foram criadas relagdes com pessoas com quem ndo esperava contar?

Quadro 6 - Roteiro de pesquisa para obtencgfio do relato do histérico da atuacio em Interioriana

(Conclusio)

As atividades foram iniciadas em abril de 2009 a pedido de uma instituig¢éo a
nivel continental da Comunidade Baha’i para que fosse iniciado o processo de
aprendizagem sobre essa nova estratégia, constru¢do de comunidade. O local foi
escolhido pelas agéncias do agrupamento, por ja ter pessoas da Comunidade Baha’i
morando no local e se perceber, através de experiéncias anteriores, uma abertura dos
moradores do local para participar das Atividades oferecidas pela Comunidade.
Seguindo as instrugdes daquela mesma instituigdo continental, a equipe inicial,
responsavel pelo planejamento das agdes era formada por quatro pessoas, membros
de agéncias e institui¢des locais, mas que nio moravam na vizinhanga. A primeira
atividade oferecida foi uma Reunifo Devocional na residéncia de um dos bah4’is da
localidade e os vizinhos eram convidados a participar. Como haviam diversos pré-

jovens bah4’is na vizinhanga formou-se um Grupo.
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Em fevereiro de 2010, algumas das jovens bahd’fs moradoras do bairro
queriam iniciar uma aula para criangas, entdo resolveram promover um dia de
recreagdo para criangas em uma das escolas da regido durante o final de semana, e
convidaram as criangas de todas as escolas das redondezas. Na entrada do evento era
feito um cadastro das criangas — nome da crianga, nome dos responsaveis e enderego
— ¢ a intengdo era em seguida convida-las a participar de aulas regulares. Porém, por
muitos meses tentaram iniciar a aula, mas nfio obtinham sucesso.

Em julho de 2010, resolveram visitar as mées das criangas que haviam se
inscrito. Por meio da analise dos enderecos e do contato essas mées, descobriram que
as criangas, na realidade, moravam em um bairro vizinho e que as mées ndo
deixavam que elas participassem, porque, para chegar na escola onde seriam
realizadas as Atividades, era necessario atravessar uma avenida, que era considerada
perigosa pelas maes. Assim, a equipe se mobilizou para mudar o local das atividades
para uma escola no bairro onde as criangas moravam.

A solicitagdo foi feita ao Secretario de Educagfo da cidade, o qual ja conhecia
a Coordenadora e admirava o trabalho realizado pela Comunidade Bahd’i. A
permissdo foi concedida e o Secretario ofereceu que o programa fosse estendido a
todas as 1200 criangas do programa social AICA (Atendimento Integral da Crianca e
Adolescente) conduzido pela Prefeitura em todas as escolas publicas da cidade de
assisténcia a criangas e adolescentes com problemas sociais — questdes especialmente
relacionadas a familia. Apesar de ser uma grande oportunidade, a Coordenadora
indicou que ndo seria possivel, por falta de recursos. Ao iniciar as atividades na nova
escola, 35 criangas se inscreveram nas aulas e 22 participaram com regularidade até
o final do ano de 2010, sendo grande parte integrante do AICA. Esse grupo de
criangas levou a formagfio de trés Aulas para Criangas. As aulas foram suspensas
para férias.

Ao retomar as atividades em fevereiro, a escola indicou que precisava da
aprovagdo da Secretaria de Educagdo da cidade, o que foi motivo de preocupagio
para os envolvidos na agéio, especialmente por aparentemente niio haver necessidade
de uma nova solicitagdo para a Secretaria. Posteriormente, descobriu-se que a
diretora havia, na realidade, recomendado o programa de Aulas para Criangas para a

Secretaria, pois as criangas participantes se tornaram os melhores alunos da escola,



172

segunda ela. E que era o desejo da diretora que essa oportunidade fosse estendida a
todas as criancgas participantes do AICA. O Secretario concordou € o programa de
Aulas para Criangas passou a fazer parte do curriculum do AICA e foi estendido as
60 criangas participantes do Programa na escola, e assim o nimero de Aulas para
Criangas dobrou para 6 Aulas.

Durante o segundo semestre de 2010 também, algumas mdes de criangas
participantes se aproximaram das Aulas, e parte delas se engajou em Circulos de
Estudo e outras iniciaram Reunides Devocionais. Até o momento da entrevista
estavam sendo realizadas 6 Reunides Devocionais na vizinhanga, sendo uma dessas
realizada por iniciativa de uma mde de crianga participante, trés por bahd’is que ja
moravam na vizinhanca antes do inicio do projeto e duas por moradoras da
vizinhanga 4 quem se propds diretamente a Atividade.

Quanto a atividade de Circulo de Estudos, at¢é o momento da entrevista
haviam 11 pessoas da vizinhanga participando em 4 diferentes grupos, sendo que 2
deles ocorrem na vizinhanga. Em todos os casos, o objetivo € que essas pessoas
assumam passem a promover Atividades em um breve periodo de tempo, o que ja € 0
caso com uma dessas pessoas. Nesse periodo foi formado também um Grupo de Pré-
Jovens aumentando para dois o nimero total de atividades.

O planejamento ¢é realizado pela mesma equipe formada para conduzir seu
desenvolvimento desde o principio. A equipe reline as pessoas mais experientes na
realizagio das atividades do agrupamento e ¢ responsdvel por elaborar o
planejamento para diversas outras a¢des no agrupamento. Segundo a entrevistada, a
aprendizagem obtida na condugfio das atividades ¢ satisfatoriamente incorporada ao
planejamento através de conversas informais realizadas entre a equipe e o0s
promotores de atividades. A equipe nfo se retine com uma freqiiéncia determinada.
Muitas vezes os encontros sdo realizados para se pensar sobre o desenvolvimento de
uma das Atividades Centrais, contando com apenas parte da equipe presente. Os
encontros sdo motivados por necessidades ou oportunidades aparecem durante a

condugdo de cada Atividade.

2. Questionario para relato histérico da atua¢io
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Questiondrio de Perspectivas

Responda as perguntas a seguir com o seu ponto de vista.

1) Qual € o objetivo das Atividades como um todo que estdo sendo realizadas na
vizinhanga?

2) Quais sdo as principais dificuldades existentes?

3) Qual € o seu papel neste?

4) Quem sdo os responsaveis pelo sucesso?

Quadro 7 - Questionario de perspectivas sobre o processo de construcao de comunidade

Tabela 45 - Respostas ao Questionirio de avalia¢io de perspectivas - Parte 1: Membros da

Equipe de Ensino

Pergunta:  Qual ¢ o objetivo do projeto que estd sendo realizado na vizinhanga?

Multiplicar as Atividades Centrais. Encontrar pessoas que estejam

A dispostas a trabalhar nestas atividades
Construgiio de comunidade com bases nos valores da Comunidade
B Baha'i
Para ter um bairro totalmente independente, e ter todas atividades deles
C realizadas, com sua propria mio-de-obra
Abrir uma comunidade bah4'i ativa na vizinhanga encontrando pessoas
dispostas a trabalharem pelo progresso espiritual, social ¢ material e
D aumentar o numero de bah4'is dispostos a servir a Fé

Pergunta: Quais sfo as principais dificuldades do projeto?

Levantarmento de méo de obra na prépria comunidade. Expor para as

A pessoas os objetivos do projeto
As principais dificuldades sdo: - O projeto estar vinculado a uma
B religidio; - encontrar pessoas dedicadas, para um projeto de longo prazo
Levantamento de mais m&o-de-obra que tentam abragar pelo menos uma
C atividade
Entrar em contato com pessoas desconhecidas, encontrar pessoas
D receptivas

Pergunta: Qual ¢ o seu papel no projeto?

Encorajar os participantes e os potenciais participantes. Trabalhar na

A divulgacdo dos projetos
B Apoiador do projeto
C Ajudar eles no comego, com mio-de-obra
Encontrar as pessoas, € acompanha-las no seu entendimento das
D atividades e da Fé em si

Pergunta: Quem sfo os responséveis pelo sucesso do projeto?

A A Assembléia Local, os promotores das atividades e os pais das criancas
B Os baha'is e a comunidade onde se realiza o projeto
C Préprias pessoas de 14. Engajados nas atividades
As pessoas que nele atuam e a maneira como elas interagem com os
D novos amigos encontrados com perseveranga e paciéncia e sabedoria
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Tabela 46 - Respostas ao Questionario de avaliacio de perspectivas - Parte 2: Professores ¢ mie

de participante

Pergunta: Qual é o objetivo do projeto que esta sendo realizado na vizinhanga?

Prof. 1 "Introduzir na comunidade local atividades relacionadas com o
desenvolvimento espiritual de criangas, adolescentes e adultos; ...
Busca também o desenvolvimento de agentes ativos na Comunidade..."

Prof. 2 Mostrar a sociedade que ha pessoas trabalhando pela melhora do
mundo através principalmente das criancgas, ajudando elas a serem
pessoas melhores, ajudando o proximo e desenvolvendo suas
qualidades espirituais

Prof. 3 Transformar o bairro em um lugar melhor, com pessoas de carater, e
que depois continuam engajadas no projeto sem nossa ajuda.

Mide de "S&o duas coisas: 1) Criar uma nova comunidade e unir as pessoas do

crianca bairro 2) Trazer as criangas, pois ha preocupagdo com a sua educagio a
longo prazo para desenvolver virtudes"

Pergunta: Quais sfo as principais dificuldades do projeto?

Prof. 1 "A principal dificuldade é o envolvimento das pessoas do bairro (pais
dos alunos, vizinhos etc)"

Prof. 2 "A maior dificuldade € a falta de monitores para aulas baha'is para
criangas, tutores para a aplicagéo de livros, e pessoas que se dispdem
para abrir reunides devocionais em suas casas”

Prof. 3 "A falta de recursos humanos"

Mide de "Paramim € o auxilio dos pais dos pré-jovens, por mais que se

crianga interessem, se no dia tem outra coisa eles vdo para esta. Falta o
interesse dos pais para potencializar as virtudes."

Pergunta: Qual é o seu papel no projeto?

Prof. 1 "Meu papel... é coordenar Aulas de Crianga; Professora de aulas de
crianga, participar de campanhas de ensino realizadas na vizinhanga,
dar apoio em uma reunifio devocional”

Prof. 2 "Meu papel é dar aulas para criangas na vizinhanga, também participo
de grupo de pré-jovens e assumi reunides devocionais na minha casa"

Prof. 3 "Dou aula para criangas, participo de reunides devocionais, € fago
parte de um grupo de circulo de estudo”

Miae de

crianga "Sou monitora de pré-jovens em treinamento"

Pergunta: Quem sio os responsaveis pelo sucesso do projeto?

Prof. 1 "... sfo as pessoas do proprio bairro (populagio alvo); Comunidade
Bahd'i; Secretaria de Educagio”

Prof. 2 "Os bah4'is que oferecem a ajudar nas aulas bahd's..."

Prof. 3 "As pessoas do bairro..., porque elas aceitaram muito bem o projeto,
fazendo com que nds continuemos com o nosso objetivo, € os
monitores assumiram uma atividade

Mie de "S#o os proprios pré-jovens, depende do interesse deles, eles sdo a

crianga peca fundamental"
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APENDICE C — Conteado do programa preparado para adequag¢io dos
conceitos em Interioriana

Neste apéndice s@o fornecidos maiores detalhes sobre as oficinas conduzidas
com os membros da equipe de Interioriana para adequar os conceitos de
gerenciamento de incertezas e construgfo de rede. A Tabela 46 indica os objetivos
delineados, as fontes utilizadas e a forma de apresentagio empregada para cada uma
das partes do programa. Em seguida sio oferecidos maiores detalhes sobre a

condugdo da segunda parte do programa.

Tabela 47 - Resumo dos materiais preparados para adequacio dos conceitos de gerenciamento
de incertezas e construciio de rede

, .. Fontes Forma de
Parte Descri¢dao Objetivos . .
Utilizadas Apresentacdo
1. Construcdo de A. Prover a equipe de um relato Relato da Apresentagio
Comunidade detalhado da  atuagdo na Coordenadora Powerpoint
vizinhanga desde seu principio
até seu ponto mais recente
B. Compreender com Casa Universal  Estudo
profundidade as  orientagdes de Justica dirigido dos
oferecidas pelo Centro Mundial (2010a) paragrafos 5
Baha'i sobre a estratégia de e 6 do
construgiio de comunidade documento
2. A. Evidenciar a existéncia de Relatoda Apresentagdo
Gerenciamento  hcertezas na atuagdio e algumas Coordenadora,  Powerpoint e
. de suas causas Casa Universal  discussdo
de incertezas e de Justica
Construcio de (2010a, 2010b)
rede B. Explicar abordagens: Pitch, Loche Apresentagdo
Instrucionismo, Aprendizagem e De Meyer Powerpoint
Selecionismo; e exemplificar (2002)
aplicagdo
C. Explicar o conceito de rede, Relato da Apresentagio
mostrar a rede que havia sido Coordenadora,  Powerpointe
formada e o potencial de sua Mboller (2009) discussiio
utilizagio
3. Adequagdo A. ldentificar tipos de incerteza Rice et al. Workshop
dos conceitos presentes na atuagio (2008)
B. Propor a existéncia de dois Moller (2009)e  Apresentagdo
tipos de atores para formar rede ¢ FUNDAEC PowerPoint e
adequar as capacidades para (2006) discussio

construgdo de rede
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A partir dos materiais indicados para a segunda parte do programa foi
possivel evidenciar para a equipe a existéncia de incertezas na atuag¢do na vizinhanga,
algumas das causas identificadas previamente e confirmadas pela equipe foram: a
falta de experiéncia dos envolvidos por se tratar de uma nova estratégia, a
especificidade de cada vizinhanga, o que limita a possibilidade de se beneficiar da
experiéncia de outros locais, ou serem aplicadas féormulas claras; € a existéncia de
fatores que fogem do controle daqueles que atuam na vizinhanga € muitas vezes

determinam o rumo das atividades.

Delineamento de acdes — Abordagens possiveis

Instrucionismo Aprendizagem Selecionismo

Figura 22- Slide utilizado para explicar os conceitos de instrucionismo, aprendizagem e
selecionismo

Fonte: Elaborado pelo autor

Através de materiais como o mostrado na Error! Reference source not
found., foram esclarecidas as trés abordagens propostas por Pitch, Loch ¢ De Meyer
(2002) para se tratar as incertezas. A equipe ja entendia a utilidade da pratica de
aprendizagem para se atingir os objetivos desejados. Mas a pratica de selecionismo
atraiu especial atengfio, a possibilidade de conduzir esforgos paralelos para se
alcangar um mesmo objetivo pareceu nova para os membros da equipe de ensino, €,
depois de serem identificados alguns exemplos de aplicagdo — como a procura
simultanea de diversas alternativas de espago fisico para se realizar uma determinada

Atividade — foi mostrado grande interesse na sua utilizagao.
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Durante a explanag@o sobre o conceito de incerteza ficou claro que a equipe
ndo se sentia a vontade com o termo “incerteza”. Apos uma rapida consulta e
explica¢des adicionais sobre o conceito, passou a se utilizar o termo “desafio
visualizado” em substitui¢fo, e que perguntas como “Com o que ndo sei lidar?” ou
“O que ndo consigo prever como sera?” com relagdo a atuagfio deveriam ajudar na

identificag@o dos desafios visualizados ou incertezas.

g - ,o .
Revisao do histérico — Rede — Abril/2011
Escola CEA
- /
N Participantes
Secretariade / \ Instituto / >
casto. @ ——
tducagdo // Promotores O Equipede Enzind
Municipal . S deRD
/ Promotares de atividadas
: ) Demais
Professores
\ Bahd'is Partizipantes de atividades
Equipe
R Monitares . Entidadesexternasa
Criancas . vizinhanga
- Miesdas
L . Tutares
Criangas
Miesdas
_'_,_,_.’f" Criangas
Participantes
Pré-Jovens

Figura 23- Slide utilizado para explicar a existéncia da rede criada e as possibilidades de sua
utiliza¢ido

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi elaborada a rede de atores gerada pela atuagfo na vizinhanga, como
mostrado na Error! Reference source not found., para os membros da equipe.
Foram indicadas, entfo, as experiéncias que ja haviam ocorrido ao longo do historico
da atuagdo que fizeram uso da rede, ¢ as potencialidades de utilizagdo para resolver a
questdo de escassez de recursos humanos ressaltada anteriormente. O conceito de
rede trouxe, primeiramente, grande clareza aos membros da equipe, que passaram a
enxecrgar de maneira mais abrangente o trabatho que estava sendo desenvolvido e sua
magnitude. Tal foi o impacto gerado por essa nova compreensdo € o valor percebido
que o autor do trabalho foi convidado, por um dos participantes do encontro em
Interioriana, a explicar o conceito de rede durante uma Conferéncia Regional que
ocorreu em junho de 2011. Foi interessante notar como o conceito de rede foi

rapidamente incorporado 4 fala dos membros da equipe.
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A compreensdo sobre o conceito de rede também levou a longas reflexdes
com claras implicagdes praticas. Uma das conclusdes a que se chegou a partir das
reflexdes foi que a forma com que o planejamento estava sendo conduzido ndo era
suficiente para o trabalho que deveria ser feito, no modelo utilizado ndo era possivel
observar a totalidade das atividades, assim era necessario que a equipe passasse a s¢
reunir regularmente. Até mesmo foi considerada a possibilidade de se mudar a
composigio da equipe e potenciais nomes foram identificados.

Assim, os membros da equipe puderam se apropriar de alguns dos conceitos
de gerenciamento de incertezas e construgdo de rede, entendendo os conceitos
envolvidos e aplicagdes praticas desses. A condugfio dessa parte oficina e os
resultados obtidos também serviram como uma confirmagio da validade dos

conceitos para a atuagao.
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APENDICE D - Abreviagdes para representacio de redes nos ciclos de
aplicacgio

Com o objetivo de deixar menos carregadas de palavras as representagdes das
redes exibidas, e também ndo deixar de identificar com maior precisdo quais sdo os
atores envolvidos nas nestas, optou-se por criar uma série de abreviacdes. Estas
seguem sumarizadas nas duas tabelas seguintes, tanto para instituigdes como para as
Atividades Centrais. Para as institui¢des tomou-se como base as institui¢des
identificadas no 2° ciclo de aplicagdo do framework, optou-se por ndo identificar as

institui¢des religiosas presentes.

Tabela 48 - Abreviagdes para as instituicdes envolvidas na atuacfio no bairro Alegrias

Instituicdo Abreviagio
Instituigdo Religiosa 1 Rell
Institui¢io Religiosa 2 Rel2
Instituigdo Religiosa 3 Rel3
Instituigdo Religiosa 4 Rel4
Escola Estadual EE
Escola Muncipal Infantil EMI
Escola da Familia Efam
Clube do bairro ClubA
Centro Comunitario 3a. Idade ClubB
Clube de Futebol ClubC
Institui¢do Adminsitrativa do Bairro Adm
Secretaria Municipal de Esporte e SMEC
Cultura
Policia Pol
Unidade Basica de Saude UBS
Associagio de bairro Assoc
Grupo de Teatro GT

Tabela 49 - Abreviactes para as Atividades Centrais

Atividade Abreviagio
Aulas Bahd'is para Criangas ABC
Grupos de Pré-Jovens GPJ
Reunides Devocionais RD

Circulos de Estudo CE




180

APENDICE E - Elaboraciio do Guia de Planejamento

Para possibilitar que todos os membros da equipe de ensino se apropriem dos
conceitos de gerenciamento de incertezas e construgio de rede e utilizem esses
continuamente, foi elaborado um guia de planejamento a ser utilizado para cada
Atividade Central. Até a conclusdo deste trabalho, o guia de planejamento contou
com trés versdes diferentes devido a aprendizagem que foi obtida através da sua
aplicagfio. A seguir, serfo exibidas as diferentes versdes do guia de planejamento e
justificadas as mudangas feitas.

Antes de iniciar a elaboragdo da primeira versdo do guia de planejamento foi
definido que este deveria ser completo e simples. A completude esta relacionada ao
emprego dos conceitos de gerenciamento de incertezas € construgdo de rede,
incluindo os aprendizados obtidos durante a primeira fase de desenvolvimento da
vizinhanca. A simplicidade esta relacionada a facilidade com que um membro da
equipe de ensino utilizaria o guia. Tal deve ser a simplicidade que permita que os
membros da equipe de ensino realizem o planejamento até mesmo individualmente.

E importante ressaltar ainda que a efetividade do guia de planejamento
envolve considerar as caracteristicas dos membros da equipe de ensino em seu
desenvolvimento. Dentre essas caracteristicas podem ser citadas a preferéncia pela
informalidade, a flexibilidade para modificar constantemente o planejamento € o
estimulo a criatividade. Tais caracteristicas levaram a uma série de escolhas quanto a
fonte das letras, ao leiaute € a escolha das palavras. O leitor ira notar, por exemplo,
que houve uma preferéncia por espagos em branco ao invés de utilizar linhas para
escrita.

A primeira versdo do guia de planejamento (Figura 24) consistia de trés
partes. A primeira, “Mapa de rotas”, envolvia a defini¢io do objetivo do
planejamento e as possiveis rotas para alcanga-lo. O espago reservado para as rotas
buscava encorajar a pratica de selecionismo, ou seja, a identificagdo de mais de uma
forma para atingir o objetivo definido. A segunda parte, “Incertezas”, envolvia a
identificacio das incertezas implicadas nas rotas escolhidas. Também foram
adicionadas perguntas simples e os quatro tipos de incerteza para auxiliar os

membros da equipe nesta etapa. Por fim, hé a defini¢do do plano de agfo, “Préximos
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passos”, com base nas rotas definidas e nas incertezas identificadas. Foi adicionado

um espago para observagdes para outras informagdes consideradas relevantes.

Vizinhanga Alegrias

Atividade: Colaborador(es):

# Ativs.: Quais sdo coisas que aindanéao

) - seifazer, ounio sei como
#Participantes: 2-Incertezas serdo?
1- Mapa de rotas {Abordagem, Sociedade, Recursos e Regulatério)
Objetivo: 1.
o 2.
otas:
3.
4.
5.
6.
3- Préximos passos (Resumo)
Descrigcao Data
s v mom'l I 0 m
2.
Qbservagdes: L

ST N T N
4,
5. )

Figura 24- Primeira versio do guia de planejamento para a equipe de ensino.

Fonte: Elaborado pelo autor

O inicio da utilizagdo dos guias de planejamento pela equipe trouxe
motivagdo para os membros da equipe, mas a aplicagfo também indicou uma série de
defeitos. Dentre as deficiéncias dessa primeira versdo estavam: a falta de espago para
escrever as incertezas € os proximos passos; néo era possivel identificar a quais rotas
estavam relacionadas as incertezas identificadas; no havia espago para a priorizagio
das incertezas; € ndo estava explicita a utiliza¢do da rede para tratar as incertezas.
Assim, foi elaborada a segunda versdo do guia de planejamento (Figura 25 e Figura
26), esta buscou enderecar todos os defeitos identificados através da separagfio de
algumas etapas no processo ¢ a inclus@o de perguntas relacionadas. Pode-se notar,
por exemplo, que foi incluida a etapa de priorizagdo de incertezas, seguindo o

aprendizado obtido ao final do 6° ciclo de aplicagdo framework.
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Vizinhanga Alegrias
Atividade:

Colaborador(es) Data:
_ . 2 Q) que quero aungir
Panorama Atua 1 - Objetivo . o000
#AfIYS
#Participantes:
Promotores:
Local(is).
. q, Quals Sd0 as possvels formas de se alingir o oblelivo?
2= Jlupa de rotas G qua ja foi felo ?
3 Idenhﬁcar ncerfezas Comgue aspacios de cada uma das

- - . rotas naoc s dar? O quenao
(Abinuagern, Recursos, SOCIRGa0e 8 Requialona) consigo prever cong serda?

# Incereza Estrat.  Prionz

C o . Opseivand aas as nceresas de uine dada esuategia,
4-Pr1orizac@o  dique quais precisam ser resotvidas prisio Rspia o
exXercicto para 10aas as estrateaias

Kigura 25- Segunda versao do guia de planejamento para a equipe de ensino. Folha 1/2

Fonie: Elaborado peio autor
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b E possivel ufifizar aiguem ge nossa rede para ajudar a tratar
5 Uso da Rede asncettezas prionzadas?

- Qualssdo os proximos passos & sarem tomadcs, tanio
6-Plano de z‘h}'ao parairalar as incerdezas quanio para saguir com as
rotas?

# Descricéo Data Responsavel

“..voces e seus auxiliares terdo de cuitivar uma aunosfera que encoraje os amiIgos a serem
metodicos, masndo rigidos; agiram com crratividade, masn#o a esimo; serem decisivos, masndo
apressados; cuidadosos, mas ndo controladores; reconhecendo que, em ultima analise, n%o e a
tecnica, mas a unidade de pensamento, a acdo consistente e a dedicagio ao apr andizado que
trardo o progresso.”

A Casa Universal de Justiga - 28 de decembro de 2010

Espago para desenna livre

Figura 26- Segunda versao do guia de pianejamento para a equipe de ensino. Fulha 2/2
Konte: Elaborado peio auior
A aplicagdo dessa versdo mostrou-se, de maneira geral, efetiva. Ou seja, 0s membros
da equipe que o ulilizaram comegaram a reaiizar o planejamento de forma mais
mdependente e observando todas as etapas do processo de planejamento. Foi

especialmente bem revebida a inclusao da quinta erapa, que encoraja explicitamente
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a utilizacfo da rede para resolver as incertezas. Foi identificado, posteriormente, ser
necessario exibir também a sub-rede para aplica¢do de cada uma das Atividades, para
que assim ficasse mais claro quem sdo os atores da rede diretamente envolvidos no
desenvolvimento da aplicagd@o. A inclus@o dessa modificag@o gerou a terceira versdo,
a qual ndo levou a altera¢do de nenhum outro aspecto do guia. A pagina modificada

segue na Figura 27.

Vizinhanga Prosperidade
Atividade:

Colaborador(es): Data:

. g O que quero alingir
1- ObJEtlUO com asie plano?

PanoramaAtual

HALvS.
#Participantes:
Promotores:
Local(is):

2 - Mapa de rotas

Sub—sede da Atividade Quaiz 530 as possivels formas de se
afingiro objetivo? O que i foi ferta?

&

3 - Identificar incertezas Comaque aspeclos de cada uma das
) 25rat8g1asn 40 s2i lidar? O quenao
(Abordagem, Recursos, Sociedade 2 Requlslono) consigo praver como sera?

# Incerteza Estrat.  Prioriz.

. . | Observando todas 3s incertezas de uma dada estrategia,
4 - Priorizag@o indique quasprecisam ser resolvidas pnmeiro Repita o
exXErCicIo para 1das as estratégias

Figura 27- Terceira versiio do guia de planejamente para a equipe de ensino.

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE F — Conceito de valor de servico

A seguir € detalhado o conceito de valor de servigo proposto por Zarifian
(2001) e as quatro dimensdes de avaliagdo dos resultados, as quais sdo utilizadas para
avaliar o servigo prestado & equipe de ensino do bairro Alegrias.

Zarifian (2001) discute o conceito de valor de servigo e propde uma defini¢io
diferente daquela herdada da administrag@o concreta de empresas. Segundo o autor,
as empresas muitas vezes estdo focadas nos conceitos de valor propostos pelo
taylorismo e pelo modelo industrial japonés. No taylorismo, emprega-se o conceito
de “valor-trabalho”, o qual “corresponde ao tempo de trabalho socialmente
necessario para produzir uma mercadoria” (p.4); nesse contexto, o aumento do valor
esta relacionado a diminuigéo do tempo de trabalho para cada unidade produzida. J4
o modelo industrial japonés, faz uso do conceito de “valor-desempenho”, ou seja, o
valor esta relacionado a um conjunto de desempenhos que ndo mais se limitam ao
custo apenas, mas abrangem também qualidade e variedade, por exemplo; as
empresas entdo tomam decisdes de forma a maximizar o valor gerado nessa
combinagdo.

Zarifian indica que apesar do conceito de “valor-desempenho” apresentar o
grande avango de introduzir o cliente como referéncia principal do complexo de
desempenhos, este ainda se mostra limitado pelo industrialismo e o “valor-trabalho”
do taylorismo. O conceito esta preso ao industrialismo, pois os desempenhos estéio
exclusivamente relacionados ao produto proposto; discute-se a qualidade esperada
pelo cliente e a proposta pela empresa, més a avaliagfio se prende ao produto, seja um
bem material ou uma prestagdo de servigo, € este que ¢ julgado. O conceito também
ndo se desprender do “valor-trabalho”, pois o desempenho em custo se mantém
central na economia de tempo consumido no trabalho e na minimizagio do emprego
requerido, ha uma forte correlagdo entre os dois conceitos de valor.

O autor propde, entdo, uma defini¢do de valor do servigo, a qual rompe com
as duas abordagens dominantes mencionadas, esta ¢ dupla e envolve resultados e
recursos. Para a avaliagdo deste trabalho sera utilizada a abordagem que parte de
resultados, discutindo assim a validade dos resultados produzidos pelo servigo. Esta

abordagem define que: “O servigo é uma transformag¢fo nas condi¢bes de atividade
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do destinatario, cujos resultados sio considerados vélidos e positivos por este ltimo
e/ou pela coletividade” (p.6). Essa defini¢do engendra duas mudangas importantes
com relagio ao objeto da avaliagdo. Primeiro, o que € levado em consideragéo sdo as
condigdes de atividade do destinatario; segundo, ndo sdo introduzidos intermedirios
entre a transformac#o e o beneficiario dela.

Dois exemplos, um na 4rea da saide e outro na area de sistemas de
informagfo, podem ajudar a esclarecer o conceito. Ter saide € uma condigdo de
atividade de um individuo, assim, quando uma doenga é debelada, as condigdes de
atividade do paciente sdo transformadas. O servigo prestado € a satde recobrada e
ndo o tratamento médico em si, que é apenas um meio para a prestagdo de servigo.
Da mesma forma, a instala¢do de um novo sistema de informag&o em uma empresa
ndo consiste em um servigo, este é prestado 4 medida que o sistema fornece mais
facilmente informagGes sobre o funcionamento da empresa. Caso o tratamento
médico ndo tivesse curado o paciente, ou o sistema nfo fornecesse as informagdes
com mais facilidade, os servigos nfo teriam sido prestados.

Zarifian propde que a avaliagio dos resultados seja feita diante de quatro
dimensdes: utilidade, justica, solidariedade e estética. Ele afirma que essas
dimensdes nio cobrem todos os casos possiveis de defini¢do do valor de servigo, mas
cobrem uma grande gama deles. E importante notar que nio ha uma separagdo clara
entre as dimensées, podendo, por vezes, coincidir. Ao mesmo tempo em que o autor
indica que a avaliagfo de utilidade tende a predominar na avaliagdo de um servigo,
ele ndo classifica as demais avaliagdes como secundarias. E adotada uma abordagem
integrada em que o servigo € visto como uma totalidade com resultados unicos, os
quais possuem aspectos diferentes. Assim, um aspecto importante da avaliagdo €
notar os alinhamentos e as tensdes e conflitos existentes entre as diferentes
abordagens, as quais fornecem perspectivas diferentes de um mesmo mundo social.

Cada uma dessas assume uma relevincia diferente a depender do servigo em
avaliagfo, porém uma avalia¢do completa envolve todas as dimensdes. Para que o
leitor se familiarize com cada um dos tipos de avaliagfio, sera feita, a seguir, uma

breve descri¢do de cada um desses.

Avaliacio de utilidade
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A avaliagdo de utilidade é a mais comum delas e est4 relacionada a avaliar se
o resultado foi util ao destinatario. Nesse sentido, o autor indica que a questdo de
valor de uso é importante, pois ¢ através do uso que os resultados se manifestam.
Além disso, € importante diferenciar dois tipos de uso: o uso (atual e potencial) de si
€ 0 uso de produtos (bens e servigos) de que se dispde. O exemplo do sistema de
informag#o citado anteriormente permite fazer a diferenciagdo. O uso de si refere-se
a saber acessar e utilizar o sistema de informagio da empresa, enquanto o uso de
produto esté relacionado a capacidade do sistema de gerar as informagdes necessarias
ao usudrio. Os dois tipos de uso estdo frequentemente associados, é preciso ter a
competéncia necesséaria € um sistema em bom funcionamento para que o servigo seja
efetivamente prestado, s6 assim hd uma mudanga nas condi¢des de atividade do
destinatario. E importante notar ainda que o uso de si condiciona quase sempre 0O uso
dos produtos, e por essa razdo ¢ fundamental entender quem sio os destinatérios do
servigo, afinal para produzir resultados tteis é preciso que seja gerada uma

transformacao do uso de si.

Avaliacio de justica

Essa avaliagdo ¢ especialmente pertinente para atividades de servigos
publicos em que se discute a igualdade de acesso aos servigos. Apesar de o servigo
prestado neste trabalho néo ter essa natureza, é interessante notar que a discussio de
justiga e acesso a todos estd diretamente relacionada a considerar a diversidade dos
destinatérios. Para que todos tenham acesso a determinado servigo é muitas vezes
necessario que este seja realizado de formas diferentes para os diferentes
destinatarios, devido as caracteristicas especificas desses. E nesse sentido que a
Justiga € avaliada nesse trabalho. Um exemplo simples da aplicagdo desse principio é
a inclusdo de filas preferenciais em bancos para idosos, gestantes e portadores de

necessidades especiais.

Avaliacio de solidariedade

Assim como no caso anterior, a avalia¢io de solidariedade assume relevancia
especial em um contexto especifico, frente a problemas relativos a integragdo social e

a qualidade de vida coletiva, por exemplo. Dessa forma, o valor de servigo assume o
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sentido de transformag¢do das condigdes de inser¢do dos destinatirios na vida
coletiva, para poder integra-los socialmente. O autor ainda menciona a importincia
de uma comunicagdo compreensiva entre os destinatarios e o prestador de servigo
para que ocorra efetivamente a inser¢fo social.

Apesar de ser especialmente caracterizada nesse contexto, a avaliagdo de
solidariedade também pode assumir um sentido mais amplo, ainda relacionado a
inclusdo. Toda vez que um servigo prestado a um individuo ou a um grupo de
individuos possibilita que esses passem a fazer parte de um grupo, ainda que este ndo
seja organizado, o valor gerado inclui o elemento de solidariedade. Por exemplo, o
servigo de aulas de inglés pode possibilitar que um aluno tenha acesso a um grupo de

pessoas que ndo tinha anteriormente.

Avaliacio de estética

Essa avaliagdo se manifesta com maior evidéncia no campo da arte, porém
essa também tem sido uma das grandes ferramentas para empresas poderosas como a
Apple. Provavelmente dentre as avaliagGes indicadas, esta € aquela que apresenta um
grau mais elevado de subjetividade. Segundo o autor, essa avaliagdo “se exerce na
tessitura dos afetos, das emogdes, e as mudangas que ela provoca sdo rearranjos
emocionais e éticos, que dependem da intensidade com que uma obra de arte [por
exemplo] toca a pessoa” (p.17). A avaliagdo estética envolve tanto uma avaliagio de
beleza quanto uma avaliaggo ética, “um misto do belo e do bom” (p.17).

Apesar de um conceito subjetivo a afirmacfio de que todas as atividades
humanas e objetos possuem uma estética ndo parece ser dificil de ser aceita. Zarifian
afirma que os seres humanos aspiram, socialmente e pessoalmente, por beleza —
fisica e interior — “como uma contribuicdo para uma vida boa e feliz, por

conseguinte, como uma questdo de ética” (p.18).
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APENDICE G — Questionrios de avaliacfo e respostas

Para avaliar os resultados deste trabalho foi utilizado o conceito de valor de
servigo proposto por Zarifian (2001), o qual propde a avaliagdo do servigo frente a
quatro dimensGes: utilidade, justiga, solidariedade e estética. Para tanto foram
elaborados questionarios para permitir a avaliagdo do trabalho frente a essas
dimensées. O questionario esta dividido em trés partes. As duas primeiras consistem
de situagdes problema a serem enderegadas pelos membros da equipe de forma a
avaliar se esses compreenderam a percepg¢io-chave indicada no inicio de cada
questdo, avaliando assim o uso de si. A 0ltima parte do questiondrio aborda as

questdes de solidariedade e estética.

Parte 1: Uso de si — Situacio 1

Luiz, Joana, Tadeu e vocé acabaram de formar uma equipe de ensino para iniciar o
processo de construgdo de comunidade no bairro em que Tadeu mora, ele acabou de
se mudar para 14, entdo ainda nfio conhece muito as pessoas, mas o bairro ja foi
identificado como receptivo.
a) (Percep¢io-chave G) Luiz, que estd muito animado com a formagio da
equipe, lhe pergunta como funciona o processo de planejamento da atuagfio

da equipe? O que deve ser considerado? Como este funciona?

Uhura:

1° Formada a equipe, ela se retine de forma a planejar o que serd feito (...)

2° Definida qual agdo serd tomada primeiro, verificar e anotar quem fez o que, como
e quando.

3° Agdo da equipe

4° Reflexdo (reunido da equipe) e verificar quais os proximos passos e retomar 2° e
3%e¢ 4° item

5° Reunido de Reflexdo do agrupamento; equipe expde o ciclo e pede ajuda se
necessdrio (campanha, professores, etc)

Violeta:

Planejamento > A¢do > Reflexdo

A equipe planeja em cima do conhecimento que tem sobre o bairro > divide as
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tarefas nem sempre requer uma ag¢do imediata > leva para o grupo para reflexdo >
chega-se a uma estratégia que deverd ser levada para a agdo > reflete sobre agdo >
volta nova estratégia e assim por diante (ciclo de aprendizagem)

Malu:

O grupo se reune discutindo sobre as observagdes feitas por seus integrantes;
Consulta-se a respeito das agdes que podem ser tomadas explorando as diversas
possibilidades;

As agdes sdo planejadas.

Joseph:

Todo planejamento deve ser feito entre pessoas com mente aberta, criatividade e
visdo dos problemas que teoricamente deverdo enfrentar para alcan¢ar um objetivo.
Ndo deve ser muito extenso porque aprendemos com os erros, apenas deveriamos
investigar possibilidades chaves que poderdo desencadear novas agdes e abrir novas
Jfronteiras.

Em geral pegamos um papel e “desenhamos”em ciclo de agdo, planejamento e
reflexdo. Assim teremos mais facilidade de sermos guiados por uma tabela

cronologica (cronograma) montado.

b) (Percepgio-chave A) (Percepgio-chave E) Um pouco mais adiante na consulta
com a equipe recém-formada, foi discutido como deveria ser iniciada a
atuacdo no bairro e o que deve ser buscado inicialmente. Todos participaram
da discussdo, alguns mencionaram a importdncia de rapidamente se
multiplicar as atividades, outros mencionaram que desde o inicio deveria ser
escolhida uma tinica atividade e todos os esfor¢os deveriam ser direcionados

para que essa ocorresse da melhor forma possivel. O que vocé sugeriria?

Uhura:

Sugiro que a equipe ndo se detenha em apenas uma atividade. Que exploremos as 4
e que conforme a Casa Universal de Justica em sua carta afirma, num primeiro
momento pode ser que uma das atividades tenha mais for¢a, mas que as outras
pouco a pouco podem ser estabelecidas

Violeta:
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Podemos planejar teoricamente, porém, sem a prdtica, ou seja, sem o levantamento
para conhecimento sobre o bairro isso, com certeza, ndo vai dar certo. Um passo de
cada vez, vamos saber como funciona para depois comegar a colocar em acées

especificas sempre lembrando que estamos aprendendo a trabalhar na equipe a
Sfrustragdo.

Malu:

Tadeu jd mora no bairro, poderia se apresentar aos vizinhos, dando inicio a lagos de
amizade e aprendendo mais sobre o bairro.

Joseph:

Eu sugeriria que cada um falasse e escrevesse a sua sugestdo e analisaria se seria
possivel a pratica. E interessante ter vdrias alternativas e ir tentando até achar o
caminho certo, ndo ¢é legal focar em uma atividade sé porque a frustragdo pode ser
muito grande. Devemos sempre desenvolver capacidades para superar nossas
dificuldades, entdo concluir com o grupo a fun¢do de cada participante ao sucesso
das atividades escolhidas. Talvez tratar sobre equilibrio na realizagdo, desapego a

resultados e falar de coracdo abertos ao seu desejo.

c) (Percepcio-chave B) Apos consultarem, a equipe decidiu que deveria seguir o
caminho que vocé havia indicado. Mas Joana expressou a sua preocupagio
quanto a como avaliar o avango nesse periodo inicial, 0 que vocé sugere? O

que seriam indicadores de que houve um avango na atuagfio?

Uhura:

Sugiro 4 critérios: 1° Aprendizado (O que aprendemos?) / 2° Qualidade das
atividades (preparadas com exceléncia, dedicagcdo, material preparado, local
pontualidade) / 3° Influéncia da atividade no participante (Houve avan¢o nos
participantes, de forma que estdo agindo a partir das atividades) / 4° Quantidade
dos participantes e assiduidade

Violeta:

Sugiro que facamos reunides semanas de reflexdo para avaliagdo e que coloquemos
num formato de indicadores antes e depois.

Malu:
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O avango pode ser observado inicialmente na relagdo que Tadeu estabelece com os
demais moradores do bairro.

Joseph:

Observar se cada decisdo foi parcialmente ou completamente cumprida

Ver se os integrantes continuam motivados e se houve novas ideias para aproveitar
novas oportunidades

Para as falhas ver se houve um entendimento e aprendizado do que ndo fazer

Observar se a maneira e o foco do processo estd bem ou ndo.

d) (Percepg¢io-chave C) Suponha que vocés tenham decidido que se dedicariam a
aprender sobre a realidade do bairro, e todos os membros da equipe se
dedicaram a isso. Depois de conhecerem diversas pessoas e até mesmo
algumas instituigdes do bairro, identificaram que havia duas excelentes
oportunidades de iniciar uma Reunifio Devocional € uma Aula para Criangas

no bairro. Isso deveria mudar a atuagéo da equipe? Como?

Uhura:

Se a equipe decidiu que se dedicaria a aprender, agora através da consulta ela deve
avangar e aproveilar esta oportunidade. Isso ndo anula a idéia de ficar atento e
continuar conhecendo melhor o bairro, assim ndo fechard as portas para proximas
oportunidades

Violeta:

Acho que cada membro da equipe deveria se responsabilizar para focar cada
atividade, porém, todos devem se mobilizar para o outro para que o processo dé
andamento e ndo se prenda somente naquela atividade

Mali:

A equipe deve continuar aprendendo sobre o bairro, porém deve direcionar seu
trabalho a abertura da reunido e a aula para criangas.

Joseph:

Bom acredito que ndo deveriam parar de estudar a vizinhanga. Muito simples, pois a
cultura sempre muda, os gostos, os interesses e o dia a dia muda com as influencias

sobre musica, sobre atragdes e objetivos para alcan¢ar na vida.
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Vocé deve entdo ndo dissociar uma coisa da outra, acredito que se ndo estivermos
cientes das coisas que acontecem ao nosso redor, ndo conseguiremos progredir nas
atividades, essa é a base sélida que ajuda no crescimento orgdnico do projeto. E
muito bom saber que hd oportunidade de abrir RD e ABC, e isso ajuda a aprender
mais e mais com os erros futuros e se previnir para a abertura de novas eventuais

atividades com monitores experientes ou inexperientes.

Parte 2: Uso de si — Situacio 2

Em outra vizinhang¢a, a atuagfo ja comegou ha um ano e ha uma equipe de trés
pessoas se dedicando ao desenvolvimento do processo — Cassio, Bruno e Carol. O
Programa de Pré-Jovens foi iniciado na escola estadual do bairro durante a semana e
conta com cinco grupos. A Diregfo da escola havia sido inicialmente resistente, mas
agora ja percebia o grande valor que a Atividade tem, e manifestou a vontade de
estender o Programa a todos alunos da faixa etéaria, o que implicaria em dobrar o
numero de grupos.

a) (Percep¢iao-chave D) A equipe identificou um grande potencial na vontade da
escola de expandir o Programa de Pré-Jovens e entdo comegaram a consultar
sobre a sua disponibilidade de tempo para atender & demanda. Depois de
muito esforgo e reflexdo, identificaram que por mais que se esforgassem ndo
seriam capazes de atender ao pedido da escola, e por isso deveriam recusar a

proposta. O que vocé diria?

Uhura:

Proporia uma parceria com a dire¢do da escola. Ja que a diregdo reconhece a
eficdcia dos grupos de pré-jovens, propomos que ela nos apdie para formagdo de
novos monitores visto que é um recurso escasso/ Podemos identificar alunos ou
Junciondrios que tenham o perfil para ser monitor e oferecemos formagdo. Assim
poderiamos ter toda escola envolvida no projeto.

Violeta:

Diria que a escola identifica alunos ou pais que poderiam ser capacitados para

serem monitores de pré-jovens para ajudar nesse processo.

Malu:
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Que a proposta ndo deve ser recusada, e para que todos os pré-jovens dessa faixa
etdria tenham acesso ao programa é possivel, inicialmente, oferecer esse curso a
jovens mais velhos, da prépria escola, que possam ser capacitados a oferecer tais
atividades aos outros jovens apontados pela escola

Joseph:

Eu faria duas coisas diferentes. Ou aceitaria arriscando a oportunidade, pois nem
todos irdo confirmar ou os que compare¢am devam continuar. Ou entdo continuaria
com os mesmos grupos e multiplicaria a quantidade de pessoas capacitadas,
convidando pessoas da vizinhanga, sendo que estes teriam mais tempo e mais

Jacilidade de locomogado.

b) (Percepcio-chave H) Bruno estava especialmente motivado a atuar como
professor de Aulas para Criangas aos finais de semana, ele acabou de estudar
o Livro 3 com Cissio e agora entende muito mais a importincia desse ato de
servigo. Ele logo convidou as criangas do bairro e em sua primeira aula havia
10 criangas, no final de semana seguinte e havia 4 e no seguinte nenhuma
crianga apareceu. Na reunido da equipe que ocorreu logo apds essa ultima
aula, Bruno relatou o que havia ocorrido e por essa razdo estava desistindo da

Aula. O que vocé diria?

Uhura:

Diria que temos que avaliar o que pode ter acontecido, poderiamos perguntar para
os pais se existe algo que esteja impedindo as criangas de participar. Por exemplo:
Ha perigo no trajeto até a aula? Estd acontecendo alguma atividade no mesmo
hordrio? O local pode é seguro os pais podem ter algum receio em enviar os filhos?
Apbs avaliarmos o que estd ocorrendo, tentar resolver o problema de alguma forma.
Caso em um primeiro momento a atividade realmente ndo aconteca, devemos
motivar Bruno a participar dos grupos de pré-jovens jd existente, pois sdo s6 em 3.
Violeta:

Sendo um ato de servi¢o para um iniciante entusiasmado ele deveria em tese ser
acompanhado pelo tutor. As aulas de ABC levam um tempo para se consolidar, as

vezes ou na maioria das vezes existe a necessidade de fazer visitas ao pais para
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garantir frequencia das crianc¢as. Pode ser também que aconteceu alguma coisa
excepcional nesse dia. Entdo a equipe de sentar e consultar como fazer para saber o
que aconteceu realmente e ftenlar sanar o problema achando a causa para que
Bruno ndio desista de ser um professor de ABC.

Malu:

Diria que ele deve buscar entrar em contato com a familia das criangas que
apareceram no primeiro dia, com o objetivo de entender o motivo pelo qual essas
criangas faltaram.

Joseph:

Primeiro falaria que ndo devemos nos desestimular apés nossa primeira dificuldade.
Estaria a disposigdo para falar uma tarde com ele e estudar os Escritos onde fala
sobre esfor¢o sem qualquer tipo de intengdo, desprendido de tudo menos dEle. Entéo
com as energias carregadas fariamos uma visita na casa de cada uma das criangas e
Jjuntamente com os pais explicaria o real sentido e importdncia de uma aula de
criangas. Que ndo hd inteng¢do de catequizar ninguém, mas sim criar valores
espiritual que sdo as aguas que vivificam uma raiz sélida. Poderiamos tirar duvidas
sobre algo que ainda nao foi esclarecido, no entanto se novamente ndo der certo,
entraremos em contato com outras criangas, néo faltardo oportunidades para abrir

uma aula.

c) (Percepg¢do-chave I) Bruno entdo decidiu que seguiria tentando e aprendendo a
como fazer melhor a aula para criangas. Com a ajuda de Carol, ele logo
descobriu que no bairro que havia trés possibilidades interessantes no bairro:
convidar as criangas em suas casas, conversar com uma outra escola do bairro
para iniciar a Atividade, ou convidar as criangas que participam de um grupo
de teatro do bairro. Em consulta na equipe de ensino, Céssio insistia que
deveriam escolher imediatamente uma op¢io e seguir com essa, mas ndo
havia evidéncias que favorecessem qualquer uma das opgdes. O que vocé

sugeriria?

Uhura:

Acredito que a aula do Bruno jad foi iniciada, entdo jd temos coniato com estas
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criangas, a sugestdo é mater o foco. O tetro levaria as criangas a uma atividade sem
vinculo com as aulas, jd existe um processo iniciado em uma escola e ao que parece
as possibilidades ali ndo foram esgotadas... Caso as primeiras criangas realmente
ndo se interessassem mais pelas aulas faria o convite nas casas.

Violeta:

Tentar todas as opgoes, mas a cada uma sempre sentar com a equipe e consultar,
avaliar os prés e contra para determinar um melhor estratégia para se alcangar o
objetivo. Explorar todas as opgdes, verificando as "fraquezas" e as fortalezas e
determinar a agdo.

Malu:

Sugeriria que ele tentasse convidar as criangas em todos esses lugares, uma vez que
todos apresentam aspectos positivos. Contudo, o ideal é seguir com a possibilidade,
que apds os primeiros contatos, apresentou resultados mais favordveis as aulas
oferecidas por Bruno.

Joseph: Conforme a resposta anterior, acredito que ao visitar essas criangas na
casa seria mais estimulante e eficaz para o professor de aula de criangas e também
para a familia do participante. Haveria mais conexdo e entendimento entre as partes
envolvidas, do que pegar um novo grupo de pessoas que estdo focadas em outras
atividades (teatro) e que talvez surja alguma desculpa para faltar, as vezes por conta
de concorréncia desleal (sendo talvez no mesmo hordrio da aula de criangas). Seria
interessante, como foi sugerido de mudar de ambientes, assim fizemos no exemplo
real da Prosperidade, no qual inicialmente era em um clube e agora fazemos na

Escola da Familia, mostrou-se mais efetivo.

d) (Percepgio-chave F) A equipe estava cada vez mais motivada com o processo
de constru¢io de comunidade e a percepcdo de que outros grupos €
instituigdes também poderiam participar do processo. Cassio descobriu que
ha no bairro algumas ONGs atuando, e rapidamente visualizou que poderia
iniciar Circulos de Estudo com elas, uma vez que ele tinha disponibilidade
para tanto. Na consulta da equipe de ensino ele compartithou com os amigos

a ideia e de que ja havia preparado os materiais necessérios para realizar as
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visitas e apresentar os Circulos de Estudo. Como vocé participaria da

consulta se fosse membro da equipe?

Uhura:

... pediria para que todos analisassem o que o Cdssio jd fez. Se o grupo aprovar,
aproveitar o material e combinarmos a préxima agdo. Aconselhando Cdssio que
seria melhor se todos participassem primeiro em consulta antes de prepararmos o
material para visita, assim todos podemos aprender como fazer o material, pois nem
sempre teremos ele para fazer e efc.

Na consulta iriamos analisar se as ONGs seriam nosso foco, ou se apenas
poderiamos trabalhar como parceiros das mesma, sem entretanto lembrar que
devemos trabalhar as 4 atividades bdsicas.

Violeta:

Agradeceria a iniciativa e consultaria co nossa equipe os prés e contras de abrir um
Circulo de Estudo com eles. Nessa consulta tentaria colocar que seria importante
conhecé-la antes de propor um Circulo de Estudo

Malu:

Cassio deveria ter consultado com o grupo antes de fazer seu planejamento

Buscar informagées sobre a ONG e sua atuagdo direta no bairro, pois no inicio
desse processo ¢ importante dedicar maior esfor¢o em atividades que envolvam os
membros do bairro diretamente, e ndo indiretamente, através de ONGs

Joseph:

Diria que devemos estudar os ideais e propdsitos dessa ONG, claro que ndo
podemos restringir as oportunidades, mas devemos saber como abordar, como
responder a eventuais duvidas e estarmos prontos para ouvir um “néo”. Novamente
perguntariamos se ha a possibilidade de fazer um primeiro encontro para analisar
se ha continuidade ou ndo.

Diria também que esses estudos ajudam na resolug¢do de problemas didrios através
da reflexdo em cima de Textos Sagrados de como servir melhor a comunidade

porque também lhes interessa.

Parte 3: Solidariedade e estética
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1. (Solidariedade) Como vocé avalia o trabalho da equipe em si? Suas
dificuldades pessoais foram respeitadas? Vocé se sentiu pressionado(a)
em algum momento? O que vocé destacaria como fortalezas e desafios da

equipe nos ultimos meses?

O trabalho da equipe foi 6timo, minhas dificuldades pessoas foram respeitadas,
ndo me senti pressionada em nenhum momento, e eu destacaria como desafios a

construgdo de lagos sinceros de amizade com os moradores do bairro.

A equipe tem membros integrais e membros apoiadores. Estd se fortalecendo e
aprendendo a caminhar. Minhas dificuldades pessoais foram respeitadas. Todos

querem trabalhar e sdo felizes por encontrar um local...

Temos de estar mais unidos, ndo podemos perder foco, tivemos imprevisios...
devemos saber manejar essas situagoes. As dificuldades foram respeitadas, [me
senti pressionado] acho que s6 no momento de tocar violino e na hora de sugerir
um intensivo para as pré-jovens. Sempre nos reunimos e conseguimos substituir

um e oulro.

Adorei trabalhar com essa equipe que se fortaleceu porque realmente trabalhou
em conjunio e respeitou as fortalezas e as dificuldades de cada um,
principalmente ajudando as pessoas da prépria equipe a superar sudas

dificuldades (timidez de alguns membros)

2. (Solidariedade) O que vocé considera que aprendeu durante esses meses
de atuagdo? Vocé pode desenvolver novas capacidades durante esse

processo? Se sim, Quais?

Trabalhar em espirito de equipe. [Capacidades de] organizagdo, objetividade e
finalmente o melhor “reunido de trabalho” e ndo reunido para fazer outra

reunido...

Aprendi a consultar e atuar em um grupo, com membros diferentes e um

propésito comum. Sim, preciso desenvolver a capacidade de me relacionar da



199

melhor maneira com as pessoas.

Aprendi que devo cuidar mais do meu tempo. Acredito que sempre somos
capazes de desenvolver novas capacidades agora resta descobrir se hd algo em

que possa ser treinado melhor ou refletir nos erros e buscar superagdo pessoal.

Aprendi a trabalhar em equipe, onde essa existe a sistematiza¢do e a consulta

sdo de extrema importdncia. A gente sempre aprende.

3. (Solidariedade) Vocé acha que seria capaz de ajudar uma equipe de
€nsino a incorporar esses mesmos conceitos que foram utilizados com a

ajuda de ferramentas como o guia de planejamento?

Sim porque os desafios sdo os mesmos. A unica coisa que fica para se pensar é
como adaptar para cada circunstdncia. Poderia dividir minha experiéncia e

fentar ajudar no que for possivel.

Acho que sim, mas precisa estar escrito o passo a passo no papel

Em alguns aspectos, sim.

Sim. Acho que hoje me sinto segura para ajudar outra equipe. Pois até entdo ndo

sabia organizar as ideias e nem por onde comecar...

4. (Estética) Como vocé descreveria a experiéncia de participar das

atividades na Prosperidade?

Foi otima e me senti sendo util, fazendo alguma coisa para ajudar as pessoas
nessa construgdo. Espero continuar essa experiéncia e que seus frulos nos

inspirem ainda mais para darmos continuidade a construgdo de outras

comunidades de vizinhanga.

Em resumo gostei muito, pois é uma experiéncia unica, ndo ha vizinhangas tdo
receptivas e fdceis de se achar por ai. Néo tive completa participagdo por causa

de similaridade de hordrios com outros estudos, mas acho que o nome do bairro
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pode significar muito para aqueles que nunca perdem o sentimento de que hd

uma luz no fim do tunel!

Emocionante. Além das palavras...

Foi 6tima experiéncia. Achei incrivel a maneira como conseguimos conhecer um

bairro com pessoas tdo preciosas e receptivas.
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APENDICE H - Capacidades para construgio de rede utilizadas ao longo da
aplicaciio do framework

Tabela 50 - Utilizagao das capacidades para construcfio de rede ao longo dos ciclos de aplicagio
do framework proposto — Sense-making e Focar e Selecionar

Sense-making Focare
selecionar
Aprendizagem
Fase Ciclo Ei);%(c))- Explora- Exploita- Focar csiz:lee;r
fion fion
1° X X - - -
2° X X - - -
Explorando 30 X i} X ) ;
Futuras ° < 3 < - a
Atividades
? X X - - -
6° X X X X X
1° ABC X - X - -
Mobilizando a 1° GPJ - - X - -
comunidade 1°CE X X X - -
1°RD - - X - -

Tabela 51 - Utiliza¢ao das capacidades para construgfio de rede ao longo dos ciclos de aplicacio
do framework proposto — Agenda setting e Mobilizagio de sub-rede

Agenda-setting Mobilizagao de sub-rede
Criagdo Comuni- ) Criar Conectz.ir Apropri
Fase Ciclo de cagio de sistemade  comuni- acio de
colabora- dades de
agenda  agenda ~ (s valor
¢do prética
1° - X - - _
2° - - - - -
Explorando 3o i} X _ i} i}
Futuras = X
Atividades - - = - -
6° X X - - -
1° ABC - X X X X
Mobilizando a 1° GPJ - X X - -
comunidade 1°CE X X X - -
1°RD X X X - -
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