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Keywords

O presente artigo tem por objetivo contribuir para o entendimento do conceito de gestio
ordinaria (Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014), por meio do estudo de uma pequena
organizacdo familiar, a Cafeteria Will Coffee. A gestdo ordinaria ndo ¢ apresentada
como um ‘modelo’ alternativo de gestdo, tampouco como um método formal de
pesquisa, mas como uma critica aos modelos e postulados gerenciais dominantes,
que buscam simplificar a realidade complexa do ambiente socio-organizacional. Ao
tomar como caso de estudo uma cafeteria aberta em um bairro operario de Contagem
(MQ), cujas peculiaridades tornaram sua histéria publica, noticiada em diversos
veiculos da midia jornalistica e especializada, busca-se evidenciar e ressaltar aspectos
rotineiramente silenciados, desprezados, ou apagados das complexas narrativas que
ndo cabem nos modelos habituais, como a espontaneidade, o ndo planejamento e
a improvisagdo. Conclui-se que a gestdo ordinaria colabora com a area de Estudos
Organizacionais ao possibilitar a recuperagdo de outras experiéncias de gestdo,
visibilizando aos ‘sujeitos’ comuns e se interessando por suas historias, discursos,
e praticas, recuperando o direito de eles serem vistos como gestores e produtores de
conhecimento.

Abstract

Ordinary management.
Everyday life.
Will Coffee Shop.

Informagdes do Artigo

This paper aims to contribute to the understanding of the concept of ordinary
management (Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014), through the study of a small
family organization, the Will Coffee Shop. Ordinary management is not presented
as an alternative 'model’ of management, as little as a formal research method, but
as a critique of the dominant managerial models and postulates that seek to simplify
the complex reality of the socio-organizational environment. When taking as a case
study a cafeteria opened in a working-class neighborhood of Contagem (MG),
whose peculiarities have made its history public, reported in several specialized
media vehicles, it seeks to highlight and emphasize aspects routinely silenced,
despised, or erased of the complex narratives that do not fit into the usual models,
such as spontaneity, non-planning and improvisation. It is concluded that ordinary
management collaborates with the area of Organizational Studies by enabling the
recovery of other management experiences, giving voice to the common 'subjects’
and becoming interested in their histories, discourses, and practices, recovering the
right of them as managers and producers of knowledge.

Implicacdes praticas
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A atuagdo de contadores, analistas, peritos e consultores ¢ estigmatizada em papéis
definidos como adequados pelos modelos do mainstream do management. O estudo
parte da visdo critica visando desconstruir esses pressupostos, aprofundando a
aplicacdo do conceito de ‘gestdo ordinaria’ para trazer a tona o cotidiano da organizacdo
e de seus profissionais. Com isso, desestigmatiza papéis de super decisores e sugere
que sejam observados os individuos comuns, que fazem o dia a dia da organizagao.

Copyright © 2018 FEA-RP/USP. Todos os direitos reservados

1 INTRODUCAO

A gestdo ordindria refere-se a gestdo realizada “no cotidiano dos negécios ordindrios, dos pequenos
negocios, e ¢ uma pratica social e cultural formada por uma pluralidade de codigos, referéncias, interesses pessoais
e relacionais” (Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014, p. 700).
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Tal gestdo ¢ realizada pelas pessoas comuns, ‘gente sem histéria’, como define Martins (2008), com
suas diversas formas de fazer e saber, que por vezes sdo dissonantes de modelos preestabelecidos, pretensamente
‘universais’ para qualquer sujeito e realidade (Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014). Como exemplo, podemos citar
os autores tais como Philip Kotler em marketing, Michael Porter em estratégia organizacional, ou Peter Drucker
em gestdo empresarial, que desenham modelos que sdo ditos universais e que muitas vezes ndo sao condizentes
com a realidade do gestor que administra negocios comuns (Micklethwait & Wooldridge, 1998).

Neste sentido, a gestdo ordinaria ¢ uma possibilidade de critica aos modelos gerenciais institucionalizados
pelo mainstream da Administra¢ao e das Ciéncias Contabeis, ao que Wood Jr. e Paula (2002a; 2002b) chamaram
de pop-management. Os discursos desses modelos defendem um conhecimento tido como puro, neutro, absoluto
e universal (Mattos, 2009; Bertero ef al., 2013). A critica ao mainstream perpetuado por editores e autores, gurus
e analistas, denominada de “literatura maior” (Deleuze & Guattari, 1978) em administra¢do, perpetuam formas
de pensar, que escondem e apagam um cotidiano complexo, salpicado de combinagdes de agdes ndo racionais
(Foucault, 1987; Didi-Huberman, 2011) ou formas subversivas de se pensar.

Ainda, a gestdo ordindria critica a visdo funcionalista das organizagdes, em que os procedimentos devem
estar padronizados e adequados segundo normas, por vezes distantes da realidade concreta dos executores. Tal
visdo ndo considera que a padronizagdo pode ser incompativel com a diversidade de organizacdes existentes, as
quais diferem entre si quanto a forma, estrutura, pessoas, contexto e historia (Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014;
Carneiro & Barros, 2017; Barros et al., 2011).

A busca pela padronizagdo segue a logica de adogdo e implementagdo de conhecimentos similares
(Corbertt-Etchevers & Mounoud, 2011). Porém, o discurso do 'management'nao ¢ consumido da forma como seus
produtores idealizam (Micklethwait & Wooldridge, 1998; Corbertt-Etchevers & Mounoud, 2011). Assim como os
leitores de um livro podem interpretar de multiplas formas a obra do escritor, diante do repertério cultural e social
que carregam, os individuos nas organizagdes internalizam e decodificam as mensagens transmitidas de formas
diferentes, interagindo diferentemente com discursos, técnicas e praticas adotadas pela cupula organizacional,
tornando o cotidiano de trabalho rico em possibilidades. Com este argumento, ndo pretendemos desconsiderar a
influéncia que as estruturas exercem na construcéo social da realidade (Berger & Luckmann, 2011), mas enfatizar
que, mesmo sobre tal influéncia, ha uma gama de maneiras de pensar, interpretar e fazer, de se submeter ou resistir,
tornando o cotidiano organizacional dindmico, e abrindo uma diversidade de opgdes em seu campo de praticas.

Portanto, ndo coadunamos com a perspectiva determinista do estruturalismo, embora reconhecamos
que estas estruturas, criadas pelo préprio conjunto social, exercem influéncia na sociedade tanto quanto sdo
influenciadas e modificadas por ela ao longo do tempo. Os individuos nas organiza¢des usam, transformam e dao
outros significados as (velhas) ideias e criam suas proprias praticas gerenciais.

A realidade ¢ construida e resulta de processos historico-sociais. A realidade para um individuo ¢ fruto de
regimes discursivos que constroem proposi¢des por meio de um conjunto de regras (Foucault, 1987). Tais regimes
discursivos mudam com a época, existindo uma variedade deles, com regras especificas, historica e culturalmente
construidas” (Pinheiro, Carrieri & Joaquim, 2013). Portanto, o estudo da Administragdo exige a atribui¢do de
carater historico de conceitos e categorias, aceitando a transitoriedade do conhecimento (Carneiro & Barros, 2017,
Wanderley, Barros, Costa & Carrieri, 2017; Barros & Carrieri, 2015), pois as ‘verdades’ sdo localizadas no espago
e no tempo, ndo existindo uma universalidade das ‘asser¢des de verdade’.

A gestdo das organizagdes seria entdo um fendmeno plural, que inclui como participantes dessas
organizagdes o3 individuos 'menos lembrados' (Carvalho, 2006), o que chamamos aqui de sujeitos comuns.
Estes individuos geram ¢ usam o chamado conhecimento popular, com suas praticas proprias de organizagido
de atividades em seus empreendimentos comerciais de pequeno porte. Porém, comparados aos procedimentos
ditos como 'adequados' na visdo funcionalista, sdo estigmatizados e rotulados como amadores, improvisados, sem
profissionalismo, sem credibilidade (Carvalho, 2006; Xavier, Barros, Cruz & Carrieri, 2012; Barros & Carrieri,
2015). Apesar da pressdo funcionalista, alguns desses individuos gerem seus negécios preservando praticas e
tradigdes (Carvalho, 2006), enquanto outros criam alternativas a propria maneira para inovar as praticas cotidianas.
Ambas as possibilidades podem ndo ter vinculos com o modelo dominante funcionalista de gestdo (Carvalho,
20006; Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014).
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A racionalidade instrumental de areas como Administragdo, Contabilidade, Economia e Direito domina
outras formas construidas na sociedade (Ramos, 1981; Benjamin, 2006). Partimos do conceito de gestao ordinaria,
exercida pelos sujeitos comuns ¢ suas estratégias e taticas cotidianas de sobrevivéncia (De Certeau, 1994; De
Certeau, Giardi & Mayol, 1996), para apresentar nova perspectiva de analise sobre as praticas de gestdo. Para tal,
apresentamos neste artigo o caso real de uma pequena organizagdo familiar e o estudamos sob a perspectiva da
gestdo ordinaria, evidenciando seus pontos de ndo identificagdo com os postulados funcionalistas.

2 INTRODUCAO A GESTAO ORDINARIA DO COTIDIANO

O aspecto cotidiano da vida tem sido utilizado como pano de fundo tedrico, metodologico e até mesmo
epistemologico em diversas areas de estudos. De certa maneira, seu uso na Histdria a partir do século XX elucidou
diversas possibilidades de reflex@o e apropriagdo em diversas areas. Dentro da Historia, por exemplo, se observa
a substitui¢do de uma historia unica, contemplativa e universal, que de certa maneira refletia histdrias particulares
de certos ramos privilegiados, por uma histéria que visa valorizar a riqueza subjetiva das diversas circunstancias
da vida (Del Priore, 1997; Guarinello, 2004.).

O estudo do cotidiano como 'literatura menor' vem em contraposi¢do ao chamado mainstream, ou
'literatura maior', e, portanto, assume uma postura critica segundo a abordagem pos-estruturalista que orienta os
autores deste trabalho. Nesta abordagem, o foco esta na rotina das pessoas que ndo ocupam cargos importantes ou
poder diferenciado, ou que ndo pertencem a classes e extratos privilegiados da sociedade. Trata da vida corriqueira
do homem comum, ¢ ndo de questdes grandiosas, como das estratégias de lideres e executivos. Destaca-se que ndo
se pretende aqui universalizar a gestdo do cotidiano, apenas investigar como essa gestao funciona, o que ela pode
fazer, o que ela produz de conhecimento e praticas que possibilitam a sobrevivéncia dos negdcios, das familias.

Entender o cotidiano gerencial permite que se revelem os atos, os gestos e as palavras do sujeito comum,
ou do ordinario (Martins, 2008). Ao invés de grandes narrativas e historias tragadas como universais, ou, ao
invés de tipificagdes de modelos de ‘Homem’, observa-se o sujeito comum. Dessa forma, apreende-se como
esse sujeito comum gere os seus proprios empreendimentos e projetos, que facilmente se conectam com outras
importantes dimensdes sociais de sua vida, como a propria familia. Ao invés de assumir uma racionalidade Unica,
da homogeneizagdo empobrecedora e limitada, o mundo cotidiano ¢ observado como ilimitadas racionalidades de
diversas temporalidades concomitantemente presentes (Levigard & Barbosa, 2010).

A gestdo ordindria possibilitaria uma melhor compreensdo sobre a organizagdo do pequeno negocio
familiar e de como esse negdcio e a familia se misturam (Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014). Nao estamos falando
somente no estudo dos habitos e rotinas proprias do cotidiano, mas, também, do movimento das praticas criadas
pelas pessoas, marcadas pela pluralidade e suas ambiguidades, pela multiplicidade de interpretagdes e experiéncias,
bem como de resisténcias aos processos aos quais estao submetidas (Matos, 2002).

O cotidiano ndo deve ser estudado como “uma repeticdo mecanica ¢ imutavel de gestos, tradi¢cdes ou
costumes, na realidade ele é reinventado sempre a cada refazer de atitude que o homem e a mulher desempenham
na vida em sociedade” (Duran, 2007, p. 118). Mas deve ser visto como portador de “[...] vozes a diversos sujeitos
historicos elaborando a construgdo e desconstrugdo da histdria, partindo de novas fontes e de novos objetos”
(Duran, 2007, p. 118).

O cotidiano ¢ um espaco de luta. O consumo de ideias, valores e produtos pelas pessoas ndo ocorre por
praticas passivas e uniformes, em conformidade com as instituigdes dominantes. Aqui, o cotidiano ¢ entendido
como um ‘territério’ socialmente construido, em que individuo e grupo se relacionam na construgao das identidades,
de modo a transformar o ‘espaco’ em ‘lugar simbodlico’ (De Certeau, 1994; De Certeau, Giardi & Mayol, 1996).
Ao terem contato com ‘fissuras’ das estruturas existentes, espagos heterotopicos segundo Foucault (2013, p. 28),
os individuos no cotidiano usam (micro) exercicios, taticas de oposicdo e afrontamentos, para enfrentarem os
conceitos impostos ¢ dominantes.

Entre eles, destacamos a oposi¢do aos discursos oficiais e o uso de taticas e praticas fortalecedoras ou
subversivas, também presentes na verbalizacdo, na reacdo e na emocao das narrativas dos sujeitos ordinarios
(Duran, 2007). Tais brechas abrem possibilidades para praticas de liberdade (Hjorth, 2005; Foucault, 2013)
no momento em que possibilitam o deslocamento do que ¢ dado como padrdo, como o modelo tradicional de
gestao, permitindo a experimentacdo de relacdes distintas. Assim, a experimentacao de oportunidades antes nao
imaginadas recria o que estava estabelecido como norma e reescreve o conceito de gestao (Hjorth, 2005).
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As resisténcias, enquanto pratica (acdo e discursiva) no cotidiano, movimentam as formas de organizar
e gerir os negodcios, as familia e até nds mesmos. De forma ndo deliberada, tais praticas alterariam até mesmo o
funcionamento do sistema, que opera segundo a racionalidade funcionalista, mas que ¢ deturpado e recebe novos
significados (Sousa Filho, 2002).

O desafio do pesquisador ao desbravar o cotidiano reside na exploragdo de historias de 'gente sem historia'
(Matos, 2002). 'Gente sem historia', sujeitos comuns, sdo em geral excluidos da narrativa gerencial por ndo terem
uma histdria homérica. Aprender a gestdao ordinaria empreendida pelo sujeito comum ¢ interpretar, nos inimeros
discursos dispersos, as estratégias e taticas de sobrevivéncia e resisténcias no cotidiano dos tidos como pequenos
(Carrieri, Perdigdo & Aguiar, 2014), no entanto, nada menos importantes.

Interessante exemplo da possibilidade de mudancga de conceitos de organizagdo ¢ dado em Hjorth (2005).
O autor analisou a intervencdo de um grupo de artistas no cotidiano de uma empresa, em que os funcionarios
criaram um espago suspenso no patio do local de trabalho para descansar, jogar, trocar informagdes e operar
uma radio local. Tal iniciativa solucionou o problema de comunicagao identificado pela equipe. Essa perspectiva
contrapde a dominante racionalidade econdmica no ambiente de trabalho, abrindo espago para outras praticas
cotidianas até entdo silenciadas e apagadas do discurso (Hjorth, 2005).

Sob a aparente banalidade de praticas cotidianas se esconde uma extraordindria criatividade (Hjorth,
2005; Corbett-Etchevers & Mounoud, 2011). Porém, os espacos-tempos Unicos para criatividade ndo surgem
do nada, como algumas teorias sobre o empreendedorismo defendem; nem podem ser copiados ou modelados.
Deve-se permitir a liberdade criativa (em espago e tempo determinados) para reinvencdo das praticas didrias
(Hjorth, 2005). Os comportamentos rotineiros apresentam tanto submissao ao funcionalismo como também certa
experimentacdo com resisténcia e criatividade.

Essa criatividade pode ser observada também no cotidiano das praticas da contabilidade (Jeacle, 2009;
Ahrens, 2009). Para estes autores, o estudo do dia a dia contabil envolve as tecnologias de calculo e as resisténcias
aos padroes e benchmarking das empresas. O cotidiano contabil transforma as atividades organizacionais em
rotinas, mas o criar ¢ essencial para a atualizac¢do das praticas (Ahrens, 2009).

Por fim, para nos, o cotidiano s6 pode ser pensado como um espago onde desenvolvem-se inumeras
relagdes sociais de poder (De Certeau, 1994; De Certeau, Giardi & Mayol, 1996). O cotidiano enquanto categoria de
estudo ndo pode ser compreendido como algo a priori naturalizado, mas deve ser interpretado como uma produgao
da acdo humana expressando as relagdes sociais existentes. As pessoas, os sujeitos da pesquisa, constroem suas
praticas organizativas a partir de experiéncias no cotidiano do trabalho, do exercicio de suas atividades cotidianas,
aprendendo com erros e acertos (Holanda, 2011). As trajetdrias cotidianas narradas sdo produtos de intervenc¢des
humanas, materializa¢des de projetos elaborados por sujeitos historicos e sociais.

3 O CASO DA CEFETERIA WILL COFFEE

Como a gestdo ordindria ndo se adequa a um modelo de gestdo, com pardmetros, procedimentos e
diretrizes predeterminadas a serem seguidas para o atingimento de objetivos organizacionais, mas, sim, uma forma
de ‘olhar’, de perceber, de analisar e de reconhecer outras formas de gerir pequenos negocios familiares, com o
uso da intuigdo, da criatividade, do instinto de sobrevivéncia, das emoc¢des e dos sentimentos mais proximos de
uma racionalidade substantiva, apresentamos ao leitor um caso que nos permite demonstrar a pratica da gestao
ordindria. Trata-se da Cafeteria Will Coffee, aberta em 2012 em um bairro operario da cidade de Contagem/MG.
As caracteristicas peculiares que envolvem o surgimento, o funcionamento e o sucesso econdmico deste pequeno
negocio familiar tornaram sua histéria publica, noticiada em diversos veiculos da midia jornalistica e especializada.

Com base no testemunho de Marcos e Michele (proprietarios do empreendimento), concedido por meio
de entrevista aos autores, apresentamos os pontos relevantes do caso sob a Otica da gestdo ordinaria. E para facilitar
a contraposicdo a perspectiva gerencialista, elegemos organizar estes pontos segundo a estrutura da ferramenta
CANVAS. Modelo utilizado para a avaliagdo de viabilidade de novos negocios e que sera melhor descrito e
detalhado no subitem posterior.

No que tange a metodologia, adotamos a narrativa como fonte para analise dos dados aqui apresentados.
Assim, pretende-se analisar a fungdo mobilizadora das narrativas organizacionais, salientando sua forga enquanto
portadora de uma autoridade intrinseca, que nos convida a investigar sua capacidade argumentativa e sua fungao
de comunicagao (Santos, 2014). Tal abordagem foi introduzida aos estudos comunicacionais na década de 1990,
resultante de um processo de reinterpretagdo das organizagdes, que fez emergir uma série de teorias alternativas.
Uma delas, a chamada teoria narrativa pés-moderna, em que a historia ocupa o papel principal (Santos, 2014).
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Coerente com as reflexdes tedricas deste trabalho, as narrativas contribuem para o surgimento de
abordagens tedrico-metodologicas mais criativas, intuitivas e diferentes para as pesquisas, ja que ndo ha
preocupagdes com universo ¢ amostragem do ponto de vista estatistico. Nao pretendemos, dessa forma, fazer
nenhum tipo de generalizagdo do caso analisado. Ao contrario, buscamos evidenciar “particularidades percebidas
a luz de eventos especificos que se desenrolaram ao longo do processo” (Saraiva, 2007, p.122).

Fischer et al. (2007) destacam a biografia, os estudos de caso e os estudos etnograficos como narrativas
nao-ficcionais, que sdo, para os autores, um campo de pesquisa ja bastante desenvolvido em organizagdes. As
narrativas tomam formas de historias, textos, discursos e atos narrativos, como falas e escritas, que possibilitam o
trabalho com abordagens objetivistas, subjetivistas e com triangulagdes e metatriangulagdes entre ambos.

A narrativa possibilita teorizar a partir das trajetorias de um individuo e suas respectivas construgdes
de memorias, pois constitui fonte de realidade (Saraiva, 2007). Como exemplo, Fischer et al. (2007) citam o
estudo sobre uma organizagdo como o Mosteiro de Sdo Bento da Bahia, realizada por Carvalho e Fischer (2006).
Pode-se estudar a trajetoria do mosteiro, fundadora da organizagdo modernista, a partir de depoimentos dos
abades e monges, colhidos diretamente, ou por meio de escritos dispersos no tempo, permitindo a desconstrugido
e reconstruc@o dos discursos de sujeitos imersos no claustro. Segundo esta perspectiva, ouvimos as historias de
Marcos ¢ Michele sobre o inicio ¢ a construgdo da cafeteria, bem como sobre o dia a dia, os fatores de sucesso ¢
desafios que enfrentam.

4 WILL COFFEE: entre o ordinario e o mainstream

Para aprofundamento e melhor visualiza¢do do que estamos discutindo como gestao ordinaria, elegemos
um caso que julgamos emblematico ¢ o analisamos segundo as categorias de uma ferramenta gerencialista,
pertencente ao mainstream, o qual criticamos. Julgamos que, dessa forma, podemos sinalizar com maior precisdo
os pontos de inflexd@o, para os quais chamamos atengo. Intercalamos as categorias do CANVAS, nossas analises
e as falas coletadas em entrevistas com Marcos ¢ Michele. Buscamos, assim, construir um didlogo com as
trés dimensdes da pesquisa. No entanto, estas categorias apenas servem como norte de comparacgdo, pois seria
impossivel adequar o caso ao modelo. Sendo esta a principal reflexdo que desejamos levantar.

Elegemos utilizar o método CANVAS, apresentado na Figura 1, como suporte de nossas elaboragdes,
pois ele ¢ hoje uma das ferramentas utilizadas pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) para avaliar a viabilidade de um empreendimento. Dessa forma, adotamos as 9 (nove) categorias e
perguntas desse método para guiar nossas reflexdes sobre o caso especifico.

COMO? O QUE? PARA QUEM?

) Rese 9
.- . 4
|

Parcerias Atividades
Principais Principais

Canais

Re Fornecedores L
e parceiros que ajudam : amp = . Proposta
de Valor

Qual sau pacote de
Recursos produtos e servicos
Principais @ o valor que ale

possui para os clientes

Estruturas de .‘ Receitas
Custos

Dinheiro que a empresa
Todos os custos envolvidos gera.
na operagdo do seu Modelo Quanto e como vocé vai
de Negdcios receber dos clientes?

QUANTQO?

Figura 1. Modelo de Negocios CANVAS
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O CANVAS estrutura-se no preenchimento de um quadro com 9 (nove) perguntas. O empreendedor deve
seguir, passo a passo, respondendo as perguntas, observando a coeréncia que cada uma tem em relag@o a anterior.
Ao final, é preciso que o quadro seja visto como um todo, em que todas as respostas sejam coerentes e tenham
sentido quando analisadas em conjunto. O CANVAS ¢ uma ferramenta de planejamento, controle ¢ prospeccao
de investimentos, para saber se a ideia inicial ¢ lucrativa, se proporciona retorno aos acionistas e se tem coeréncia
com o mercado que almeja. Planejamento, avaliagdo e controle, os trés pilares para a estrutura¢ao organizacional
a qual fazemos ressalvas.

A seguir apresentamos cada uma das categorias de planejamento de negdcios do CANVAS e as
confrontamos com os dados levantados no caso da Cafeteria Will Coffee, demonstrando como se afastam da
proposta do mainstream e sao melhor compreendidos sob a perspectiva da gestdo ordindria.

4.1 Proposta de valor: o que sua empresa vai oferecer para o mercado que realmente tera valor para os
clientes?

O mainstream gerencialista advoga que os empreendedores devem elaborar um estudo prévio quanto aos
seus futuros empreendimentos de forma a avaliar a viabilidade, mitigando riscos e evitando perdas financeiras. No
método CANVAS, a primeira analise permite aos empreendedores refletir, de forma racional, sobre a adequagao
do futuro negécio ao seu mercado. No caso da Cafeteria Will Coffee isto ndo ocorre, uma vez que a decisdo de
abrir o novo empreendimento foi motivada por duas questdes nada racionais ou controlaveis: o acaso e a paixao.

A paixdo de Marcos Willian por café teve inicio na infancia, quando aprendeu a apreciar a bebida. Desde
entdo, teve curiosidade em estudar sobre este produto e conhecer melhor sua historia ¢ influéncia econémica e
cultural. A paixdo ¢ enfatizada no discurso de Marcos, com a informag@o de que em seu primeiro encontro com
Michelle a levou a uma cafeteria. Informa, ainda, que o primeiro objeto que levou para casa foi uma maquina de
café, ¢ a primeira coisa que fizeram juntos, enquanto casal, foi preparar um cappuccino.

A decisao de abrir uma cafeteria nao ¢ precedida por qualquer estudo técnico. Will (apelido de Marcos e
nome da cafeteria) e Michele ndo estavam satisfeitos em suas respectivas atividades profissionais e vivenciavam
um momento de dificuldades financeiras. Na madrugada do dia 10 de abril de 2012 conversavam sobre tal situagao
quando Michele, lembrando-se da paixdo do esposo pelo café, sugeriu que abrissem uma cafeteria na propria
casa. Embora fosse apaixonado por café, Will nunca tinha exercido qualquer atividade econdmica relacionada a
ele. O café era um hobby que buscava compartilhar com amigos e familiares. Comprar utensilios e equipamentos
relacionados ao café fazia parte deste 1obby.

A cafeteria poderia ser montada ali onde era o proprio quarto do casal, visto que, por uma peculiaridade
da construcao, o quarto tinha acesso direto a rua por meio de uma pequena escada. A sugestao despertou em Will o
‘efeito Eureka'. Ele, que nunca havia pensado em empreender abrindo uma cafeteria, foi imediatamente consumido
por esta ideia e ameagou se levantar, naquela mesma madrugada, para imediatamente comecar a reorganizar o
quarto, fazer medicdes, comecar a desmontar seu guarda-roupa, e tomar outras providéncias. Michele o convenceu
a esperar o dia amanhecer.

Este relato evidencia o envolvimento emocional do casal, em especial de Will, na decisdo pela abertura
de seu pequeno negocio familiar, bem como o acaso que envolve tal decisdo. Nao ha planejamento, ndo ha estudo,
ndo ha racionalidade instrumental tipica do paradigma funcionalista. Vemos neste relato improviso, reacdo, luta
pela sobrevivéncia, bagagem historica, emogdes e sentimentos. Nao se percebe qualquer preocupagdo em relagao
a uma proposta de valor voltada aos interesses dos clientes, mas sim de valor para os proprios empreendedores.

4.2 Segmento de clientes: quais segmentos de clientes seriao foco de sua empresa?

Trés pontos nos chamam atengdo neste quesito. O primeiro ¢ que nao houve planejamento para a adequagao
do negocio a clientes prospectados, pois ndo sabiam quais clientes chegariam até o local. Nao planejaram o
negocio, nao pensaram em uma estrutura anterior. Will conta que logo na primeira semana de abertura da cafeteria
saiu distribuindo na rua um cartdo , que ele mesmo elaborou, para todas as pessoas que passavam na regido. Ele
diz: “Ai eu comecei a entregar cartdo. Sai na rua, e comecei a entregar”. Nao selecionava para quem, apenas
divulgava no bairro operario onde morava.
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Will chegou a fazer uma pequena pesquisa com amigos, parentes ¢ vizinhos, pessoas que estavam mais
préoximas a ele no momento, buscando a opinido dos mesmos quanto ao negocio que estava para iniciar. Todas as
opinides foram negativas. Aconselharam-no a ndo abrir o empreendimento, seja pelo local inadequado, por néo
haver publico para o tipo de servigo ou por ndo apostarem no seu preparo para tal negocio.

A familia de Michele chegou a sugerir que eles optassem por abrir um 'espetinho', mais adequado ao perfil
de moradores do bairro operario. Ele conta: “Todo mundo falava que aqui era bairro periférico. Vou rasgar essa
pesquisa e vou seguir meu coragdo e intui¢do”.

O segundo, ¢ que o casal relata uma grande variedade de clientes, de varios setores e estilos, investindo
em um leque de clientes bastante plural. Eles ndo delimitam e elegem um publico especifico. Como dizem: “Eu
estimulei e atrai cultura, musica, negocio, comemoragdo, debate, publico académico, professores e estudantes.
Musicos. Aqui rola miisicas temdticas. Atraio publico de pub. Mas isso ndo sei se é estratégico. Eu queria o que
eu gostaria para mim.”

Por fim, a terceira questdo ¢ que dizem considerar seus clientes como amigos. Will diz: “Eu ndo vendo
café. Café é uma desculpa esfarrapada para fazer amigos”. Pensam o negocio como expansio de sua casa e, de
fato, o negocio funciona no imovel onde residem, e as pessoas que recebem ali sdo pessoas que gostariam de té-las
mais proximas. “Acabou que atrai o que gostaria para mim. Ndo foi intencionalmente, ndo foi comercialmente,
ndo...”. Destacamos assim o ndo planejamento, a ndo segmentagao de mercado, a entrega a intuicao e a afetividade
como vinculo com seus possiveis clientes.

4.3 Os canais: como o cliente compra e recebe seu produto e servico?

O canal de venda e distribuigdo dos produtos da Will Coffee é a propria cafeteria, no caso, o local da
prestagdo do servigo. O que vemos neste quesito que se diferencia do esperado ¢ fato de a cafeteria ser a casa do
casal. Will e Michele transformaram a propria casa no local de trabalho, venda e prestagdo do servigo.

Eles contam como foram, pouco a pouco, transformando cada ambiente, a comecar pelo proprio quarto
onde dormiam. Will ndo tinha recursos suficientes para investir e necessitou improvisar. Providenciou a instalagao
de uma pia no antigo quarto e precisou financiar a pedra a ser utilizada na mesma, ja que seus recursos eram
escassos. Comprou tijolos, cimento, tinta e areia, € comecou a construir, ele proprio, o balcdo onde atenderia
os futuros clientes. Em um 'topa-tudo' comprou algumas pequenas mesas e cadeiras de madeira, usadas, que
necessitavam de pequenos reparos, os quais ele proprio providenciou, deixando-as com uma aparéncia renovada.
Decoraram o ambiente interno com objetos ja disponiveis em casa, tornando-o aconchegante. Will, que também
¢ um artista amador, desenhou e pintou alguns tijolos na parede de entrada, transformando a fachada do novo
negocio em algo diferente e convidativo.

Futuramente a cafeteria ampliaria seu espago para outros comodos do imdvel. Sem recursos para
investimento, Will os decorou com sua arte. Will teve a intui¢do de pintar as paredes internas com café expresso,
o que lhes deixou com um tom sofisticado de envelhecimento. Também teve a ideia de revestir as paredes do
pequeno banheiro com paginas de revistas em quadrinhos, proporcionando a este cdmodo um ar divertido, além
de esteticamente interessante. Nas grandes janelas basculantes utilizou fitas adesivas e papel de cor preta, que
recortados cuidadosamente deram forma a uma grande cidade vista em perspectiva panoramica, inspirada na
Gothan City das revistas em quadrinhos das historias do personagem Batman.

Como ndo disponham de possibilidades financeiras para arcar com os custos de um imoével comercial
mais adequado ao perfil de negdcio que estavam empreendendo, improvisaram com o que tinham em maos, ¢ de
acordo com o que poderiam fazer.

4.4 Relacionamento com clientes: como a sua empresa se relaciona com cada segmento de cliente?

Como identificado anteriormente, a Will Coffee acolhe uma gama bastante diversificada de clientes.
Will comenta que recebe adolescentes que gostam da musica, académicos que buscam um bom café, ou mesmo
especialistas que buscam conhecer sobre as técnicas e processos de elaboracdo. Soma-se a este publico pessoas
que se interessaram em conhecer um lugar diferente dos empreendimentos tipicos daquela regido. No entanto, ndo
priorizam estratégias por grupos ou segmentos. Ressaltam a importancia do atendimento individual, um a um, e
para cada um como se fosse unico. Will fala de ritual. Ritual em que tem o prazer de “fazer o café para vocé como
se fosse o unico café da minha vida e vocé fosse o unico cliente”.
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Destaca-se assim a atengdo que Will ¢ Michele ddo a recepg@o, ao atendimento ¢ ao acolhimento de
cada cliente. Para eles, esta atengdo ¢ o grande diferencial do negocio. O segredo do sucesso até entdo. Eles
falam de coragdo, emogdo, namoro ¢ mistica. Falam de envolvimento, carinho e afetividade. Falam do prazer
em atender que vai além do interesse econdomico e comercial. Falam da importancia do reconhecimento como
maior recompensa do trabalho que possuem. Conceitos que ndo podem ser medidos como questdes instrumentais.
Conceitos que perpassam a ordem das afetividades. Will explica seu negdcio com as seguintes palavras: “Eu falo
de coragdo, emogdo, quase um namoro”’.

O casal ressalta que ndo ha técnica sem emogao. Eles explicam que, sozinhos, fazem de tudo ali, desde
a recep¢do, atendimento, preparo das bebidas, caixa e despedida. Cuidam de tudo. E ressaltam: “A ftécnica é
importante, mas ndo sem emogdo. Técnica e emogdo”.

Ao ouvir o depoimento do casal percebemos que ha outra conexdo entre trabalho e vida para eles. Ha
uma resisténcia ao trabalho tradicional, ao tipo de trabalho com hora e servi¢o determinado, mas que salientam
um processo cotidiano de cuidado, envolvimento e aprendizagem constantes. O trabalho, para eles, abrange outras
dimensdes da vida. Ndo ha uma separacdo estanque e determinada. Hora de comegar ¢ hora de terminar. E isso se
da pelo envolvimento emocional dos empresarios, muito frequente nos casos de empreendedores.

Poderiamos elaborar uma reflexdo critica da incorporacgdo da vida ao trabalho totalizante, mas, também,
seria interessante perceber o quanto o uso de uma racionalidade instrumental e funcionalista para entender estes
casos ¢ limitada e castradora. Os motivos para tamanho envolvimento com o negoécio criado sdo ilimitados e muito
dificeis de serem enquadrados a padrdes de comportamento.

4.5 Atividade-chave: quais sdo as atividades essenciais para que seja possivel entregar a Proposta de Valor?

Will destaca trés pontos como principais para a entrega do valor de sua proposta. Em suas palavras:
"Abordagem, atendimento e saida. Nesta ordem de importancia”.

Ele fala da importancia de acolher o cliente desde a chegada até a despedida na porta. O receber, o escutar,
o acolher, o ensinar sobre o produto e o acompanhar o cliente na hora de sair. No que tange ao produto, ressalta
a importancia da qualidade do grao e da técnica de preparo. Mas enfatiza que sem a abordagem e o atendimento,
esta qualidade ¢ em vao.

Mais uma vez, Will sobrepde a relagdo a técnica. Ressalta que uma ndo existe sem a outra. No entanto,
as relagdes, no seu estabelecimento, sdo o grande valor. Na entrevista, ele diz: “Primeiro, abordagem. Segundo,
atendimento. Em qualquer lugar, a sua rela¢do acaba quando vocé paga. Ai, vocé evapora. Passa a ser invisivel.
Aqui ndo. Quando vocé vai embora, vou com vocé. Bato papo na saida. Quase um imd. A abordagem, atendimento
e saida. E o atendimento tem um tanto de coisa. O produto. Mas sdo estas trés coisas. As vezes tem produto por
at, mas ndo tem atendimento. Abordagem, mas ndo tem a saida. Dificilmente vocé vai embora sozinho. Um tanto
de amigos que a gente tem”’. Will e Michele agregam valor ao negdcio, de forma intuitiva e espontanea, ao receber
seus clientes como quem recebe uma visita em casa. E de fato recebem, ja que residem no mesmo imovel onde
funciona a cafeteria.

4.6 Recursos principais: quais sao os recursos necessarios para realizar as atividades-chave?

Will diz que vende café, momentos e conhecimento. Diz que para entregar seu servi¢o ao cliente, ele
estuda muito. Oferece onze técnicas diferentes de preparo de café coado. E, para ele, ¢ importante explicar como
o café ¢ feito, o porqué ¢ feito daquela maneira, quais sdo as técnicas e os rituais envolvidos. Percebe-se que
ha primazia na forma de fazer ¢ no conhecimento por traz desta entrega. Ele explica: “Os cafés sdo rituais de
campeonatos mundiais. Eu preparo meu café como se fosse um campeonato. Eu acho um desperdicio meu cliente
ndo saber qual é o método para o preparo daquele café”.

Quando Will e Michele falam e descrevem as atividades que englobam seu negocio, falam da paixao pelo
café e descrevem todo o contexto de inspiragdo, coragem, ousadia, determinacdo e sonho que o 'momento’, ao qual
se referiu anteriormente, ¢ composto. Para que a atividade-chave seja possivel, no caso, a venda de um bom café,
0 'momento’, a recepcao e a entrega para o cliente deve ser realizada com muita empatia e cuidado.

Quando Will descreve o inicio do negocio, a ideia inicial, descreve como uma inspiragdo de luz.
Emocionado diz que: “Um absurdo que invadiu minha existéncia”. Um absurdo, nada planejado ou racional, um
impulso do momento. Da mesma forma, vai descrevendo as iniciativas que compdem os servigos da cafeteria, os
acompanhamentos, a musica e a decoragao.



A. de P. Carrieri; D. A. Perdigio; P. G. Martins; A. R. C. Aguiar / Rev. Cont Org (2018), v. 12: e141359 9

O nio planejamento formal é a regra de sua descri¢do. Na manha seguinte a aquela madrugada do
dia 10 de abril de 2012, o quarto do casal foi desmontado e transferido para outro espago do imével. Will e
Michele comegaram a separar moveis e utensilios que poderiam ser utilizados na cafeteria. Nao tinham nenhum
equipamento profissional. Will tinha uma pequena maquina doméstica de café expresso, que seria utilizada
enquanto ndo tivessem condi¢des de comprar maquinas profissionais. Utilizaram os méveis e utensilios da propria
casa na cafeteria. As mesas e as cadeiras foram compradas em um 'topa-tudo' e foram reformadas pelo proprio
Will, visto que ndo dispunham de recursos para comprar mobiliario novo. Ndo tinham geladeira propria para a
cafeteria. Neste contexto de improvisagdo ¢ escassez de recursos financeiros, abriram a cafeteria para o publico
em apenas duas semanas.

Will diz ser preciso muita confianga em si mesmo, ser necessario ouvir sua propria intui¢do. Diferente do
que o mainstream em Administracao diz sobre a necessidade de planejar, de realizar uma analise de investimento
ao empreender, de fazer pesquisas de mercado. Will aconselha ndo ouvir as pessoas e seguir seu proprio coragao.
Para ele: “Quando a gente sentir uma coisa do coracgdo, faga. Ndo fica seguindo opinido ndo.... O risco é o prego
do sucesso. Eu arrisquei”. Ele também comenta sobre a necessidade de pensamento positivo. E que esta posi¢ao
contamina os outros. Ele diz que ja tinha uma cafeteria dentro dele e que isso contagiou Michele.

4.7 Parcerias principais: quais sdo as atividades-chave realizadas de maneira terceirizada e os recursos
principais adquiridos fora da empresa?

Nao identificamos atividades-chaves realizadas de forma terceirizada e os principais recursos adquiridos
fora da empresa sdo o proprio grio de café, a maquina de café e produtos alimenticios. O casal conta que no
inicio do negécio nao tinham condi¢cdes de comprar ou acessar produtos de qualidade, um grao premiado ou uma
maquina profissional. Iniciaram com o que tinham em casa. Explicam que, pouco a pouco, foram melhorando a
qualidade dos produtos comprados.

Entretanto, Will e Michele ndo falam muito sobre as relagdes com os parceiros, fornecedores ou servigos
para a manutencdo do negdcio. Will comenta sobre as feiras nacionais e internacionais sobre café e também
sobre donos de cafeterias e especialistas que frequentam o local. Fica explicita a admira¢do de Will por alguns
e a troca de conhecimentos que ocorre entre eles. Will os considera parceiros e, em momento algum, ele encara
estas pessoas como concorrentes ou como detentores de fatias de mercado que ele ndo alcanga. Will ndo fala de
competicdo, reserva de mercado, defesa de saberes. Ao contrario, fala de partilha, troca, admiragdo pelo negdcio
do outro. Dessa forma, neste topico ressaltamos os donos de cafeterias e especialistas do ramo como as principais
parcerias da Will Coffee, fontes de trocas de saberes e técnicas, importantes para o negocio.

4.8 Fontes de receita: quais sdo as formas de obter receita por meio de propostas de valor?

Se analisarmos de forma fria o negdcio da Will Coffee, poderiamos afirmar que a fonte de receita do
empreendimento ¢ a venda de café. No entanto, apds a analise das narrativas dos proprietarios, nao podemos deixar
de citar como receita e retorno aos acionistas: satde fisica ¢ mental e o reconhecimento do trabalho.

Assim, as fontes de recursos monetarios diretos constituem a venda do café expresso, do café coado nos
diferentes métodos adotados na cafeteria, na venda de drinks alcoolicos e nio alcodlicos feitos a base de café, e
das comidas (quitandas) que os acompanham. Receitas que a propria Michele prepara. Valorizam a especializag@o
da casa e ndo pretendem vender outros tipos de bebidas além do café e de bebidas que podem acompanha-lo, sem
tirar o café de seu lugar de importancia, como aconteceria se vendessem bebidas alcoodlicas (as bebidas alcoolicas
presentes no estabelecimento sao utilizadas exclusivamente no preparo de drinks a base de café), ele explica.

Os outros retornos podem ser classificados como indiretos, mas, de forma alguma, menos importantes.
Will comenta: “Fiz um mundo que eu sempre gostei de frequentar, mas eu ndo tinha. Via so nos filmes”. Em outro
momento, afirma: “A cafeteria da pra gente uma savde mental e fisica. Nao temos doenga mental. Temos uma
fadiga fisica, por causo do trabalho, mas nada que uma semana de férias ndo recupere”.

Will e Michele explicitam, em toda a entrevista, o gosto ¢ a paixdo pelo trabalho, pelo que fazem, pelo
reconhecimento deste esforgo que os alimenta. Michele descreve a importancia que o reconhecimento, o carinho,
o acolhimento e a qualidade do servigo tem para ela. Diz que se alimenta deste reconhecimento. “Reconhecimento
que faz a gente acordar de manhd, o dia ta lindo, e vamos. Coisa de chorar”. Ela conta que, no dia anterior,
recebeu uma mensagem de uma cliente agradecendo a cafeteria por existir, de estar proxima dela, pois a cliente se
sente Unica na cafeteria.
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No mesmo sentido, o casal se orgulha pelo reconhecimento que a cafeteria tem no mercado de café, bem
como, na cidade onde estdo localizados. Comentam que foram reconhecidos por mais de cinquenta (50) paises, que
se reconhecem como a primeira cafeteria de Contagem que entrou para a historia, representando a cidade nacional
¢ internacionalmente.

4.9 Estrutura de custos: quais sdo os custos relevantes necessarios para que a estrutura proposta possa
funcionar?

Este quesito ¢ um dos que mais chamam a atengdo. Will e Michele desmistificam a necessidade de grandes
aportes de capital, de um planejamento financeiro complexo, de investimento em fluxo de caixa. Comegaram com
o que tinham a disposi¢@o, com as coisas de casa. Os investimentos necessarios, como a construgdo do balcdo
de atendimento, a instalacdo da pia de cozinha no antigo quarto do casal, a compra do jogo de mesas ¢ cadeiras
para os clientes, foram feitos com pouco recurso. Will fez ele proprio todas as reformas necessarias, dispensando
a contratagdo de terceiros. Decoraram o ambiente com o que tinham disponivel em casa e aproveitaram os dotes
artisticos de Will para auxiliar nesta questao.

Depois de um ano, ele vendia dez (10) para ganhar dez e cinquenta (10,50), ele explica (simbolicamente).
Nao tinham lucro significativo, mas o negocio ja pagava os proprios custos. Pouco a pouco, foram conseguindo
estruturar melhor a casa e comprar uma maquina profissional italiana de café expresso, substituindo a pequena
maquina doméstica usada no comeco do negécio. Compraram, também, um moedor profissional de café. Isto
lhes possibilitava moer os graos na hora de preparar o café para os clientes, espalhando um odor agradéavel pelo
ambiente e conferindo ao café um sabor especial. Will e Michele puderam comprar graos especiais, de alto padrdo
de qualidade, para usar na cafeteria.

Na semana em que completariam 1 ano de funcionamento, o casal recebeu uma ligagdo de uma equipe de
reportagem da unidade mineira do G1, do grupo Globo, querendo registrar a historia inusitada da Cafeteria Will
Coffee. Um de seus clientes mais assiduos era funcionario daquela redac@o e havia contado a historia daquele
negocio ao editor, despertando-lhe curiosidade. A reportagem foi publicada no site da Globo Minas em 13 de abril
de 2013 com o seguinte titulo: “Casal transforma quarto em cafeteria e atrai clientes em Contagem” (Antunes,
2013).

A reportagem despertou a curiosidade das pessoas e atraiu clientes para a cafeteria. A equipe editorial do
G1, em nivel nacional, gostou da matéria e a republicou em sua pagina, ampliando o alcance da divulgagdo da
cafeteria, o que levou a matéria a ser republicada em nivel internacional por outros agentes da midia. Os donos da
cafeteria foram procurados por outros 6rgaos de imprensa e passaram a conceder novas entrevistas e a participar de
programas de televisao como convidados. A publicidade espontanea tornou a cafeteria conhecida entre os amantes
de café e ela passou a ser visitada por pessoas que se deslocavam de longe para conhecer o negécio, tornando-o
lucrativo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo ordinaria ndo ¢ apresentada como um ‘modelo’ alternativo de gestao, tampouco como um método
formal de pesquisa. Nossa perspectiva ¢ de critica aos modelos e postulados gerenciais dominantes, que buscam
simplificar a realidade complexa do ambiente s6cio-organizacional e, ao fazer isso, silenciam, desprezam, apagam
os aspectos dessa realidade complexa que ndo conseguiram restringir aos modelos propostos. A visdo gerencial
dominante despreza o conhecimento do sujeito comum, relegando-o a um conhecimento ndo adequado enquanto
gestdo. A racionalidade instrumental estigmatiza padrdes tidos como adequados e simplifica comportamentos.

A partir do caso da Cafeteria Will Coffee demonstramos que o cotidiano organizacional é rico de
possibilidades, de criatividade e de subversdo aos valores da cultura do management. A gestao ordinaria praticada
no cotidiano daquele negocio, desde sua concepgdo, demonstrou a importancia que deve ser conferida a observagio
de cada um desses gestores ordinarios no seu dia a dia, para além dos papéis predefinidos pela propria teoria de
administracdo dominante.

Os modelos gerencialistas estabelecidos pelo mainstream, tidos como universais, ndo se aplicaram ao
caso da Cafeteria Will Coffee. No pequeno negdcio em estudo, encontramos o predominio da espontaneidade, do
improviso, do fazer com o que se tem em mao; do compartilhamento de conhecimento; do agir e do responder ao
ambiente sem planejamento prévio; com tempo estendido de dedicag@o aos clientes e parceiros; a ndo adocdo de
protocolos e procedimentos pré-estabelecidos; a ndo analise de mercado; uma gestdo ndo orientada por modelos e
pela produtividade; a presenga da afetividade; da razdo substantiva; a valorizagdo da intuigao.
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Todas essas praticas podem estar presentes no dia a dia da maioria dos trabalhadores que sdo
desconsideradas pelas estruturas formais de ensino ¢ de pesquisa sobre organizagdes, como se 0s seres humanos
ali existentes apresentassem comportamentos maquinais.

Na gestao ordindria valoriza-se a multiplicidade das individualidades, das experiéncias, das praticas
e dos discursos dos sujeitos. Surge, entdo, a possibilidade de trabalhar o didlogo e seus significados, existente
nas narrativas construidas pelos sujeitos no seu cotidiano (Gabriel, 2004), nas suas varias formas de organizar
seus negdcios (Carvalho, 2006), com suas redes de relagdes, suas estratégias/taticas de sobrevivéncia. Seguimos
Carvalho (2006) quando este aponta que a gestdo deveria ser vista em toda sua diversidade. Na mesma direcdo,
concordamos com Misoczky e Vecchio (2006), Xavier et al. (2012) e Barros e Carrieri (2015) que sugerem o uso
do verbo ‘organizar’ ao invés de ‘organizacgdo’, pois este representaria mais a busca da dindmica e no algo dado,
estabelecido.

Como sugestao para novas pesquisas atentas a gestao ordinaria, ressaltamos a importancia da valorizagdo
de métodos qualitativos de analise dos casos, das narrativas, dos estudos de vidas de pessoas comuns que se
proponham a expandir o que reconhecemos como experiéncia organizacional. Principalmente, as experiéncias de
pessoas comuns; as pesquisas atentas as especificidades concretas do sul global, regionais e locais, contextualizadas
em suas dificuldades. Atengdo as praticas de mulheres, negros, indigenas, transsexuais, todas as ‘minorias’, que
muitas vezes estdo invisibilizadas pelos cargos que ocupam ¢ pelo lugar simbolico que a sociedade lhes destina.
Atengao aos problemas do dia a dia e as resolugdes imediatas, bem como o encorajamento para a exposi¢do ¢
partilha dos erros, dos desvios ¢ dos contornos dados. Por fim, atengdo as redes de confianga entre as equipes de
trabalho e seus métodos de partilha de acertos e erros cotidianos, o que nos encaminhara para propostas onde a
aprendizagem e a criagdo coletiva local sejam possiveis.
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