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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo apresentar uma refles@bre planejamento
estratégico e as perspectivas que a abordagem paiteiphte para o aprimoramento
do método de incubacdo de cooperativas populares.pair de uma revisao
bibliografica acerca das diferentes conceituac@scelas que se voltam para a questao
da formulacdo e formacao de estratégias, identificstiexioje uma convergéncia das
diferentes metodologias no sentido de enfatizar oteracbletivo do processo. Faz,
entdo, uma breve apresentacdo de métodos de carasepartiipativo. Para situar o
contexto onde ocorrem os processos de incubacao, thtraesenta uma revisao da
literatura acerca do tema Economia Solidaria e disostenétodos de incubacédo da
INCOOP e demais incubadoras universitarias. Apresenta argllise de caso, no qual
acompanha o processo de planejamento estratégicdgaditic durante a incubacéo de
duas cooperativas populares na cidade de Rio Claré-8Rlo de consideracgdes finais
apresenta uma breve reflexdo quanto a potencialidasienétodos participativos nos
processos de incubacdo destacando—se: uma estruturkeréaaia para a realizagcéo
dos processos de construcao de estratégias, a importarsgautilizar uma abordagem
incremental e a necessidade de formacéo e capacitacAmdkerador para aplicar e
adaptar as técnicas e métodos de acordo com o contexto.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico. Abordagemticipativa. Economia
Solidéaria. Incubacao de Cooperativas Populares.



ABSTRACT

This work has the goal to present a reflection abordtegjic planning and the
perspectives that the participation approach canribote to the development of the
popular cooperative incubation process. Starting feobibliographic review of the
different concepts and schools that studies formulatimh formation of strategy, it is
identified that there is a convergence of the diférmethods that emphasises the
collective approach of the process. It is done & lpriesentation of the participative
methods. To situate the context of the incubationge®cis done a review of Solidary
Economy, and the incubation methods developed by IRE@nd others university
incubation agencies. It presents a study case, whewdrttegic participative planning
process was done on two popular cooperatives in RigoClaSP. The final
considerations is done by a brief reflection on hoe farticipative methods can
support the incubation process, highlighting: a refeseframe to be used to the
strategic construction on incubation’s process, an imnental approach and the
importance of the capability of the moderator to bke & apply and adapt the different
techniques and methods according to the context.

Key words: Strategic Planning. Participative ApptoaS8olidary Economy. Incubation
of Popular Cooperatives.



1. Introducéo

Como o presente trabalho aborda o processo de planéfaestratégico
participativo durante o processo de incubacédo deecatipas populares, € importante
ilustrar como se deu nosso envolvimento inicial com atieméa

Durante a graduagdo em Engenharia de Produgéo,ton tave a
oportunidade de trabalhar na Incubadora RegionalCdeperativas Populares da
Universidade Federal de Sdo Carlos (INCOOP-UFSCaf@OOP é um programa de
extensdo universitaria composta por uma equipe mulipdiisai de professores,
técnicos e alunos de graduacao e pés-graduacao etsativareas do saber, que atuam
dando assessoria a trabalhadores de baixa renda quecadran em condigbes
precarias ou excluidos do mercado de trabalho, visanddre) insercdo no mercado
através da formacédo de cooperativas populares.

Para isto, a INCOOP procura levar o conhecimento yzidd na
universidade a populagdo excluida, buscando assimbzonfpara a transformacao da
realidade social na qual a universidade se encorgemidia. Desde sua formacdo em
1998, até 2003, a incubadora ja assessorou e contdivaiamente para a formacéo de
doze empreendimentos solidarios, em areas como alimentagfieza e zeladoria,
lavanderia, reciclagem, costura, producdo de mudasaasdto, marcenaria e producao
agropecuaria, possibilitando geracdo de renda para de trezentas pessoas, tanto em
Séo Carlos como em outras cidades da regiéo.

Por ser um programa de extensdo universitaria, a INCQ@R
realizando a extensao de forma vinculada a produg@omhecimentos e a formacgéo de
alunos, buscando constantemente a articulacao entn@gssensino e extensao.

A incubacdo de cooperativas é um processo que envidvdporma
bastante sintética: a identificacdo dos grupos poteneide suas aspiracdes em termos
de tipo de trabalho a ser desenvolvido; a andliseatslivade do empreendimento; a
capacitacao do grupo tanto em relacdo ao trabatien desenvolvido como em relacdo
aos principios e diretrizes que norteiam o trabalhope@ivo. A partir dai, a
cooperativa passa a se lancar no mercado; quando deradsi (equipe universitéria e
cooperados) que tem condi¢des de continuar seu toathalforma autbnoma, termina o

periodo de incubacéo.



Ao atuar no processo de incubacado, primeiramente cumdiar de
pesquisa e depois como coordenador do processo de iaoubagautor pbde
compreender que este movimento se encontra inserido em vimento mais amplo,
denominado de Economia Solidaria.

A Economia Solidaria é um tema recente, que ainda senga em
processo de construcao. No entanto, este movimento goa alternativas a atual crise
de desemprego e desigualdade social encontra-se em ocesgwale expansao muito
grande no Brasil e em diversos paises do mundo.

Por Economia Solidaria entende-se um conjunto de ativas
organizadas igualitariamente pelos que se associam padaizp, comercializar,
consumir ou poupar. A chave desta proposta € a assocsté® iguais, Cujos
principios sdo a propriedade coletiva ou associadaafditat e o direito a liberdade
individual (SINGER, 2002). Fazem parte da Economialid&8ga diversos
empreendimentos coletivos e autogestionarios que se izaganna forma de
cooperativas, clubes de trocas, associacdes, coopedsicasdito, entre outras.

Além dos empreendimentos, também existem diversas entidades que
vém atuando para o desenvolvimento desta proposta denasigeondmico e que
encontram tanto organizagcbes do tipo publico, unidadss, sociedade civil
organizada, ONGs, etc.

A INCOOP-UFSCar € uma destas entidades de fomento. Msil Br
existem atualmente mais de 50 incubadoras universitanasiladas em duas redes
que surgiram para vincula-las de forma interativa eardioa, favorecendo a
transferéncia de tecnologias e conhecimentos.

Singer (2000, 2002), um dos grandes estudiosos da Ecar8wotidaria,
observa que, no atual periodo histérico, as iniciatdeacooperativismo popular trazem
como novidade o envolvimento das universidades com esiessgos. Tal fendmeno
permite que as universidades possam contribuir para nagtivas produzindo
conhecimentos pertinentes sobre os mesmos, tornando-0s nssterdas.

A atuacdo no processo de incubacao de duas coopsrptipalares e a
procura por articular a atividade de extensédo ayméal de conhecimento proporcionou
a reflexdo sobre o método de incubacdo que vem serdadd, que resultou na

monografia de conclusédo do curso de engenharia dagi&od(NARDINI, 2003). Neste



trabalho, constatou-se a complexidade do processacdeagéo e a necessidade de se
aprimorar o meétodo utilizado, principalmente no querefere ao processo de
planejamento estratégico. Sendo assim, a concepcaestaig dissertacao teve origem
a partir do envolvimento com o0s grupos em incubacaojiwdancia nas dificuldades
encontradas durante o processo e da percepcéo swhperéancia de se aprimorar o
desenvolvimento de um planejamento estratégico.

A idéia inicial era escolher e aplicar um método dangjamento
estratégico especifico, analisando-se os resultados glkstabididade. Esta idéia, no
entanto, ndo se mostrou razodvel frente a caracteriispecificas dos processos de
incubagédo, o que implicou em uma mudanga em relagaobgeis/os do trabalho. Ao
invés de “testar” um método especifico de planejamenti@balho acabou adquirindo
um carater mais exploratério, passando a ter como abjptincipal apresentar uma
reflexdo sobre planejamento estratégico e sobre asepBvgs que a utilizacdo de
métodos participativos abrem para o0 aprimoramento do métied incubacdo de
cooperativas populares.

Além do objetivo principal, derivaram 0s seguintes e
secundarios:

. Apresentar consideracfes sobre a Economia Solidariaue se
contexto atual;

. Sistematizar o processo de construcdo do método deag@mb
em desenvolvimento pela INCOOP, comparando com o métedendolvido por
outras incubadoras universitarias;

. Desenvolver uma revisdo acerca das diferentes aboslagen
existentes sobre planejamento estratégico, ilustrandesd@ncia atual;

. Apresentar um conjunto de métodos e ferramentas de métodos
utilizados em contextos participativos, construindofs@ matriz comparativa entre os
métodos que sirva de subsidio para a sua aplicacéo.

Para a realizagcdo deste trabalho, realizou-se umsaoeda literatura
sobre os temas: Planejamento Estratégico, Planejamentatégito Participativo,
Economia Solidaria e Incubacdo de cooperativas pagsulaAlém da revisao,
participamos de diversos eventos nos quais foram discutgldsnmas mencionados

acima. Em relacdo a Economia Solidaria, participamdsrdes, palestras, seminarios



e disciplinas onde foram debatidos aspectos referentds @oria e do movimento em
termos regionais e nacionais.

Sobre o processo de incubacédo de cooperativas, tivempsrtainidade
de participar do processo de revisdo e reconstrucanétiodo de incubacao utilizado
pela INCOOP, além de participar de encontros e seragn@m outras incubadoras
universitérias, quando cada incubadora apresentou nsodo de incubacdo e
debateram suas convergéncias e divergéncias.

Em relacdo aos métodos de planejamento participativatizamos
cursos oferecidos por entidades com larga experiénciprotesso de planejamento
participativo junto a movimentos populares e entidadeigas.

A analise sobre o tema contou ainda com a atuacaa gioetmais de
dois anos no processo de incubacdo de duas cooperaipidarps, quando tivemos a
oportunidade de acompanhar e realizar junto aos gr@mutros integrantes da
INCOOP o processo de planejamento estratégico patii@pa

Para ilustrar o debate tedrico realizado e a refles@bre esta
experiéncia, a dissertacdo esta estruturada da sefgumte

O capitulo 2 aborda o tema planejamento estratégigoialmente
apresentando uma revisdo sobre o conceito de estratégiare como alguns autores
entendem seu processo de formacao. Em seguida apreserdiassfigacao realizada
por Mintzberg et al (2000) e Whittington (1995) sobas diferentes abordagens
encontradas na literatura. A conclusdo deste cappraloura reunir as contribuicdes
dadas pelas diferentes abordagens e traz algumas cogdédesabre o atual estagio de
desenvolvimento da teoria.

O capitulo seguinte (3) apresenta um breve debate agi@gicipacdo e
traz alguns métodos e ferramentas identificados comecengiais para o
desenvolvimento do processo de incubacdo. Os métodoseaa@os neste capitulo
sdo: 0 JOURNEY, o PES, o MAPP e o ZOPP. Neste capfucura-se identificar
como estes meétodos estdo relacionados com as escolas etekfeabordagens
apresentadas anteriormente. ApdOs apresentar os fundamexrgtdsrramentas que estes
métodos trazem, apresenta-se uma matriz comparativandeutle maneira sintética

como estes métodos propdem a realizacdo do processo ejampianto.



Visando contextualizar a utilizagdo de ferramentas dodn8 de
planejamento participativo durante o processo de agaw este trabalho apresenta o
capitulo 4 sobre Economia Solidaria, ilustrando o exiot de transformacdes
recentemente ocorridas no mundo de trabalho, as didsreancepcfes encontradas na
literatura sobre Economia Solidéria, a diversidadetdees envolvidos e os desafios
enfrentados para o seu desenvolvimento.

Ainda dentro desta tematica, o capitulo 5 apresentacabadora
Regional de Cooperativas Populares da UFSCar (INGG©OPonta o historico do
desenvolvimento de seu método de incubacdo. Em seguidaeafa uma breve
comparacdo entre o método da INCOOP e o método deasoumcubadoras
universitarias. O fechamento deste capitulo se da & partapresentacdo de uma
reflexdo sobre a importancia do processo de planejarpartioipativo na incubacédo de
cooperativas, relacionando-o com o tema principal destmlho: o planejamento
estratégico.

No capitulo 6, apresenta-se a experiéncia praticane foi a utilizacdo
da abordagem de planejamento participativo no procdssancubacdo de duas
cooperativas populares: uma de lavanderia, costutasanato e a outra de panificacao.
As duas cooperativas, na cidade de Rio Claro-SP, sarggcom o0 apoio de um
programa de responsabilidade de uma empresa multinagdioadm incubadas pela
INCOOP.

O fechamento do trabalho se d4 a partir das anéliabzadas sobre a
utilizacdo dos métodos e técnicas, tendo como referériteaatura revista. Nesta parte
ilustram-se as limitacbes e dificuldades encontradas abwzagdo do trabalho e
apresentam-se questdes que permanecem em aberto e quespodecomo sugestdes

o desenvolvimento de trabalhos futuros.



2. O processo de construcéo de estratégias: uma diversi@adie abordagens
2.1 Introducéo

A literatura sobre planejamento estratégico € bastamipla, existindo
diversas abordagens e diferentes percepcdes sobre odiegenguestionam o préprio
termo planejamento estratégico. A visdo tradicional mas difundida - vé o
planejamento como o processo de construcao de estrabtdégiastanto, alguns autores,
como Mintzberg (1996, 2005) Mintzberg al (2000), Eden e Ackermann (1998) e
Whittington (1995) defendem que o planejamento € apamma das formas de se
construir as estratégias, argumentando que estas também gadg sem que tenham
sido previamente planejadas.

Verifica-se também na literatura que, além do processmustrucéo, o
proprio conceito de estratégia € utilizado com difta® significados. Este capitulo
procura reunir a diversidade de abordagens existeries adema e a relacdo existente
entre elas. Para isto, por meio de uma revisao datlitargprocura-se responder a duas
perguntas: 1) O que € estratégia? e 2) Como se dacespoo de formacdo de
estratégias?

Para responder a primeira pergunta, apresentamosrdésrdefinicbes
utilizando alguns autores e, em especial, o conjuntsiglgficados que Mintzberg
(1996, 2004) reuniu sobre o termo estratégia.

Em resposta a questdo sobre como se da o processo dedfordeac
estratégias, apresentam-se, inicialmente, as visdes dossaMtintzberg (1996, 2004) e
Eden e Ackermann (1998), que compreendem 0O processo @mraomistura entre
planos deliberados e padrdoes que emergem da organiEmaeguida, apontamos as
classificagdes feitas por Mintzbeggal (2000) e Whittington (1995) sobre as diferentes
abordagens de formacao de estratégias.

Além de apresentar esta diversidade de abordagensapgtdo, a titulo
de consideracdes finais, procura apresentar uma pevspacgrca da evolucdo destes

conceitos.



2.2 O que é estratégia?

O termo estratégia € amplamente utilizado na liteagirno meio
organizacional; no entanto, verifica-se que existe diwarsidade de definicbes. A
palavra muitas vezes é definida de uma forma e utilidadautra. Esta diferenca pode
ser ilustrada com o seguinte exemplo: ao questionar uemtgesobre qual a estratégia
de sua empresa, sua provavel resposta sera um plano f#aop no entanto, ao
perguntar qual a estratégia do competidor, 0 mesmatggreovavelmente descrevera o
padrdo de comportamento consistente no passado desteidompet

Estratégia pode ser vista tanto como um plano pargiratis resultados
esperados, assim como um padrdo de comportamento que aggaradota. Como
plano, a estratégia é vista como um conjunto inteigdel acdes que a organizacéo
devera realizar para atingir seus objetivos estraiégigendo este conjunto de acdes
resultante de um processo sequencial de analises intregernas a organizacao.
Como padrao, a estratégia € vista como a maneira daizagao fazer as coisas, um
padrdo de decisdes que se reflete em um fluxo de agbesejay a consisténcia no
comportamento da organizacéao (seja ele intencionaéiolu (Mintzberg, 2004).

Mintzberg (1996, 2004) procura reunir a diversidatge significados
dado ao termo. Além de plano e padrdo, apresentasosignificados amplamente
utilizados na literatura: posicao e perspectiva. Aagsgia vista como posicao refere-se
a insercdo de determinados produtos em certos mercados. [io@géo, o foco da
estratégia esta fora da organizacdo, buscando idantdomo atingir determinado
mercado. Como perspectiva, a estratégia olha paraodkrstirando a maneira como as
pessoas entendem a organizacéo e seu modo de agir.

Para ilustrar estes significados Mintzberg (2004izatcomo exemplo o
caso do Mac Donalds, que lancou um produto denominadayg Mac Muffingpara
atender o segmento de cafés da manha. Ao questionarerdas se o langcamento deste
produto significava uma mudanca de estratégia, alguamomderam que sim, pois o
produto atende outro segmento de mercado e, outresnga, pois 0 modo de
atendimento permanece o mesmo. A diferenca na respaoste ilas diferentes
percepcdes sobre o conceito, estratégia vista como posigdperspectiva. Neste
exemplo, embora o produto atenda outro segmento deadeerccafé da manha - a



forma de producdo e atendimento permaneceu constaog®, este lancamento
significou uma mudanca de posi¢céo, mas néo de perspectiva.

Um outro significado para estratégia identificado Mmntzberg (2004)
e menos difundido na literatura € a estratégia comoruque (do inglégploy), uma
manobra especifica para desconcertar um adversario.

O referido autor (2004) afirma que, na realidgdele-se ver a estratégia
como uma mistura destas definicbes, sendo que cada umianadielementos
importantes para a discusséo: plano introduz a nocétetedo e enfatiza o papel da
lideranca consciente; padrdo foca na acdo cotickaimiroduz a no¢do de estratégias
que emergem dos diferentes niveis da organizacdo; posig®dduz o contexto,
encorajando a considerar competicdo e cooperacarspegetiva nos chama a atencao
para o aspecto coletivo da estratégia, ilustrando arténria de se compreender como
a cultura organizacional ird influenciar a confaygio da estratégia. Como o proprio
Mintzberg (2004) observa, a estratégia € uma misturd @s apresentados. O quadro
2.1 a seguir apresenta uma sintese destas defini¢des.

QUADRO 2.1- Os cinco P’s da estratégia.

Plano Guia ou curso de agdo-concebido para anteciparc@ssadesenvolvido de forma
consciente e proposital;

Padréo Consisténcia de comportamento ao longo do temjmjrgencional ou ndo, relaciona-se
as acles passadas da empresa;

Posicéo Definicdo de determinados produtos em determinagosados;

Perspectiva| Visdo compartilhada que as pessoas tém sobre anizagdo, intengdes que se
transformam num padréo de comportamento;

Trugue (do | Uma manobra especifica para desconcertar um ogooard adversario.
inglés Ploy)

Fonte: Mintzberg (2004)

A diversidade de significados empregados com o termatégta’ fica
evidente ao se realizar uma revisdo sobre a definigda @gor alguns importantes
autores da area. Abaixo, o quadro 2.2 sintetizainiciéd de estratégia dada por alguns
autores e como estas definicdes se relacionam com os Sréssrgpdo por Mintzberg
(2004).



QUADRO 2.2: Diferentes percepc¢des sobre o termo estratég

Autor Definicdo de estratégia P

Andrews (1996) Padréo de decisBes que revela ostivily e propdsitog, Padréo,
produz politicas e planos para atingir metas ptérdenadas. plano

Henderson (1989) Busca deliberada de um plano de, grara desenvolver e Plano
ajustar a vantagem competitiva da empresa.

Ohmae, (1988) Determinacdo de criar valor paralientes e de evitar a Posicdo

competicdo sempre que possivel.

Eden e Ackermann Maneira como a organizacdo toma as decisfes, i@ Perspectiva
(1998) uma estrutura para se lidar com os problemas da dia

Porter (1999) Desempenhar atividades diferentegexiaidas pelos rivais, Posicdo
ou desempenhar as mesmas atividades de manenentkfe

Verifica-se que cada autor tem uma compreensao diéersiire o
termo, se restringindo a uma visdo parcial sobre o estrétégia de acordo com as
definicdes de Mintzberg (2004). Conseqientemente, agsimo o préprio conceito de
estratégias € compreendido de diferentes maneiradfengura € encontrado uma
diversidade de abordagens que procuram explicar sarprer como as estratégias sao
ou devem ser formadas. As diferentes concepcOes solwepestesso seréo
apresentadas na secao seguinte.

2.3 Como as estratégias sao formadas?

A visdo mais difundida na literatura apresenta questsitégias sao
resultantes de um processo analitico de planejameaste Mentido, o termo estratégia
estara sempre vinculado ao planejamento. A partir ddmigdes previamente
apresentadas, fica evidente que esta percepcao redtagia a um plano ou a uma
posicdo pré-definida que a organizacdo adotard. retanto, diversos autores
reconhecem que os planos elaborados nem sempre sdo imptkysaaaforme foram
concebidos. Durante a implementacdo novas estratégi@®ias podem emergir
decorrentes de um processo de aprendizagem e da necesidadaptacdo frente as
novas condi¢cbes do ambiente.

Um exemplo ilustrativo bastante interessante pode ser mistaso da
Honda, que obteve grande sucesso ao entrar no mencadicano vendendo motos de
pequeno porte (50cc). Olhando posteriormente, gedeensar que a Honda obteve
sucesso porque adotou um comportamento estratégico exeRiplajou sua entrada

no mercado americano visando atingir um mercado deesktala e baixo custo,



aproveitando-se das competéncias da empresa, qualj&ironotos de pequeno porte
no Japao.

Mas, o que ocorreu foi bastante diferente. Segunihtzberg (2004), a
Honda tinha ido & América concorrer com motos de grande (250 a 300cc), pois 0s
executivos da empresa acreditavam que as motos menoreemdia adequadas ao
padrdo de consumo americano. No decorrer da implemerdagdstratégia planejada, a
empresa japonesa comecou a enfrentar diversas difieslgada se consolidar no novo
mercado. A principal residia no fato de que as motosn@sas comecaram a quebrar
porque ndo eram projetadas para serem dirigidas a umaedticidade por longas
distancias, como era o costume americano.

Neste periodo, 0s executivos japoneses, ao utilizarewsrdetpequeno
porte como meio de transporte, acabaram despertanddemsse americano e
receberam encomendas por este tipo de moto. A difidaldencontrada para
comercializar motos de grande porte e 0 interresse ri@dpgelas motos de pequeno
porte, fez com que a Honda mudasse sua direcdo estmafii@ uma totalmente
distinta da concebida inicialmente, a venda de motogedjueno porte, 0 que resultou
em um grande sucesso.

Como ilustra a figura 2.1, para Mintzberg (2004) atragégias se
formam, na verdade, pela mistura de planos com as esgtpge podem emergir de
diferentes niveis da organizacdo. Nao existem, emipiincestratégias que derivem

exclusivamente de planos ou que se caracterizem comoester gpenas.

~
Estratégia pretendida

Estratégia deliberada

, 7 4 Estratégia
:_l/‘_’l /> /—> Realizada
v b 4 />
Estratégia - I/v v
nédo realizada __j . 4
v v -
v -
/ v /—>
/>—> Estratégia emergente

Fonte: Mintzberg, 2004, p.35
FIGURA 2.1- O processo de formacao de estratégias
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Para explicar o processo de formacéo de estratégiagzbdig (1996)
apresenta uma interessante metafora ao comparar o prdeefssmacao de estratégia
ao trabalho de um artesado, considerando que, naadelids estratégias sdo moldadas
ao invés de formuladas. O termo moldagem é utilizado aomametafora porque ele
ilustra um processo onde um artesdo comec¢a com uma aqigectle deseja produzir,
um projeto um plano ou esbogo. Ao decorrer do processeariagdes nos materiais e
mudancas no humor levam ao desenvolvimento de algo mifgi@rde da intencao
original. O objeto final pode ser mais agradavel qitg& original, porque ele se ajusta
bem aos materiais e o0 desenvolvimentexjeertisedo artista.

Assim como o artesao, 0 gerente possui um plano inigagntanto,
durante sua implementacao, as condi¢cdes se modificam, idéas emergem, alguns
caminhos se mostram inadequados. O resultado sera quase serape daquele
imaginado inicialmente. O plano imaginado se mistura aerestratégias emergentes,
conforme ilustrado na figura 2.1, resultando a estia@iégplementada, isto é, realizada
pela organizacéo.

Esta percepcado de estratégia como uma mistura de plelifwsrados e
estratégias emergentes das organizagdes também € comgartiffor Eden e
Ackermann (1998), que apresentam 0 processo comooatmuumaue varia desde
processos deliberadamente emergentes até o planejamerai®gest: estratégias

puramente deliberadas. Esta percepcao € ilustradguna £.2.

Estratégia Estratégia Planejamento
Deliberadamente — >  decidida » Estratégico
Emergente

Visao Plano de acdo

\ 4

estratégica completamente

desenvolvido

Fonte: Adaptado de: EDEN e ACKERMANN, 1998, p.9.
FIGURA 2.2 - Diferentes formas de formacéo de estratégi

No extremo esquerdo dmntinuumesta a estratégia deliberadamente
emergente, ou seja, a opcao consciente de deixaraaizagao seguir seu padrao de
acbes sem procurar impor planos que modifiquem seu camiBGhotermo
deliberadamente é utilizado, pois esta opcao devieiserconscientemente, a partir da

analise dos aspectos contingenciais da empresa. Casoanfmtaaje forma consciente,
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o simples fato de a organizacdo seguir um caminho sem weciag@do do que esti
ocorrendo ndo € considerada pelos autores como um prodessonstrucdo de
estratégias, e estaria fora da figura apresentada.xMem® direito docontinuum
encontra-se 0 planejamento estratégico, um planejamaintangente e bastante
detalhado que se desdobra nos niveis téticos e opa@oilas organizacoes.

Tanto Mintzberg (2004) quanto Eden e Ackermann §1@3irmam que
as organizacdes dificilmente se encontrardo em um destemes e que para escolher
a melhor forma de conduzir o processo é necessari@awaliaspectos contingenciais.
A escolha dependera de um grande numero de fatorasaweis, ndo existindo um
“best way para se realizar o processo. E importante percelseo quocesso de refletir
sobre os aspectos contingenciais da organizacao jatabmst importante passo na
construcdo da estratégia.

Segundo Eden e Ackermann (1998), organizagOes pasjugue atuam
em ambientes instdveis, com necessidade de inovacdo censtatariam mais
propicias a estarem no lado esquerdo amtinuum ou seja, das estratégias
deliberadamente emergentes. Por outro lado, as oagéez maiores, que se encontram
em ambientes mais estaveis com uma estrutura altamente dbicegctendem a se
encontrar no lado direito dmntinuume, portanto, adotam o planejamento estratégico.

Como exemplo, pode-se pensar que empresas de altaotganagjue
apresentam um curtead timepara o lancamento de novos produtos, tendem a seguir
um processo de formacdo de estratégias mais flexivel, sgiedas estratégias devem
surgir dos diferentes niveis organizacionais. Por datto, uma empresa que atua na
area decommoditiestende a ter uma estrutura de planejamento mais didalha qual
os planos de longo prazo geralmente serdo elaboradoslfeldirecdo e desdobrados
para os diferentes setores e niveis organizacionasgeesa.

A compreensao de que o processo de formacéo de esisatégia pela
mistura de planos deliberados e estratégias emergenteaspaato importante, porém,
insuficiente para orientar aqueles que trabalham ctema. Na verdade, o conceito de
estratégia emergente esta mais ligado a autores queradota abordagem de carater
mais descritivo aos processos de planejamento, trazendovisé@a diferenciada
daquela que é mais encontrada na literatura que, rialsgaescrever COmo 0 processo

deve ser realizado, tem mais enraizada a perspectiestogégia como um plano.
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Mintzberg et al (2000) e Whittington (1995), por exemplo, apresentgulogias
bastante interessantes em relacdo a estes aspectos queosiamlas nas secles

seguintes.

2.4 A classificacédo de Mintzberg

Mintzberg et al (2000) identificam um conjunto de dez escolas e
classifica estas escolas em dois tipos de abordagens: aagdrorgrescritiva e a
abordagem descritiva. A abordagem prescritiva, també&mondinada de abordagem
classica, pode ser vista como a precursora da litersdbra administracdo estratégica.
A abordagem prescritiva de planejamento estratégideogagrande impulso na década
de 60, com a publicacdo dos livrdSdrporate Strategy’em 1965 por H. Igor Ansof e
“Bussines Policy: Text and Cases” (Learradhl., 1965) pelo grupo de administracdo
da Harvard Business School, que sao considerados mamdanfentais para o
desenvolvimento da teoria.

A principal contribuicdo desta época foi a compreemsiconstrucao de
estratégia por meio de um processo formalizado e apalfgtinindo uma série de
ferramentas de analise para orientar e sistematizarresesgo. A principal ferramenta
desenvolvida, que serve como referéncia para as egmassritivas, foi a analise
SWOT Strength forca, Weakness fraguezaOpportunities- oportunidades €hreats
- ameacas), que envolve uma avaliacdo interna e axtlrrorganizacdo, procurando
identificar os fatores-chave para o0 sucesso (compes$atisigntivas) e as oportunidades
do ambiente, respectivamente. No entanto, muitas owtnasrfentas de analise foram
também desenvolvidas, como € o caso da matriz de crescimgpaoticipacdo no
mercado, matriz da forca de atratividade do neg&imdistria, abordagem do ciclo de
vida do produto, que podem ser vistas, por exemplo, eqeéajluf (1984).

Além do desenvolvimento de ferramentas de andlise, umertamnpe
contribuicéo foi a estruturacdo do processo de plaregjto, a partir da seqienciagio
hierarquizacdo das decisdes a serem tomadas. A seqgli@sicia, que resume etapas de

varias metodologias, pode ser vista na figura 2.3:
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Avaliacdo

Externa
y
Definigdo de Formulagdo Implementacgdo Controle
Objetivose || das L 5 L)
Metas Estratégias

Avaliacéo
Interna J

FIGURA 2.3- Etapas do Planejamento Estratégico Empa¢sari

Ansoff (1965) caracterizou o0 seu modelo como uma ‘“cascit
decisbes”, que comeca com as decisfes altamente agregadasegjue para decisdes
cada vez mais especificas. Para a operacionalizac@&stiai®gias, esta teoria propde a
construgcdo de um conjunto de hierarquias, em diferemitesis e com diferentes
perspectivas de tempo. No patamar mais alto encontrars-péamos estratégicos e
abrangentes de longo prazo, seguidos pelos planos em pnado, os quais dado origem
aos planos operacionais, de curto prazo.

Depois de 1965, outro marco importante para o desemaito da
teoria ocorreu em 1980, quando esta perspectivatieaalie realizar o planejamento
estratégico sofre grande impulso a partir das contdesigde Michael Porter. A
abordagem de Porter (1980) se diferencia por eafatiais as estratégias propriamente
ditas do que os processos por meio dos quais elas sdoddasiuéntretanto, também
trabalha na perspectiva da andlise interna e extieroaganizacdo. O autor (1980,1999)
trouxe novas ferramentas para a avaliacdo do ambirteme através da analise das
forcas competitivas e um novo conceito de como se aeaiandlise interna utilizando
a analise da cadeia de valores.

Em relacdo a andlise externa, Porter (1980) ideatifinco forcas de
competicdo no ambiente que influenciardo a comyidgiile da organizacao:

1. Ameaca de novos entrantes
Poder de barganha dos Fornecedores
Poder de barganha dos Clientes

Ameaca de produtos substitutos

a bk~ 0N

Intensidade da rivalidade entre as empresas concorrentes

A escolha da melhor estratégia para a organizagéendera da relacéo
existente entre estas forgas.

Em relacdo a analise interna, Porter (1999) apresertanceito de

cadeia de valores, que € a compreensdo de como ¢adadat contribui para gerar
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valor ao produto final da organizacdo. Para suaisgnahs atividades devem ser
agrupadas em diversas categorias, distinguindo-se asang@mte envolvidas na
producdo com as de suporte. A analise de cada ativedladeompreensdo de como ela
agrega valor ao produto permitira a empresa desemsalaeestratégia competitiva.

Em relacdo ao conteudo da estratégia, traz uma impertantribuicdo
ao apresentar as estratégias genéricas, pois, de aoandw autor (1980), as empresas
precisam fazer uma opcdo estratégica e para isto apresergeguintes estratégias
genéricas, dentre as quais as empresas devem optar:

« Lideranca no custo totaEsta estratégia se caracteriza pela construcao agressiv

de instalacbes em escala eficiente, perseguicéo vigdesaducdes de custos pela
experiéncia, controle rigido de custos e despesas geiaisjizacdo de custos em areas
como publicidade, P& D, comercializacéo, etc. Paratsgir uma posi¢cao de baixo

custo total quase sempre € necessario se conquistar unparaktda de mercado ou

outras posi¢des vantajosas, como 0 acesso favoravel asamptérias.

» Diferenciacdo consiste em oferecer produtos ou servicos que sejam
considerados Unicos no ambito da industria. Esta estapégporciona isolamento
contra a concorréncia devido a lealdade dos consuesidan relacdo a marca, como
também a consequente menor sensibilidade ao preco.

» Foco: consiste em procurar atender muito bem um alvo determirtasta
estratégia tem como premissa que a empresa sera capandky aeu alvo estratégico
estreito de forma mais efetiva que seus concorrentesstfie atuando de forma mais
ampla. O enfoque pode estar combinado com uma das dssatdgscritas
anteriormente, desde que atenda a um segmento partioutzercado.

Estas trés estratégias genéricas sao apresentadas poi(F380) como
métodos alternativos e viaveis para se lidar com assfeayapetitivas e caso a empresa
ndo se enquadre em uma destas trés opc¢des e permaneueiaitefmo” tenderd a ter
uma baixa rentabilidade.

Porter (1980,1999) trouxe importantes contribuic@sabordagem
prescritiva de planejamento estratégico, sendo que suasnéntas de andlise foram
bastante disseminadas nos meio académico e empresarialinctéms seus trabalhos
uma grande importancia em termos de referéncia paratgaleatha com o tema.
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Embora as obras desses autores possam ser rea@asidmmo variacdes
em torno do pressuposto de que o processo de formulagdestlatégias €
essencialmente analitico, tendo como ponto de par®&@T, Minztberget al (2000)
dividem esta abordagem em trés escolas distintas (DesigmejdPteento e
Posicionamento).

A escola do Design se refere a obra de Leaetedl (1965), aqui
mencionada, na qual a construcdo da estratégia € teaskgpendente da lideranca
organizacional da empresa, o "estrategista”. A forrAolala estratégia é considerada
como uma aptiddo adquirida e nao natural ou intuijua deve ser aprendida pelo
executivo principal. A segunda escola identificada Btnztberg et al (2000), do
Planejamento, teve como marco histérico a publicagdobda de Ansoff (1965). Esta
escola se diferencia da escola do Design por compegné o processo de construcao
de estratégia deve ser realizado por uma equipe dejataento e ndo pelo executivo
principal da empresa, sendo este responsavel apenas pprevacao.

A terceira escola prescritiva, do Posicionamento appagece em 80 com
a publicacdo da obra de Porter (1980), traz comalade para demais escolas a énfase
ao conteudo das estratégias, estruturando melhor @seariaternas (cadeia de valores)
e externas (estratégias genéricas e forcas de congetipddendo ser vista como uma
evolucdo das escolas do planejamento e do design.

Além da abordagem prescritiva, Mintzbesgal (2000) apresentam um
grupo de sete escolas descritivas, as quais se preocuparenmdmsscrever como 0
processo de formac&o ocorre na realidade. As priscigaacteristicas de cada uma
séo:

- Empreendedordoca o executivo principal como sendo o estratedisttatiza

0S processos e estados mentais mais inatos do ser humano, &ogédo,ijulgamento,
sabedoria, experiéncia e critério. Segundo Mintzle¢ral (2000), o conceito central
desta escola é a visdo de que uma representacdo memtstratégia, criada ou ao
menos expressa ha cabeca do lider, tende a ser mais @oie@ eigpimagem, um senso
do que necessita ser feito, do que um plano plenameictdado.

- Cognitiva: esta escola compreende que as estratégias se formam nalmente
estrategista, como na escola Empreendedora. No entamie, diferencia esta escola é

que procura compreender e explicitar como se da a fdonde estratégias na mente
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humana. Assume que as estratégias emergem como persptipegis podem ser
explicitadas na forma de conceitos, mapas, esquemas e amldue ddo forma a
maneira pela qual as pessoas lidam com as informacdeslashdn ambiente. Antes
desta escola, os pesquisadores estavam mais preocupados equisit®s para pensar
e ndo com o pensamento em si. A escola cognitiva mostiarecisamos compreender
a mente humana, para compreender o processo de forneaedivadégia.

- Aprendizagemde acordo com esta escola, as perspectivas estratégicas n

podem ser projetadas analiticamente por meio de um prosesgencial, nem
pessoalmente através de um processo visionario, mas devegir emenedida em que
as pessoas passam a conhecer uma determinada situacéo elvkrsemeapacidade de
se lidar com ela. O papel do executivo chefe serd metenciar o processo de
aprendizagem estratégica ao invés de preconcebeggitsatsendo o sistema coletivo,
e ndo apenas o lider que deve aprender. Para esta, exxestratégias aparecem
primeiramente como padrdoes do passado, para depois serrarsém perspectivas
que guiardo o comportamento geral da organizacdoeBstda informa menos o que a
organizacao deve fazer e mais o que elas realmenta.f&d¢NTZBERG et al, 2000).

- Politica: esta escola, em contraste com as demais, acrescenteepuuléica
ao processo de formacdo de estratégias. Abriga duascagdids distintas: a micro
politica, que lida com o jogo de poder dentro dappad organizacdo, quando a
formacdo da estratégia se da como uma interacdo enlikéduos com diferentes
interesses e posicoes distintas; e a macro politica, guspgonde ao uso de poder pela
organizacdo, onde a estratégia é formada através debraarestratégicas e estratégias
coletivas em varias espécies de redes e aliancas, de npodmaver seu préprio bem
estar por controle ou cooperacdo com outras orgd@gacSeja dentro ou fora da
organizacdo, esta escola coloca que a estratégia @daqgbdr jogos de poder, que as
estratégias resultantes tendem a ser emergentes e assumexs fmags de posicoes,
aliancas, ou meios de iludir.

- Cultural: considera a formacdo de estratégias como sendo um processo
essencialmente de interacdo social baseado em crenctspeetacbes comuns aos
membros da organizacdo. A aquisicdo dessas crencas geeabueid através de um
processo tacito e ndo verbal, sendo que sua origemlieages podem permanecer

obscuras e, em virtude disso, a estratégia acaba assunfordoaade uma perspectiva
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enraizada em intengdes coletivas e refletida em padi@ssa escola, como enfatizam
Mintzberget al (2000), a formacdo de estratégia torna-se a admirdistide cognicao
coletiva, uma idéia criticamente importante, embordifiel implementacao.

- Ambiental:0 ambiente é considerado como um conjunto de forgasnes a
organizacdo, sendo este o agente central no proceskwnuEcdo de estratégias. A
organizacdo deve responder devidamente as forcas deraebiu sera “eliminada”.
Sendo assim, cabe a lideranca e a organizacdo obsermtarpretar o ambiente de
modo a garantir que a organizacao se adapte a glarmibra adequada.

- Configuracional: proposta pelo proprio Mintzberg, integra tudo que é

preconizado pelas outras, assumindo que a estruturadadwda uma organizacdo €
funcdo do contexto no qual ela se encontra, bem canpeidodo de tempo envolvido.
Para esta escola, ndo existe uma Unica maneira daligarre processo de formacéo de
estratégia, considerando importante que este proces$a adezuado aos aspectos
contingenciais da organizacdo. Compreendendo o cahtangente do processo de
formacdo de estratégias, Mintzbetgal (2000) criam esta escola como uma forma de
buscar a conciliacdo entre as diversas escolas apdsesiparadamente. Os autores
afirmam que, na prética, o processo de formacado deéggaimimanifesta elementos de
todas as escolas.

Para classificar as diferentes escolas, Mintzberg (2000) apresentam
a figura 2.4 (a seguir) na qual as escolas sao distabiem duas dimensdes: a forma

como o ambientg € visto e como 0 processo interno €impo

L, Ambiental Cognitiva
Imprevisivel .
confuso Aprendizado

Poder
(micro)
Mundo externo Cultural

visto como

Configuracéo

Poder
(macro)

Compreensivel Posicionamento .
controlavel Planejamento Design Empreendedora
Racional Processo interno Natural
proposto

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al, 2000.
FIGURA 2.4- Mapeando o espaco da formacao de es@atéqi
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Um exemplo das contribuicbes dadas por algumas destas sescola
sistematizadas por Eden e Ackermann (1998), pode senasioadro 2.3:
QUADRO 2.3 - Contribuicdes das diferentes escolas aezierg

Escolas Contribuicdes importantes

Planejamento Articula uma estrutura para o procdedormacéao estratégica e se foca na entrega e

na realizacao

Design Explora a missdo, as competéncias distiitéva interacdo com o ambiente sopre

uma perspectiva de um sistema aberto.

Politica Auxilia na compreenséo do jogo de podéstemte dentro das organizagbes e como

este jogo influencia na formacéo das estratégiasgantes e seu pluralismo

Cultural Mostra a importancia de compreender osrealcompartilhados e desenvolver novos

valores compartilhados.

Aprendizado Compara o processo de formacdo deté&gtaao processo de aprendizagem
organizacional. Mostra que a formacdo de estratégga realizacdo criam uma

sequéncia de plataformas para mudancas estratégiea@ncos organizacionais.

Cognitiva Apresenta o modelo de esquemas mentaésagxiliam a organizacdo compreender

suas estratégias emergentes.

Fonte: Adaptado de Eden e Ackermann (1998).

2.5 A classificagao de Whittington

De acordo com Whittington (1995), podem ser encdagaquatro
abordagens genéricas para o processo de formacéo dégessraClassica, Evolutiva,
Processualista e Sistémica. Este autor coloca que as caladrdagens diferem
basicamente em duas dimensdes: os resultados da estratégracesso pelo qual é
formada.

Estas diferencas podem ser ilustradas de acordo comrseagi@o dos
eixos da figura 2.5 (a seguir), onde o eixo horizaefaresenta o processo, que varia do
deliberado ao emergente, e o0 eixo vertical, queeseita 0 objetivo de maximizacao
dos lucros, ou no outro extremo, pluralista (os objetistas organizacbes sdo outros

além de exclusivamente a maximizacao dos lucros).
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RESULTADOS
Maximizacéo de Lucros

A
Classica Evolucionista

PROCESSS

A
v

Deliberados Emergentes

Sistémica Processualista

v

Pluralista

Fonte: WHITTINGTON, 1995, pg. 03.

FIGURA 2.5: Perspectivas genéricas em estratégia

A abordagem cldssica € composta pelas escolas preschtstas
anteriormente, na qual o processo de formulacdo dagégsig € essencialmente
racional, um processo deliberado de calculo e analise aplicado aos ambientes
internos e externos da empresa, a levam a alcancar getivaobprincipal; a
maximizagé&o do lucro.

A abordagem evolutiva apresenta diversas caractesist&raelhantes a
escola ambiental, vista na secdo anterior. Essa abordagedita que o ambiente é
tipicamente imprevisivel e implacavel para que se pagsaipa-lo efetivamente. Esta
abordagem faz um paralelo com a teoria da evoluca®sizcies e coloca que é o
ambiente, isto é, o mercado, e ndo 0s gerentes, &determinar a sobrevivéncia das
empresas.

Assim sendo, em contraposi¢ao a escola classica, acreditsatégias
de longo prazo podem ser contra-produtivas e que asipagdes maximizariam suas
chances de sobrevivéncia se conseguissem ser eficientegveil para se adaptar as
mudancas no ambiente. Preconiza que a sobrevivénciaeambiente competitivo so

€ possivel através da diferenciacdo (WHITTINGTON, 5)9%o0is se baseia no
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pressuposto oriundo do principio biolégico de que existéncia é impossivel se 0s
organismos utilizam 0s mesmos recursos.

As abordagens classica e evolucionista se diferenciamtaa melhor
forma de construcdo de estratégias. Enquanto a prirmpeassupde um processo
analitico de um planejamento de longo prazo, parganga a estratégia emerge das
dificuldades enfrentadas com o ambiente. No entantas escolas tém em comum a
compreensao de que o principal objetivo da estraégimaximizacao dos lucros.

Na terceira abordagem apontada por Whittington 9519 a
processualista, a organizacdo e o mercado sao frequetdeferOmenos confusos e
complexos, dos quais as estratégias emergem em pequenos peEssosyvgrgem para
um padrdo de decisdes da organizacdo. Esta abordagencomo pressupostos a
racionalidade limitada do homem e a rejeicdo ao modiedomercados competitivos
perfeitos.

Estes pressupostos levam em consideragcdo a complexidaae idas
organizacdes. A visdo da escola micro-politica contripara a formacdo desta
abordagem, colocando que as organizacfes ndo sao esigiael buscam como unico
objetivo a maximizagdo dos lucros, pois 0s interesses dudid dos membros da
organizagao e o jogo de poder existente irdo infliaera configuragcdo da estratégia.

Os processualistas consideram que a combinacdo da rgagopditica
e da racionalidade limitada vao formando as estratégiasorganizacfes, ao lidarem
com as decisdes do dia-a-dia e as modificagcbes que vaceratm no ambiente.
Segundo Cyert e March (1956), as organizacdes podemvgay com estes pequenos
ajustes, porque ao contrario da visdo dos evolucignistas radicais, 0 mercado é
tolerante as ineficiéncias das organizacfes. Empresém dagnificativo poder de
mercado para serem altamente lucrativas, mesmo sem um gbavhéo de eficiéncia.

Além da escola de poder, esta abordagem recebe grdhdacia da
escola de aprendizagem, ao focar o processo de mudamemental e a atencao
voltada para a implementacéo.

A quarta abordagem apresentada por Whittington (19Sistémica,
parte do mesmo pressuposto que a processualista, no semtgiee d objetivo das
estratégias tem um carater mais pluralista, ndo ficarstiitoea maximizacéo do lucro.

Para os sistémicos, diversos fatores como, por exempldhorgtofissional, poder

21



gerencial ou patriotismo, irdo influenciar o processdatmacao de estratégias, sendo
que estas ndo terdo somente a maximizagdo dos lucros cgatiwoobinal. Esta
abordagem, entretanto, difere das abordagens prodstseatvolucionista ao acreditar
na capacidade das organizacoes de planejar o futle@gir efetivamente no ambiente.
Porém, se diferencia da abordagem classica ao insista camonalidade implicita na
estratégia € peculiar a contextos socioldgicos paatiesl

O aspecto central da teoria sistémica € a considerdgdque 0s
tomadores de decisbes ndo sao individuos racionais ddswdos, interagindo
unicamente com transagcdes econdmicas, mas sao pessoaserpgemtdensamente
com o sistema social na qual estéo inseridas.

A abordagem sistémica, em consonancia como#aasmfiguracional
de Mintzberg (2000), coloca que cada estrategistardeanalisar as caracteristicas
peculiares do sistema social, de maneira a verificarriadeale de regras sociais e
normas de condutas disponiveis. Conclui desafiando aeggéixspda universalidade de
qualquer modelo de estratégia e assume que a estdgdgiader adequada aos fatores
contingenciais que envolvem a organizacdo. Wittindi®95), sintetiza as diferencas
existentes entre as abordagens no quadro 2.4:

QUADRO2.4 - Principais caracteristicas das abordagekghiltington

Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Esbocada Eficiente Intriseca
Racionalidade Maximizagdo Vaga Sobrevivéncia Local
de lucros
Foco Interno (planos) Interno Externo Externo
(politica, (mercado) (sociedade)
cognitiva)
Processo Analitico Negociativo, Darwiniano Social

aprendizado

Influéncias Economistas/ Psicologistas Economistas/ Sociologistas
chaves militares bi6élogos
Autores chaves Chandler, Cyert& March, Hannan & Granovetter,
Ansoff, Porter Mintzemberg, Freman, Marris
Pettigrew W illiamson
Periodo chave 1960 1970 1980 1990

Fonte: Whittington (1995)

22



Para Whittington (1995) estas abordagens representapriraspais
linhas de pensamento existentes sobre o processo de foroegstratégias. Cada
concepcao adotada implicard em diferentes formas dens@zio o processo. Embora
sua classificagdo apresente um menor detalhamento dorqabzada por Mintzbergt
al (2000), verifica-se uma relagao entre as duas clasgiks. O quadro 2.5 (a seguir)
ilustra como as escolas de Mintzbetgal (2000) se relacionam com a classificagao

apresentada por Whittington (1995).

QUADRO 2.5 - As escolas de Mintzberg e a classificagdw/dittington

Abordagem Escolas

Classica Planejamento, Posicionamento e Design
Evolucionista Ambiental

Processualista Politica e Aprendizagem

Sistémica Configuracional

As outras escolas apresentadas por Mintzbergl (2000) - cultural,
empreendedora, cognitiva - ndo apresentam uma relagatireta com as abordagens
apresentadas por Whittington (1995).

2.6 Consideractes Finais

Conforme visto, a literatura sobre o processo de fdamede estratégias
€ bastante ampla, com uma vasta diversidade de abordagerfinicdesA titulo de
consideracdes finais, € interessante apresentar uma pieespéstorica sobre como as
abordagens evoluiram ao longo dos anos e como estac@&wobponta para a
convergéncia entre as diferentes abordagens.

A figura 2.6 a seguir ilustra como foi o desenvolvitnete todas essas
escolas ao longo dos anos, mostrando que, embora asagdimsd prescritivas
apresentem uma grande predominancia em termos de pubscacibicipalmente antes
da década de 80, as diferentes abordagens descritimagam a ganhar espaco a partir

desse periodo.
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Foasicionamanto

Fonte: Minzberg et al (2000) pag.190.
FIGURA 2.6: Evolucédo historica das escolas descritivas

Mesmo sendo predominantes até os dias atuais, as es@sastipas
foram objeto de muitas criticas e Mintzberg (1996, 2004 dos criticos mais contundentes.
Este autor identifica trés aspectos criticos, consideradmo pressupostos para as escolas
classicas de planejamento, que ele denomina de as t&éa$a do planejamento estratégico:
predicdo, desligamento e formalizacao.

A predicéo se refere ao fato do planejamento traba@édm um curso de

acao inflexivel baseado em suas andlises e previsdes swhee se comportara o
ambiente no futuro. O resultado do plano dependetaniente de quao bem foram
feitas estas previsdes. Nos ultimos trinta anos, fatores awwacdes tecnoldgicas,

crises econdmicas e o rearranjo mundial das instalactdistives deixam evidente que
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0 ambiente se transforma rapidamente, impossibilitandogasinacdes de realizarem
previsdes precisas de longo prazo.

A segunda falacia — desligamento — refere-se a sgmaentre quem
pensa e quem executa as atividades, ndo existindodigaitée os estrategistas e 0s
objetos de suas estratégias. Assim, todo acumulo de conhg&ziradvindo da
aprendizagem do dia-a-dia, seja na produc¢do ou ratoatireto com os clientes, ndo é
levado em consideracdo no processo de construcao dégiaa Para Mintzberg, uma
estratégia apropriada ndo pode ser concebida seon&erhcompreensao e apreciacao
do que esta ocorrendo.

A terceira falacia se refere a formalizacdo: on@amento formal
desencoraja a criatividade, imobiliza a estratégia emcurso fixo de acdo. No
processo de formalizacdo, os dados perdem muito de sweraig as necessidades
dindmicas do processo parecem ser violadas. Sistemas forrdai® poocessar uma
maior quantidade de informacfes, mas, no entanto, n@lenpanternaliz-las,
compreendé-las e sintetiza-las. O planejamento altardeta¢hado feito a partir do
desdobramento das estratégias de longo prazo em acOasiapas acaba criando um
sistema inflexivel de acdes, o que impede a criatividaa@ossibilidade de adaptacdes
frente as novas condi¢gbes do ambiente.

Entretanto, fica evidente que com a evolucdo ddatemassica sobre
planejamento, estas trés falacias sdo superadas. Aeregbads criticas, os autores
classicos passam a defender que o processo de constrigstcatigias deve ser visto
como algo mais complexo do que um processo analitico. Sestielo, observa-se que
o proprio Ansoff (1965), ao fazer uma atualizacdosde livro Corporate Strategy
reconhece que este estaria desatualizado, por causaadpreocupacado quase que
exclusiva com o raciocinio analitico:

“A experiéncia dos Ultimos trinta anos mostrou que o0
planejamento estratégico funciona muito mal, quandwibna, ao ser
limitado & tomada analitica de decisbes, sem o recomeato da
grande influéncia exercida pela lideranca, pela estrudegpoder e pela
dindmica da organizagdo da empresa, tanto sobre as deciginto a

sua implantacéo.’(Ansoff, 1991, pg.11).
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Em livro mais recented Nova Estratégia Empresarjafnsoff (1991)
procura superar esta deficiéncia acrescentando umadsegarte ao livro original, na
qual apresenta as variaveis politicas, sociologicaxelfgicas inerentes ao trabalho da
administracdo, compondo um processo de planejamento adiadaliministracéo,
denominado de Gestéo Estratégica.

A partir da compreensdo que diferentes variaveis, anijpgo de poder
interno, o processo de aprendizagem, as mudancas no ngnlee a cultura
organizacional irdo influenciar consideravelmente straéégia implementada pela
organizacdo, a nova tendéncia da literatura classibae planejamento estratégico
recomenda que estas variaveis sejam consideradas e tialsatheiante o processo de
formulacdo das estratégias. Ou seja, a evolucado da tdassica passa a incorporar 0s
elementos enfatizados pelas abordagens descritivas,icaadib-se entdo certa
convergéncia entre as abordagens prescritivas e desgriti

A convergéncia entre as diferentes abordagens temtamoo para a
necessidade de processos de construcdo de estratégias ami@ipapivos, pois,
enquanto a abordagem descritiva ja pressupunha acipagfio, a abordagem
prescritiva, ao incorporar as contribuicbes advindasattardagens descritivas, também
passa a apontar no mesmo sentido.

Em relacdo a abordagem descritiva, verifica-se quershe escolas ja
traziam esta preocupacao explicita com o aspectowlesi estratégia, suscitando o
debate sobre a importancia de processos mais particgpa¥edficou-se que a escola
da aprendizagem enfatiza que ndo apenas o lider, mas sistema coletivo deve
aprender. A escola politica, por considerar a esteab@&gno um processo de negociacao
e jogo de poder interno das organizacdes, deixa r@eidgue o0 aspecto coletivo ira
configurar a estratégia implementada. Além destas, daesatiural também deixa
evidente o aspecto coletivo do processo ao compreendésho o resultado da
interacdo social, baseados nas crencas e interpretagypesssaos membros de uma
organizacdo. Para a escola cultural a formacdo deégtr torna-se a administracdo da
cognicéao coletiva.

A evolucdo da abordagem prescritiva passa a reftagalpém para a
necessidade da utilizacdo de processos mais participgbioisssomente a partir do

envolvimento dos diferentes niveis organizacionais éoguespectos culturais, politicos
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e 0 conhecimento advindo do processo de aprendizagetlampser incorporados ao
processo de construcdo de estratégias. Diversos autatesate que a participacdo
tende a gerar estratégias mais eficazes na medida em equelvimento ndo apenas
aumenta o engajamento na implementacdo, mas possibililastugdo de estratégias
mais adequadas ao ambiente no qual a organizacdonsstéda, reduzindo-se a
diferenca entre as estratégias elaboradas e as realmplementadas.

Uma tentativa de sintese do que foi discutido até aqsilevaria a
compreender que a literatura sobre planejamento égittaf embora ainda bastante
difusa em um grande leque de abordagens, tem apontaaloapaonvergéncia das
diversas abordagens, pois somente a partir da compreeasaoontribuicbes das
diferentes escolas pode-se compreender este complexsgwade formulacdo e/ou
formacdo de estratégias. Verifica-se ainda que, comorrdecia desta evolucdo, a
participagdo é vista como uma forma de incorporar asiloigbes das diferentes
abordagens ao processo, buscando-se estratégias maise=fieieficazes.

Como decorréncia desta nova tendéncia, observa-se agdigura
tradicional do planejador tem sido gradativamente fuiddi pela do moderador. Um
profissional que, dominando um conjunto de habilidades pode ser bastante
enriquecido pelas perspectivas das diferentes escdias, camo facilitador dos
processos de planejamento procurando conduzi-los de foamar condicbes para que
os envolvidos com as decisdes e sua implementacdo possano dmtfar em um
processo de reflexdo, que tenha como resultado a fay&aulde um conjunto de
estratégias.

Naturalmente, a luz do que foi discutido, este cdojule estratégias
pode, dependendo do contexto, ser mais ou menos atialB, também em funcéo
desse mesmo contexto, pode, na medida em que se busca int@lematierar-se de
forma significativa, independentemente das intenc@es llqe configuraram o perfil
inicial. Pode nem mesmo ter sido objeto de um procesgoriahellacdo, mas de uma
mera adaptacédo ao que veio emergindo dentro da pagadoi Obras como a de Eden &
Ackerman (1998), como veremos no préximo capitulo, nela explicitamente para
estas questBes, propondo técnicas que procuram instrlizegnttormas de se

incorporar 0s aspectos das abordagens descritivas nosesgoec de
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formacao/formulacdo de estratégias e de considerar ategits que emergem dentro
das organizagdes. Tudo isso dentro de uma perspectivapadna.

E importante salientar que, se na literatura de adtragéio a
participacdo surge como um elemento de aprimoramentordossgos decisorios (o
que de fato é), em outros contextos, como os de movimelgosarater mais
comunitario, é vista sob a ética emancipatoria destasridades. Em outras palavras,
a participacdo ndo é apenas uma forma de se conseguént@m o engajamento,
facilitar o processo de aprendizagem e construir egiaaténais adequadas a realidade;
a participacdo € vista como uma forma de distribuicapodier e de emancipacado das
pessoas envolvidas nos processos.

Dessa maneira, diversos métodos vém sendo utilizados nastoeios
empresariais como em movimentos de organizacdo popularanolas@struturar a
participacdo dentro do processo de formulacdo de é&gitrat Para isto, estes métodos
apresentam uma série de técnicas e ferramentas queapnofagilitar o processo de
comunicacao e estruturar o processo de forma a consttegéistratégias adequadas as
organizacdes e aos meios que estas se encontram. Algstes adectodos serao

abordados no capitulo seguinte.
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3. Planejamento Estratégico Participativo

3.1 Introdugéo

Como visto no capitulo anterior, embora duas abordageescritiva e
descritiva) sejam utilizadas quando se discute a formuladarmacao de estratégias,
ha certa convergéncia da primeira com a segundantids€éa primeira passar também
a considerar como relevantes os aspectos que sédo corssd@@ds abordagens
descritivas. Em particular, a questdo da participacdelevante nos processos de
planejamento, seja porque se reconhece a necessidad@bl@ndonar a perspectiva de
planejadores (substituida por facilitadores) quegjan para outros executarem, seja
porque com O envolvimento aumenta-se 0 engajamento eraoiimento das
pessoas, 0 que propicia ganhos para as organizacoes.

No entanto, verifica-se na literatura duas linhapelessamento sobre as
vantagens de utilizacdo de processos participativos. bastante disseminada no meio
empresarial, se limita a ver a participagdo como uma fdenfacilitar a implementacéo
de mudancas estratégicas, e a outra, de projetos @ercarais social, que, além de
compreender as vantagens de implementacdo de processosartieigafivos, ainda
traz o debate da questdo da participacdo sob uma garapemancipatoria. Esta
perspectiva € defendida por autores como Brose (2001Jljoli (2001) e Gomes et al
(2001). Segundo estes autores, a participacdo tem coralddde transformar o
comportamento das pessoas e a relacdo de poder exigettedas organizacdes.

Brose (2001) deixa evidente esta perspectiva ao afigmara questéo
central da participagdo sédo as disputas de poder. Sas&lm, o0s instrumentos
participativos tém com funcéo principal ajudar a esteutestas disputas, tornando-as
mais transparentes e contribuindo para uma distribuic&oegaitativa de poder.

Gomes et al (2001) também compartilham de visdo semelhante,
argumentando que a participacao pressupde divisdodds po processo decisorio e
deve ser vista como um processo diferenciado de retanEmto humano, onde nao
apenas o planejamento, mas também a execucdo e a aval@gdesultados séo
compartilhados.

Portanto, a participacdo pode ser vista como meio derseguir gerar
mudancas estratégicas. Neste sentido, Eden e Ackerm&08) (tolocam que a

participacéo € sugerida em razdes das dificuldades alinge mudancas estratégicas,
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porém ndo deve ser confundida como uma busca por uma descratizacdo nas
relagdes de trabalho. Por outro lado, Cordioli apriasema percepcao diferente:

“A participacdo ndo € somente um instrumento para a $aude

problemas, mas também uma necessidade do homem defiautar-a

se...Um processo participativo ndo visa somente a elaborais
propostas mais ajustadas a realidade. Pretende mudar conmpentas

e atitudes, onde os individuos passam a ser sujeitos ativpgocesso e

nao objeto do trabalho de outros(2001, p. 27.)

De maneira geral, pode-se dizer que, em contextoscpabk em
organizacfes autogestionarias, a participacdo nas egcied no processo de
planejamento é vista como forma de distribuicdo de pdderambito privado, em
processo de planejamento empresarial, geralmente ossag®restringem a apresentar
0s beneficios que processos mais participativos geranenté@mndo no debate sobre a
distribuicdo de poder. Brose (2001) afirma que naaré que a alta direcdo de uma
organizacdo decida pela utilizacdo de um enfoquicipativo de planejamento e, no
decorrer de sua utilizacdo, perceber as transformag@ssonadas e verificar que nao
se trata de um instrumental ‘neutro’ ou ‘cientifico’goe os leva a mudar de idéia e
interromper 0 processo.

Independentemente da forma que se olhe para os canpextiipativos
ou dos interesses que motivam sua utilizacdo, deve-staterque existem diferentes
niveis de participacdo. Arsntein (1969) apresentantenessante Marco Referencial ao
criar uma tipologia com oito niveis de participacd@enaminada de Escala da

Participacdo Cidada.

Controle pelo cidac

Delegacéo de poder

Parceria

Pacificacao

Consulta

Informacéo

Terapia

Manipulacao
Fonte Arnstein (1969, p. 217).
FIGURA 3.1: Os oitos degraus da participacéo cidada.
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Esta tipologia foi criada com base em experiéncia aldiol longo de
varios anos com politica de desenvolvimento urbano nad@&stUnidos. Embora
focada na relacdo entre o estado e a populacioteares permite uma analise dos
diversos processos denominados como participativos.

Os dois niveis inferiores, Manipulacédo e Terapia, Epriam a negacao
de processos efetivamente participativos, sendo quengppiMacido se manifesta, por
exemplo, em conselhos nos quais os conselheiros ndo dkpdsonhecimento
necessario para tomarem as decisfes e estdo ali apenasatffimaxr decisbes ja
tomadas. No uso terapéutico, a participacdo é utdizeomo forma de iludir a
populacdo, forjando um contexto participativo euiddlo a responsabilidade pelas
decisbes onde conselhos ndo sdo verdadeiramente regtigesnt

Nos proximos niveis, informacdo e consulta, as pessoas podem se
ouvidas durante o processo, mas nada garante quaflt@mnciar nas decisdes tomadas.
A informagdo pode ser considerada como o primeiro degmawsentido de uma
verdadeira participacdo e a consulta constitui um @yapois o0 cidaddo passa a ser
ouvido; no entanto, ndo detém poder suficiente psgagairar que suas reivindicacées
serdo atendidas.

A pacificagdo se d& quando algum poder é delegadopalatao,
entretanto, este € restrito e controlado. Ja a parcenstitui uma evolugcdo maior em
processos verdadeiramente participativos e neste nigeireo uma verdadeira
distribuicdo de poder entre os parceiros que concomarsompartilhar as atividades
de planejamento e execucéo.

Os degraus superiores, delegacdo de poder e controlecidadao,
ocorrem em casos onde a populacdo detém a maioria dalidaide do poder de
decisao.

Brose (2001) procura disseminar a perspectiva de uma“cde
ferramentas”, na qual, a partir do conhecimento dersids instrumentos de carater
participativo, € possivel optar pelo mais adequado osmmepela mesclagem de
diversos deles. Dessa forma, as ferramentas e métodos s&ocuisto estruturas de
apoio ao processo de planejamento e ndo receitassragglzrem seguidas. Procurando-

se trabalhar nesta perspectiva, de construcdo de uima timferramentas”, apresenta-
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se a seguir as principais caracteristicas de alguns méwdésramentas de

planejamento participativo encontrados na literatura.

Dentre os métodos escolhidos, o Planejamento Estrat8gicacional
(PES) e Planejamento de Projetos Orientados por @igefz OPP) foram selecionados
por serem amplamente utilizados e adaptados em contextaspptvos, tanto na
administragdo publica como em movimentos de organizagdwlgso A coletanea de
vinte e nove métodos e ferramentas participativas aelaipor Brose (2001) deixa
evidente a influéncia dos fundamentos tedricos do @&& ZOPP no desenvolvimento
de diversos métodos. O Método Altadir de Planificd@dpular (MAPP) é um exemplo
de um método que se desenvolveu a partir dos fundamentasos do PES, para ser

utilizado em contextos de organizacao popular.

O outro método escolhido, proveniente da abordagers disseminada
no meio empresarial, foi o JOURNEYJofntly - Understanding, Reflecting and
Negotiating Strategy)Este método incorpora ao processo classico de plang@ame
estratégico uma série de ferramentas para estruturaicgagao no decorrer de todo o
processo e identificar as estratégias que emergem doentife niveis da organizacgéao.
Como veremos, todos estes métodos apresentam um carateitiyiesoas a eles é
possivel acrescentar elementos das abordagens descrigl@esanido-os para trabalhar

em uma perspectiva participativa com multiplicidaderdekidos.

Embora a escolha destes métodos tenha sido até certo grbiitaria,
ela também se justifica pelo fato destes métodos, em partc®ES e o mapeamento
cognitivo, que € a ferramenta principal do JOURNEYserem utilizados nos processos

de incubacéo da INCOOP, o que facilitou os estudassie aqui realizados.

Na secdo seguinte, apresentaremos brevemente estes métodos e
realizaremos uma analise comparativa através da corstlecdma matriz, ilustrando

as diferentes ferramentas utilizadas durantes as etapéenégamento.
3.2 JOURNEY
3.2.1 Breve Historico

O JOURNEY tem suas origens no desenvolvimento da teh@esquisa
da POsoft e nos trabalhos realizados por Colin Eden e um grupgesiguisadores das
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Universidades de Bath e Strathclyde, voltados pararaslgmas relacionados com
tomadas de decisédo e com o desenvolvimento de politisasrganizacdes (EDEBt
al, (1979) e EDENet al, (1983).

Como aponta Araujo Filho (1994), nesta linha de pssgdestacam-se
seis grandes metodologias que procuram enfatizar diésrespectos do processo de
construcdo de estratégias. Temos a Analise de Metagamés&@ise de Hypergames
(Rosenhead, 1989), que buscam lidar com os aspectostuasu$ de situacoes
decisérias. Ja com especial énfase nas incertezas sen@sentes nos processos
decisorios, encontramos a Analise de Robustness (RosefhB88)ie a Metodologia da
Escolha Estratégica (Friend, Hickling, 1987). Outdmés exemplos, a Soft System
Methodology (SSM) (Checkland E Scholes, 1990) erat&jic Options Development
Analysis (SODA) (Eden,1989), que possuem carater maisoaenf#m como objeto a

facilitacdo do processo de construcdo de estratégias.

Todas estas metodologias tém como caracteristica essprmiairar
auxiliar os tomadores de decisdo e ndo substitui-los. fautéen como pressuposto
buscar representar os diferentes pontos de vista dosvidmgopara entdo em um
processo aberto de discussdo alcancar 0s consensos minimogargnéam o
comprometimento dos envolvidos com os mesmos (ARAUJO FILE®4)1

Dos trabalhos de Eden (1989) se desenvolveram ferrantnggsoio a
tomada de decisdo e para a estruturacdo de situag@iglenpdticas, tanto sob a
perspectiva individual como coletiva. A partir daliplicdo destas ferramentas
(mapeamento cognitivo e Strategic Options & DevelopmAmialysis), e da
compreensao do processo de formacéo de estratégia commmunada que envolve a
compreensao, reflexdo e negociacdo conjunta da éggrabs autores Eden e
Ackermann (1998) desenvolvem e sistematizam o método JBYRW{Nointly-
Understanding, Reflecting and Negotiating Strategy)

O JOURNEY é um processo detalhado e robusto para arwgitstde
estratégias, pois em um primeiro momento propde a idmEmiEfo das estratégias
emergentes, das competéncias distintas e elabora uma arwveeso das intencdes
estratégicas. Em seguida é realizada uma andlise dosadiwtakeholderse dos

possiveis futuros a serem enfrentados. Por meio destas snalestratégia € revista e
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refinada em forma de um sistema hierarquico de aspiragpdes;do desde a missdo da
empresa até os planos de acdes detalhados. Este méttate eefabordagem
contemporanea sobre o processo de construcdo de eatat@giqual o processo é
enriguecido pelas contribuicdes advindas das diferaftesdagens/escolas, conforme
ilustra a figura 2.5, adaptada de Eden e Ackerma®@8{l apresentada anteriormente.
Como algumas ferramentas de apoio, o0 Mapeamento Cagei8ODA

foram a base para o desenvolvimento do JOURNEY. Na sagfionte apresentamos
brevemente estas ferramentas para em seguida apresentado enguas etapas.

3.2.2 Ferramentas de Apoio

De acordo com Rieg e Araujo Filho, (2003) o Mapeaméugnitivo €
uma ferramenta bastante util para auxiliar na estigfiora resolucdo de situacoes
problematicas de natureza predominantemente qualgatyaviapeamento Cognitivo
consiste em uma rede formada por frases curtas que indatmuctos ou conceitos,
0S quais sao interligados por setas indicando o seuamdacento, constituindo-se em
uma cadeia de argumentos.

Embora o mapeamento cognitivo seja uma técnica queseodsdilizada
de forma individual (por meio do auto-mapeamento),aaudilizacdo mais usual se da
pelo processo de interacdo entre cliente e facilitalsta interagcdo permite que o
processo ganhe contetdo, pois no momento em que o dientestionado, comeca a
refletir sobre sua situacdo probleméatica e vislumbrassipeis caminhos a serem
seguidos. Segundo Rieg e Arautjo Filho (2003), estarfeanta auxilia a pessoa a
descrever e estruturar melhor a situacdo problematiesmtificando os objetivos,
questBes chave, direcOes estratégicas e acdes ponteg®Ipam reverter a situacao
problematica.

Os mapas procuram retratar a perspectivas dos envolvaoguais, por
meio da construcdo de uma rede interligada de cosceéflete suas crengas sobre o
porqué ou duvidas desta situacdo. Embora esta liga¢@ocemstructos, por meio de
arcos direcionados dé ao mapa uma aparéncia de cded® epede representar outros
tipos de relacionamentos, como a relagéo entre egpbsae consequiéncias, opgdes e
resultados, acdes e objetivos (PESSOA, 2002). O mape sega l6gica em que o0s
resultados/ fins/ objetivos devem estar representadosteasp@erior, conforme ilustra

a figura 3.2 a seguir:
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Meta Consequéncias Finﬂlidades Resultados

T A} A

Objetivo

~ Explicagbes Meios Opcoes
Acio plicag PG
Figura 3.2: Forma genérica de mapas cognitivos (fétressoa. 2002)
Numa visdo macro, esses passam a contemplar no topo as meetas,
centro as direcdes ou questbes estratégicas e na pfarierims possiveis acoes,

conforme ilustra a figura 3.3:

Objetivos

e
[ ] 'i\‘ L, =
/' > L I ] \- \.
- » Opgiies potencials

FIGURA 3.3: Estrutura hierarquica de um mapa cognifiRieg e Araujo Filho, 2003).

Na camada superior da figura 3.3, 0s objetivos sO possueos a
direcionados para eles e nunca saindo deles, pois nefanmese estado que se deseja
atingir. E possivel também que os objetivos tenham umecarégativo, representando
uma situacao indesejada.

Abaixo dos objetivos, encontram-se as questdes chavguas sao
conceitos cruciais para a situacao sob analise, serallmgate questdes de longo prazo
e que necessitam de um grande conjunto de acdes teasal as.

No nivel inferior da hierarquia esta o conjunto g¢ées, ilustrando as

varias opcoes e acdes necessdrias para se atacar a probEmatica em questao.
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Permeando essas trés camadas tem-se todo o detalhameetopesde
exemplos, explicagbes, e mesmo ponderagdes, que fundaragiamentacao e traz a
riqgueza deste modelo (Rieg e Araujo Filho 2003).

Eden e Ackermann (1998) sugerem a utilizacdo de mapgasticos
como base para a construcdo de mapas estratégicos, lmdseaatthgir trés objetivos.
O primeiro é fazer sentido entre as diferentes visbesalWtando-se cada conceito e
argumento dentro de um contexto. O segundo € exmohéerarquia das proposicoes
que dao suporte as opcles estratégicas. O ultimo e maistamtp objetivo é o de
buscar o comprometimento dos envolvidos através de umassi#sr orientada para a
acao.

A utilizacdo do mapeamento cognitivo, como ferramergaagdoio a
tomada de decisdo por um grupo de pessoas, pode-se dammponaneiras distintas. O
mapeamento cognitivo pode ser utilizado como a prihéggeamenta da metodologia
Strategic Options & Development Analysis SODA. Segundo Eden (1989), este
processo se constitui na construcdo de mapas individoaisliferentes tomadores de
decisbes envolvidos, e apos o facilitador analisar egagrestes mapas, realiza-se uma
oficina onde os diversos mapas sdo contemplados e destaéoconstruido um mapa
coletivo pelo grupo. Outra forma de trabalhar pmdeer pela construgéo direta do
mapa pelo grupo, sem passar pelo mapeamento individuatioamente. Esta
ferramenta, denominada deval Mapping TechiniqugOMT), € desenhada para
possibilitar a criacdo de um mapa de aspiracoes, cremgdaeacdes por um grupo de
pessoas, o0 qual se assemelhara a um mapa cognitivo (Bdkermann, 1995).

O mapeamento cognitivo é apontado por Eden e Ackernia®98)
como um bom comeco se iniciar a jornada do desenvolvinestitatégico. Sendo esta
uma ferramenta que, volta-se muito mais para a estréatudsgsituacées complexas, do
que para a sua resolucdo propriamente dita. Pessod),(2fftma que € uma
ferramenta que procura auxiliar o tomador de deciséer as situacdes nas quais esta
envolvido de uma forma mais estruturada, e desta forn@unarodiscernir caminho

para a superacao (desenvolver, formular estratégias).

Neste sentido, 0 mapeamento cognitivo pode ser visto oome
ferramenta de apoio a qual auxilia para compreendeestratégias emergentes da

organizacao e as aspiracdes estratégicas dos tomadoszssde sl
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3.2.3 Implementando o JORNEY

A técnica proposta pelos autores foi testada em setolggeqsi e
privados, sendo que, mesmo nao ignorando as diferencakentas, 0s autores

acreditam que a abordagem é apropriada para ambos es caso

Os temas-chave apresentados por Eden e Ackermann 9@8)e a

jornada séo:

» Viabilidade politica

» Participacéo

« Enfase no gerenciamento pelos divestakeholders

* Analise dos futuros alternativos

* Relacéo entre formacgéao de estratégia e mudanca cagemial

» Utilizacdo de apoio computacional para auxiliar mocpsso de formagéo de
estratégias e aprendizagem organizacional.

Neste processo, o aspecto crucial é a busca pelo compnemiet
emocional e racional, assim é necessério que a esragdg politicamente viavel.

Eden e Ackermann (1998) indicam que as mudancas estesté@girarao
mudancas organizacionais, com possiveis ganhadores eqesjaxique, sendo assim,
a negociacdo de uma nova ordem é o0 elemento crpai@ que se construa a
viabilidade politica da estratégia. A forma de negoaima nova ordem social
dependera principalmente de dois aspectos a serem cadsisted procedimento deve
ser justo e coerente racionalmente.

Em relacédo ao procedimento justo, 0s autores apontam garéicipacao
da equipe na tomada de decisfes influencia positivantemm@mprometimento e a
confianca ao longo dos tempos. Quanto a coeréndanahcos autores colocam que o
procedimento deve ser coerente, seguindo uma série s¥®spande cada um é
compreendido e esta relacionado aos anteriores eguturo

Analisando-se a extensao da participacdo adequadesaovilvimento
do processo, deve-se ponderar que, embora um procedsOp@@Aro seja mais
demorado devido ao processo de negociacdo entre es,asultando em um processo
mais justo e gerando uma melhor decisdo, pois uma awalfaga por diferentes

especialistas torna-se mais confidvel e aumenta a @&t envolvida no processo.
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Tendo em vista as consideracdes sobre a necessidade dacéonde
um processo justo e racionalmente coerente, os autongS8eproo seguinte caminho

para a realizacdo da JOURNEY, ilustrado na figuéaaZeguir.

Explorar Gerenclar ;
upurlutidades curtinuidade ¢ GEfEﬂfi?‘f
Eslrdlégicas - rriadana - E-stratet gicarnente
planejadas e estratégica o ambicnte
etmergentes -
Gerenciar
= oy e it S
ectratéma _ 08 acionistas
orgatizacional
cmcrgente / /
JOURMNEY
S Conjuntamente, Confirrnando /
“\‘ compreendendo, w = dCSCﬂhﬂ_ndD
refletmdo e a estratégia
negociando -
estratégia

Fonte: Eden e Ackermann (1998).
FIGURA 3.4 - Implementando o JOUNEY

Para os autores, o primeiro passo na constru¢do do JOYRNEtectar
as estratégias emergentes da organizacao, pois consideeam pgocesso de refletir
sobre as estratégias emergentes em relacdo as compet@noi@mnizacdo € a base
para se construir o modelo do negécio.

Para detectar as estratégias emergentes, propdem doishasmi
caracterizacdo dos sistemas utilizados pela empresa @acagduteorias em uso. Em
relacdo a caracterizacdo dos sistemas (como por exengpdmnas de custeio, precos e
informacdes) é necessario compreender como eles infuencia estratégia da
empresa. Para isto, é necessario verificar a coeréasigistemas utilizados e como
eles suportam e reforcam uns aos outros, e qual o grauflwEncia que exercem no
futuro estratégico da organizacdo. O mapeamento oaggituma ferramenta sugerida
por Eden e Ackermann para auxiliar o grupo a compllesetomo os envolvidos véem a

situacao e como se déao as relagdes entre os diversos sidteemagresa, facilitando-se,
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assim, o processo de compreensao de como 0s sistemas sdo obesecgano eles se
reforcam ou se sdo contraditorios.

Como exemplo ilustrativo, podemos pensar em uma empresanuwsn
sistema de custeio com objetivo de reduzir os custosaetaya estratégia de marketing
visa atingir um segmento de mercado de alto padréo meucm. O desdobramento
destes dois sistemas em um conjunto de acdes e expectatidasorrer da construcao
dos mapas, possibilitara a identificacdo de pontos d#itopronde a estratégia de
reducdo de custos pode se mostrar incompativel com astai@es do sistema de
marketing. A construcdo dos mapas facilitar4 a ideagjio dos pontos de conflitos,
possibilitando a discussao sobre formas de supera-losdgenam estratégia que seja
coerente entre os diversos setores da organizacao.

Ao abordarem a relevancia de se capturar as teoriassemEden e
Ackermann (1998) argumentam que nao é suficiente qoastis gerentes sobre o que
acreditam ou quais sdo suas aspiracdes. E necessario tambgneecwler como a
maneira de pensar influencia o julgamento e a acatfoeapenas 0 pensamento
explicitado. Sendo assim, € necessario compreendegrardi entre 0 que as pessoas
dizem que fazem e o que elas realmente fazem.

A utilizacdo do mapeamento cognitivo também é indigaelas autores
para a melhor compreenséo das teorias em uso. Para igensugguns pontos que
devem ser abordados durante a constru¢cao do mapa:

« Convidar o entrevistado a explorar as questdes estaség@m relacdo a
organizacao nos préximos anos;

» Identificar os incidentes criticos, tais como: pontoyiceda, acertos e erros do
passado, eventos que o entrevistado acredita que déseamm#é memodria de todos,
restricdes que limitam as acdes estratégicas;

* Questionar o entrevistado sobre suas incertezas em rala¢ainro.

Apés a identificagcdo das estratégias emergentes da zagaaj o
préximo passo da jornada € o desenvolvimento da intexsiatégica, explorando as
competéncias e desenvolvendo o modelo de negdcio.

Diversos autores de planejamento estratégico, como r Prés80),
apontam que as competéncias distintivas sdo as caradsriddcorganizacdo que

sustentam o sucesso no longo prazo. Para além, Eden en@oke(1998) indicam que
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mais importante do que identificar e explicitar as cet@npcias distintivas é a
compreensao de como as competéncias se complementam aansaditérias, sendo
que a relacdo estabelecida entre as diversas compsténajue irA determinar o
diferencial competitivo das organizacdes.

Apés a identificacdo das competéncias distintivas, o roépodpde a
identificacdo dostakeholdersgue podem ser definidos como os diferentes atores que
exercem algum tipo de influéncia sobre a organiza@8oautores seguem uma Visao
pluralista, conforme apresentada anteriormente poringtiin (1995), na qual nao
apenas 0 mercado ou os donos procuram obter beneficigstamdém se deve
considerar igualmente, o0s acionistas, grupos politicosnucmade, governo,
consumidores, fornecedores, investidores e empregadogafizacdo deve negociar
um balanco entre a pluralidade de necessidades.

Para tal, duas dimensdes devem ser consideradas: oepodeteresse
dos principaisstakeholdersem relacdo a direcao estratégica adotada. Esta @amlia
permitira que a equipe gerencial se torne apta agaimsstakeholdersnais influentes
e guais sao as possiveis estratégias a serem adotadastpagetencia-los.

A elaboracdo da estratégia compreendendo diversas pdadis de
futuros alternativos, aumenta as chances de se obteremresetasultados. Para isto o
JOURNEY, assim como outros métodos de planejamento egtmtégugere a
utilizacdo da técnica de planejamento por cenariogjosgque deve pensar diferentes
possibilidades de futuros, buscando compreender as forgaspipduzirdo tais
resultados. Para Eden e Ackermann (1995), o futurocseedultado da interacdo dos
diversos atores buscando construir seu proprio futundafo, compreender como se
dardo estas interacdes e as possiveis consequéncias dosammmpos dos diferentes
atores é mais importante do que meras previsoes.

Para a construcdo de cendrios, 0s autores enumeram WEEESEVENtOS
gue devem ser levados em consideracdo, como por exempacdes tecnoldgicas,
mudancas nas estruturas dos mercados, mudancas no pad@usui®o, mudancas
estratégicas de atores que exercem grande influéacguela construcdo de cenarios
leva em consideracdo como os principgiekeholderdgrao influenciar o futuro, neste

momento € necessario rever as estratégias desenvolvidagepencia-los.
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Eden e Ackermann (1998) colocam que as questdes chakessga
conseguir gerar mudancas estratégicas sdo: estratégiantes e robustas. A coeréncia
provém da continua revisdo durante a jornada, reddsarmedesenhando a estratégia. A
robustez resulta das analises das interacOestakesholder® dos possiveis futuros.

Em relacdo a definicdo da misséo e valores da empresaaggrande
maioria dos livros classicos sobre planejamento é condmeano fundamental, Eden
e Ackermann (1998) argumentam que, na maioria das vezksfjnicdo da misséo e
dos valores € sem significado, irreal, ndo tendo impactocomportamento da
organizacdo. Isto ocorre porque a definicdo pubdicanuitas vezes, ndo é levada a
sério pela equipe gerencial, pois geralmente ha difaseentre o que é publicado como
estratégia de gerenciamento dtakeholder® o que é decidido internamente.

Os autores defendem que a definicdo da missdo pode saotivador
para mudancas estratégicas e que ndo deve ser um pantdacas genéricas, nao
diferenciando a organizacdo de outras. A missdo deveinsematerial que define
claramente intencdo estratégica real e deve ser athbpara uso interno. Além disso,
deve ser atrativo emocional e coerente, expressangieeca organizacdo €, sendo
politicamente vidvel e representando as aspiracdes eetémoas da empresa.

Em relagcdo ao desenvolvimento de planos de acdes atdalltomo
resultado do processo € necessario considerar 0s aspecttsgawiais que
influenciam as organizacdes, pois estes potencialmentzemda flexibilidade da
organizacdo. Ao final do processo podem aparecer @qsest@mno: e agora, 0 que
realmente nos vamos fazer e quando? Os autores conclee@lgyuns aspectos da
estratégia sdo suscetiveis ao desenvolvimento de plaragHee detalhados, enquanto
outros demandam altos niveis de flexibilidade.

Relacionando a intencdo estratégica e as acdes, aesaptopdem a
utilizacdo de um mapa que ilustra uma rede hierarglécelementos ou camadas que
podem ser confirmadas ou redesenhadas por meio da jataagkstdo estratégica. A
primeira delas, um sistema de aspiracdes ou metas, que ida sedirecéo estratégica
da organizagdo, sua missao, visao, intencdo ou refar@érciqual o processo de
estrategizacdo ocorre. Este sistema é apoiado peladsegamada - um conjunto de
opcOes estratégicas vistas como um sistema interligadarakagies sobre a direcédo da

organizacdo. Na terceira camada encontra-se 0 dedddleatas op¢cdes em programas
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estratégicos que vao, entdo, requerer a quarta camakdeomposicdo dos programas
em portifélios de acdes estratégicas.

3.2.4 Considerac0es finais sobre o JOURNEY

Relacionando-se este método com as escolas apresentadagitngm
anterior, verifica-se que este sofre grande infl@&nde diferentes abordagens,
destacando-se as escolas politica, aprendizagem, cagndir planejamento.

A influéncia da escola politica é verificada pelaeapntacao de forma
bastante contundente da importancia de realizar @egso de negociagdo como forma
de garantir um consenso minimo, o qual poderd gerasngrometimento para a
implementacéo das estratégias elaboradas.

A escola da aprendizagem se mostra bastante preseste,JOURNEY
considera que ndo apenas o resultado da jornada, noas fydcesso de construcéo é
fundamental para o desenvolvimento estratégico daniaagfio. A construcdo de
estratégias é vista como um processo de aprendizagemaobetile a participacdo dos
tomadores de decisdo possibilita, além da construcdo rdéégits mais robustas, um
maior desenvolvimento organizacional a partir da apragem gerada durante este
processo.

Ao propor a utilizacdo de mapas cognitivos, o JOURNENa evidente
a influéncia recebida da escola cognitiva, pois pmceompreender e explicitar o
processo de cognicdo humana como um primeiro passo parstaucao coletiva das
estratégias.

Embora o JOURNEY apresente pressupostos bastante diferdate
escola do planejamento por reconhecer as estratégiagesnes; também recebe
grande influéncia desta escola ao propor um processersagiide analise. O método
propde uma analise interna e externa da organizacdcelaboracdo de um mapa
organizado de forma hierarquica, que dependendoaspsctos contingenciais pode
chegar até planos detalhados de acéo.

Sendo assim, O JOURNEY pode ser visto como um método
representativo da atual tendéncia da literaturaesgisnejamento estratégico, pois
procura incorporar contribuicbes das diversas aberdage para isto, traz ferramentas

para estruturar a participacao no decorrer do prockssonstrucéo de estratégias.

42



3.3 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

3.3.1 Introducao

O PES foi concebido por Matus (1997) para lidar capestdo publica e
foi bastante disseminado na América Latina em prefeitarggsnizacbes sindicais e
diferentes 6rgdos publicos. No entanto, verifica-se spies conceitos e ferramentas
também foram utilizados em diferentes tipos de organizagBiguns exemplos das
diferentes aplicacdes do PES podem ser vistos em ambiempessariais (Migliato e
Escrivdo Filho (2003)), em Universidades Publicas (Ri#§9) ou em movimentos
comunitarios (Brose 2001).

Segundo Matus (1997), um dos principais aspectos querttifa o PES
de outros métodos da abordagem classica do planejamerat&égisb € o ponto de
partida para o processo de construcdo de estratégiak) gee o PES propde a
realizacdo de uma apreciacdo situacional ao invés dealear um diagnostico. No
planejamento tradicional, o diagnostico é a forma deidsatificar a realidade,
interpretada como objetiva, rigorosa e cientifica jartir dela deve-se construir um
plano para modifica-la. Por outro lado, o PES € unodwégue considera o mundo real
como sendo de natureza subjetiva, no qual os diferatdess apresentardo diferentes
percepcdes sobre a mesma realidade. O autor refodza gile uma mesma realidade
pode ser explicada mediante situacdes diferentes, pasjusores do jogo social

participam dele com diferentes propésitos e apresenfanemties concepcoes.

Tendo a compreensdo de que o planejamento é dezzatugetiva, isto
€, resultado da interacéo entre os atores do jogal sédmportante ter claro quem séo
0s atores que irdo participar do processo de planejanmgeste sentido, Matus (1997)
deixa claro o grupo decisor deve realizar o procdeguanejamento.

A definicdo do grupo decisor ira determinar o graypddicipacdo do
método. A percepc¢do da necessidade de considerasmepieva dos diferentes atores
envolvidos na elaboracdo do plano, por meio da ag&acisituacional, nos permite
apresentd-lo como um método adequado para ser utilidadtro de contextos
participativos, como pode ser observado na coletaaéaa@a por Brose (2001).

Outro importante aspecto, que diferencia o PES de®umétodos de

planejamento, € que este método tem como questao aenfpabblemas, 0s quais sdo
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obstaculos criados devido a diferenca existente emgalidade atual do “jogo social” e
as aspiragdes do ator de acordo com seu mundo subjetivo.

Sendo assim, o PES se inicia com a apreciacao situgcreafizada
pelos envolvidos no processo de planejamento, quando ssaseidentificam os
problemas que visualizam para atingir seus objetivos égitras.

Para lidar com estes problemas o método se divide em cgratides
momentos interativos, trazendo uma série de etapas e rtandegquantidade de
ferramentas de analise. Todo este conjunto de etapasméntas compde um método
robusto e complexo e requer uma grande quantidadegatmacoes.

O rigor tedrico pressuposto pelo método e a grandetigade de
informacdes necessarias pode dificultar sua aplicabdidacho um todo. O trabalho de
Rieg (1999), ao analisar o processo de planejamentiéggtio da UFSCar, evidencia
as dificuldades préticas de aplicacdo do PES e expl@s complementaridades com
outros métodos de planejamento.

3.3.2 Momentos do PES

| - Momento Explicativo

O primeiro momento do PES é denominado de Explicape®s neste
momento se busca compreender a realidade para postettiereiaborar planos para
modifica-la. Para a compreensédo da realidade, o P&Sypde que primeiramente se
identifique e se descreva os problemas a serem enfrerganhm ponto de partida.

Para a descricdo do problema utiliza-se o conceity[dfé (Vetor de
Descricdo do Problema), um conjunto de frases que datender os seguintes
requisitos para explicitar o contetdo do problema (slat997, p. 29):

« Evidenciar o que o problema enuncia, e ndo suas causasexjliéncias;
e Ser preciso e monitoravel;

» Ser necessario a descricao;

* Reduzir as ambiguidades de interpretacoes;

* Nao ter relacdes causais com outros descritores

* Na&o deve reiterar de outra maneira o que ja foi no@eado por outro descritor.
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Apos a descricdo detalhada do problema, deve-se enuasepaovaveis
consequéncias e a analisar suas causas. Na analise dagluassaassificagdes sdo
utilizadas: uma que considera o tipo da causa e ougranglica o grau de controle do
planejador sobre as mesmas.

Em relagéo aos tipos tem-se:

0 Fluxos: causas imediatas do VDP (ac¢Oes, realizacbes conctangheeto no
vetor descritor do problema)

o Acumulacdes: capacidades ou incapacidades que produzdhaxos (poder,
condigao financeira).

0 Regras: dao legitimidade as causas e acumulacfes degogd (regulamentos,
leis, estimulos).

Quanto ao grau de controle, este também é divididor@&ncategorias,
as quais refletem as diferentes zonas de governabilidadpiem esta elaborando o
plano:

. Sob controle do planejador
. Fora de controle do planejador
" Fora do jogo social

A reunido deste conjunto de informacdes que indicardretacdes
existentes entre os problemas e as causas, apresentastittcaalentre o tipo de causa
e a governabilidade destas é organizada enfluxngrama situacional. A estrutura

proposta para este fluxograma é apresentada na 8d¢ueasequir:
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Problema:
Planejador:

CAUSAS VDP

Regras Acumulagdes Fluxos

consequéncias

Zonas de Governabilidade:

I- Sob o controle do planejador;

lI- Fora do controle do planejador;

Ill- Fora do jogo.

Fonte: Adaptado de Huertas, 1996.
FIGURA 3.5- Fluxograma Situacional

Ainda no momento explicativo do método, o proximo passa €
identificacdo dos nds criticos do problema, 0s quais reeteaizam por apresentar as
seguintes caracteristicas:

e Tem um alto impacto sobre o VDP;
* O ator deve ser capaz de agir de modo pratico w@gibre a causa;
» Ser oportuno de acéo politica durante o periodulaim.

A partir da identificacdo de todos os nos criticos dmveonstruir a
arvore do problema, uma versdo simplificada do fluxograma situacional nal qu
figuram somente os descritores e 0s noés criticos.

O aspecto crucial deste momento € a identificacdo e reemgfo da
realidade na qual a organizacdo esta inserida. Seatadgpcom outros métodos de
planejamento este momento pode ser visto como a etapaatlaagdo de um
diagnostico e da identificacdo dos objetivos estrad8gita organizacdo. No entanto, é
preciso ter claro que esta identificacdo é de nausebjetiva e se dara a partir da

percepcédo dos envolvidos.

Il - Momento Normativo
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O segundo momento é quando se elaboram os planos patar @ga
problemas. Os planos tém como base a explicacdo situacdenam problema e
constitui-se de operacdes capazes de atacar os nassaliie mesmos. Dependendo de
onde se encontrar 0 nd critico no fluxograma situatiogera maior ou menor a
dificuldade para se desenhar a operacao para lisaret® Por exemplo, problemas
localizados fora da governabilidade da organizac&éosenais dificeis de serem
atacados, por dependerem de varidveis que nao est@&orgatle da organizacdo, pois
dependem das acles de atores externos.

Para se construir as operagdes necessérias para atacer aticos é
necessario analisar quais sdo 0s recursos disponiveigmgaeanentar tais operacoes.
Matus (1997) utiliza o termo recursos para indicar tgde é indispensavel para a
implementacdo de uma operagcdo, ndo se restringido apesagcursos financeiros,
mas também influéncia politica, habilidades, conhecinsgregssoais, etc.

Para lidar com as incertezas inerente aos processosamkgaphento,
Matus (1997) apresenta a importancia de construir etifes cenarios, de forma
semelhante a proposta apresentada método JOURNEY.

Um aspecto relevante apontado por Matus (HUERTAS, )12@6tratar
com as incertezas do futuro, € a importancia de se evasids possiveis surpresas e
preparar-se para elas com de planos de contingénciaut@ argumenta que as
surpresas, em sua maioria, surpreendem mais pelo momente @wogem do que por
nao serem imaginaveis. Sao enumeradas surpresas que pseecel@vantes ao plano,
em relacdo a probabilidade de ocorrerem e em relag@passiveis impactos. Para as
mais relevantes séo elaborados planos de contingéncia.

Neste momento sdo elaborados alguns planos estratégiapgissnao
serdo necessariamente implementados; analises realizadasmemtmosterior irdo

definir a viabilidade dos planos e a forma de impleagu.

Il - Momento Estratégico

Buscando lidar com as incertezas, o PES trabalha rspeotiva de
diversos planos capazes de lidar com os diferentes cen@riterceiro momento do

método se volta para a andlise e construcdo da vedwelidestes planos. O tipo de
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andlise conduzida procura aliar a viabilidade paith técnica e, para isto, o primeiro
passo € uma analise dos atores envolvidos.

Matus apud Huerta (1996) salienta que os problemasra sefeentados
no jogo social nunca se encontram no espaco de atagchsiva do ator que planeja,
mas encontra-se na area de governabilidade de dderenbres envolvidos. Para
realizar esta andlise, o PES apresenta uma matriz agsfickh os atores em relacao a

duas variaveis: o valor que cada ator da ao plana eespectivo interesse frente as

operagoes.
Em relag&o ao valor, o PES utiliza-se da seguinte titagsio (MATUS,

1997):

0 Altissimo (AA);

0 Alto (A);

0 Médio (M);

0 Baixo (B); e

0

Muito Baixo (BB).

Quanto ao interesse a classificacao € feita da sedainta:
Alianca efetiva (++);

Alianca potencial (+);

O O O

Indiferenca ¢);
0 Resisténciad-);
0 Oposicao (-); e
0 Conflito (--).

A relacdo entre o valor e o interesse dos atoragerdificar o grau de
motivacdo de cada ator em relagéo ao plano, posailnibtse assim a identificacdo de
possiveis focos de resisténcia ou oposigao.

Além da motivacdo dos atores em relacdo ao plano, tamhgneciso
considerar outra variavel, a forca. A forca € ddaAnpor Matus (1997) como todos os
recursos que um ator pode usar contra ou a favor do pia uma situacao concreta.
Ou seja, a forca de um ator é proporcional aos recgrso® ator controla e que sejam
necessarios para a operacao. Para a determinacdopdege a construcdo de mais
duas matrizes, uma que contabilize os recursos necessaaoaspaperacoes e outra

gue quantifique o controle dos atores sobre 0s recursos.
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A relacdo entre a forca e a motivacdo dos atoresar&ia pressao
exercida por estes atores em uma determinada situagéarnge ilustrado na figura 3.6

a sequir:

Ator .| Andlise das
afinidades
A A
Analise do Anélise do Analise do controle de
valor interesse cada ator sobre os
recursos necessarios

A A
Matriz de motivacao Analise da forca

A

Presséao

Fonte: Adaptado de Huertas, 1996
FIGURA 3.6: Pressdes frente a uma operacao.

A anadlise das pressbes exercidas por diferentes atosssbifitara a
andlise da viabilidade das operacdes elaboradas no nwoargerior, denominadas de
OP, as quais - quando implementadas - mudam o VDP dceprablO PES trabalha
com um plano dual, no qual as operacdes sdo divididasoentigbs: operacdes que
irdo construir a viabilidade do plano (OK) e opees;dmpactam diretamente no
problema (OP). Para as operacfes OP que se mostraréwveisyserdo elaboradas
outro conjunto de operagbes, denominadas de OK, guede finalidade auxiliar na
construcdo da viabilidade das operacdes OP.

Para exemplificar estes dois tipos de operacfes, Mat@3)(t@&a um
exemplo de um remédio altamente eficiente, porém de #abagavel. Neste caso, 0

remédio é encapsulado por uma membrana de sabor agradldwembrana pode ser
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vista como uma operacdo OK, pois facilitara sua ingest@oremédio pode ser visto
como uma operacgdo OP, pois ird atuar diretamente mgaloe

Este momento pode ser visto como de analise e constraigabubtez e
da viabilidade da estratégia elaborada, sendo que agstiise tem como foco a
viabilidade politica das estratégias, ao procurar ceemgter como se déo as relacdes de
poder e como se pode trabalhar para modificar suggooa¢ao.

Para realizar estas andlises, o PES procura quantdicafluéncia
politica dos diferentes atores sobre o plano e é nemess&onhecimento de uma
grande quantidade de informacdes sobre aspectos subjetidmamicos, como por
exemplo, o grau de motivacado dos atores. No entarddicaldade de acesso a este

conjunto de informacdes pode inviabilizar sua aplicdide em diversos contextos.

IV - Momento Tético operacional

Os momentos anteriores serviram para acumular conhecinparmsa
equipe planejadora sobre os problemas. Este € o momerdgadeque tera como
suporte o plano e em sua implantacdo o plano deve ca&cuklado e aprimorado,
exigindo-se para isto um monitoramento continuo, retdoxae sempre 0os momentos
anteriores.

Para realizar esta avaliacdo e monitoramento Matus7)1&8%esenta
uma ferramenta, denominada de balanco geral de gowgracontempla trés balangos
parciais:

1. Balanco da gestdo publica: serve para avaliar os congsos e as dividas
politicas pendentes entre o governo e a populacao.

2. Balangco da gestdo macroeconOmica: baseia-se nos pisnaipdicadores
econdémicos

3. Balanco de intercambio de problemas especificos: tratgrablemas como
saude, educacao, qualidade de vida, etc.

Para garantir um balanco geral positivo, 0 autasaaoh necessidade de
se articular trés variaveis: projeto de governo, cidpae de governo e governabilidade
do sistema, que formam o triangulo de governo (Matud8)LTonforme exposto na

figura 3.7.
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Projeto de governo (metas,
prazos, responsaveis)

Capacidade de __
governo (politica, Governabilidade do
financeira, etc) sistema

Fonte: Adaptado de Rieg, 1997.
FIGURA 3.7- Triangulo de Governo

Este triangulo deve auxiliar no monitoramento do planodia-a-dia,

onde a coeréncia entre 0s vértices deve ser umaupd@m#D constante.

3.3.3 Consideracg0fes Finais sobre o PES

Retomando-se as consideracfes apresentadas no capitatooran
verificamos que o PES segue a tendéncia atual datlitarde planejamento estratégico
ao incorporar contribuicdes de diferentes abordagenprocesso de construgdo de

estratégias.

Em relacdo as abordagens prescritivas, verificamos que, mssmo
dizendo um critico contundente da abordagem classipldejamento, Matus propde a
realizacdo de uma sequéncia de etapas e a utilizacéma série de ferramentas de

analise visando construcdo de planos detalhado pgéoa a

Caracteristicas das abordagens descritivas também sé&o teviden
principalmente das escolas Politica e de Aprendizagemforme a classificacao
apresentada por Mintzeberg et al (2000).
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Em relacdo a escola politica, podemos verificar gBE® traz uma série
de ferramentas para analisar como a posicao de cadedatdluenciar a viabilidade da
estratégia. Apos esta analise, o PES propde a elabatagdm conjunto de operacdes
para tornar o plano politicamente viavel. Esta corm@&e de como as relacbes de
poder ird configurar a estratégia é um pressuposto bésioom ao PES e a escola
Politica.

A influéncia recebida da escola da aprendizagem tamb@widente,
pois 0 PES, apesar de separar seu método em quatro morpespdg, a realizacao de
um processo ciclico, onde os momentos devem ser constantem@emmdos e 0S
planos reformulados, realizando-se uma constante mediat@&gplanejamento e acao.

Em relacéo a sua aplicabilidade, Matus (HUERTAS, 1998dca que é
um método complexo, elaborado para se lidar com omgies que apresentem um
alto grau de complexidade, como por exemplo, no govedm estado. Entretanto, o
autor aponta que para organizaces menos complexatgnexinétodos que seriam

mais apropriados, dentre os quais cita o MAPP e o ZQiRPsdo abordados a sequir.

3.4 Método Altadir Planificacdo Popular (MAPP)

O Método Altadir de Planificacdo Popular tem comodamento os
mesmos principios teéricos que o PES, apresentado amenier selecdo de
problemas, apreciacdo situacional, analise de atores eemfrio. Entretanto, € um
método desenvolvido para se lidar com problemas de meroplexidade, sendo
apropriado para lidar com sistemas altamente descerti@izeespeitando a visdo que
a populacédo tem dos problemas locais. De acordo come3u(®001), € um produto
latino-americano desenvolvido para grupos semi-estrugsitais como organizacgdes de

mobilizagdo comunitéria, grupos de acdo politico géarith ou sindical.

Junkles (2001) aponta que o método chegou ao Brafihalada década
de 90, sendo disseminado no Brasil pela Escola SindBete“de outubro” e pelo
Dieese. O material trazido da Venezuela foi adaptadealidade brasileira, dando
origem ao método intitulado de MAPP do B.
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Uma descricdo do método € sistematizada pela Escolacdpubgentada
por Junkles, (2001), que descrevem dez passos pararapiementacao, sintetizada a

seqguir:

1. DefinicBo do ator- sendo assumido que planeja quem decide e faz, é

fundamental evidenciar a identidade do grupo gestor.

2. Precisdo do projeto politico do atera exploracdo coletiva das concepc¢fes de

organizacao social presentes no grupo e o desenho g¢eojgto comum impulsiona

motivacdes e melhora a coeséo do grupo.

3. Definicdo dos problemas ao invés de trabalhar com objetivos, como ponto de

partida, o0 método indica que devem ser enumerados asppigproblemas a serem

enfrentados, visando assim uma maior objetividade de acéo.

4. Explicacdo dos problemaso método cobra um exercicio cognitivo ao exigir a

identificacdo das principais causas e proporciona lamopbaseado na resolugdo dos
agentes promotores do problema.

5. Definicdo dos objetivos Os objetivos do plano sdo determinados pelas causas

dos problemas que buscamos superar.

6. Matriz_operacional— partindo da identificagdo de uma causa princgal

problema responde-se qual o resultado esperado, oajwsev/feito, como, em que
prazo, com que recursos e quem ira fazer. Também édavaliaficiéncia do esforco a

ser realizado, comparando-se 0s recursos necessarios caulaslos a serem obtidos.

7. Analise de cendrios- os cenarios devem ser gerados ap0s uma primeira
elaboracdo do plano, esse momento possibilita corrggirumos do plano e falhas

cometidas por excessos ou falta de ousadia na elabaacgaatriz operacional.

8. Andlise dos atores os diversos cenarios tracados dependem das relacbes de

forcas dos diversos atores que disputam 0s recursos sd&sie sentido, deve-se
identificar os aliados que podem contribuir paraadizacéo do plano, assim como deve
ser elaborar planos contingenciais para neutralizatases que sdo capazes de obstruir
o plano. O MAPP defende que a génese da estratégm @xletalhamento dos outros

atores e 0 posicionamento frente a estes.
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9. Vulnerabilidade do plano e contingenciamentmonjugando 0 nosso desejo (a

matriz operacional) com as probabilidades (cenéariospre os desejos dos outros
atores, podemos dimensionar a viabilidade do planooecéefo com movimentos que

evitem ou contornem situacdes de risco elevados.

10.Gestdo do plane- momento de realizagdo do planejamento na acace-§ev

monitorar o andamento do plano, reorientando o pl@nacordo com as mudancas nos

cenarios desenhados.

Conforme visto nas etapas apresentadas, o MAPP segus wd&so
pressupostos do PES, utilizando algumas de suas ferraneritaganto, € um método
adaptado para se lidar com problemas de nivel local.pElcura desenvolver uma
estrutura de aplicacdo mais simples que o PES ao diviocesso em uma sequéncia

de 10 passos especificos.

Na realidade o MAPP ¢é apenas um exemplo dos diversos osétod
existentes que foram adaptados as condicbes mais espepéieas realizacdo do
processo de planejamento. Neste caso, o método foi ddaptaa trabalhar com
problemas locais e com grupos pequenos. Em Brose (20@Bxmps ver uma grande
diversidade de métodos, que foram desenvolvidos paraltembem condi¢cdes mais
especificas, sendo que, em linhas gerais, os fundamentogstaote semelhantes.

3.5 ZOPP- Planejamento de Projetos Orientado por gbtivos

De acordo com Brose (2001), o método ZOPP possibiliten agrupo
operacionalizar o pensamento estratégico, consideraodde quer chegar e como.
Apresenta um conjunto de técnicas e ferramentas qudteer realizar as etapas do
planejamento estratégico convencional, de maneir@ipattva. E  um  método
composto por etapas sucessivas e interligadas, fundamertadabalho em equipe e

gue possibilita a permanente visualizacdo e documentisetapas de planejamento.

Brose (1993) aponta que a origem do método remomtseade fundacao
da Sociedade Alema de Cooperacdo Técnica (GTZ), em, lque utilizava uma

ferramenta denomidada de Marco Légico como instrumeatgetenciamento para
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planejamento, implementacdo e avaliacdo de projetoserntimto, verificava-se uma
grande dificuldade de implementar os planos elaboraglosMarco Légico. A pratica
indicou a necessidade de integrar todos os atores @wn®lecom a realizacdo do
projeto, em um processo de construcdo conjunta de deci88sim o metodo foi
revisto no inicio dos anos 80, quando uma fase de diign@ de andlise coletiva das
alternativas foi incorporada ao marco légico, surgiewidio o método ZOPP.

De acordo com Brose (2001), o método se fundamenta esn tré
elementos: 1) processo de planejamento baseado em um draglwstico, 2)

elaboracdo de um marco légico e 3) técnicas particgsatle trabalho em grupo.
Crocomo (2004) apresenta os objetivos do ZOPP de fasuanida:
* Planejar projetos consistentes;
» Definir objetivos claros e realistas com base numa ad®goblemas;

» Definir indicadores objetivamente comprovaveis paracompanhamento e

avaliacao do projeto;

* Melhorar a comunicagédo e a cooperagao entre alip88ds, grupos e pessoas

que participam do projeto;
» Definir as responsabilidades, direitos e deveres dogamtes do projeto.

Para atingir estes objetivos o método se divide nas dtépas

apresentadas a seqguir:
1.Diagnéstico

Esta etapa tem como objetivos construir uma visdo consensjusd
norteie a fase de planejamento (BROSE, 2001). A zag#b do diagndstico é
subdividida em trés fases: Andlise de Envolvimento, Anéiés@roblemas e a Anélise

de Objetivos.
Andlise de envolvimento

Esta analise tem como objetivo levantar informacdes sobratores
envolvidos no processo de planejamento. Os atores etes|vbustakeholderssao
agueles que participam diretamente do processo de aia@E®jo e os que tém ligacéo

com a situacao probleméatica ou com o projeto.
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Para a realizacdo desta analise, Crocomo (2005) prgpée apds a
identificacdo das pessoas, grupos e instituicbes envs)vitkve-se caracteriza-los e
analisa-los segundo funcédo ou atividade, interessesngmite limitacbes e outros
aspectos considerados relevantes. Para concluir esitseaddlecessario identificar as

possiveis contribuicdes e entraves em relagdo ao projeto.
Andlise dos Problemas

Esta analise tem como objetivo definir o problema ckrtea uma
determinada situacéo e identificar os problemas destx&dle sua relacdo de causa e
efeito. Brose (2001) salienta que existem diversasd&smjue podem ser utilizadas
nesta etapa, mas habitualmente, utiliza-se a arvoreatdemas para estruturar 0s

problemas levantados pelo grupo e as relacfes causastesisatre eles.

Para a elaboracdo desta arvore, Crocomo (2005) empaesuma

sequéncia de 6 passos:

1. Identificar os problemas mais relevantes que possam sede@uns como

foco da analise;
2. Formular o problema central;
3. Definir as causa do problema focalizado;
4. Definir os efeitos (consequéncias) do problema focatizad

5. Construir um diagrama em forma de arvore, situando odepnals segundo

suas relacdes de causa e efeito;

6. Examinar a Arvore de Problemas, verificando se as resagé causa e efeito

estdo corretas e se ndo houve omissdes importantes.

Para a construcdo da arvore, sera escrito apenas bfarpaopor ficha;
0s problemas devem ter uma condicdo negativa e devetifiecderapenas problemas

reais existentes, nao trabalhando com possiveis probletaessfu
Andlise dos objetivos

Um aspecto importante do ZOPP, € a passagem de umaamndi
essencialmente negativa para uma visao futura promisserppssiveis solucdes a

serem almejadas. Para isto, 0 método prop8e a constreigiioadarvore de objetivos a
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partir da transformacédo da arvore de problemas. Nestegso, as condi¢cdes negativas
da arvore sao reformuladas em condi¢Bes desejaveis egmsvserem alcancadas,
transformando as relacdes de causa e efeito da arvpreldemas em relacbes de meio
e fins na arvore de objetivos. Examina-se, entdo,agéelestabelecida, verificando-se

sua coeréncia e estrutura logica.

E importante salientar que, tanto a construcio dae® problemas,
assim como sua transformacdo em uma arvore de objetivosselefata pelo grupo
que ird implementar o plano, quando a comunicacabus@a por consensos devem ser

estimuladas pelo moderador deste processo.
2.Andlise e escolha de alternativas

Crocomo (2005) coloca que nesta etapa serdo escodsdaternativas
gue possam constituir a estratégia do projeto. Paraothastas melhores alternativas

devem-se considerar critérios como:

. Recursos disponiveis

. Probabilidade de éxito

. Relacéo custo-beneficio

. Riscos econdmicos e sociais

. Factibilidade politica

. Complementaridade com outros projetos
. Sustentabilidade dos efeitos

Apds a realizacdo da escolha parte-se para o detaltmnda
estratégia, atraves de um plano.

3. Planejamento

Para a realizacdo desta etapa, 0 método traz uma a®fianejamento
também conhecida como Marco Légico, cuja configuragdostrada no quadro 3.1, a

seqguir.
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QUADRO 3.1-Marco Logico (The logical Framework)

Descricdo Suméria Indicadores Fontes de verificacdg Pressupostos
importantes
Objetivo superior Afericdo do alcance dpLocalizacdo dos dadgsQue afetam a

Objetivo maior para ¢
qual o projeto contribu
= impacto

objetivo superior

necesséarios para (

indicadores

ssustentabilidade d

projeto

Objetivos do projeto

Condi¢cdes que indicar

nLocalizacdo dos dadg

sQue afetam o Objetiv

Quem vai utilizar og que o Objetivo dg necessarios para osSuperior

produtos e servigos? =Projeto foi alcangado indicadores

efeitos

Resultados Amplitude dos| Localizacdo dos dadgsQue afetam o Objetivi
Produtos e servicosResultados necessarios @ecessarios para o0go Projeto

inovadores gerados n

projeto

osuficientes para atingi

os Objetivos do Projeto

rindicadores

Atividades
Acles realizadas pal
gerar novos produtos

servicos

Recursos
aNecessarios para a impl

e

ementacao das atividad

Que afetam o Objetiv

edo projeto

Fonte: Brose (2001), p.282.

O preenchimento deste quadro deve se basear na taltemha atuacéo

escolhida na arvore de objetivos e deve verificarndlise dos envolvidos para

preencher a coluna referente aos pressupostos do ppetadentifica as condi¢cdes

gue néo estao sobre a governabilidade do grupo glieare planejamento.

Apoés a definicdo das atividades, derivamos um plano cdpeed, no

qual as atividades serdo decompostas em acdes e articxdadasn plano de recursos

e orcamento.

Conforme apontado pelos autores Brose (1997, 20019@@o (2005),

o ZOPP nédo deve ser visto como uma estrutura fechadélerivel, sendo que

adequacdes das ferramentas as caracteristicas dos grupssneoderadores serao

necessarias durante a implementacdo. Além disto, os aataontbém apontam que pode

ser interessante a utilizacao de outras técnicashfemtas que possam complementar o

ZOPP e contribuir ao desenvolvimento do processo daejplmento de forma

participativa.
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3.6 Andlise comparativa entre os métodos participativo

Verifica-se que o PES, o ZOPP e o MAPP sdo métodoseqaem a
apresentar o processo de construcdo de estratégia compmcesso de planejamento,
tendo como resultado esperado um plano detalhadoedacignalizacdo. O JOURNEY
se diferencia destes métodos, ao pressupor que nem semplanonoggeracional é o
resultado esperado de um processo de construcao degissratéue o resultado pode
ser uma direcdo estratégica, refletida e negociada gabjunto de decisores. Na
pratica, no entanto, estas diferencas se diluem na medidgue 0s primeiros sao

adaptados aos contextos onde vao ser utilizados.

Entretanto, apesar desta diferenca, os diferentes nsésédocompostos
por um conjunto de momentos/etapas compondo uma estragica para orientar o
processo de construcdo de estratégias. Cada momentgietqosta apresenta um

conjunto de ferramentas que visam orientar o procestorda l6gica e participativa.

O quadro 3.2 ilustra s momentos e ferramentas propostssmétodos
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QUADRO 3.2- Analise comparativa entre os métodos

Momentos

Identificacdo dos| Analise das| Andlise dos| Andlise de | Escolha Planejamento das| Implementacao

Métodos problemas/ Possibilidades | atores cenarios estratégica | operac¢des atividades monitoramento
objetivos estratégicas envolvidos

(stakeholder}

JOURNEY | Identificagdo das Identificagdo das Levantamento Construcdo de Revisdo das Nem sempre deve geAs estratégias devem sgr
estratégias competéncias dos atores| um namero| analises derivar planos detalhadosimplementadas a partir de
emergentes, dasdistintivas e do Classificagéo distinto de| estratégicas | Os aspectos pequenas mudangas.
teorias em uso erelacionamento | quanto ao podef cendrios, se utilizando-se| contingenciais Deve-se realizar um
dos objetivos| entre estas e interesse emfocando na as andlises determinardo os aspectpsevisdo continua das
estratégicos. Ferramentas relacdo a direcap compreensado | de atores e susceptiveis a plano dearefas e dos objetivos em
Ferramentas Mapeamento estratégica das forcas que cenarios. acoes. relacdo aos  recursas
Mapeamento Cognitivo, adotada. produzirdo tai§ Ferramenta | Para a elaboragdo do®rganizacionais
Cognitivo, SODA,| SODA, Oval| Ferramentas: resultados. S planos deve-se relacionadisponiveis.

Oval Mapping. Mapping. Matriz de Mapeament | a intencdo estratégica co-erramentas: Decision
Classificacéo en o Cognitivo,| as ac¢Bes através de ynsSuport System- Sofware
relacao ad SODA, Oval| mapa ilustrando uma redeque permite a reviséo e|o
interesse e ¢ Mapping hierarquica de elementos. monitoramento dos plangs
poder de Ferramenta: Mapa
influéncia Estratégico

Z0OPP Identificagdo  do| Levantamento Identificagdo dag Andlise  dos| Andlise das| Definicdo do objetivo O  monitoramento e
problema focal| das alternati-vas pessoas, grupos |epressupostos | alternativas | superior, objetivo dq realizado a partir da
suas causas |eque pos-sam instituicbes (fatores fora dg com  base projeto, resultados utilizacdo dos indicadores
consequéncias. construir as| envolvidas. governabilidad| em critérios| esperados e atividades. | e fonte de verificacdo
Transformacdo dos estratégias do Caracteriza-los | €) que podem de selecda Ferramenta: Marco | definidos  durante &
problemas em projeto. Ex-cluir| de acordo com inviabilizar o| como: Légico elaboracdo do Marcp
objetivos futuros, da arvore de os interesses, gsprojeto recursos, Légico.
identificando problemas as potenciais e as probabilidad Ferramenta: Marco
relacdes meiost alternativas limitacdes. e de éxito, Légico
fins inviaveis e i-| Identificar as factibilidade
Ferramentas: dentificar as| possiveis politca e
Arvore de| relagBes de meio contribuicbes ¢ possiveis
problemas e arvoree fim que levam entraves ad impactos.
de objetivos aos objetivos dg projeto.

projeto
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Momentos

Identificacdo dos| Analise das| Andlise dos| Andlise de | Escolha Planejamento das| Implementacao

Métodos problemas/ Possibilidades | atores cenarios estratégica | operac¢des atividades monitoramento
objetivos estratégicas envolvidos

(stakeholder}

PES Identificagdo do ¢ ldentificacdo dog Classificagéo Construgdo de A  pressdo Construgbes de operacdeBurante a implementacd
descricéo dg nos criticos| quanto ao diferentes exercida para atacar o0s ndso plano deve ser calculad
macroproblema,, | Ferramentas: interesse & cenarios e pelos criticos-OP e parae aprimorado. Para
suas causas |eFluxograma posicionamento | planos de| diferentes viabilizar os planos-OK. | monitoramento deve g
consequéncias. situacional, em relagdo ao contingéncia | atores realizar o balango geral d

arvore de| plano. Analise indicara a governo. Relacionando

problemas das afinidades ¢ viabilidade projeto de governo,
dos recursos dos planos. capacidade e
controlados governabilidade sobre
pelos atores.A sistema.

conjuncao destal
analises indicara
a pressdo qu
cada ator exerc
sobre o plano.
Ferramentas:
Matrizes
motivacéo,
analise de forca
e afinidades.

de:

W=~

oY

Ferramenta:
de Governo

Triangulo
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Verifica-se que, embora exista uma grande diversidadgbordagens e
métodos, a maioria dos métodos encontrados na literatara uma série de
etapas/momentos que se iniciam com a identificacdo dodeprad e objetivos,
passando-se pela andlise de cenarios e atadestholdersaté a implementacdo e o
monitoramento do plano. No entanto, o que diferensianétodos apresentados neste
capitulo é a preocupacao explicita com a conducwab®sso de forma participativa e
a apresentacao de ferramentas que auxiliem a estreteanilitar esta participacao.

Um aspecto principal que permeia os métodos da almrdag
participativa € o papel do moderador. O moderadoradumcdo de criar as condi¢oes
favoraveis ao desenvolvimento do processo de formaipatti@. Embora ferramentas
especificas que diferenciem cada método, por exempbASfluxograma explicativo,
arvore de problemas, as técnicas de moderacdo proptssadgerentes métodos séo
bastante semelhantes.

Um exemplo pratico de técnicas de moderacdo basthlizadas sdo as
técnicas de visualizacdo moével, METAPLAN (Brose 20@d9nica desenvolvida pela
consultoria alem@etaplan Gmbhpara a capacitacdo de executivos de empresas, e
bastante utilizadas em contextos populares. Esta tépnig@e que as idéias dos
participantes sejam escritas em cartelas e expostas a $edds, esta uma forma de
registro do debate coletivo realizado. Para a cag@trdestes painéis, os quais podem
ter ser utilizados em diferentes etapas do planejamemuwderador deve conduzir a
oficina através de uma sequiéncia légica de perguneadeyem refletir os objetivos da
oficina, sendo as respostas dos participantes orgasiredpainel de acordo com o
andamento da discussdao. O moderador tem o papel de estingilgo pela busca de
um consenso, mesmo que divergéncias sejam explicitadasgaaf@derador orientar o
processo de negociacao coletiva para que se atinjesersms minimos, o que resultara
em um maior engajamento na implementacao das estratégias.

Conforme visto, a utilizacdo dos métodos deve ser adega situacéo
em que a organizagcdo se encontra inserida, portantenoderador deve ter
conhecimento tedrico e pratico sobre alguns métodasagrfentas para que no decorrer
do processo, possa escolher o que se mostre mais adeqeadacéeyisticas do grupo.

Mesmo se restringindo a apresentar apenas trés métodpmdo 3.2 apresentado
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anteriormente pode servir de subsidio para a escoll@gdmas ferramentas para a

conducao de processos de planejamento participativos.

Para a realizacdo do processo de construcdo de daBatén

conhecimento de um conjunto diferente de ferramefi@saapossibilidade para que se

escolha a mais adequada de acordo com as caracterdsticaganizacdo. Mesmo se

restringindo a apresentar apenas trés métodos, o quadapr@sentado anteriormente

pode servir de subsidio para a escolha de algumas fetemmgera a conducdo de

processos de planejamento participativos.

Relacionado os métodos apresentados neste capitulo cescadas de

Mintzberget al (2000) apresentadas anteriormente, verificamos que &stesentam

caracteristicas de diferentes escolas e 0 quadros&@uér reline os principais aspectos

comuns identificados entres as escolas de planejamestmétodos apresentados.

QUADRO 3.3 - Métodos participativos e as escolas dederg

METODO ESCOLA CARACTERISTICAS COMUNS
JOURNEY, POLITICA Foco na relacéo interna de poder. Prop@epuocessd
PES E ZOPP de negociagdo entre os diferentes atores, busocando
consenso e 0 comprometimento para a implementagao.
JOURNEY COGNITIVA A utilizacdo do mapeamento cogrté uma forma de
se procurar explicitar o pensamento humano, visando
compreendé-lo e a partir desta compreensédo elaborar
estratégias com as quais os membros da organizag¢ao
identifiquem.
JOURNEY, PLANEJAMENTO Apresenta uma seqiéncia de etapas/mimsigpara g
PES E ZOPP realizacdo do planejamento de maneira estruturada.
JOURNEY, APRENDIZAGEM Método interativo, indissociado da iementacao
PES E ZOPP onde, como resultado do processo, espera s um
processo de aprendizagem coletiva.
JOURNEY, CULTURAL Na conducgéo do processo de maneira ppditia a
PES E ZOPP construcdo de estratégias se da a partir das pavEse
dos participantes, resultando-se estratégias nas gu
estardo representadas o sistema coletivo de creiagas

organizacdo,ou seja, cultura organizacional.

63



O quadro 3.3 ressalta a tendéncia atual da literstlyee processos de
construcdo de estratégias mesclar elementos das difesdratielagens, o que ja foi
apontado no capitulo anterior.

Conforme visto, um aspecto crucial para a compreensguraosssos de
construcdo de estratégias é a compreensdo do contexjpaiwestes se encontram
inseridos. Visando situar o caso estudado em seu conteito amplo, no capitulo
seguinte apresentaremos um breve debate tedrico sdiereaoEconomia Solidaria,
para, em seguida, apresentar a INCOOP- UFSCar e o oné®dncubacdo em

desenvolvimento.
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4.Economia Solidéaria

Este capitulo aborda um tema recente, ainda em proocessmstrucao;
a Economia Solidaria. Para isto, apresenta inicialmerdentexto de seu surgimento,
dentro de um panorama das recentes transformacdes asorignundo do trabalho.

Em seguida apresenta o debate tedrico realizado pi#hagppis autores
da area e a diversidade de atores envolvidos. Ab fimstram-se as circunstancias que
favorecem o desenvolvimento da economia solidaria eiosigais desafios a serem

enfrentados.

4.1 Transformacgdes no mundo do trabalho

As transformacdes ocorridas recentemente, ocasionadagainmente
pela globalizacdo, reestruturacdo produtiva e inesctecnoldgicas, tém causado
diversos impactos na vida dos trabalhadores, havendgamdia oferta do emprego
além de exigéncia por maior qualificacado, flexilzitié e engajamento.

Existem varias evidéncias de que as condi¢cdes da grariddandos
trabalhadores estdo se tornando cada vez mais pre€ias. exemplo pode-se citar o
estudo "Relatério Mundial sobre Emprego 2004-2005"alizado pela OIT
(Organizacao Internacional do Trabalho). Segunde ekicumento, metade dos
trabalhadores em atividade no mundo ganha US$ 2 ousnpemalia. Trata-se de uma
legido de 1,4 bilhdes de pessoas, de um universo to2a8 délhdes de trabalhadores no
mundo, que estdo abaixo da linha da pobreza. Paagaagrinda mais o quadro, nesse
conjunto, 550 milhdes ganham menos de U$ 1 por dia.

E alarmante também observar as taxas de desemprego no Brasil
apresentadas pela Pesquisa de Emprego e Desemprego EBta})esquisa é realizada
pelo DIEESE em convénio com diversas instituicbes déesgnetropolitanas do pais.
A tabela 2.1 a seguir ilustra como se encontra distidba populacdo economicamente

ativa em relacéo a taxa de ocupacéao:
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TABELA 4.1 - Populagdo economicamente ativa e taxacd@acao

Distribuicao das Pessoas em Idade Ativa (%): Nov.04
Economicamente Ativas (Taxa de Atividade) 57,5
Ocupadas 51,4
Desocupadas 6,1
Nao Economicamente Ativas 42,5

Fonte: DIEESE,2004
Outro fator importante para ser analisado, além dadeddesemprego e
de ocupacdo da populacdo, € de como esta distribsti@aeupacdcOs dados desta

distribuicdo séo apresentados pela tabela 2:

TABELA 4.2- Posicédo na ocupacao

Posicao na Ocupacao Nov.04
Empregados 74,0
Empregados com Carteira de Trabalho Assinada (***) 44,0
Empregados sem Carteira de Trabalho Assinada (***) 22,6
Conta Propria 20,1
Empregadores 5,1
Trab.Ndo Remunerados 0,8

Fonte: DIEESE, 2004

Esta tabela mostra que a parcela da populacdo empregadearteira
assinada ndo chega a metade da populacdo economicatieateObservando-se os
dados apresentados pelas tabelas verifica-se que 51.4%pd@acao tém ocupacao e
que, destas pessoas, apenas 44 % sao empregados comasamiteadaConclui-se que
apenas 22,6% da populacao brasileira possuem um empraggacantia dos direitos

trabalhistas. Os dados retratam a precarizacdo dase®ldedrabalho, indicando que,
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além de um grande nimero de desempregados, existe ureéapauito significativa
de trabalhadores queéio tem seus direitos trabalhistas garantidos.

Analisando as razfes dos elevados indices de desempredo catu
autores Kato e Ponchiolli (2002) argumentam que o nd@ssgyo atual pode ser
apresentado como resultado de trés fatores: a mundiadidas mercados, que provoca
uma reestruturacdo da producdo, a introducéo de wmaldgia que utiliza cada vez
menos mao de obra e o fim de uma era de crescimento econdustentado, que
garantia o emprego pleno.

Segundo Singer (2002), a globalizacdo é um processeodganizacéo
da divisédo internacional do trabalho, decorrentedii@sencas de produtividade e de
custo de producdo entre os paises. ApOs a década degairle parte da producéo
industrial foi transferida para paises onde as conquistasovimento operario ndo se
realizaram, provocando a desindustrializacdo dos pas&®is e até mesmo em paises
semi-industrializados como o Brasil. Esta transferénciaropou a eliminacdo de
milhdes postos de trabalho formal.

Além da eliminacao dos postos de trabalho, outra tranafgio causada
pela internacionalizacdo da producédo e da econobsareada por Pirez (2001) € o
fortalecimento do grande capital especulativo e damndgs organizacbes, em
detrimento do controle governamental. Assim, acaba-séopatecer também o poder
destas organizacdes, aumentado a dependéncia dos eropragachpresa, visto que
ficam cada vez mais a mercé das politicas, inclusive sptiacadas pelas grandes
corporacoes.

Eid (2002) complementa que este crescente movimento de
desestatizacdo, associado ao movimento acelerado denttapde de capitais, é
determinante no ressurgimento da economia mercantiberiaf em proporgdes jamais
vistas. Nesse processo, 0 setor de servicos mostra-se ineaglagodver os milhdes de

trabalhadores desempregados, acentuando a precarzac@acoes de trabalhos.

Em relacdo ao avanco tecnoldgico, Singer (2000inafiqgue este tem
tido uma participacdo contraditéria na histéria danémidade j& que todas as
revolugdes industriais acarretaram acentuado aumentgorodutividade e, em

consequéncia, causaram desemprego tecnologico.
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Enquanto na segunda revolucdo industrial o nivelatswmo cresceu
mais do que a produtividade do trabalho, de modo gueetwres novos da economia
absorveram mais forca de trabalho do que a liberadagtores antigos renovados, o
gue vem ocorrendo hoje € algo diferente, conforrgeraenta Gutierrez (2000), esta se
amadurecendo uma matriz de producéo onde se consegluzip mais mercadorias e
servicos empregando-se relativamente menos trabalho hunmfandecnologia
socialmente apropriada expulsa a mao-de-obra, porérdenfmrma linear: a méao-de-
obra pouco qualificada tem menos condicdes de mantemprego, frente a
complexidade crescente dos procedimentos de producéo.

O desemprego causado pela globalizacdo € semelhanteisado pelo
avanco tecnoldgico: ambos contribuem para deterionarcado de trabalho para quem
precisa vender a sua capacidade de produzir, dabititassim o poder de negociacéo
dos trabalhadores frente aos donos do capital.

Singer (2000) coloca que ao invés de desempregoaargajue melhor
descreve o que esta acontecendo no mundo do trabatboatizacdo do trabalhqois
0S Novos postos que estao surgindo em funcéo das transfesntdtecnologias e da
divisdo internacional do trabalho ndo oferecem, em rsaria, as compensacoes
usuais que as leis e contratos coletivos vinham garantfBegundo este autor, a
estratégia empresarial que leva a estes resultados padtegmetada como a busca de
flexibilidade, a qual vem sendo buscada pelas empresagyitar os estoques de méao-
de-obra sem utilidade imediata. Procura-se ajustar nu@mtiente o numero de
trabalhadores o mais rente possivel as flutuacbes do roerBadvantagens desta
flexibilidade sempre foram conhecidas, mas anteriormentgabalhadores contavam
com sindicatos fortes e as empresas atuavam em mercados mass esténenos
competitivos, o que tornava indesejavel a utilizagégtadestratégia. Atualmente, Gallo
(2003) afirma que a transformacdo do mercado de h@abam enfraquecendo os
sindicatos, que progressivamente, tém aceitado a fieaitilo dos direitos em troca da
manutencao dos empregos.

A atual crise do modelo econémico que exclui grande jga populacéo
do mercado de trabalho levou diversos autores a goastiopréprio futuro do trabalho
e sua centralidade na sociedade. Um dos principaiseautpue defende o fim do

trabalho como categoria explicativa chave € Claugs (df989). Segundo este autor o
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trabalho ndo apenas esta sendo objetivamente desloeasiu étatus de fato da vida,
central e auto-evidente, mas também esta sendo privaskudeapel subjetivo como a
forca motivadora central na atividade dos trabaltesdor

Como evidéncias desta teoria Offe (1989) aponta que:

. A proporcdo de tempo dedicado ao trabalho vem decdma
consideravelmente, assim como o tempo livre tem aumentagwopacéo na vida das
pessoas.

. Aumento do numero de desempregados,, sendo que uma pessoa
nao pode ser mais responsabilizada em termos de fracassipauindividual.

. O crescimento de um amplo setor marginalizado da pdjlag
fora da esfera do emprego formal. Apresentando-se dualies de emergéncia de uma
sociedade dividida, marcada por um nucleo produtivam@ periferia crescente de
pobres sustentados.

Diversos autores discordam desta teoria, como por exebmgmoMaar
(1995), argumentando que o abandono da centraldiadebalho seria uma tentativa
de desvincular a irracionalidade da producédo e atesdrsocial. Assim, a tese do fim
do trabalho tem uma funcéo ideoldgica a favor do ntedproducao capitalista. Sendo
um retrocesso a um idealismo moral, indiferente em rekagigavidade da situacédo da
maioria.

Para defender esta tese, Leo Maar (1995) cita Negtagresenta como
ndcleo argumentativo a diferenca entre a “libertag@drabalho” e a “libertacdo no
trabalho”. A “libertacdo do trabalho” pressupbe a espéio do trabalho e o
desenvolvimento de novas formas de apropriacdo da matukdibertacéo do trabalho
deve se sustentar na “libertacdo no trabalho”. E aspméio segundo a qual seria pelo
controle comum da producéo, reducao do tempo de lk@akahumanizacéo do trabalho,
ou seja, pela associacdo consciente e solidaria dodhadbees e ndo mais pela
supresséo do trabalho.

Para Leo Maar (1995), a atuacdo conjunta planejadatrabalhadores
seria entdo a forma do conteldo racional do valer g1 apresenta no processo de
trabalho. Assim abre-se a possibilidade de organizatéimativa da cooperacdo entre
0s produtores, conforme objetivos que ndo sejam unicanesntéa valorizagdo do

capital.
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Diversas alternativas tém sido buscadas para superar blempas e
contradigcbes do modelo econémico dominante nos diasatlimia destas alternativas
gue vem ganhando amplitude tanto no campo da teama oa pratica € a Economia
Solidaria. Esta se baseia na posse e no controle deiboatas meios de producéo
pelos proprios trabalhadores. O debate que vem sentipad® sobre o tema, assim

como sua diversidade de experiéncias estdo apresentasiesio seguinte.

Buscando uma alternativa ao desemprego e a exclusad, sguia
conjunto de iniciativas de associacdes econdmicas etégizesl vém se proliferando no
Brasil. Estas iniciativas se apresentam #@&rmas de cooperativas, empresas de
autogestao, clubes de troca, formando um conjuntongieado Economia Solidaria.

Sendo este um tema recente, é importante compreemgdrate tedrico
e politico que vem sendo realizado, assim como a divdesida experiéncias e de
atores envolvidos na disseminacdo da economia solidaridragl. Embora alguns
autores apontem uma visao otimista sobre o papel dare@osolidaria, tanto em sua
abrangéncia assim como em sua capacidade de transforrasigitem sido bastante

contestado, como se vera a seguir.

4.2.1 Diferentes visGes sobre a abrangéncia da Econarfiolidaria

Para contextualizar a economia solidaria em uma pergp@condmica
mais ampla, Franga e Laville (2004) apresentam uma discumssil sobre o conceito
de economia. Estes autores argumentam que € necessariceemmepra economia
como uma construcdo socio-histérica cuja forma atual c@dwesponde a uma
realizacdo final da evolucdo humana. Desta forma, estewes refutam a visédo
defendida por Adam Smitlue coloca o mercado como algo natural.

Apresentando uma visdo mais ampla sobre a economia, ferdmagdlle
(2004) retomam a pesquisa de Polanyi (1983), na quesemta quatro principios do
comportamento econémico:

- domesticidade; tem como principio prover as necessidadgsipo.

- reciprocidade; relacdo estabelecida por sequéncével de dadivas.

As transferéncias sdo indissociaveis das relacdes humanas.
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- redistribuicdo; producédo fica a cargo de uma &dade que tem
responsabilidade de distribui-la.

- mercado; lugar de encontro entre oferta e demaadefins de troca.

Apoés apresentar os diferentes tipos de comportamentosneicosd o
autor faz uma analise historica e afirma que antes ddos&tX, os trés primeiros
principios predominavam sobre o mercado, sendo que moreledo século XIX este
modo passa a ser predominante.

Além de argumentar que o mercado ndo é uma forma natarata de
organizagdo econdmica, coloca que outras formas denipagdo econdmica com
l6gicas distintas coexistem com o mercado.

Outro autor que argumenta sobre a coexisténcia dea ddagica
econdmica no interior do modo de producdo capitafis@aiger (2003) pag. 12, que
coloca:

“a medida que avanca, o capitalismo dissolve ou mam&atisas
outras formas de producdo... deixa as formas sociais atipéta uma situacdo de
instabilidade, mas nédo as descredencia de todo a sobreriveo interior do modo de
producéo capitalista”.

Somente a partir da compreensao sobre uma multiplicag@encipios
econbmicos é possivel compreender como grande parte plalsqies, sobretudo de
terceiro mundo, consegue sobreviver regida prioritaeige pela solidariedade.

Franca e Laville (2004) colocam que a introducdo cdenunidade
politica moderna implicou um rearranjo dos principioesgntados por Polanyi, o que
leva a distinguir trés economias: a economia mercantécanomia nao-mercantil
(estatal-redistributiva) e a economia ndo-monetayiee reagrupa de certo modo a
economia reciprocitaria e a economia doméstica, abmdogam amplo campo de
atividades ndo monetarias como a autoproducdo, o Hatewwu voluntariado, o
trabalho doméstico etc. Como desdobramento do trabalRoldnyi, deve-se associar a
cada uma destas trés economiaspuimcipio de comportamento: a economia mercantil,
0 interesse individual, & economia ndo-mercantil, dgabfio, e a economia ndo
monetaria, um “impulso reciprocitario” que nada mais uima légica da dadiva.

Apoés argumentar sobre a multiplicidade de principios existem na

economia, Franca e Laville (2004) definem a economidés@ como uma tentativa de
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articulacdo inédita entre economia mercantil, ndo amtifce ndo monetaria. Sendo
assim, ndo seria uma nova forma de economia que vigacatitar no sentido de uma
eventual substituicao.

A visdo da economia solidaria como uma economia pluraldorada
a partir do estudo de diversos casos, onde estes autorfisareen que 0S
empreendimentos de economia solidaria articulam diversatesfode recursos: o
mercado, através da venda ou prestacdo de servicosdesep@ublicos através de
varias formas de subsidios; e os recursos oriundos de gpréticiarocitarias, como
trabalho voluntério, as doacdes e as mais diversas forntascde dadivas.

Esta visdo, apresentada por Franca e Laville, éghaente diferente da
percepcdo de outros importantes autores sobre o temaSkPger, atual secretario
nacional de economia solidaria e um dos autores mais teelpeisobre o tema, coloca
que a economia solidaria seria um modo de producamatiiey ao modo capitalista.
Em seu livro, Introducdo a Economia Solidaria (208®)ger define-a como:

“A economia solidaria € um outro modo de producéo cpjosipios

basicos sédo a propriedade coletiva ou associada do dapitadireito a

liberdade individual. A aplicacdo destes principios untesios os que

produzem em uma Unica classe de trabalhadores que sao mresuie
capital por igual em cada cooperativa ou sociedadenénuca” (Singer

2002, pg.10).

Este mesmo autor preconiza que:

“A economia solidaria surge como um modo de producastebdiicao

alternativo ao capitalismo, criado e recriado periodicamte pelos que

se encontram (ou temem ficar) marginalizados do mercadmbdalho”

(Singer, 2002, p.13).

Em relacdo a este debate, se a economia solidaria seriaodo de
producao alternativo ao modo de producdo capitaltager (2003) procura alertar
sobre o cuidado ao se realizar tal afirmacdo, devidmmaplexidade dos fatores
envolvidos.

Para verificar a tese da economia solidaria como novdonue
producdo, Gaiger (2003) apresenta uma breve revidfte s categorias modo de

producao e a teoria da transicao de Marx.
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Segundo Marx, modo de producdo é a categoria maisarfental e
englobante, para expressar sinteticamente as priadp&rminacdes que configuram
as diferentes formacdes historicas. Estas determinacdedrant@e no modo como 0s
individuos, de uma dada sociedade, organizam-se notapge a producdo, a
distribuicdo e ao consumo dos bens materiais necess&tassabsisténcia. No &mago
da base material, as contradicbes entre as forcas pasldias relagcdes sociais de
producdo, ambas constituintes do modo de producdomfamever a sociedade e
terminam por determinar a sua forma.

Formas econdmicas que ndo apresentam uma estrutura politico
econdmica relativamente auto-suficiente, capaz dens@tar continuamente as
relacbes de expropriacdo e acumulacdo de excededtgemeteriam ao modo de
producdo como unidade de andlise. E o caso da ecowamjgonesa e da producéo
simples, as quais poderiam ser consideradas como modos dedoratisidiarios ou
remanescentes de um modo outrora dominante. A chamadem@accamponesa é um
caso ilustrativo das formas sociais capazes de adaptararmedos de producéo das
quais sado atipicas, porém, o campesinato reproduz-se arepm@as nao a sociedade
inteira.

Na economia solidaria, a autogestdo e a cooperacdaceémpanhadas
por uma reconciliagdo entre o trabalhador e as$qugadutivas que ele detém e utiliza.
Por conseguinte, as relacdes de producdo dos empreatminsolidarios ndo séo
apenas atipicas para o modo de producdo capitalisseemmalguns aspectos, contrarias
a forma de producao assalariada.

Entretanto, é Iimportante observar que, no atual estade
desenvolvimento, a economia solidaria encontra-se emsd/&spectos submetida a
l6gica capitalista. Como exemplo, pode-se pensar nas saspaatogestionarias presas
a cadeias produtivas ou a contratos de terceiriz#g®Bm como na base técnica, que
permanece intocada ou superficialmente alterada, mdetiam déficit de autonomia
que atesta o carater incompleto da emancipacdo dalhoalsolidario, diante do
predominio do capital.

Gaiger (2003) afirma ainda que pensando-se na posadelidde
transicdo de um modo capitalista de producdo para mddo alternativo, deve-se ter

claro que um periodo de transicdo ancora-se em processtmgh duracdo. Para
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ocorrer a transicdo sdo necessarias deficiéncias eatsuttticas, insollveis no quadro
do sistema existente, aliada a uma reuniao de elememioanido um todo coerente,
capaz de reproduzir e de impor uma nova légica refik@dao sistema social.

Sobre esta questdo Gaiger (2003) conclui que ficarestida a nocéo
de que a economia solidaria constitui uma alternativaapitalismo, ao evidenciar a
complexidade dos fatores em jogo e o atual estagio skndalvimento da economia
solidaria.

Embora néo exista consenso na literatura sobre o jatetcance da
economia solidaria como um modo de producdo alternatomo debatem Singer
(2002) e Gaiger (2003) ou como uma tentativa de seulart diferentes principios
econdbmicos como defendem Franca e Laville (2004), estesr@s autores como Eid
(2003), Gallo (2003) concordam sobre o que represertzonomia solidaria nos dias
atuais; uma forma de re-insercéo social de parte ddgudjmuexcluida do mercado de
trabalho e um processo em construcdo de um modelo davdesmento, cujos

principios se diferenciam do modo de producéo atuaérdorhinante.

4.2.2 Economia Popular e Solidaria; semelhancas e eiéncas

ApOs apresentar o debate tedrico sobre a economiargnliél@ecessario
compreender de que forneste conceito de economia se diferencia e se aproxama d
denominada economia popular.

E importante frisar que nossa sociedade sempre desenwiersas
formas de enfrentamento da questdo da pobreza, e entggamede parte dos casos,
apoiaram-se em diversas praticas de reciprocidade n@edusboa (1999), sempre
existiu um grande numero de pobres sobrevivendo aemamp mercado, numa
economia de subsisténcia. H&4 cerca de vinte e sete anadewmtistas sociais
“descobriram” que os pobres vivem por meios de atividguéprias e criaram o
conceito de economia informal. Porém, conforme ressdit@mca e Laville (2004) e
Lisboa (1999), € preciso distinguir a economia inforenaleconomia popular.

A economia informal engloba as diferentes atividadestai como
trafego de drogas, prostituicao, roubo, além de otipos de atividades que assumem
na maioria dos casos a forma de microprojetos individaaisio, por exemplo 0s

camelds. Segundo Lisboa (1999), o setor da economianiaf@ uma mera sombra da
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economia de mercado que né&o foi institucionalizadea Peanca e Laville (2004), a
economia informal, por ndo apresentar uma articulagéo uma base social local e
com um saber ancestral, se distingue da Economia Popular.

Lisboa (1999) define a Economia Popular como:

“... sdo atividades, formais e informais, realizadas em gecatontexto

doméstico e comunitariamente inseridas, ou seja, nelagiténde peso

os lagos culturais e as relacdes de parentesco, de vizialaafetivas...
por meio das quais as pessoas satisfazem suas necessidadesastidi
de forma autosustentiavel, sem depender das redes de fii@fitro

(Lisboa, 1999, pgs. 76,7.7)

E necesséario compreender, conforme explicam FrancaikelL@004),
que o projeto de economia solidaria, ao mesmo tempo ersegadicula a economia
popular, dela comecga a distinguir. Articula-se, prssempreendimentos de economia
solidaria muitas vezes aparecem marcados por uma dimemséboitéria, deum grupo
de pessoas que habitam o mesmo bairro e compartilham untésitleavida comum.

Entretanto, o que distingue ambas € a natureza ewncelda iniciativa.
As iniciativas da economia popular séo orientadas metassidade de produzir renda
suficiente para a satisfacdo do consumo basico e dars@raa, ou seja funcionam no
plano de uma “reproducéo simples” e se limitam a comunjdguiesentando um baixo
grau de articulagdo externa. Segundo Franca e l€a{@004), as iniciativas de
economia solidaria ndo se restringem a busca de umauwepmsimples, e se orientam
mais a reproducdo ampliada das condi¢des de vida em adeieOu seja, sua acao
abrange tanto o plano do nivel de renda, quantelagias condicbes de vida mais
gerais, 0 que significa inscrever tal iniciativa tamb@mambito de reivindicacao de
direitos, implicando deste modo uma abertura para a¢@e sm espaco publico.

Para Razeto (2000), a economia popular tem uma so pidssibi de
sustentar-se, desenvolver-se e proporcionar aos seusaméesguma vida digna e de
qualidade, transformando-se progressivamente em uma eeodersolidariedade. Este
autor chama a atencéo de que a solidariedade nastréegeao sinbnimo de gratuidade
e de doacdo, em sua acepcao genuina refere-se de fedtar e fazer coisas juntos, em
beneficio do préprio coletivo, implicando relacbesizuntais de ajuda mutua e

cooperacao.
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4.2.3 Breve histérico do cooperativismo

Segundo pesquisadores, a economia solidaria ndo se resume a
cooperativismo, mas esta € sua forma principal, pois temafoentos éticos de
organizacdo e uma tradicao historica.

O inicio do capitalismo industrial foi marcado por erta exploracdo da
classe trabalhadora que dedicava longas horas a dgvigmodutiva, recebia
baixissimos salarios e vivia sob condi¢Ges precarias. Comoavimento de reacdo a
exploracdo capitalista, surge na Inglaterra no filmakéculo XVII as principais idéias
cooperativistas. Diversos autores como Singer (20005hR@I000), Gallo (2003) e
Souza (2003), apontam Robert Owen como o principacypsor das idéias
cooperativistas. Segundo estes autores, Owen propéacaccde aldeias cooperativas
ao redor das fabricas.

Em 1817, Owen apresentou um plano ao governo britg@cd que os
fundos de sustento dos pobres, em vez de serem merameriteiidis$, fossem
investidos na compra de terras e construcdo de Aldeiage@iivistas, em cada uma
das quais viveriam cerca de 1200 pessoas trabalhandoraseténdustrias, produzindo
assim sua proépria subsisténci@om célculos cuidadosos, Owen tentava mostrar que
haveria uma imensa economia de recursos, pois 0s pobres seriaseridos a
producdo em vez de permanecerem desocupados. Ente@mierno britanico negou-
se a implementar seu plano, pois quanto mais Owen tegxaliad-lo, mais evidente se
tornava que sua propostao era uma forma de baratear o sustento dos pobres, mas uma
mudanga completa no sistema social e uma abolicdo da erymredava capitalista.

Ao longo de sua vida, Owen formou varias aldeias cabp&tas na
Inglaterra e nos EUA, que néo tiveram muito tempoxiéncia, porém suas idéias se
espalharam. Em 1844 surgiu em Rochdale, formada por @&ras qualificados de
diversos oficios, a famosa cooperativa dos Pioneiros tdiyois de Rochdale,
considerada a mée de todas as cooperativas. Eles montargrande armazém com o
intuito de reduzir o custo e melhorar a qualidads dlimentos que consumiam. A
sociedade rapidamente se expandiu vindo a reunindszge milhares de sécios em
fabricas, cooperativas de sapatos e tamancos, fiacéelagem, cooperativa de
habitacdo e uma sociedade beneficente que prestaigosate saude (SOUZA, 2003).
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Os pioneiros de Rochdale estabeleceram oito princip@s @
funcionamento de sua cooperativa que, em sua esséregmecem até hoje. Segundo
Borges (1999), os principios estabelecidos foram os deguilivre acesso e adesdo
voluntéria; controle, organizacdo e gestdo demoerafiros limitados ao capital;
distribuicdo dos excedentes ou sobras para o desenvoteirda cooperativa, para 0s
servicos comuns e entre 0s sOcios na propor¢cao de suas@gserconstituicdo de um
fundo para a educacdo entre 0s seus membros; cooperagd@as cooperativas em
ambito local, nacional e internacional; aspiracacagquista ou expansdo constante;
neutralidade politica e religiosa. Seguindo estesimims, atualmente se encontram as

cooperativas que fazem parte da economia solidaria.

4.2.4 Potencialidades da Economia Solidaria

Autores como Gaiger (2003), Franca e Laville (20 (2003),
colocam que o aparecimento, em escala crescente, deeesipnentos populares
baseados no trabalho cooperativo e na autogestaceéfatoj indiscutivel em nossa
sociedade. Estudos em diversos paises mostram que estes emmaeisdestdo se
convertendo em um eficiente mecanismo gerador de tmbahda, por vezes
alcancando niveis de desempenho que os habilitam armrenam no mercado, com
razoaveis perspectivas de sobrevivéncia. Além da sobBreia/ outros resultados
podem ser observados; criam oportunidades para o dedemsmio profissional e
rompem com o padrdo clientelista e paternalista, histoeate predominante na
assisténcia para as populacdes pobres.

Eid (2003) aponta que em diversas regides do pais jadeegbservar
algumas vantagens do trabalho cooperado em relacdorabalhtb assalariado,
destacando-se: renda monetaria; condicdo de co-péie gestor do negdcio com
poder de decisdo; valorizacdo da auto-estima; desémesito intelectual e
potencialidades profissionais; realizacdo de trabaliaocalgo digno e ndo como
atividade penosa.

Segundo Gaiger (2003), no atual ponto de partigamsguais forem os
desdobramentos futuros, importa ter em vista o criténddmental da praxis: apenas
uma nova pratica pode gerar uma nova consciénciavegar sucessivamente, novas

mudancas na pratica. Atualmente, o papel possivel demi@ solidaria € o de dar a
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prova palpavel que a autogestdo nao € inferior @gestpitalista no desenvolvimento
das forgas produtivas, por dispor de vantagens compsatiecorrentes da sua forma
social de producéo especifica (SINGER, 2000).

Em relacdo as vantagens comparativas entre o0os empreemdiment
solidarios e os empreendimentos capitalistas, Gaiger (208B)ger (2002) apontam:

1. A supressdo das relagbes assalariadas desonera a empresa por
diminuir custos com estruturas de controle e supervisao.

2. A empresa associativa esta dotada de uma maleabilictade, o
aumento ou diminuigdo da jornada de trabalho, confeamacdes da demanda. Sendo
uma maleabilidade similar a dos autbnomos e profission&sid) com a vantagem
adicional da divisé&o dos custos fixos.

3. O interesse dos trabalhadores em garantir o sucesso do
empreendimento estimula o maior empenho com 0 aprimorannt@rocesso
produtivo, a eliminacdo de desperdicios e tempos ociaspsalidade dos produtos ou
servicos, além de inibir o absenteismo e a negligéncia.

Gaiger (2003) ainda coloca que, do ponto de vistafatores humanos,
os fundamentos democraticos da autogestdo vém ao endaimdraequisitos de
envolvimento e participacdo dos trabalhadores, preados pelos métodos de gestéo
pos-fordismo.

Quanto se levanta a questdo sobre se os empreendimerosndenia
solidaria seriam capazes de se expandirem em uma ecorapitaista, um exemplo
geralmente citado é o caso do complexo cooperativhatedragon, cuja analise se

encontra na secéo seguinte.

4.2.5 Complexo Cooperativo de Mondragon: Um exemplde prosperidade?
Segundo Singer (2002), trata-se provavelmente do nwoorplexo
cooperativo do mundo que combina cooperativas deupéadindustrial e de servi¢os
comerciais com um banco cooperativo, uma cooperativeedero social e diversas
cooperativas dedicadas a realizacdo de investigacéolfgica. A primeira cooperativa
do complexo surgiu em 1956, com o nome de Ulgor, arptuma fabrica falida de
fogbes. Em uma época de grande expansao industrial ecospanos a cooperativa

tornou-se um dos cem maiores empreendimentos da Espanha.
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Para limitar o tamanho das cooperativas, decidiram icrikirstrias que
produzissem insumos para Ulgor sob a forma de cooperatdegsendentes; formou-se
entdo o primeiro grupo cooperativo. Em 1959, foi doiao banco cooperativo,
denominado de Caja, para garantir a independénsiaaigperativas ante aos bancos. A
Caja passou a prestar servi¢os de assisténcia social -; pafd@&o e aposentadorias--
aos trabalhadores da cooperativa.

Desde antes a criagcdo da primeira cooperativa, 0 meotqrojeto,
padre Arizmendi, e seus discipulos tinham uma preocupaéim grande com o
progresso técnico, por isso iniciaram a criagcdo deaswtala técnica. Em 1968, criou-se
0 departamento de pesquisa, 0 que acabou acarrgiastwiormente na formacéo da
Universidade de Mondragoén, que em 2001 possuia 37686sal® grande investimento
na educacado e inovacao técnica é provavelmente unaspEstos que explicam o
grande sucesso do complexo cooperativo.

Segundo Gallo (2003), além da educacao, outrosefaiafluenciam na
prosperidade do complexiais como:

. Lacos multiplos de mutua dependéncia entre producasunw,

crédito e educacao.

. Insercdo em grupos econbmicos que seguem a logica da

integracédo vertical.

. Existéncia de cooperacdo entre o Estado e os grupos de
Mondragén
. Politica de evitar o crescimento desmedido das suas ebiopsr

Este complexo é geralmente citado como um exemplo de @smo
cooperativas podem ser competitivas no mercado camiabu seja, de que pode-se
combinar um modelo de autogestdo e conseguir eficiéecimercado internacional.
Conforme aponta Singer (2002):

“O que torna Mondragon ainda mais notavel é a aplicacéerente dos

principios do cooperativismo a todas estas sociedades: efs

empregam assalariados, a ndo ser em carater excepcidigfiger,

2002 pg.98).

Entretanto, ndo ha consenso a respeito desta visdo Nundragon

defendida por Singer (2002). Alguns autores questiora quanto o complexo
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cooperativo segue fielmente os principios cooperats/i€atellado (2003), analisando
os estudos sobre Mondragon realizados por Whyte & WH@88) e Kasmir (1996),
apresenta de como se dao as relacdes de trabalho n@xormopbperativo na pratica.

Ortellado (2003) defende que € necessario olhar diisndireitos dos
trabalhadores e verificar como se da o funcionamesatlh como séo as relagdes entre
os trabalhadores do chao de fabrica e os de ger&miaora na teoria sejam todos
trabalhadores iguais, verificou-se que na praticacndao. As diferencas encontradas
baseavam-se essencialmente nos seguintes critérios: e€oswbte o trabalho,
classificagao da atividade e diferenga de renda.

Em relacdo & democracia interna verificou-se a @gfiz de apenas uma
assembléia anual, a qual era vista com indiferenca pelbalhadores e acabava na
pratica a ser apenas um espaco de ratificacdo dasaetetmsdadas pela direcao.

Em relacdo a autogestdo, verifica-se que este prineiggencial da
economia solidaria acaba muitas vezes ndo sendo respeitadMondragon. A
experiéncia cotidiana mostra a divisdo existente egestores de um lado e
trabalhadores de outro. Segundo Ortellado (2003)aeese abolir a distincdo entre as
tarefas de direcéo e tarefas de execucao ndo sgeoddemocraticamente a producéo.
Um 6rgdo eleito do chdo de fabrica é apenas um eaktador.

Em relacdo a autogestdo, é interessante observar agpdsig@ntonio
Machado Lozano, Presidente da Unido de Cooperatigagkrgino da Espanha e
Presidente da Confederacéo Espanhola de Empresasraeiiz&ocial, que coloca:

“Os socios por definicdo ndo tém que saber administrar aresap mas

sim trabalhar em sua profissdo; para administrar estdo os profisss

da Direcdo de empresas, 0s economistas, 0s engenheiros,addspg

etc. e quando um sécio pretende compreender e dar susiag@im ao
que o0s gerentes fazem, produz-se uma quebra no funcidwamen

correto.” (LOZANO, 1997, pg. 136).

Nesta afirmacdo o autor deixa clara a necessidade gepsear quem
planeja o trabalho e quem executa, 0 que vai cost@incipios da economia solidéria,
apontados por diversos autores, como Singer (2000)eG&ig03) e Eid (2003).

Além da autogestdo, outros aspectos abordados pora@oe(R003)

foram em relacdo a desigualdade de renda e a pre@aridas condicGes de trabalho.
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Embora quando fundada a primeira cooperativa do commpée Ulgor,
foi definido que a variag&o entre a maior e a megtmada ndo deveria exceder a razao
de 1/3, diversas modificacdes ocorreram e em 1980eren¢a ja era de 1/12. Apés a
reestruturacdo de 1990 que centralizou e profissamala gestdo do complexo, as
diferencas séao parecidas com as empresas capitalistas.

Quanto a precarizacdo do trabalho dois aspectos mersee
mencionados:

1. Indicadores mostram que ha um enorme aumento no numero de
contratados assalariados, tendo ja sido superadas asOesstimiciais de 10% de
trabalho ndo cooperativado.

2. A expansao do grupo tem se dado com o deslocamento dos elo
da cadeia produtiva para paises periféricos quesemi@dnm custos menores como a
Argentina, o México, a Tailandia e o Egito. Nenhutkeatas novas empresas fundadas
em outros paises € cooperativa.

Verificam-se distintas interpretacfes sobre o complexpearativo de
Mondragdn; muitas vezes citados como o exemplo da fouma @conomia solidaria
pode ser competitiva no mercado capitalista e outrasp @xemplo de como alguns
principios da economia solidaria, como a autogestadeenacracia, ndo conseguem ser
mantidos quando se esté inserido em uma economia de mercado

Ponderando-se o0s dois extremos, e&wéer claro que esta experiéncia é
inovadora e representativa merecendo ser amplamenidadat e debatida. Dela
podem-se tirar exemplos da maneira que as cooperatiddmmpgobreviver e se
expandirem em uma economia de mercado, como por exem@leésadas redes de
cooperativas nos diversos elos da cadeia produtiva. Tarabédeve compreender os
caminhos que levaram as contradicdes com 0s principige@iivistas, para que se
possa buscar alternativas passiveis de conciliar a cowigatie externa, como a
democracia e autogestdo interna. O que, sem duvidan @rande desafio a ser
enfrentado.

No mundo todo existem outras experiéncias representativeampo da
economia solidaria, como: Os Kibutzim Israelenses (Gomi@@3)2 O Kholkoz
Soviético e a Comuna Popular Rural Chinesa (Eid8)199 Grameeen Bank (Singer,
2002) e a Unido Geral de Cooperativas em Mocambiqadio(G2003). Entretanto
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devido a amplitude do assunto, este trabalho se restrang@presentar o
desenvolvimento da economia solidaria no Brasil. O,qu@ino pode ser visto na

proxima secéao, é bastante diversificado.

4.3 Diversidade de experiéncias brasileiras e atores emvidos

As experiéncias no campo de economia solidarias nol Padem ser
divididas em dois grandes grupos: de um lado as exper#mcnpreendidas pelos
proprios grupose, por outro, as entidades que atuam como apoiomento ao

desenvolvimento das iniciativas de economia solidéaria.

4.3.1 Experiéncias desenvolvidas pelos grupos

Dentre os tipos de empreendimentos mais representativofazerm
parte da economia solidaria, estdo os seguintes:

. Cooperativas:

Diversos autores como Franca e Laville (2004), SinGégy, Eid (2003)

e Gallo (2003) apontam a necessidade de se identifisadiferentes tipos de
cooperativas, que sdo denominadas como: cooperativasianags, cooperativas
fraudulentas e as cooperativas populares.

Em relacdo ao cooperativismo tradicional, Singer (2@02ma que o
cooperativismo chegou ao Brasil no comeco do século Xotm®u principalmente a
forma de cooperativas de consumo nas cidades e coopsragjkicolas no campo. Nas
décadas mais recentes, as grandes redes de hipermercqdistaceim os mercados e
provocaram o fechamento da maioria das cooperativamm®imo. As cooperativas
agricolas se expandiram e algumas se transformaram em gramgpeeendimentos
agroindustriais e comerciais. Mas, segundo Singer 28fifhuma destas cooperativas
era ou € autogestionaria, pois em sua direcd0 e 80g®e que as operam Sao
assalariadas, sendo assim, ndo se pode considera-laspectendmia solidaria.

As cooperativas fraudulentas conhecidas como “coopsigatifio
montadas por firmas capitalistas visando explorar (e prach o trabalho dos
cooperados através da reducdo de custos provenientesdalopagamento das

contribuicdes e encargos trabalhistas legais.
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O Cooperativismo Popular se define por principios quéeram suas
atividades, seu relacionamento com outras cooperaticasnea sociedade em geral,
seguindo os principios cooperativistas e sendo uma forne@)dmsercdo no mercado
de pessoas excluidas e de baixa renda. Um outro tipengeeendimento que
geralmente esta sob a forma de cooperativa, porém dasiduas especificidades,
merece um destaque especial, sdo as Empresas Autogestionarias.

. Empresas autogestionarias

Sédo formadas geralmente a partir de empresas em processentat
quando os trabalhadores assumem o controle como formaskrar seus postos de
trabalho. As empresas de autogestao (EAs) introduzem oadiéis significativas na
estrutura empresarial, particularmente na organizagdotrabalho. Na EA a
propriedade pertence a um coletivo composto por asssciate Sdo, a0 mesmo tempo,
proprietarios e trabalhadores, ndo havendo lugar g&ceps que participem apenas
como investidores.

Além de cooperativas, estas podem também assumir outras raddalid
como por exemplo: empresas de propriedades de AssociagO€safmhlhadores ou
sociedades limitadas.

. Clubes de troca

Segundo Singer (2002), os clubes de troca sdo inovae@entes na
economia solidaria. Foram criados em meados da décatid88e mais ou menos ao
mesmo tempo na Argentina e no Canada. Foram, em ambos s respmstas ao
desemprego e a queda de atividade econdémica provpoadzacessoes.

Formados por pequenos produtores de mercadorias, queumngiara
si um mercado protegido com moeda prépria. O objetigdrdaas €, além da
satisfacdo utilitaria dos bens e servigos, criar e fargalvinculos sociais entre as

pessoas envolvidas.

Singer (2002) coloca que através da criacdo de umdanmépria e a
realizacdo de encontros e feiras onde cada membro @jaresgue tem para vender e 0
que necessita comprar, acaba gerando um mercado queviabéahteriormente em
potencial.

Existe ainda uma ampla gama de iniciativas que se aajansob a

forma de arranjos produtivos locais, associacfes ou que sed legalizaram
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juridicamente devido as inadequacdes as leis coopstativibrasileira, e que se
organizam de acordo com o0s principios do cooperativisaonsequentemente séo

considerados integrantes do movimento da economia salidari

4.3.2 Entidades que atuam como organizacbes de apo® fomento ao
desenvolvimento das iniciativas de Economia Solidaria

Existe um amplo leque de entidades, com diferentes srgenopdsitos,
que atuam no apoio e fomento de empreendimentos saliddestas pode-se destacar:

. Caritas

Entidade ligada a Conferéncia Nacional dos Bispos @siB(CNBB),
que desde os anos 1980 ja financiava milhares de pexjyeo@tos denominados
Projetos Alternativos Comunitarios (PACS). Conforme &ir(@002) explica, os PACS
sugiram para gerar trabalho e renda de forma assquémedamoradores das periferias
pobres das metrépoles e da zona rural de diferergé&mgsedo pais. Uma boa parte dos
PACS acabou se transformando em unidades de economé&isplidiguns dependentes
ainda da ajuda dos fiéis, outros conseguindo consdal@&aconomicamente, mediante a
venda de sua producdo no mercado.

. Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra

Segundo Gallo (2003), tiveram inicio em 1989 as prasediscussdes
acerca da criacao e implantacdo do Sistema Coopstatilos Assentados (SCA), pois
a partir do aumento no numero de assentamentos a quagtéoeddcdo comecou a ser
mais debatida no movimento. Recentemente tem se consobda@d\, que surgiu de
uma avaliacdo sobre os limites do desenvolvimento sooiméetco dos
assentamentos, até entdo isolados uns dos outros. Este iistaripgmente o
desenvolvimento do associado e a cooperacédo entre diagamsentadas.

O MST, diferentemente de sua politica inicial, tenemivado cada vez
mais a formacdo de Cooperativas Agropecuarias em seus aES®EOE porém
encontram como problema que a maioria dos assentadosdfarépcia pela producao
individual. O trabalho coletivo exige ruptura socilbgral com um sistema tradicional
gue se instalou na agricultura brasileira.

Passado dez anos de sua criagcdo, o SCA conta com 8@sampr

cooperativas distribuidas em diversos estados brasileiraglidds em trés formas
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principais: Cooperativas de Producdo Agropecuarigp€a@tivas de Prestacdo de
Servicos e Cooperativas de Crédito (Singer, 2002).
. Central Unica dos Trabalhadores (CUT)

Através de sua Agéncia de Desenvolvimento SolidaribSA

criada em 1999, vem difundindo conhecimentos sobre aosta solidaria entre
liderancas sindicais e militantes de entidades de fonussia economia, por meio de
cursos pos-graduados em varias universidades.

. Incubadoras Universitarias de Cooperativas Populares;

Como decorréncia do grande movimento Aedo para a
Cidadania contra fome e a Miséria e pela Vidag mobilizou milhées de pessoas entre
0s anos de 1992 e 1994, a contribuicdo universitamagsamiza a partir de meados dos
anos 90, quando se inicia o programa de Incubadorasolbgicas de Cooperativas
Populares (ITCPs), a partir da iniciativa pioneiracdardenacéo dos Programas de Poés-
Graduacédo de Engenharia da Universidade FederaialdeRJaneiro. Hoje no Brasil
existem duas redes de incubadoras universitarias; a Redersitaria de Incubadoras
Tecnoldgicas de Cooperativas Populares (ITCPs), coimcRBadoras universitarias e
a rede Unitrabalho ( Rede Interuniversitaria de Extus Pesquisas sobre o Trabalho),
com 30 incubadoras, segundo o Relatério do Progravacdibadoras Universitarias
de Maio de 2005. Estas redes surgem para vincular oha fmterativa e dinamica as
incubadoras, favorecendo a transferéncia de teciaslegconhecimentos.

As ITCPs sédo multidisciplinares, integradas por professatesps de
graduacédo e de pdés-graduacdo e funcionarios, pent&scas mais diversas areas do
saber. Elas atendem a grupos comunitarios que desejanthdraleaproduzir em
conjunto, dando-lhes formacdo em cooperativismo e ecanautidaria e apoio técnico,
logistico e juridico para que possam viabilizar seus eendmmentos autogestionarios.

Além destas entidades, existe um numero muito expressivoNgs O
agindo mais no plano local e menos conhecidas naciontdM{ERANCA e LAVILLE,
2004).

E necessério salientar também a importancia do podeic@ubb
desenvolvimento da economia solidaria. No ambito mualiogste tem incentivado

diversas experiéncias através de parcerias com agénd@msaeleo e diversos subsidios
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aos grupos e no ambito federal através da criacaoukam gle 2003, da Secretaria
Nacional de Economia Solidéria. Esta secretaria apgeesemo desafios:
» Fortalecer experiéncias de autogestdo como respostdesemprego e a
excluséo.
» Potencializar as capacidades e valores emancipatérexsodamia solidaria.
» Tornar-se referéncia de politica publica implementamha participacéo social.
Gaiger (2004) afirma que ha bem mais experiéncias deias3es e
cooperacdo, mais experiéncias de gestdo comunitariemecdatica dos meios de
trabalho, do que o inventario dos agentes institugar@economia solidaria. Por outro
lado, iniciativas conceituadas no cadastro dessas oagée® ndo estdo imunes a um
desempenho abaixo das expectativas, seja nos quesitododgestdo, seja na sua
autonomia e viabilidade econdmica. A iniciativa dar8&ria Nacional de Economia
Solidaria de mapear os empreendimentos e entidades ideeafuonento deve reduzir
esta lacuna de conhecimento sobre os empreendimentosisslidaBrasil.
O que fica claro sobre o fendbmeno da economia sdidériBrasil é sua

grande diversidade de formas, grau de estruturacdoiwarde atuacao.

4.4 Circunstancias que favorecem o surgimento dos empreemaentos econdmicos
solidéarios

As relacbes solidarias entre os trabalhadores vém niga ldata e
materializa-se num conjunto heterogéneo de experggaliferentes proveniéncias.
Gaiger, (2004) ao realizar uma andlise sobre diversms @gumenta que embora a
maioria dos empreendimentos tenha surgido ou ganhadosinpal conjuntura dos
anos 1990, ha experiéncias mais antigas cuja formacaderanoeitras circunstancias,
necessidades e interesses. O que este autor aponta, tses@gprincipalmente o
periodo mais recente, € que o surgimento dos empreendgrentgndmicos solidarios
ocorre proporcionalmente a conjungao das seguintasstédncias:

. A presenca de setores populares com experiéncia eimaprat
associativas, comunitarias ou de classe, na quais forjan@nidentidade comum,

criaram lacos de confianca e desenvolveram competéncias.
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. A existéncia de organizacdes e liderancas popularesirgen
vincadas nos movimentos de acao direta e nos sistemagegereapcao dos interesses
coletivos proprios agueles segmentos sociais.

. Compatibilidade das préaticas econbmicas com as atividaes d
economia popular jA desenvolvida pelos trabalhadomsquando-se aos arranjos
individuais, familiares e semi-coletivos que Ihes assegursubsisténcia.

. A presenca de entidades e grupos de fomento e inceaptos a
canalizar as demandas dos trabalhadores para alteamatassociativas e
autogestionarias. Desde que estas ndo resultem em s#tulgcfigela e na interferéncia
prejudicial ao desenvolvimento da autonomia dos thalolalres associados.

. A incidéncia concreta, dos efeitos da reducdo das mdadak
convencionais de subsisténcia, seja pelo aumento do deggenmgur pela ineficacia de
programas assistenciais.

. A formacdo de um cenério politico e ideoldgico qumndeca a
relevancia dessas demandas sociais e das alternativasogigmapas quais passam a
penetrar em amplas fracdes dos movimentos sociais e nadiostitlidade politica.

Levando-se em conta tais requisitos, a primeira deducd@meé a
formacdo e sobrevivéncia de um empreendimento econdmiictirsn pressupbe a
superacao de inameros desafios, culturais, sociais e ecmsOmi

E questionavel a explicacdo de alguns autores sobreviomerdo da
economia solidaria como resultante apenas de movimenttapdal e em buscar neles
os fatores preponderantes, sendo suficientes, dos movingentcabalho. Um melhor
caminho seria focalizar a andlise na histéria dos tniadales, no seu passado de
experiéncias, de organizacado, de lideranca, nas spastativas e no seu senso pratico.
Dentre os diversos fatores mencionados anteriormentdued® do niumero de postos
de trabalho € apenas uma das variaveis que influentrmagao dos empreendimentos,
a qual ndo pode ser a Unica variavel considerada@arocesso de surgimento dos

empreendimentos solidarios.

4.5 Desafios para o desenvolvimento da Economia Solidéa
Conforme ja apresentado anteriormente, o tema ecorsofidaria ainda
€ recente e esta constantemente em um processo de @mshag diversas andlises

realizadas verificam-se grandes desafios que os empresrids da economia solidaria
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enfrentam: as quais, oacabam limitando o seu desenvolvimento, ou gerando
contradicbes em relacdo a seus principios. A superasesddesafios ndo € uma tarefa
simples, e muito menos exequivel em curto prazo. Esta pegéra apresentar quais
sdo as principais dificuldades encontradas e as possiveaté@gsis de superacao
apontadas por diversos autores. Estes desafios podem skdodivem trés grandes

grupos: aspectos culturais, econémicos e de formagéo.

. Aspectos culturais

Um dos principais desafios apresentados refere-seultura da
subordinagéo conforme os autores; Gallo (2003) e Eid (2003) g€k et al (2003).
Segundo eleso maior desafio € superar as barreiras culturais de dinhgéio que o
sistema econdmico e politico criam e internalizam nas pesgmés a economia
solidaria esta inserida em uma sociedade contraditbaacaaa historicamente por
relacdes sociais e de producao capitalistas.

Conforme Oliveiraet al (2003), os cooperados de maneira geral, sao
individuos que exerciam um papel secundério e passivgistema de producdo. Ao
tornarem-se membros de uma cooperativa, se deparam comespézie de choque
cultural na medida em que terdo que exercer um pagteitd daquele para o qual
foram formados, tanto culturalmente quanto em termoslueaeéo formal.

Nas experiéncias analisadas por Gallo (2003) e poeitdiet al (2003),
ficou claro que parte das pessoas das cooperativas\espesargimento de chefes, que
organizariam o trabalho. Romper a separacdo entresjplaanto e execucdo do
trabalho, € um dos pressupostos para a autogestaornserdpontando anteriormente
por Ortellado (2003).

A adaptacdo do trabalhador a autogestdo requeranuas,
principalmente nos seguintes aspectos, (GUTIERREZ, 1997):
- Envolvimento total com o trabalho, tanto no sentidoit de

execucgao de uma tarefa como na gestéo da organizagéo.

- Critica e superacdo de uma formacdo autoritaria ectatica
inculada pelo meio social (familiar, escolar, profisalppolitico).

Eid (2003) aponta a importancia dos trabalhadores sgrepositivos e
ativos no sentido de buscar a conquista da autonomiangtrecdo da cidadania

88



7

coletiva. Segundo este autor o engajamento efeto® tdabalhadores é um dos
principais fatores que interferem nas possibilidades deendelvimentos dos
empreendimentos.

Gaiger (2003) defende que para superar os problentasats deve-se
buscar enfrentar os desafios de forma objetiva, prodardasenvolver a coeséo social
através da responsabilizacdo de cada um dos individuasopdesenvolvimento do
projeto coletivo.

Além das relacBes anteriores de trabalho, outro imgert@tor que
contribui para a formacgéao daltura da subordinacédeé a tradicdo historica de politicas
assistencialistas para a populagcdo carente. Estas olitida possibilitam a
emancipacao social dos grupos, mas levam apenas a manteig@aesele dependéncia
perante o estado, ou a outras instituicdes filantrépieara superar esta cultura seria
necessario que as iniciativas do estado e das instituit@esopicas passassem a
incentivar os trabalhadores, através de subsidios e faomag construirem sua
autonomia. Neste caso vale lembrar a proposta de Owegowaerno britanico,
apresentada anteriormente.

O principal fator que influencia a formacgéo destiéuca € a estrutura da
sociedade capitalista e as relagbes desiguais que nelstadelecem. Questionar a
cultura da subordinacao seria, no limite, questiongréprio modelo econémico no
qual estamos inseridos. Sendo assim, na superacdo desta ddtsubordinacao,
algumas possibilidades de atuacdo fogem da governabilisialole a qual atuam os
atores que buscam o desenvolvimento da economia salifiah&@z ai resida o fato de
esta ser considerada por diversos autores como o maioliodesfifentado pela
economia solidaria.

. Aspectos Econdmicos

O fato da economia solidaria se encontrar inserida emegorzomia de
mercado acaba gerando diversas contradicbes e mostrandarager incompleto de
emancipacgao, pois as relagdes internas se estabelecermmémadas na cooperacao
enguanto externamente predomina a competicdo e além, dissoempresas
autogestionarias se encontram subordinadas a cadeiafiy@edapitalistas, sendo que

a base técnica de producgdo permanece intocada otficapeente alterada.
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Como decorréncia, muitos dos empreendimentos acabam mealiza
servigos terceirizados para grandes empresas capitaligtassabam dependendo de
atravessadores, 0s quais obtém grandes porcentagensage dabre o trabalho dos
empreendimentos. A busca por eliminar os intermediaraisgir o consumidor final,
€ geralmente o desejo das cooperativas, que muitas Ar&smconseguido realizar.

A intercooperagdo é um caminho que vem sendo buseatio para a
compra de insumos assim como para a venda dos produtos, authoeassim o poder
de barganha das cooperativas frente aos forneceddiestes.

Além disso, as empresas autogestionarias apresentam grandes
dificuldades de entrada no mercado. Para enfrenstas e dificuldades os
empreendimentos estdo buscando alternativas como redesopleragdo, clubes de
troca e a procura de nichos de mercados parcialmemtiegmos da grande
concorréncia. Entretanto, Gaiger (2003) aponta mmeBrasil estes mecanismos de
protecdo ainda sdo em sua maioria, experimentais: valpndoseu significado
intrinseco, mas nao pelo seu impacto. Para asseguaodugdo os empreendimentos
precisam lidar adaptativamente com as externalidadesltstps

Outra dificuldade apresentada por diversos autoregcésso ao credito,
sendo limitadas as politicas de microcrédito para este d iniciativas. Politicas
publicas voltadas para o financiamento e para o delsemento interno dos grupos,
tanto urbanos como rurais, poderédo proporcionar malarances de estabilidade aos
empreendimentos.

Em relagdo a este desafio de permanéncia dos empreeraiment
solidarios em um mercado competitivo, vale relembrar onpie apresentado do
complexo cooperativo de Mondragon, no qual utilizsewde diversas estratégias para se
inserir no mercado de maneira eficiente porém, acgeoando diversas contradicoes
com os principios da economia solidaria.

. Formacgéao

A populagcédo que compde a maior parte dos empreendimsoiid&rios
€ carente em relacdo a formacao tanto escolar basmatéonica e administrativa. Este
fator afeta a capacidade dos empreendimentos no degemsatio de suas atividades, o

gue acaba dificultando a sua sobrevivéncia.
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7

Nado h& duvida que o investimento em formacdo €& extremiamen
necessario Vieitez (1997) aponta que para o empreenigdiragtogestionario o nivel de
qualificacédo do trabalhador € muito mais importantgu® para a empresa capitalista,
poisalém de trabalhadores, estes seréo os gestores do emprasmdime

Porém, para que o esforco educacional e de formag@ogptrabalho
ndo resulte inutil, é necessario orienta-lo. Raze®®R sustenta que a ineficicia da
educacao popular quanto a superacao da pobrezalesaonvolvimento social, ocorre

porque esta tem se realizado de forma desvinculadaoosspos de economia popular.

Este autor defende que os principais aspectos a serecadb®rem

nivel de capacitacao sao:

1. Técnica

2. Gestéo

3. Obtencao, selecéo e processamento de informagdes
4. Financeira e comercial

Estes aspectos vao além da capacitacao, fazendo partetecesso de
formacao mais amplo.

Para Razeto (2000), a educacédo popular tem deencntro ao que ja
vivem e fazem os setores populares excluidos e marginadizddata-se de uma
educacdo que, vinculada a realidade dos grupos,bpissiornar mais eficiente as
iniciativas de economia popular e solidaria.

Procurar superar os desafios da economia solidaria afades
anteriormente € uma busca constante tanto dos empreetaimassim como das
entidades de apoio e fomento.

Em relacdo as perspectivas da economia solidaria, eeséicue de um
lado existe a articulacdo do poder publico, das usidades e de diversos segmentos
dos movimentos populares e, por outro latlern-se um continuo aumento do
desemprego e da exclusdo social. Estas duas forcas, detasnpw@ Gaiger (2004),
como fatores positivos e negativos, tém levado a econsolidéria a um movimento
de constante expansao nos ultimos anos.

A previsdo sobre a amplitude que este movimento pode ténuana

tarefa complexa e incerta. O seu desenvolvimento deptmdo da capacidade dos
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diversos atores em se articular e superar os diversos adesafas contradicoes
apresentadas, assim como depende de como 0 sistema ecoaid@id@ reagir frente
a crescente taxa de exclusédo e desigualdade social.

Diversos autores como Dagnino (2004), Rutkowki e Lia(2@04),
afirmam que faltam aos empreendimentos de economia solidéci@ologias
apropriadas que permitam o seu maior desenvolviments, testaologias s&o tanto em
ferramentas de gestdo adequadas a autogestdo do empeggadiassim como de
producdo e comercializacdo que possibilitem aos empreentbs competirem
efetivamente no mercado, mesmo sem um alto grau de automag&estimento,
caracteristicos das empresas capitalistas.

No desenvolvimento destas tecnologias apropriadas ogauessaltam
a importancia do envolvimento das universidades, espemié em relacdo ao papel
que vém sendo desenvolvido pelas incubadoras univeasjtafda mencionadas
anteriormente.

Na sec¢do seguinte apresenta-se a incubadora da UFSQ@aétedo que
vém sendo desenvolvido para fomentar a formacdo e o wibbsemento das

cooperativas populares e consequentemente, da Econolideri&.
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5. A INCOOP-UFSCar e o desenvolvimento do método de misacéo

Na Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar), ab#uora
Regional de Cooperativas Populares (INCOOP) existeed&8688 e surgiu por uma
iniciativa institucional em que quatro dos seis Nuclees Extensdo (Cidadania,
Municipio, Saude e Sindicato), ligados a Pro-Reitde Extenséo, foram os principais
responsaveis pelos passos iniciais. Desde entdo, a indisdatke entre pesquisa,
ensino e extensdo, e a atuacdo para o desenvolvireBwodomia Solidaria, tém sido
0s principios norteadores do trabalho realizado IpEI©OP.

A Incubadora envolve um conjunto grande de professwigados dos
departamentos de Enfermagem, Engenharia Civil, Engantf@mMateriais, Engenharia
de Producdo, Psicologia e Terapia Ocupacional, akraluhos de poés-graduacéo e
graduacéo de praticamente todos os cursos da UFSCar.

Desde o inicio de seu funcionamento até o ano 200 udadora ja
assessorou e contribuiu diretamente para a formaca@ denfdreendimentos solidarios,
em areas como alimentacdo, limpeza e zeladoria, laandeciclagem, costura,
producdo de mudas, artesanato, marcenaria e produgdgeaggria, possibilitando
geracdo de renda para cerca de 300 pessoas, tantooe@aff@s como em outras
cidades (por exemplo, Ribeirdo Preto, Catanduvati¢abal e Rio Claro). Além disso,
tem apoiado a criacao de outras incubadoras univésigtem desenvolvido inUmeros
projetos ligados ao desenvolvimento da Economia Sa@idZmo, por exemplo, a
articulacdo de um grupo de consumidores e produtorasopdaesenvolvimento de um
consumo ético e solidario.

Conforme mencionado, a INCOOP desenvolve atividadest#aséo de
forma vinculada ao ensino e a pesquisa. Neste sentlG@OP ja contribuiu para a
formacdo de um grande numero de alunos, dos quais vapos, se desligarem da
INCOOP, continuaram atuando para o desenvolvimentBcodaomia Solidaria, tanto
na esfera publica como privada. Em relacdo a pesqinigajeros trabalhos de
conclusao de cursos, algumas teses e dissertacbes forardmsaessto desenvolvidas
a partir das intervencdes realizadas pela incubaddésn disso, ultimamente tem
aumentado o numero de artigos apresentados em congresSsogisae internacionais,
0 que indica a preocupacdo do desenvolvimento dmmtdliado a atividade de
incubacéo.
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A atuacdo da INCOOP em seu curto periodo de exiatémen
possibilitado um maior intercambio entre comunidade dvewidade. Os
conhecimentos produzidos na universidade tém sido seclabz aos que mais
necessitam destes, buscando intervencdes que resultem emremelbndicdes de vida
para a populagao carente. Esta troca de experi@naendizado tem sido importantes
ao meio académico, que passa a conhecer, dialogariegaesgna realidade social que
geralmente se encontra distante das universidades.

De modo a orientar o seu trabalho junto aos grupddC®OP utiliza
seu método de incubacgdo. O histérico do desenvolviniedte método e uma breve
comparacao do método da INCOOP com os métodos de mdudmdoras encontram-

se nas secdes seguintes.

5.1 Método de Incubacao em desenvolvimento pela INCOOP

A partir da reflexdo sobre sua experiéncia pratich éntercambio de
experiéncias com outras incubadoras universitarias €O tem continuamente
revisto e procurado aprimorar seu método de incubacéo.

Realizando-se uma revisdo bibliografica, de artigosestee dos
documentos disponiveis na INCOOP e a partir da patéip em parte deste processo,
elaborou-se um breve historico procurando ilustrar comm@todo de incubacgéo tem se
modificado, tanto em relacdo ao seu conteudo, assim cemmosua forma de
apresentacao. Este processo pode ser dividido em dois nosrdestintos.

Em um primeiro momento, o método de incubacdo encorteva
representado por uma série de etapas subdivididas entapals-e nas atividades e os
procedimentos gerais no decorrer do processo de inaubdgsta forma de
representacdo do método foi encontrada em Eid e G20I@l), Gallo (2003) e em
diversos documentos internos da INCOOP. O quadro 5.fuar skistra as etapas e

sub-etapas referentes ao método.
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QUADRO 5.1- Método de Incubacgéo da INCOOP- versd@i 20

ETAPAS

SUB-ETAPAS

1-Apresentacao e

Apresentacdo e conhecimento do grupo, parcerid€®©0OP-UFSCar.

sensibilizacdo dos
atores envolvidos

Debates com grupo e parcerias a respeito de temsis aomo desempreg
exclusédo e cidadania.

=)

Apresentacao de alternativas para a geracao dsditoab renda

2-Formacéo e
Consolidagéo do

Conhecimento do contexto de formag&o do grupoidaites, identidades,
objetivos em comum.

grupo potencial

Acompanhamento da motivacdo, unido e conviccaaumogno sentido da
formacao da cooperativa.

A economia popular e/ou solidaria: importancia etexto

Significado da cooperagéo

Objetivos e objetos de uma cooperativa

3-Cooperativismo

Funcionamento de uma cooperativa

Atuacéo dos cooperados

Legislagéo e regulamentacéo brasileira para cotipesa

Promocé&o do conhecimento histérico e dos principdaperativistas

A importancia das redes de coopera¢ao

Caracterizagdo da estrutura e conjuntura do meroadb

Verificagdo de nichos de mercado/alternativas

Verificacdo da motivacdo/habilidades do grupo eacéo a determinada
atividade

Estudo/Escolha da atividade econdmica

4-Atividade
econdmica

Levantamento de recursos e infra-estrutura negesg#ra a execucdo dal
atividade

Estudo da viabilidade econbmica

Aguisi¢o de recursos e infra-estrutura necessarios

5-Capacitacao téc-

Apresentacao das caracteristicas e funcionamerdbvidade

nica para a ativi-

Qualificacéo técnica

dade econbmica es
colhida

Treinamento e préticas

A autogestdo

Administracdo da empresa cooperativa

Organizagdo do trabalho coletivo

6-Capacitacao

Os fundos e os "beneficios cooperativistas".

administrativa

Planejamento e controle da produc¢édo / servi¢cos

autogestionaria

Apuracao de custos, formacéo de precos e analiserdatos.

Organizagdo contabil e financeira

Planejamento estratégico e operacional

Estratégias de atuagdo no mercado, Marketing, adalizacdo, logistica e
procedimentos com clientes e fornecedores.

Gestéo da qualidade

Elaboracéo do regimento interno

“..continua...”
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Apresentacao e objetivos de um estatuto

7-Estatuto Elaboracéo do estatuto

Apreciacao do estatuto elaborado

ImplicacBes da legalizacdo da cooperativa

Levantamento de documentos necessarios

Divulgacéo da assembléia geral de fundacao

8-Legalizacéo da Formacéo das chapas para eleicdo de presidemmyridire conselho fiscal
cooperativa etc. :

Realizagcdo da assembléia geral de fundacado, deSedes elaboracdo da ata
de fundacdo.

Envio de documentos aos 6rgdos competentes (jantarcial, receita
federal, prefeitura, postos fiscais etc.).

9- Processo de destMonitoria do processo de insercéo da cooperativaer@ado

incubagéo: Asses- | Monitoria do desenvolvimento das atividades intemha cooperativa e da
soria para imple- | atuagdo da cooperativa no mercado

mentagéo das ativi{ Avaliacao do grau de autonomia do grupo e fingbbesso de incubacag
dades da coopera-
tiva, insergéo e a-

tuacdo no mercado

Fonte: Adaptado de Gallo (2003)

Em um momento posterior, buscando o aperfeicoamento dalonéto
INCOOP realizou seminarios internos para a revisdo evsfi'acdo do método de
incubacdo sendo utilizado. Em seminario realizado eweibro de 2004, a equipe
compreendeu que o método ndo deveria ser descritorma fde uma sequéncia de
etapas devido a interatividade e simultaneidade em aguacbes acontecem. A
representacdo do método através de uma sequénciapds etasub-etapas ndo era
representativa das acfes que realmente ocorriam duoaprocesso de incubacao.
Verificou-se a necessidade de se modificar a formagtesentacdo do método

Deste seminario, a partir da discusséao realizada de foshetiva pelos
membros da equipe, derivou-se um documento representanctndicoes essenciais
para a realizacdo do processo de incubacdo. Estas;@emdestdo apresentadas no

quadro 5.2 a segquir:
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QUADRO 5.2- CondigOes essenciais para o processo deac@o

Condicdes essenciais para o processo de incubacéo- INCO®IBv. de 2004

1. Promover formacao continua e permanente para o
cooperativismo (mesmo havendo uma formacao inicial ou atividades pontuais
mais formais)

2. Promover formacao continua e permanente para a
autogestao - sendo centralidade em todas as situacées que envolvem o
processo de incubacao (sabendo distinguir os contextos de formacao por
“conseqiiéncia” - a partir das condutas do moderador - ou por “regras”
transmitidas).

3. Caracterizar envolvidos no processo de incubacao (do
grupo, condicées de renda, cadeia produtiva, parcerias) como ponto de
partida para definicao dos procedimentos de trabalho no processo de
incubacao.

4, Garantir definicao de atividade econdomica a partir de
estudos da viabilidade produtiva, exame da cadeia produtiva e das condicoes
do mercado.

5. Garantir busca continua e permanente da viabilidade
econdmica

6. Promover condicoes para capacitacao técnica para o
servico/producao ofertado pelo empreendimento

7. Capacitar para a autonomia administrativa

8. Estimular a busca da propriedade dos bens de producao
(em segundo momento...).

9. Promover elaboracao de estatuto e regimento interno de

maneira participativa, contemplando principios da economia solidaria e
cooperativismo (buscando a consolidacao de um processo mais preventivo).

Fonte: Relatdrio do 1| Seminario interno da INCO®IBy. 2004

Compreendendo que estas condi¢cdes nao séo suficierdegrigatar o
processo de incubacéo, a INCOOP realizou outro semjrém junho de 2005, para
continuar o debate e sistematizacdo do método de foatetiva. Deste seminario
resultaram importantes produtos, incorporando as coesliggssenciais descritas
anteriormente e ilustrando o atual estagio de desemaito do método de incubacéo.
O primeiro produto € o fluxograma apresentado nadidul que apresenta as acdes

necessarias durante o processo de incubacéao.
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FIGURA 5.1- Fluxograma das ac¢des da INCOOP durapteaesso de incubacéo

16 Grupo com
insercéo no
mercado/sociedade,
funcionando de forma
crescente e de
acordo com
principios
cooperativista

14 Assessorar o
grupo para a 15 Assessorar 0
implementacéo do grupo para a
empreendimento dd participacao em
forma esporadica redes de cooperagéol
e do movimento de
Economia Solidaria

18 Assessorar 0
grupo na legalizacad
do empreendimentd

13 Assessorar o
grupo para
implantacdo de ul
sistema de
monitoramento pol 12 Assessorar 0

neio de indicadoreq grupo para a
implantacéo do
empreendimento, com
insercao inicial no
mercado

17 Promover a
elaboracéo de normag
de funcionamento(
estatuto e regimento
interno) de forma
participativa e
coletiva

11 Promover
10 Assessorar o condicoes para a
. . grupo na escolha da capacitagao técnica,
continua e continua e atividade econdmica qualificada para o
permanente para o permanente para a a partir de estudos servigo/produto
cooperativismo, de autogestdo, em todag P “op
y ofertado, de forma

: . de viabilidade,
todas as maneiras as oportunidades, de estudo da cadeia continua e

possiveis( ensino todas as maneiras PP
formal, treinamento possiveis produtiva, ete—"} permanente

em servico,etc)

8 Promover formacéd 9 Promover formacag

6 Assessorar a
organizacao inicial
do grupo para tomai
a deciséo de
formagao ou nao do|
empreendimento

7 Elaborar proposta
de trabalho em
conjunto com o grupg
a ser incubado

4 Caracterizar 0s \
diferentes
envolvidos no
processo de
incubacao(grupo em
potencial e

parceiros) com

demanda acolhida ng

processamento

inicial

3 Apresentar a
Economia Solidaria
como possibilidade

de organizagao

coletiva para
geracgéo de trabalho
e renda para 0 grupo|
em potencial

5 Apresentar a
INCOORP: projeto
politico e
académico, sua
proposta de trabalhd
e as condicBes
necessarias

1 identificar
populacéo ou grupa 2 Processar demandd

em potencial para apresentada por
foramacéo de diferentes atores
empreendimentos sociais
solidarios

Fonte: Adaptado do Il Seminario interno da INCOOBY.R004.
Este fluxograma € uma forma sintética de ilustracdo dodoéOutra
forma de representacdo, também apresentada e delmséanimario interno realizado

foi o desdobramento das acbes apresentadas no fluxogrant@armos de classes de
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comportamentos. Conforme ilustra Cortegoso et al (2@0&)yacterizacdo do processo
de incubacdo pode se utilizar da nocdo de compontameriginada no ambito da
psicologia, em que a unidade de analise ndo € apeués @Ie o organismo (ou grupo)
faz, mas é a relacdo entre a acdo e o contexto. &s apbesentadas anteriormente no
fluxograma constituem o ndcleo destes comportamentos. Aigiesacompleta das
classes de comportamentos é feita em termos da situacde demniquais as acdes
previstas neste comportamento devem ocorrer: 0 que delevado em consideragao
para a apresentacdo desta acdo, quais sao os resulia€jgsl@s e que propriedades
desta acéo séo relevantes para alcancar estes resuatlsericdo de todas as classes
referentes ao processo de incubacgéo pode ser vista ¢éagd@or et al, (2005). O quadro
5.3 € um exemplo desta forma de representacao.

QUADRO 5.3-Classe de comportamento referente a apredentda Economia

Solidéria

APRESENTAR ECONOMIA SOLIDARIA COMO POSSIBILIDADE DE ORGANIZACAO
PARA GERACAO DE TRABALHO E RENDA E A INCOOP E SUA P ROPOSTA DE
TRABALHO

Em que situacdes ocorre ou deveria ocorrer?
Diante de um conjunto de pessoas com interesgesiffio ou necessidade de organizar-se para o
trabalho coletivo, e potencial para formacao derepmimento solidério ja identificado, e reunido pm
situacdes de grupo.

O que a Incubadora leva ou deveria levar em consi@o?
Caracteristicas da populacdo em potencial, infobemcsobre economia solidaria e sobre formas
alternativas de organizacao para o trabalho, beno¢ecursos disponiveis para promover apresentacao
da economia solidaria.

Como a Incubadora atua ou deve atuar para apreserd&conomia Solidariacomo possibilidade dg
organizacdo para geracao de trabalho e renda e £DIOP com sua proposta de trabalho?

De modo geral, a apresentacdo da Economia Solidaridd na forma de atividades formalizadas de
ensino (embora o menos possivel expositivas e fefmeontendo apresentacdo de informagfes |mas
também, e no grau maximo possivel, oportunidadesaptendizagem por resposta ativa destes
individuos, e lancando méo de simulacfes, dindmieagrupo, ilustracdes e outras condi¢cdeg de
ensino-aprendizagem de conceitos relevantes pacaromia Solidaria. Constituem temas usualmente
abordados, neste momento, a histéria do coopewatiyi 0s principios derivados das primeiras
experiéncias, as caracteristicas da Economia Selidén comparagdo com a Economia Capitalista|etc.
Em relacdo a Incubadora e as condi¢cdes para geepessa oferecer atendimento ao grupo, |séo
oferecidas informagfes que situam 0s objetos piiws de interesse da INCOOP, que indicam |seu
método de trabalho na incubacgéo, pardmetros parstiticdo de equipes, recursos disponivels e
recursos a serem providenciados, bem como contidgeresperadas do grupo no processd de
incubacéo.

O que é esperado, como resultado desta acdo dabadara?
Populacdo em potencial esclarecida quanto as edstittas de empreendimentos no ambito| da
economia solidaria, principios do cooperativisnitgraativas para geragéo de trabalho e renda, ferma
condicdes de trabalho da INCOOP, capaz de se aaraja linguagem e dos conceitos ho campo da
Economia Solidaria e de realizar escolhas livresselarecidas relacionadas a adesdo a proposta
cooperativista, bem como de participar da busacasos para viabilizar o atendimento da INCOQP,
por meio de captagéo de recursos.

Fonte: Cortegoso et al 2005
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Esta forma ilustra o estagio de desenvolvimento do méedicubacdo
em Dezembro de 2005; entretanto, € necessério resssdtar método se encontra em
constante processo de desenvolvimento e que tanto ogfama, assim como a
descricdo dos comportamentos ilustram as acdes consideoatasiesejaveis durante
0 processo, sendo que devido as caracteristicas especié cada processo, ou a falta
de subsidios adequados, nem todas as a¢fes acabam semddawala pratica. A
partir da aplicacdo e analise do método este estard samdtantemente revisto e
reconstruido.

E interessante observar também que a troca de expasi@wn outras
ITCPs tem possibilitado uma maior reflexdo sobre o métaddesenvolvimento pela
INCOOP, sendo assim, alguns comportamentos foram incorfsoaapartir desta troca
de experiéncias. O comportamento referente a elalmodacém plano de trabalho junto
aos grupos € um exemplo do produto resultante do ambdio junto as outras
incubadoras universitarias. Neste plano seriam definglasrarapartidas dos diferentes
atores para o bom andamento do processo. O quadeoseduir ilustra a classe de
comportamento referente a elaboracéo do plano dahiajunto aos grupos.

QUADRO 5.4-Classe de comportamento referente a eladmmicum plano de trabalho

ELABORAR PROPOSTA DE TRABALHO EM CONJUNTO COM PARTI CIPANTES DO
GRUPO A SER INCUBADO

Em que situacdes ocorre ou deveria ocorrer?
Diante da definicdo positiva do grupo sobre a éigio de um empreendimento coletivoj, e
mesmo durante o processo de tomada de decisOes ablmaracteristicas deste empreendimento em
termos de atividade produtiva, e de interesse dpagyem contar com o apoio da INCOOP pana a
continuidade do processo.
O que a Incubadora leva ou deveria levar em consid@o?
Condig¢8es da Incubadora para realimarbacdo de empreendimentos, caracteristicasugo gr
e dos parceiros envolvidos no processo de incubaeéorsos disponiveis para a incubagao, modelos
de instrumentos de pactuacéo de acordos, regtasditmnais para firmar convénios.
Como a Incubadora atua ou deve atuar para elabonamoposta de trabalho em conjunto com
participantes do grupo a ser incubado?
A construcdo sistemética e formalpdeposta de trabalho de incubag&o tem ocorridg, na
Incubadora, apenas quando este processo envolkes @ibres que ndo o grupo a ser incubado| em
particular quando estes atores tém participac@mdi@ira na implementacéo do projeto, e ndo tem|sido
feita conjuntamente com o grupo, mesmo quandaoaedsta indicado. Com o grupo a ser atendidg, os
acordos tém sido informais e, do ponto de vistindabadora, insuficientes para garantir, por pdote
grupo, compromisso com contrapartidas de que a NE@ecessita para que 0 processo ocorrp de
forma adequada. Este constitui um aspecto em relagagual € necessario aperfeicoar o processo,
tanto para incluir o grupo no processo de defing@® condi¢cbes que devem fazer parte da proposta de
trabalho a ser firmada com parceiros, quanto mareat mais explicitas e, se possivel, mais fornaais,
condicdes da parceria a ser estabelecida entreubddora e o grupo, como referencial comum para o
trabalho.

Continua...
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A construcdo coletiva de acordos guevéem responsabilidades muatuas no processo de
incubacgdo, que contemplem indicacdes de objetimesas, prazos, formas de trabalho, contrapartidas
e todos os aspectos que possam contribuir parguéagdo das condutas de todos os participantes e
parametros para avaliagdo do trabalho, atendemmessidades, interesses e possibilidades de todos
os envolvidos; aprendizagem por parte dos partitgsadesta dinamica, que devera se apresentar como
necessidade para o empreendimento ao lidar comesoptrceiros, ndo apenas de apoio, mas| nas
relacdes comerciais; a formalizacdo escrita dosdasofirmados a partir da negociagdo entre os
envolvidos.

O que é esperado, como resultado desta acdo dabadara? S{
r

Fonte: Cortegoso et al 2005.

Na sec¢do seguinte realiza-se uma breve comparacdooemi#sodo da
INCOOP e o em desenvolvimento por outras ITCPs, e seeaeeo debate existente
na rede de incubadoras universitarias sobre o processcutacao.

5.2 Método de Incubacao: INCOOP e outras ITCPs

Analisando-se o relatério do Programa Nacional de biadaras
Populares Universitarias (PRONINC) de Maio de 2009serelatos do Encontro
Nacional sobre metodologia de incubacdo da Redé@ed realizado em Dezembro de
2005, e a partir da participacdo na | Oficina detddelogia de Incubacédo das
Incubadoras da Regido Sudeste (Rede ITCPs), realeadmnho de 2005, pdde-se
fazer algumas breves comparacdes entre o0 método em deseanto pela INCOOP e
o0 método em desenvolvimento por outras incubadoras siares.

E importante ressaltar que foge ao escopo destelhwafezer uma
andlise detalhada sobre os métodos de incubacdo dasdocab universitarias, mas
procura-se aqui destacar alguns aspectos relevantes.

Primeiramente, para melhor compreender a abrangénciaaldalho
desenvolvido pelas ITCPs, € interessante observar licpuddvo das incubadoras
universitérias.

O quadro 5.5 a segquir ilustra a grande variedadexdeliidos que estdo

sendo ou ja foram atendidos pela rede de ITCPs.
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QUADRO 5.5- Publico alvo das ITCPs

Publico alvo das ITCPs
-Trabalhadores (as) desempregados ou em vias @sampregar
- Trabalhadores com vinculos precarizados,
- Beneficiarios (as) de programas sociais
- Trabalhadores oriundos de massa falida
- Trabalhadores de empresas autogeridas
- Grupos de mulheres, indigenas, jovens, aposextadmunidades quilombolas e negros
- Grupos com necessidades especiais (portadodefidi€ncias fisicas, mentais e sensoriais;
portadores de HIV; transtorno mental).
- Apenados e Egressos do sistema penitenciario
- Jovens em cumprimento de medidas sécio-educativas
- Agricultores familiares
- Assentados/Ocupacéao
- Sem teto urbano
- Comunidades de baixa renda
- Comunidades tradicionais
- Grupos com Baixa escolaridade, analfabetos dadmdbs funcionais.
- Profissionais do sexo
Fonte: Adaptado do relatorio do encontro nacionblfesonétodo de incubacdo: mimeo

INCOOP- 2005.
Além desta grande variedade de publico alvo, verfEdaambém uma

grande diversidade de atividades econémicas sendo deseas@elos grupos sendo
incubados, conforme ilustra o quadro 5.6 a seguir:

QUADRO 5.6 Atividades Econdmicas desenvolvidas pelosagru

Atividades Econdmicas

- Alimentacdo: producdo e comercializacdo (restaargpopular, marmitex, panificacdo,
agroindustria caseira, buffet, eventos).

- Artesanato e empreendimentos de base artesanal

- Atividade de Pesca, aquicultura e seus benefaiams.
- Confecg0es e costura

- Hotelaria, turismo e cultura.

- Prestacdo de servigcos: ensino, informatica, lzape conservacado, lavanderia, constrycao
civil, apoio administrativo, moto taxi, transpoetkernativo, jardinagem, vigilancia desarmada,

producgéo audiovisual, terraplanagem.
- Producé&o de vassouras, ragdo bovina, materidismgeza, componentes de madeira (porta e
janela), metalurgia, téxtil, componentes da cogatLeivil.
- Agricultura familiar rural convencional e/ou emarisicdo agroecolégica e urbana: flores,
hortifrutigranjeiros, plantas medicinais, leitee¥idados, apicultura, caprinocultura, etc...
- Coleta, triagem, comercializacao, reciclagemmebeiamento (producdo de mantas térmigas)
de residuos solidos.

Fonte: Adaptado do relatério referente ao encamional sobre método de incubacéo:
mimeo INCOOP- 2005
A abrangéncia do publico alvo e a diversidade desiaadprodutivas

envolvidas sdo algumas das variaveis que tornam cadasgoode incubagdo Unico.
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Além destas, o histérico de formacéo, o grau de escathid caracteristicas regionais
sdo exemplos de variaveis que também interferem de maigiificativa no processo
de incubacéo.

Em relacdo aos diferentes métodos apresentados, vesfcque o grau
de sistematizacdo varia muito entre as incubadoras.ptzie ser explicado pelo
diferentes estagios nas quais estas se encontram, seragumuas foram formadas ha
pouco mais de um ano, enquanto outras, como a pion€il@Rada COPPE-UFRJ, ja
completou 10 anos.

Analisando os métodos apresentados, verifica-se quee paeis
incubadoras subdividem o processo de incubagao em tp@s eligtintas:

* Pré-incubagdo Periodo de reconhecimento da ITCP e da
cooperativa, onde é realizado um diagnostico da catyp®, estudos sobre a
viabilidade econdmica do empreendimento e cursos isisire economia solidaria,
cooperativismo e autogestdo. Ao final deste periodemuspe e cooperativa elaboram
juntas o plano de trabalho a ser implementado na igéoba

. Incubacda Na incubacédo sera realizado o Plano de Trabalho
elaborado conjuntamente. Este plano abrange a fornpatac cooperativismo, para a
autogestdo e a assessoria ao processo de legalizacaorderetimpento.

. Desincubacgéo a ITCP continua o trabalho com os grupos, mas
gradativamente vai diminuindo as freqiéncias da assesatw#@ndo pontualmente na
resolucdo de problemas que possivelmente venham a sufgiteznas que ainda nao
tenham sido concluidos.

A INCOOP, por sua vez, considera todo 0 processo cooubagao,
encontrando dificuldade para se delimitar clarameastias trés fases, que acabam
muitas vezes se sobrepondo. Verifica-se que embora réio separadas em fases, as
atividades propostas tanto na pré-incubacdo quantdesmcubacdo se encontram
contemplada no método da INCOOP.

Em relacdo a organizacdo interna, as incubadorasnvanaito sua
forma de atuacédo, algumas fazem a subdivisdo das equipesudacdo em diferentes
areas tematicas, como por exemplo, na ITCP-Unicamp dsta/isdo foi realizada da
seguinte forma:

1) Area do Planejamento Econdmico
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2) Saude do trabalhador e educacdo ambiental

3) Dinamica das relagbes humanas

4) Processos pedagdgicos

5) Producéo e Tecnologia

6) Comunicacao e Arte

Estas areas tematicas se relinem em grupos de estudos péirssoiseu
0s problemas e as estratégias em cada um dos grupos.

A INCOOP, por sua vez, adota uma estrutura interdiseiplem que
para cada grupo em processo de incubacdo se forma uipa gge conta no minimo
com: um professor orientador, um profissional formado e lumoade graduacéo.
Dependendo do grupo e das condicdes internas, estpeepgoile contar com mais
alunos, sejam estes bolsistas ou atuando como aprendizescéssp. A forma de
organizagéo interna de cada incubadora varia mmtéuecao dos recursos humanos e
materiais que cada uma dispde. Por exemplo, verificarsalgumas incubadoras tém
um grande envolvimento de professores, como no caso d@@RC enquanto em
outras este envolvimento é bem mais restrito, 0 que itizaala composicdo de cada
equipe de incubacéo sob a orientacdo de um professor.

Realizando-se uma andlise mais ampla do método de inculeaga
desenvolvimento pelas ITCPs, verificou-se que, emborandrasl gerais 0s principios
norteadores sejam similares, existem alguns aspectos retegabte os quais ndo ha
um consenso na Rede de ITCPs. Estes aspectos sao em adlagéa de selecdo dos
grupos, ao tempo de incubacao e a forma juridica sfaedeve assumir.

Em relacdo ao processo de selecdo de grupos, algumdmdocas
trabalham somente com grupos que ja possuem certo gragasézacdo, chegando-se
a realizar o processo de selecdo através de editarasQcomo no caso da INCOOP,
consideram esta pratica excludente, e ndo descartap@ede de trabalhar a
sensibilizacdo para o trabalho coletivo e a orgaézagicial de um grupo que faca
parte de seu publico alvo e ainda ndo se encorgenizado. Um exemplo ilustrativo
desta forma de se iniciar o processo de incubacdo podesteno caso da primeira
cooperativa incubada pela INCOOP. A partir de umdesiobre os bolsGes de pobreza
de Sao Carlos, a INCOOP foi até a comunidade quesesyra um dos piores IDH e

trabalhou com a populacéo sensibilizando-os para allr@alcoletivo e para a formacao
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de uma cooperativa. No final do ano de 2005 estaecabpa contava com mais de 150
cooperados e mais de 5 anos de existéncia.

Outra questdo bastante discutida no seminario sobre nwEdae
incubacéo foi em relacdo ao tempo de incubacéo, spredalgumas ITCPs estipulam o
prazo maximo de dois anos. Nao se chegou a um consenseestabrpiestdo, pois se
por um lado tém-se o0 prazo sendo estipulado por demasdara necessidade de se
atender novos grupos, por outro lado existem espekities de cada processo de
incubacdo que acabam inviabilizando o estabelecintEnton prazo comum a todos os
grupos. Existem grupos que procuram a incubadora e&pessuem certo grau de
organizagdo interno e ja realizam a atividade ecat@nitm outro extremo existem
casos em que a Incubadora vai até a comunidade pabelestst um processo de
sensibilizacdo para o trabalho coletivo, sem uma aticeconémica definida. Nestes
casos 0 processo envolve a sensibilizacdo e consolidacgyugo, a escolha da
atividade econdbmica e a capacitacdo para a suaagizSao casos diferentes que
demandam tempos diferentes. Além disso, diversas outraseramamo os subsidios e
as condicdes produtivas que o grupo dispbe irdo imfilae consideravelmente no
tempo necessario para a incubacdo do grupo. Verifeogde mesmo as incubadoras
gue definem prazos para 0 processo encontram grandesddifies para segui-los.

O terceiro aspecto bastante discutido foi em relagdotigo de
empreendimento sendo formado pelas incubadoras. O Imvenmtta realizado no
encontro nacional sobre metodologia indicou a seguintemposicdo dos
empreendimentos sendo assessorados, conforme mostra a tedskghir:

TABELAS.1- Tipos de empreendimentos assessorados pelas ITCPs

Tipo de Quantidade
Empreendimento %
Cooperativas 3p 37,89%
Associacoes 2D 21,05%
Redes $ 3,16%
Clube de Troca e Comprp 2 2,11%)
Em definicdo 34 35,79%
Total 95 100

Fonte: Relato do encontro sobre metodologia de irgéd)&005.
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Conforme ilustram os dados, grande parte dos grupos assessoné&ad
formam cooperativas. Este aspecto € questionado pamasgITCPs que entendem a
formacéo de cooperativas, como a identidade da reoheuleadoras. Entretanto, outras
assessoram a formacao de outros tipos de organizacOegaspldésde que estas sigam
0S principios cooperativistas. Uma questdo que permeiadebste sdo os limites
impostos pela lei federal 5764 sobre cooperativismoahimpde um limite minimo de
20 pessoas para a formacdo de uma cooperativa. Esteonaocada inviabilizando a
legalizacdo como cooperativas de diversos grupos assess@ralhs ITCPs. Além
disso, algumas incubadoras vém atuando na formacdo dg iddlees de trocas e
compras, ou seja, outras formas de desenvolvimento dareicosalidaria.

Embora algumas diferencas existam, os debates que vém sendo
realizados sobre método de incubacéo tém possibilitadaicanaoca de experiéncias,
ilustrando que, embora existam diversas especificidadegrargles desafios séo
comuns. O desenvolvimento do método por cada incub&dpeta rede como um todo
pode contribuir para o desenvolvimento da economida&di, levando o conhecimento
produzido pelas universidades ao alcance da poputagéote.

Conforme apresentado anteriormente, o método de iggabam
desenvolvimento pelas diversas incubadoras, como naloas@todo apresentado pela
INCOOP, representa um conjunto bastante abrangentéexével de acles e
comportamentos a serem realizados durante o processané&sigo serve como um
roteiro que orienta em linhas gerais a conducdo doepso, entretanto as acdes
detalhadas a serem implementadas e as estratégias espexifieeem adotadas de
acordo com as caracteristicas do grupo e da atividam®mica devem ser elaboradas
em conjunto com o0s grupos. Neste sentido o processo dejgoleamto estratégico

participativo tem um papel fundamental, conforme ddbata secdo seguinte.

5.3 Importancia do planejamento participativo no praesso de incubacéo

A participacdo no decorrer dos processos de incubacém élos
pressupostos basicos para o seu desenvolvimento, poiTesgwondo se restringe a
uma série de cursos oferecidos aos cooperados. O apdendiza construcdo da
autonomia dos grupos se dao na pratica do dia-a-die, & dificuldades encontradas

para a formac&o da cooperativa sdo discutidas catetivizz e as solucbes sao buscadas
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de forma conjunta. Sendo assim, fica evidente a impoat@&lo processo de construcao
das estratégias, na medida em que vem reforcar a rela@@mendizagem mutua e de
intercambio de diferentes saberes que caracterizanoossgos de incubacéo.

E necessario compreender que este processo de constoletit cse
propde a transformar pessoas excluidas do mercado dihtratom diversos graus de
exclusdo social, em grupos de trabalhadores autogegst®ndr autbnomos. Esta
transformacdo em busca da emancipacdo dos trabalhadques diversas mudancas
culturais, e pressupfe uma ampla formacdo autogestiquanaao cooperativismo e
para o exercicio da atividade econdmica, trabalhgedoom uma populacdo ainda
carente do ensino fundamental. A lentiddo deste psoceconforme apontam Eid e
Gallo (2001) e Singer (2005), esta contraposta coatassidade urgente de geracdo de
renda.

A literatura sobre planejamento estratégico apoontaas métodos de
planejamento podem contribuir ao processo de incubaggitando a lidar com esta
constante tensdo existente entre as necessidades imediatabjetivos de longo prazo
dos grupos. Lidar com esta tenséo, garantindo a cafdol do processo é um dos
grandes desafios encontrados nos processos de incubagoséigido, a contribuicdo
dos métodos de planejamento estratégicos participathdesger pensada em relagdo ao
conteudo esperado deste processo, ou seja, as estrategiaasrtgardo as acdes, e em
relacédo ao processo de formulacdo em si mesmo.

Em relacdo ao contetdo, espera-se que do processo ragapianto
surjam estratégias que gerem condi¢cdes de se atendercessidedes imediatas,
viabilizando a continuidade do processo e que, a0 meswmpoO, apresentem
possibilidades de aprendizagem no sentido da constracaatdnomia do grupo e de
sua formacdo autogestionaria. Ou seja, € importanteaguacdes no decorrer do
processo, a0 mesmo tempo em que atendam as questdes urgentes, im conjunto
interligado e coerente de acBes no sentido da agalizdos objetivos estratégicos do
grupo.

A gualidade e a aplicabilidade das estratégias resedtalo processo de
planejamento dependerdo muito da forma como este praeesswuzido. De maneira
geral, pode-se dizer que a conducdo do processo aejpilEento de maneira

participativa visa atingir os seguintes objetivos:
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. Estimular o grupo a encontrar caminhos de agéo e sghagams
seus problemas, sendo este um processo de formacdo paraogestdot do
empreendimento;

. Construir propostas que sejam adequadas as necessidades e
realidade do grupo;

. Aumentar o engajamento e a motivagéo das pessoas nag&aliz
das atividades, na medida em que estas planejam e deddetividades que serdo
realizadas;

. Fomentar a criatividade das pessoas a partir da pladalide
experiéncias.

Fica evidente, portanto, a importancia da utilizagho técnicas de
moderacao e de planejamento que criem condi¢cOes pairsggonento de tais objetivos.
No capitulo seguinte apresenta-se a forma como estntownie ferramentas, técnicas e
conceitos foram utilizados durante o processo de inéobde duas cooperativas na
cidade de Rio Claro-SP.
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6. A utilizacdo de técnicas de planejamento particgtivo durante o processo de
incubacéo de duas cooperativas populares na cidade B® Claro-SP

Apos apresentar o debate tedrico sobre planejamentatégato, o
panorama geral sobre a Economia Solidaria e o métodncdbacéo, este capitulo
ilustra a utilizacdo da abordagem de planejamenticipativo durante o processo de
incubacdo de duas cooperativas populares na cidaRedeélaro-SP. Este trabalho se
restringe a apresentar o processo de incubacéo desuécgmuem Fevereiro de 2003,
até Setembro de 2005, sendo que, devido a longaddudacprocesso, nao foi possivel
acompanha-lo até o final.

Conforme visto anteriormente, cada processo de incabagéesenta
caracteristicas especificas, o que torna importantexdoatizar o cass analisado. Para
isto, apresentamos um breve historico do projeto, suaepo@c inicial e as
modificagdes ocorridas durante a sua implementacao.

Durante a incubacéo, as atividades sdo constantemkamejapas e
replanejadas, o que acontecia junto aos grupos e/oewmdes semanais realizadas
pela equipe da INCOOP. No entanto, em alguns momentpsodesso de incubacéo
analisado, foram realizadas oficinas denominadas dejqa@eto estratégico, as quais
se diferenciam do planejamento semanal por tratar cejplento de forma mais
abrangente, tendo em vista uma perspectiva de longo.dxestes momentos, foram
realizadas uma série de oficinas para debater os agetistratégicos e planejar as
principais agdes que deveriam ser desenvolvidas juntgrapss.

Apés relatar como foram realizadas as oficinas de plarejto,
apresentamos algumas consideracfes gerais sobre os ossutthtidos e as
dificuldades encontradas.

A INCOOP foi convidada por representantes de um rprog de
responsabilidade social de uma empresa multinacional rdo de eletrodomésticos
para participar da elaboracdo e realizacdo de unetprale formacdo de uma
cooperativa popular na cidade de Rio Claro-SP.dpefwr apresentado a INCOOP tinha
como obijetivo principal a (re) insercdo de pessoas ieedudo mercado de trabalho,
principalmente mulheres com baixa escolaridade e ban@a. Além disso, a empresa

pretendia gerar subsidios tedricos para a implementacamfbtos similares em todo o
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Brasil, disseminando assim, a economia solidaria como forngardedo de trabalho e
renda para outros grupos de pessoas excluidas.

A concepcéao inicial do projeto surgiu a partir déia de utilizar as
maquinas de teste desta empresa, mais especificamente davad@cadoras de roupa,
para a geragdo de trabalho e renda. Esta empreddiagdanuma oportunidade para
testar essas maquinas em condic¢des reais de funcionamentyés de realizar seus
testes funcionando com as maquinas vazias. A partir digséad do intuito da empresa
em investir suas acdes de responsabilidade social na@eed&@&balho e renda, surgiu
a concepcao inicial do projeto.

Em sua concepcdo inicial, o projeto reunia aspectagisoambientais e
econdmicos apresentando as seguintes caracteristicas:

Atividades econdmicas previstas

. Lavanderia

. Producédo de sabdo caseiro, a partir de 6leo de @zinh
. Restauracdo de roupas para venda num brecho

. Restauractes e venda de méveis usados

Aspectos sociais do Projeto

Projeto de geracdo de trabalho e renda, baseadgrimadpios da
Economia Solidaria. O grupo potencial foi definidomo as familias participantes do
Programa de Erradicacdo do Trabalho Infantil (PEdd),cidade de Rio Claro-SP, as

quais se encontravam desempregadas ou em situacdes lihe tpabearizado.

Aspetos Ambientais do Projeto

. Reutilizacdo e reciclagem de roupas, méveis e o6leoodmta para
fabricagcéo de sabéo;

. Captacao de aguas pluviais e tratamento de efluentes.

Para a realizacéo deste projeto, as seguintes pareaiaponsabilidades
foram estabelecidas:

» Instituto de responsabilidade social da empressponsavel por viabilizar os

recursos produtivos (maquinas de lavar e secar), assim pomiovestir na
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infra-estrutura e no pagamento das despesas da assessmisdesp pelo
processo de formacdo da cooperativa. Além disso, ficeponsével por
disponibilizar funcionarios e um grupo de voluntarioarap apoiar 0
desenvolvimento das cooperativas.

* INCOOP:Responsavel pela conducdo do processo de incubajadppmnacao
dos parceiros em Economia Solidaria e pela sistematizagadlise do processo
criando um método que possibilitasse sua replicacao.

» Prefeitura de Rio ClaroConcessdo do local a ser construido para o

funcionamento da cooperativa.

Foi decidido pelos parceiros que o processo de coéstgste projeto
seria participativo e que, em funcéo disso, a confggurdinal do projeto seria definida
junto ao grupo potencial.

O publico alvo do projeto foi definido como as 1é&flias provenientes
do Programa de Erradicacdo do Trabalho Infantil (RE® qual vinha sendo
implementado pela prefeitura de Rio Claro em par@enia o governo federal. Como o
programa estava proximo do fim, a prefeitura idemifia importancia de oferecer uma
oportunidade de geracdo de trabalho e renda aoEiamtes, 0os quais estavam
realizando um processo de educacdo e qualificacaasgomial nas atividades de
jardinagem, panificacdo e costura. Dessa forma, a padarprefeitura de Rio Claro
junto a empresa para a formacéo da cooperativa f@ gmho uma oportunidade de
ndo deixar desamparadas as familias ap6s o término das boksazcebiam do

programa PETI.

A INCOOP foi convidada a participar da Ultima etajm programa
PETI, apresentando uma série de oficinas sobre coofi@rati popular, como uma
possibilidade de geracéo de trabalho e renda. A appfegs® destas oficinas ao grupo
potencial pode ser considerada como a fase de serggihdizlo método de incubacéo,

Ou seja, o inicio do processo conforme concebido PEIDOIOP.

Visando oferecer distintas possibilidades de geracdiabalho e renda,
apresentou-se aos participantes do programa PETI tcétuoidades de insercdo no
mercado de trabalho. As possibilidades foram apresentadhscaidas junto aos

participantes e para cada possibilidade houve uma fidighiata de apoio aos mesmos.
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As alternativas apresentadas e os tipos de apoio afesdoram:
1) Procura de emprego no mercado formal de trabadiso pessoas que

escolheram esta opc¢dao tiveram apoio de especialistas da Bidpresa, que auxiliaram
na elaboracéo de curriculo e na orientacdo sobre eoomale procurar emprego. Além
disto, estas pessoas tiveram a oportunidade de reakemsal cursos de qualificacéo,
gratuitamente oferecidos pelo programa de responsatalstzcial da empresa.

2) Abrir um empreendimento prépri@s pessoas que optaram por trabalhar

individualmente ou de maneira associada, produzindersbg tipos de produtos
artesanalmente e vendendo-os no mercado informal omegéo formal, contaram
com o apoio do SEBRAE para a organizagédo de um entpneemto.

3) Formar uma cooperativas pessoas que optaram por um empreendimento

coletivo e autogestionario tiveram a cessdo de usaries\vequipamentos produtivos e
do espaco para a comercializacédo, além da assessori@OOMN

O grupo que optou pela formacdo da cooperativa cenaposto
inicialmente por 33 pessoas. Este grupo se modificou nmaitdecorrer do trabalho
junto a INCOOP e pudemos verificar que, durante wmmlec do processo, houve
insercdo de pessoas que anteriormente tinham optadobpsta de emprego no
mercado formal ou a abertura de um empreendimentoi@ropr

O projeto foi apresentado e discutido junto ao gmguencial que optou
pela formacdo da cooperativa. Devido as motivacdegraipo e oS recursos a serem
disponibilizados, foi decidido, de forma coletiva, @seatividades econdmicas iniciais
da cooperativa seriam: panificacéo, costura, artesanavanderia.

Durante quinze meses, 0 grupo nao teve acesso aaéotrabalho nem
aos meios produtivos, pois a sede da cooperativa estevefemma por um longo
periodo, tempo que foi aproveitado para buscar noapsepos para concretizar o
projeto.

Neste periodo, que durou de marco de 2003 a abg0dé, a INCOOP
assessorou o grupo, iniciando o processo de incubac@oopearativa. Por meio de
intervencdes semanais, foram realizadas diversas ofidleagormacdo para o
cooperativismo e para a autogestdo do empreendimentequipe da INCOOP,
composta por um professor, um coordenador executivagjetgs e alguns alunos de

graduacéo, se reunia semanalmente para prepararidadds/a serem realizadas junto
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aos grupos. O planejamento dessas atividades era baseaditado de incubacdo da
INCOOP, mas vale ressaltar que este planejamento etante flexivel, pois as
prioridades apresentadas pelo grupo definiam a ordemealeacdo das atividades.
Como exemplo das atividades realizadas neste periodempsdcitar: dinamicas de
formacgao para o cooperativismo, simulacdes sobre o fuamiemo da cooperativa,
pesquisas de mercado e exercicios de apropriacdo ds.custo

Durante este periodo, 0 grupo conseguiu alguns ameiptos para
continuar sua capacitacdo técnica nas atividades mocas) realizando cursos e
iniciando o as primeiras produc¢des nas atividades edaslhA organizacgao inicial do
processo produtivo e da comercializagdo de alguns fm®duservicos possibilitou a
continuidade do processo de capacitacdo a partidifiasldades encontradas pelo
grupo. A INCOOP passou a trabalhar o tema ‘formacaayrdpo’ utilizando os
problemas concretos que surgiram das primeiras tentatigasiedida em que dava
apoio a uma situacao real, a qual era problematizagafacilitar o surgimento de sua
resolucao.

Neste sentido, foram trabalhadas questdes como formaeé® p
apropriacéo de custos, busca de novos mercados e oggandza producdo para que o
grupo ja pudesse iniciar, mesmo que em escala reduzidanercializacdo de seus
produtos. Além dos aspectos produtivos, este momento momdnicio da discusséo
sobre as regras de funcionamento da cooperativa e HDRC orientando as
discussobes, foi o inicio da fase de formacdo para oecatdgsmo. Ao realizar as
atividades de formacdo a partir dos problemas pratmmsnvés de simulacdes de
dindmicas, verificamos um aumento de engajamento do gnapgorocesso de
capacitacao, favorecendo o desenvolvimento do prodesscubacéao.

As fotos a seguir, mostram 0 grupo se capacitando nadadi®s em

uma estrutura improvisada que foi cedida ao grupo:
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FIGURA 6.1- Panificacao FIGURA 6.2- Lavanid

FIGURA 6.3- Costura FIGURA 6.4- i@mento na costura

Devido a baixa qualificacdo dos participantes e ala@seduzida de
producdo, a geracdo de renda nesse periodo foi ifitsagite, mesmo com 0 grupo
efetuando algum tipo de comercializacéo de produses\ecos.

Durante este longo periodo de capacitacdo e espdsiacpssdo dos
meios produtivos, diversas pessoas abandonaram o p@jetogsmo tempo em que
novas pessoas comecaram a participar. Algumas pessoastrgquaneposteriormente
ndo eram provenientes do programa PETI, mas se enamtid@sempregadas ou em
situacao de trabalho bastante precarizado. Como msutigoublico alvo do projeto se
ampliou, passando a atender diversas pessoas que procumavemstituto de
responsabilidade da empresa em busca de uma oportuneladeag¢do de trabalho e
renda.

A insercéo de novas pessoas dependia primeiramente @agiy do
instituto de responsabilidade social, o qual verificagao interessado possuia as
caracteristicas do publico alvo do projeto e, em saguoidrupo decidia pela aprovacao
ou nao da insercdo do novo membro. Geralmente as pesssasgma por um periodo

de teste, onde trabalhavam junto ao grupo por um tgrapo depois, em assembléia
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geral, o grupo decidir através de votacdo pela ag@@t ou ndo da pessoa na
cooperativa.

Visando reduzir a alta rotatividade e viabilizgraaticipacao das pessoas
no processo de capacitacao, o instituto de responsalalisbcial da empresa ofereceu
cestas béasicas e vale transporte aos participantes \ddadds referentes ao processo
de incubacdo. Esta foi uma estratégia encontrada viaodizar a continuidade do
processo de incubacdo, durante o periodo em que o gmga nado tinha acesso aos
meios de producéo.

Esta alternativa foi interessante no sentido de aumangparticipacao
das pessoas no processo de capacitacédo; no entanta wédlecendo uma relacdo de
dependéncia muito grande entre o grupo e o instdatgesponsabilidade social da
empresa, prejudicando o processo de construcdo da audotho grupo. Uma estratégia
alternativa, proposta pela INCOOP, foi organizar wapg de consumidores, utilizando
da ajuda dos voluntérios.

A idéia era que este grupo de consumidores comprarigodstps que
eram produzidos nas instalacevisorias do grupo e avaliaria a qualidade dos
produtos oferecidos. Desta forma, os subsidios da empragag@o seriam atravées da
doacdo da matéria-prima para a producdo, ao invégeslas basicas. Entretanto, esta
idéia ndo foi viabilizada, pela dificuldade encadt em se organizar um grupo
expressivo de consumidores.

Em abril de 2004, a partir da identificacdo de unagor consolidacéo do
grupo, iniciou-se o processo de legalizacdo da cotieerd idéia inicial, proposta pelo
grupo potencial, foi de legalizar uma Unica coopesiade producdo e comercializagao,
oferecendo os produtos e servicos de costura, arteskavaiaderia e panificacao.

Porém, a Junta Comercial da cidade de Rio Claro odsilplitou que a
legalizacéo fosse finalizada, alegando ndo ser possieelsténcia de uma cooperativa
com trés atividades econbmicas tdo distintas, pois, embodanta Comercial
identificasse uma compatibilidade entre os servicos deur@oe lavanderiggntendia
como incompativeis a atividade de panificacdo. Assing paregalizar, a cooperativa
teve que se dividir juridicamente em duas: uma de @sartesanato e lavanderia,

chamada Cooperativa de Producédo e ComercializacBostaera de Rio Claro, e outra
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de panificagdo e confeitaria, denominada Cooperakev®roducdo e Comercializagao
de Panificagédo de Rio Claro.

O grupo optou por esta configuracdo partindo dex@&b de que esta
poderia ser a maneira mais rapida de garantir o aitegal de comercializar seus
produtos e, assim, garantir renda para os associados. thlietognficou acordado
verbalmente que esta seria uma configuracdo apenagEguii que os membros do
grupo ndo desejavam formar cooperativas separadas.

Em julho de 2004, o grupo teve acesso ao local e quipagnentos
cedidos pela empresa e pela prefeitura. Foi inicewtdo, uma fase de capacitacéo dos
cooperados para utilizacdo do espaco e dos novosaeempos, 0s quais diferiam do

espaco e dos equipamentos em que haviam inicialmentadwoein

As fotos a seguir ilustram a estrutura e os equipamentesfajam

cedidos ao grupo apos o término das obras:

FIGURA 6.5- Nova Lavanderia FIGURA 6S%nla de Passar

=

FIGURA 6.7 - Costura e artesanato FIGURA 6.8a 8a reunides
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A partir do momento em que 0 grupo teve acesso aos nee@sducao,
0 processo de incubacao foi intensificado e sua egiija&a cerca de trés vezes por
semana junto ao grupo. Deram prosseguimento as diversaades referentes ao
processo de incubacédo conforme previstas pelo métoddN@@®QP, como por
exemplo, atividades relacionadas a formacdo para @gyesifm, a construcdo do

regimento interno e a formacao para o cooperativismo.

Em Novembro de 2004, houve outra importante modifwagaé
desenvolvimento do projeto. O grupo decidiu separfnitieamente a cooperativa
de panificagcdo da cooperativa de costura, lavandeagesanato, seguindo forma
juridica na qual foram concebidas. Além da dificuldddegerenciar atividades t&do
distintas, diversos problemas de relacionamento internivaman o grupo realizar

esta separacao.

E interessante ressaltar que a autonomia do grupcsfmitada durante o
processo, pois embora 0s assessores e a equipe da INCCEDBijierassem que as
cooperativas deveriam ser criadas separadamente sseiwediscutido o assunto
junto ao grupo, somente quando o grupo verificou fisuttiades na pratica € que

optou pela separagdo em duas cooperativas.

Em setembro de 2005, as cooperativas ainda continuavaproeesso
de incubacao, sendo que a lavanderia apresentava uoreestabilidade enquanto a
padaria ainda estava em fase de consolidacdo e emumtpmoblemas para a

geracao de renda.

De maneira geral, este processo de incubacdo tem eré&stchs
especificas que o diferenciam de outros projetos assessqratio INCOOP. As

principais diferencas encontradas sao:

1. A demanda para a incubacéo ter vindo de ser uma eamprdsnacional. Este foi o
primeiro caso para a INCOOP de um demandante destaezamtupois tém
trabalhado geralmente com demandantes e parceiro Eptendo poder publico.

2. A grande guantidade de recursos (fisicos, financeitmsneanos) disponibilizados
para os grupos. Foram cedidos em termos de recursos fisigga: estrutura para a
producdo e pontos para a comercializacdo dos produfmgjinas e equipamentos.

Quanto aos recursos financeiros, a empresa realizou eagaalpara a geracao do
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capital de giro inicial dos grupos, além dos subsidiosander o periodo de
capacitacdo, conforme mencionado anteriormente. Encarelaaos recursos
humanos, além da equipe da incubadora, o grupo obpmie de voluntarios e de
funcionarios da empresa durante todo o desenvolvimemtprajeto, sendo que
normalmente os grupos assessorados pela INCOOP apresentasosdiastante
€scassos.
Estas caracteristicas representam aspectos positivos gvagegao

sentido de formacéo e constru¢cdo da autonomia da eabioperAs analises sobre a
relacdo entre empresas capitalistas e o fomento de emipneatos solidarios e
sobre a relacdo existente entre os recursos dispordidizaos grupos e seu
desenvolvimento sdo questdes interessantes de serem aplaBjnéatretanto,

fogem ao escopo deste trabalho.

Dentre o amplo leque de atividades realizadas dukameocesso de
incubacédo apresentado, o foco deste trabalho éallus$r atividades referentes ao
planejamento estratégico do grupo. Estas atividademfogalizadas em diversos
momentos desde a configuracéo inicial do projeto. @egtm da realizacédo de cada
oficina, a descricdo de como foi conduzida e os remdtabtidos sdo apresentados
na secao seguinte.

6.2 Atividades realizadas referentes ao planejamentcsteatégico no processo de
incubacéo

Para realizar o planejamento estratégico de manaiatwwada e
participativa, foram utilizados conceitos e técnicasnbderacao e algumas ferramentas
e técnicas provenientes da abordagem participatiyaashejamento estratégico. Além
das técnicas de moderacao, destacamos a utilizacdo dameage cognitivo (algumas
vezes utilizado de forma simplificada) e de alguns edos e ferramentas do PES,
ambos apresentados anteriormente.

A escolha pela utilizacdo destes métodos e ferrament@sveeao fato
destes ja terem sido previamente utilizados por integgatd INCOOP, mesmo que de
maneira adaptada, o que garantiu a existéncia desalguoderadores com alguma

experiéncia nestes métodos e ferramentas.
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Verificamos que o método ZOPP também apresenta um goatetecial
para contribuir ao processo de planejamento, e emboranaderador da INCOOP
tenha realizado um curso de capacitacdo para aagfitizdo método, este curso ocorreu
proximo ao fim do periodo analisado, impossibilitando aphcacdo durante este
processo de incubacao.

A descricdo das atividades realizadas segue uma onderoldgica,
sendo que apenas a primeira foi realizada sem a paci@pda cooperativa (ou grupo
potencial), pois foi uma oficina realizada entre oxgieos para a definicdo da inicial

do projeto.

1- Reconhecimento dos parceiros, concepcao e plamg@mmara a implantacido do
projeto - Junho de 2003.
Contexto:

ApOs os primeiros contatos com o demandante, a incubaior
convidada para participar de uma oficina, na qualri@sh presentes os parceiros do
projeto e quando seria definida a forma e o planejtoriaitial para a implantacdo do
projeto. Nesta oficina estavam presentes representdatéddCOOP, do instituto de
responsabilidade social da empresa e da prefeiturgodel&o-SP.

Oficina realizada:

Utilizando-se de um conjunto encadeado de pergurtagalas moéveis,
o moderador construiu um painel que ilustrava as perggectio grupo sobre o0s
objetivos, os recursos existentes, as oportunidades eldsmeas a serem enfrentados.
As principais questdes levantadas pelo moderador foram:

» Para onde iremos?

* O gue noés temos?

* Quais as oportunidades?

* Quais séo os problemas / obstaculos?

As respostas dos participantes foram escritas em cartelgmmizadas
no painel visivel a todos.

Apbs a concluséo do painel, foram identificadas assap@és urgentes e
foi elaborado um plano de acdo que continha os segutdampos: Acdo, Prazo e

Responsaveis.

119



Em dois momentos posteriores o painel foi retomado e roaddi
conforme as novas percepcbes das pessoas envolvidas, enco d@daacdo foi

parcialmente atualizado e monitorado.

Resultados obtidos:

1 Construgéo de uma
sociedade mais
sustentavel

AN

2 Aumentar os

3 Gerar direitos a0

unidades de trabalho, educagéo
mmemw — salide, cidadania

20 Objetivos

para pessoas
exclicas 5 Construir Usina do|
trabalho em Rio
f Claro
4 trabalho digno, / /
prazeroso, solidario - —
e coletio.... 6 virar referéncias
precarizado, para outras usinag
competitivo, sem
direitos 7 Projeto incial |
trabalhistas
Béﬁgfg?acgy ’ nlcr:q;w;gg\zss * - 18 Experiéncia no
ﬁi:géﬁ(?s _lemawpacio. | | popdares P’&C‘ﬁso age
i bsidio como incubeg;
21 Oportunidades dsponfeis subsido co
po assistencialismol

\ 10 parceria com a
/ N \ prefeitura de Rio -
o Claro
12 Grupo potencial 9 voluntérios do

formador da grupo de geragdo de 16 dificuldade de
cooperativa trabalho e renda operacionalizagéo

dos principios

17 Trabalhadores

desempregados com cooperativistas
baixo grau de
22 Dificuldades 15 ausencia de - anIiﬁcgagéo e
pesquisa de mercado 19 Potencials TECLISOS ESCasses
conflitos que
aparecem no decorrer
do processo de
formacéo da
cooperativa

FIGURA 6.9 - Mapa recuperado da oficina realizagiaJenho de 2003.

Um importante resultado obtido foi que os diferentesgis presentes:
INCOOP, prefeitura e instituto de responsabilidadeas@tiegaram a um acordo sobre
0s principais objetivos do projeto.

Verificou-se que o moderador teve um papel imptetdavorecendo a
conducédo do debate de maneira coletiva e a constda@wapa através das respostas
dos participantes propiciou um interessante debate eeompreensao melhor sobre as
oportunidades existentes, as contribuicdes dos diversosipa e as dificuldades a

serem enfrentadas. Diante desta visdo ampla do profEameharam-se as questdes
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urgentes, definindo-se prazos e responsaveis pela gdalizkestas acdes, sendo que,
mapa construido auxiliou na identificacdo de quaissedam prioritarias.

2- Planejamento inicial junto ao grupo potencialapar formacdo da cooperativa -
Dezembro de 2003.

Contexto:

Esta oficina foi realizada junto ao grupo potenciaimador da
cooperativa. Apds o término do programa PETI, as pessmasgjaram pela formacéo
da cooperativa seguiram se capacitando para 0 coofsmat, para a autogestao e para
as atividades econbémicas escolhidas. Apos o periodardadao inicial, foi realizada a
primeira oficina para o planejamento estratégico jaatg@rupo, visando a formacao da
cooperativa.

Oficina realizada:

O moderador, ap0s apresentar o contexto e a imp@rtdacrealizar o
planejamento de forma participativa, explicou seu lpapeomo se desenvolveria a
oficina. Utilizando uma série de perguntas encadeadsscrevendo as respostas do
grupo em cartelas méveis, 0 moderador construiu um p@Euttado no quadro 6.12),
onde identificou os objetivos do grupo, 0S recurso®ssrios e as estratégias gerais
para se atingir os objetivos.

As questdes norteadoras levantadas pelo moderador foram:

* O que queremos?
* O gue gostariamos de produzir?
e O gue precisamos?

E importante ressaltar que embora algumas pessoas dadocaite

outros parceiros estivessem presentes durante a oficiea, fesim orientados a nao se

manifestar, deixando apenas as pessoas do grupo potesp@ider as questdes levantadas

pelo moderador.

Resultados obtidos:

Esta oficina foi a primeira sobre planejamento estiaégalizada junto

ao grupo, o qual ainda se encontrava em consolid@j#&®ervamos que a participacéo foi

restrita a algumas pessoas, principalmente no inicioid@afA medida que as pessoas

passaram a compreender melhor a dindmica realizada peélerador, a participacdo no
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debate aumentou bastante, porém, algumas permanectabneite alheias ao que estava
sendo discutido.

De maneira geral, esta oficina serviu para que oogoupesse explicitar
seus objetivos em relacdo a formacdo da cooperatividbaedesobre os principais
obstaculos a serem enfrentados e 0s possiveis caminhos a sgu@nsseDurante o
debate o moderador procurou trazer questdes ao garpoilpstrar a importancia do
processo de capacitacdo para a consolidacdo da ciapera mercado. O mapa
construido, apresentado na figura 6.10, represdetéprma bastante simplificada, as
principais questdes debatidas durante a oficina:

Pagar as despesas

Garantir os direitos Gerar Renda para a Deixar fundo para a
O que queremos? trabalhistas Familia cooperativa

Formar a cooperativa Clientes satisfeitos

preco deve ser

Trabalho para acessivel

cooperados

Formagao das pessoas
para cooperativismo

Formagao das pessoas
para gestao

O que gostariamos de
produzir?

Paes, bolos, doces,
salgados, jantares

Reforma de moveis

Reforma e venda de
roupas

Lavar e passar roupas

Local para trabalhar

O que precisamos?

Magquinas,
Equipamentos e
ferramentas

Pessoas com
capacidades para as
atividades

Materiais

FIGURA 6.10 - Mapa realizado pelo grupo potendz-2005.
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3- Processamento de problemas junto ao grupo e andfissraldemas pela equipe da
incubadora — Junho de 2004

Contexto:

O grupo, que ja vinha de um longo periodo de ceggit para as
atividades econdémicas e de formacéo para o cooperatieismatingestdo, estava prestes
a entrar no mercado. Tinha recentemente recebidssd@ele uso do local e dos meios
de producdo e o processo para a legalizacdo da etivperstava proximo ao fim. Este
momento foi identificado pelos atores (incubadora, @80s € grupo) como oportuno

para a realizacdo do planejamento estratégico daEtom.

Oficina realizada:

O ponto de partida para o processo de planejamemddoantamento e
processamento dos problemas identificados pelo grupo.

Para o processamento dos problemas encontrados pelo, goup
moderador entregou uma cartela a cada participanpedeu para que cada um
escrevesse 0 que identificas@amo problema no processo de formacéo da cooperativa.
Esta forma de conducdo da oficina possibilitou que sambo participantes pudessem
expor suas idéias. Como nem todas as pessoas participanteficida eram
alfabetizadas , as pessoas com dificuldades de escreaer &uxiliadas por outras e
por integrantes da INCOOP que acompanharam a oficina.

O moderador realizou a leitura de todos os problemastagos e
transcreveu para cartelas os problemas levantados. Adasafbram entdo sendo
colocadas em um painel, a vista de todos.

Apds todos os problemas estarem contemplados no paimederador
organizou os problemas em trés grandes grupos: prodwgoercializacdo e

relacionamento interpessoal. Conforme ilustra do quédra seguir:
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QUADRO 6.1: Mapeamento dos problemas realizado em JismR604.

Problemas identificados

Relacionados a
producao

Relacionados a
comercializacao

Desuniao/
relacionamento entre
pessoas do grupo

- Baixa organizagao
nas areas

- Falta de controle na
organizacao

- Falta de
disponibilidade do
grupo para cumprir a
atual demanda

- Tempo das pessoas
mal aproveitado

- N&o cumprimento dg
horario

- Atuacdao insatisfatori
de algumas pessoas
- Resisténcia em adot
novas praticas

- Falta de preparo nag
atividades
- Falta de treinamento
técnico e gestéao.

- Falta de pessoas pa
trabalhar

- Pouca producao

- Falta de compreensj
sobre o processo de
trabalho

- Pressao dos
familiares pela renda
- Falta de retorno do
trabalho

- Problemas na divisa
do dinheiro

- Diviséo desigual do
trabalho (horas e tipo
de atividade)

- Os mesmos que
sempre trabalham de
fim de semana

- Desperdicio

- Falta de
comunicacao
Consulado/cooperg
iva, em relagéo a
encomendas.

- Pedidos em cima
da hora
-Dificuldade em
gerenciar trés
atividades controle
de caixa, divisao da
arenda, fundos.

- Falta de esforc¢o
guara procurar
clientes.

- Baixa
comercializacao

.- Falta de renda

[a

10

- Criticas feitas por
guem néo trabalha

- Muita fofoca

t- Conflito entre
pessoas

- Desunido do grupo

- N&o cumprimento dag
regimento: condutas
em desacordo com 0
combinado

1-Desentendimento po
coisas banais

-Uso de formas
inadequadas de
expressao

- Visao somente de
defeitos

- Autoritarismo

- Falta de honestidade
-Falta de
comprometimento
(com a cooperativa —
pessoas, com 0S

instalacdes)

- Falta de
companheirismo

- Um quer ser melhor
que o outro

- Baixo interesse de
algumas pessoas

- Falta de respeito

- Falta de sinceridade

necessarios

- Falta de confianga n
projeto e entre 0s
cooperados

- Problemas de
comando, dificuldade
de fazer cumprir

- Falta de comunicacdo

clientes e com o local |-

omissao nos momentos

O
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Apés a realizacdo da oficina, a equipe da inculzagwocessou 0s
problemas levantados pelo grupo e montou um fluxogratphcativo, adaptando o
modelo proposto pelo método PES. Como ja visto, pamnaise das causas sao
utilizadas duas classificacdes, uma que considera o diausa e outra que indica o
grau de controle do planejador sobre as mesmas. A ceww®éte conjunto de
informacdes indicard as relagbes existentes entre oeprable as causas, classificadas
conforme tipo e governabilidade. Na analise realizada se classificou as causas em
relacdo ao seu tipo, mas apenas em relacdo a sua gdidadabe foram estabelecidas
as relacdes de causa e efeito.

A figura 6.11 apresenta um exemplo do fluxograma eagio do

problema referente ao problema da producéo insufecient

Problema relacionado a producgéo: Produgao insuficiente
| Provaveis causas
’ W | Descricdo
Divisgo desigual Y —
Desperdicio de \ /| dotrabalho ” | Baixa capacidade
| materiais Baixa. de produzir
Sob Falta de / organizacéo \
controle planejamento
do grupo Tempo mal >
aproveitado
Os mesmos no et
Dificuldade em fim de semana /
gearl?\r/]ig:!des Né&o cumprimento
Resisténcia em adotar dos horérios
novas préticas
Il | Problema na divis&o do dinheir4>
Fora de § '
Controle- Atuago insatisfatéria
dependéncia de algumas pessoas A
dos | Falta de treinamento em gestag Consequéncia
. Baixa compreens&o|
parceiros Falta de pessoas R .
sobre o processo para trabalhar Baixa capacidade
4 de gerar renda
1l Necessidade de ] -Desanimo
lecessidade N
Fora do cuidar da casa/ E:Irt:t(riaebilusq;;?nlblhdade
jogo criancas

FIGURA 6.11 - Processamento dos problemas relaciongoimsiacao insuficiente

Em um momento seguinte, a equipe identificou os noscasitdo
problema e levantou um conjunto de operacfes para kasc

Em relacdo ao problema da producéo insuficientenfaentificados
quatro nés criticos, sendo que para cada um foi elddarm conjunto de operacdes
para ataca-los:

N6 critico 1- Falta de controle
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Descricao do problem®ificuldade de execucéo do que foi planejado @ulmnado.

Causas apontadas pelo grupalta de comprometimento e iniciativa das pessoda, fal

de autoridade dos coordenadores.
Operagdes
1. Reestruturacdo da organizacgao do trabalho:
a. Definir um organograma para o funcionamento da ca@obperjunto ao
grupo.
b. Discutir os papéis de cada pessoa dentro do organograma.
c. Escolher pessoas para as diferentes fungdes com base eimscoiédn
definidos.
d. Oferecer ferramentas que auxiliem os coordenadores anipag e
controlar o trabalho em suas respectivas areas.

e. Monitorar e avaliar a implementacéo da nova formardanizagao.

No critico 2 - Falta de planejamento

Descricdo do problemateficiéncia encontrada tanto no planejamento egtcat&€omo

operacional. Foi identificado que o grupo tinhaicdidade de pensar em questdes
referentes ao longo prazo, focando-se apenas noeprablivenciados no dia-a-dia.
Operacoes:

- Oficina de processamento de problemas.

- Definir um método adequado para dar continuidadadatejamento.

- Capacitar o grupo na utilizacdo de ferramentasaeefamento e monitoramento,

como por exemplo: plano de acoes.

- Realizar o planejamento conjunto, utilizando-sdateamentas de planejamento

estratégico.

- Avaliar a utilizagéo do plano de acédo e dos redostabtidos.

No critico 3 - Treinamento técnico
Descricdo do problemdalta de treinamento técnico adequado para a agaliz das

atividades produtivas.

Operacoes:
-Buscar profissionais para oferecer o treinamento.
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- Acompanhar o treinamento, sistematizando o procedanent

- Filmar os treinamentos.

N6 critico 4 - Problema na divisdo do dinheiro
Operacoes:
-Debater novas formas de se dividir o dinheiro.

- Implementar a forma mais adequada e avaliar os ressltad

Resultados obtidos

A postura do moderador, questionando os participantesceevendo
suas respostas no quadro, forcou o grupo a refletibaatesobre a situagcdo em que se
encontravam, sendo que a utilizagdo de um quadroge asl percepcdes dos
participantes eram expostas e organizadas conforme aédigwoblema, permitiu ao
grupo uma compreensao da amplitude dos problemas a sdrentasios.

O processamento dos problemas pela equipe da incaljaetonitiu que
se norteassem as acdes no processo de incubacdo de acords @nseios apontados
pelo grupo. Dentro do amplo leque de problemas ladastpelo grupo, a utilizacao do
fluxograma situacional, mesmo que de forma adaptaddicauaiequipe da INCOOP a
identificar os principais problemas a serem atacadose Nestido, a classificacdo dos
problemas em relagdo a governabilidade e organizasiabelecendo-se relagbes de
causa e efeito, se mostrou uma ferramenta interessarnseaydliou a equipe a
identificar os nos criticos, possibilitando a elabovadé operacdes para ataca-los.

Verifica-se que a utilizacdo do método se distancianddelo proposto
pela literatura, na qual apenas o primeiro momentaplicativo, procurou ser utilizado
de forma mais sistemética durante o processo. Mesmo paliaa;@d deste momento,
a equipe da incubadora considerou as ferramentas tiseand@uito complexas para
serem utilizadas junto ao grupo.

Dentre as operacdes planejadas, apenas algumas foraemangddas
pelo grupo. No entanto, em relagdo a falta de orggépb para o trabalho coletivo,
considerado um dos principais problemas pelo grupo,peragdo planejada foi
implementada e obteve os resultados esperados, segundoepcge do grupo e
INCOOP.
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Durante a incubacdo muitas pessoas ndo compreendiam o co
deveria ser o funcionamento da cooperativa. Algumas gessoreditavam que a
auséncia de um patrado significava auséncia de normasg,epqrtanto, poderiam
cumprir o horario que quisessem e fazer somente o tipdrat@lho que lhes
agradassem. Como resultado, existia uma sobrecarga mantegie algumas pessoas,
principalmente nos trabalhos considerados mais pesados, pomexemplo, o de
passar roupas. Visando solucionar este problema, o gaupartir da proposta trazida
pela incubadora, decidiu estruturar uma forma de argedo do trabalho. Foi definido
que cada area teria um coordenador que distribuirtealmalho a ser realizado e
controlaria 0 cumprimento das normas estabelecidas eotetivte. Foi definido
também que deveria haver um rodizio no cargo de coagde e que a INCOOP
auxiliaria na forma de conduzir a tarefa.

Outras ac¢Oes planejadas, como, por exemplo, a reaizdgdum

planejamento estratégico de maneira mais peridédicdondio realizadas.

4 .Planejamento para a inauguracao da padaria- Nowaded2004

Contexto:

As atividades de lavanderia e costura jA estavam eniofamento,
abertas ao publico, porém, a padaria, por diversosefgtainda néo tinha conseguido
inaugurar o ponto de comercializacdo que estava diggomo grupo. O grupo tinha
urgéncia para a inauguracdo, mas, a avaliacdo dhadora e dos parceiros sugeria
ainda nao estava preparado. A oficina realizada @aeweuito de debater e planejar as
acOes necessarias para a abertura do ponto de cornagéialda padaria ao publico.

Oficina realizada:

O moderador levantou questdes ao grupo e organizoeespestas no
quadro, conduzindo o debate para se levantar daftedmacdes que seriam necessarias
para a inauguracao da padaria.

As questdes norteadoras utilizadas foram:

* O que esperamos apos a inauguracao da cooperativa?
» Porque esperamos isto?
* O que temos hoje?

* O que temos que fazer para atingir os resultados esp@rado
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Apés a organizagdo das respostas no quadro, elaborou{sl@no de acdes a partir
das opc¢Oes apresentadas pelo grupo. A figura 6.12ailastonfiguracéo final do mapa

construido durante a oficina:

3 Retorno financeiro 5 Satisfazer
/ clientes

I/

1 Causar tjoa 2 Atrair pessoas
25 Definigéo dos / mpresse ™
produtos |4 Produtos de f 7 Orgariazacio do 15 Divulgagao da
qualidade 1 Ia cooperativa
24 coordenador que 6 Boarg satcrfir:ri]l[rgsento <| atendimento
organize o trabalho i / \

= 18 organizagéo
22 planejamento da 7 r\
/ 20 procedimento de
\ trabalho \
19 cont .
S cegtoﬁlfe de 10 Cursode | | 14 abrir lanchonete o
21 Divis&o de escala aendimento ao | | doumeshoraspor | Jonhecer
cliente dia preferéncias dos

23 divisdo de clientes

tarefas 7 D

12 Tegtando 13 Testando produtos
atendimento

30 treinamento para
alguns produtos
26 Recusros | 27 Alguns materiajsl - .
financeiros {28 Méo de obra] {29 Espago ﬁsmo]

16 Boca-a boca]
17 Propaganda em
rédio e tv

l\

T~

FIGURA 6.12 - Mapa realizado para a inauguracapadkaria.

E necessario ressaltar que o mapa construido é reptaserdas
percepcbes dos participantes, sendo que sua represergegfica € de dificil
compreensao para pessoas que nao participaram de suiagémmnst
Resultados obtidos:

A oficina permitiu um debate sobre a diversidade aefas que
deveriam ser realizadas antes da inauguracdo. As teateceisualizacdo movel e de
moderacao utilizadas para a constru¢cdo do mapa aawilarccompreensao conjunta das
atividades necessérias e de como elas impactavam no olgetigrupo. No entanto,
durante a realizacdo do planejamento, um aspecto memal ndo foi abordado:

normas de higiene necessarias para o funcionamentaaagpa
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Este fator inviabilizou a implementagdo do plano efatte, pois um
parceiro do projeto afirmou que as pessoas ndo estavamdeguormas de higiene
adequadas e teriam problemas com a vigilancia sani@mao resultado, o plano para
a inauguracao foi adiado, e como decorréncia o gpgpdeu a motivacdo e se desfez

antes mesmo de terminar o curso.

5. Oficina de planejamento com o novo grupo da padabril de 2005

Contexto:

Diante do problema com as questfes da vigilancia sangaa saida
consideravel de integrantes do grupo anterior, inguessonovo grupo de pessoas que,
em menos de dois meses, se organizou, realizou treinameraosueo ponto de
comercializacdo. Entretanto, com menos de um més deofiamsento, 0 grupo estava
encontrando diversos problemas como: falta de clienteg;op produtos disponiveis
para a comercializacdo e desorganizacao interna.

Oficina realizada:

Utilizando painel e cartelas, o moderador levanisestpes ao grupo e o
co-moderador transcreveu as respostas para as cartelageBptstas foram agrupadas
conforme o assunto abordado. As questfes utilizadasnpeea & oficina foram:

* Qual sao os objetivos do grupo?
* O que pretendem fazer para atingir estes objetivos?
AplOs a organizacdo das cartelas, o moderador pedigrigm que

identificasse as questdes urgentes a serem trabalhadas.

Resultados obtidos

O grupo identificou duas questdes principais a serabalhadas: a
organizacdo da producdo e a busca de novos cliertescéda uma destas frentes, foi
levantada um amplo conjunto de acdes para reverterag®o e determinadas as acfes
prioritarias. A figura 6.13 ilustra o0 mapa construietopyrupo.

A partir deste mapa dois planos de ac¢des foram cahasrudefinindo-se
0S prazos, responsaveis e recursos necessarios. Os planastesfa busca de cliente e

a organizacdo da producao seguem nos quadros 6.2aese@ir:
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FIGURA 6.13 - Mapa estratégico construido pelo naupg da padaria
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QUADRO 6.2 -Plano de agéo para a busca de clientes

Acao Prazo |Responsavel Recursos
Necessérios

Verificar a possibilidade de 20/04 |Renata
entregar lanches em creches,
Prefeitura, cantinas de
escolas

Buscar clientes em empresas, | 20/04 | Madge
Hospitais e Multibras

Buscar clientes em 20/04 |Janucia

universidades

Buscar clientes em bancos e |----- Aglair

escolas

Elaborar panfletos 15/04 | Artur

Verificar preco do painel 20/04 |Janucia

eletrbnico

Distribuir Panfletos 25/04 | Artur/ Jerdbnimo |Panfleto elaborado
e programacdo da
producao

QUADRO 6.3 -Plano de a¢éo para a organiza¢do da producao

Acao Prazo |Responsavel Recursos
Necessarios

Fazer pesquisa de mercado |14/04 |Janucia/ Mara

Fazer tabela de precos 15/04 |Artur Pesquisa de
mercado feita

Fazer programacéao da 20/04 | Mateus Pesquisa de

producao mercado e data de
validade dos
produtos

A utilizacdo do mapa facilitou a compreensao do aunojae atividades
a serem realizados, as quais foram decompostas em plano$ede Eagretanto,
observamos que poucas ac¢des planejadas foram realmentmémialdas pelo grupo.
Diversas pessoas sairam do grupo durante o processo de imtplgine o que

inviabilizou as acdes planejadas.

6. Planejamento realizado em julho/ agosto 2005, cagnupo da padaria.
Contexto:
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Um grupo formado por seis cooperados estava atuandoodacgo e
comercializacdo de produtos de panificacdo e, emlxireessem conseguindo uma
receita consideravel, as despesas das padarias estavaneleuattas, gerando sobras
insuficientes para a remuneracéo dos cooperados. Diest® situacdo problematica, a
equipe da incubadora propos a utilizacdo do mapeansegtativo para uma melhor
compreensao do problema e para nortear as agcdes nesesas reverter tal situacao.
Oficina realizada:

Para realizar a oficina, o ponto de partida esdolpelo moderador foi o
objetivo individual de cada participante em relagm projeto, sendo que cada
participante escreveu em uma cartela e em seguida sgpdbjetivos e expectativas
aos demais.

Utilizando a técnica Oval Mapping, conforme propopta Eden e
Ackermann (1998), o moderador conduziu a oficina Guestdo quais seriam 0S
objetivos comuns do grupo. As respostas foram a gerag@nda como objetivo mais
imediato e a aquisicdo de uma padaria propria comdiabfe longo prazo.

A partir do questionamento feito pelo moderador dea@ atingir o
objetivo, o grupo identificou dois objetivos intermé@ibhs: 0 aumento da receita e a
reducdo das despesas. O moderador trabalhou entdo camoljativo intermediario
separadamente, questionando o grupo sobre as acles n@sgsada atingi-las. A
construcdo do mapa foi realizada a partir das falapaidEipantes que foram escritas
em cartelas moveis e organizadas no painel. Do paseltou um primeiro plano de
acao que continha as acdes consideradas urgentesyg@boegeste plano foi elaborado
para o prazo de uma semana, contendo o responsavedgdedacao das acoes.

Apos a elaboracéo do primeiro painel, 0 moderadost¢raveu o quadro
para o Decision Explorer. A organizagdo do mapaaftwarepermitiu ao moderador
continuar a reflexdo sobre o problema e sobre as pwsidss de acdes. Para a
continuidade do processo o moderador apresentou siadesflao grupo e continuou a
construcdo do mapa a partir das consideracdes do grupo.

Neste sentido a técnica de mapeamento cognitivo gada de duas formas:
1) na construgao do mapa de forma coletiva pelo g2jpBara a reflexdo individual do

moderador.
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A revisdo do mapa no decorrer de dois meses junto a®@ grogsibilitou o
monitoramento das acdes planejadas e o replanejamentvae acoes em funcao das
novas possibilidades vislumbradas.

Resultados obtidos:

A parte do mapa que mostra os aspectos referentes @oedieiglespesas pode
ser visto na figura 6.14 a seguir

3
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55 f
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13Redlzir 0 — \
desperdicio
/ 10identificar onde
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despexcicio de " th im0 ousts 5
Meteriis durante a b tamarho dos produtos 11 reiores custos
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/ qu;%dade st deprecodafaiiha  izagiodo fomo
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7 fogados fora recetas que concorrentes
identificar utlizem meteriais \
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estao sendo vendidos 18fazerpudmde 43 Pedir a paceir responsvel pelas
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FIGURA 6.14 - Parte do mapa cognitivo construidoguat grupo da padaria

A parte do mapa que ilustra os aspectos referentes am@mudaereceita pode
ser visto na figura 6.15:
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FIGURA 6.15-Parte do mapa cognitivo construido juadagrupo da padaria relativo ao
aumento das receitas

O mapa norteou a construcéo dos planos de acdes @ue fmnstantemente
monitorados e revistos pelo grupo. O quadro 6.4 ilystree do plano.
QUADRO 6.4 - Plano de agbes de Agosto 05 - Grupcadarit

Acoes Prazo | ResponsaveMonitoramento
Divulgagdo em lanchonetes [@3/08 | Cristina  ¢Realizado parcialmentg,
restaurantes Karina continuar
Divulgacédo na vizinhanca 03/08 Mara Realizado, refazer mais
Janucia 1 ou 2 vezes
Conversar com Célia sob@3/08 | Vertu Realizado. Cobrar
possibilidade de venda de paes para resposta
restaurante Multibras
Reduzir o tamanho do salgado 03/08 Vertu Realizadwolpadrao
estabelecido
Fazer curso “alimente-se bem por0B/08 | Karina N&o realizado
real”
Aumentar o preco do fildo Realizado
Marcar a quantidade de produtos nB@/08 | Vertu Realizado
vendidos e o que foi feito com eles
Buscar receitas para a utilizacao| i@/08 | Cristina Realizado
materiais reaproveitados. Olhar livro
Pedir ao padeiro Charles que ensib@08 | Vertu N&o realizado
a fazer pdo de hamburguer
Pedir orientacdo ao padeiro soli8/08 | Vertu N&o realizado
como reaproveitar materiais
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Verificou-se que a utilizagcdo de ferramentas dadsagsm participativa
foi importante neste processo. A técnica utilizada pelederador, por meio de
guestionamentos ao grupo, proporcionou o debate entifidacdo de diversas causas
do problema, como por exemplo: desperdicio que estada sgrado pela cooperativa,
grande quantidade de produtos que o proprio grupgvastonsumindo, precos de
alguns produto abaixo do preco de mercado. Além disstlizacdo do mapeamento,
aliado as técnicas de moderacao, facilitou uma visgalizde como as diversas causas
estavam relacionadas e propiciou um debate sobre asrageEssarias para reverter a
situacgao.

A continuacdo do mapa pelo moderador, utilizandalsesoftware
Decision Explorer, auxiliou na compreensdo do problems elaboracdo de novas

questBes que deram continuidade do processo de plan&)gorgn ao grupo.

6.3 Consideracdes gerais sobre as oficinas realizadas

As oficinas realizadas tiveram diferentes propoésit@sréribuicbes ao
desenvolvimento do processo de incubacdo. Embora derdamirte planejamento
estratégico, destas oficinas nem sempre se derivaram plateliados que foram
iImplementados e monitorados durante o processo.

As duas primeiras oficinas realizadas, uma para conceapigdal do
projeto e outra junto ao grupo potencial em fasdodmacédo, tiveram caracteristicas
semelhantes. Em ambas, o processo de construcdo de um nwapaogetador e o
debate realizado serviu para a definicdo dos obgtilas participantes em relacdo ao
projeto e possibilitou um debate sobre as oportunidadedre as dificuldades a serem
enfrentadas. Estas oficinas possibilitaram um conhecimentr sudbre as aspiracdes e
objetivos dos atores envolvidos e a definicdo de umrpar@geral sobre o projeto a
ser implementado.

A outra oficina, ilustrada no caso 3, que ocorreango o0 grupo estava
em um periodo de consolidacdo e buscava entrar no doefqgade ser vista em duas
etapas.

A primeira etapa, de levantamento e organizacéo aidgonas junto ao
grupo, possui uma caracteristica de apreciacao sitahcida oficina realizada, o0s

participantes expuseram e debateram sobre todos osmasbtpie identificavam no
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processo de formacdo da cooperativa. A classificacdesdpsiblemas constituiu um
quadro ilustrando a amplitude e diversidade dos pmdsea serem enfrentados pela
cooperativa, segundo a perspectiva dos cooperados.

A segunda etapa desta oficina, o processamento dosemaxblpela
equipe da incubadora, teve um carater menos parh@pét idéia inicial era processar
os problemas internamente dentro da incubadora, bussanckpacitar para utilizagcéo
das ferramentas de analise antes de utiliza-las junigrugmn. Entretanto, durante a
analise realizada na incubadora, a equipe considprewestas ferramentas eram muito
complexas e que a equipe ndo possuia experiéncia stdigara aplica-las junto ao
grupo. De qualquer forma, o processo de andlise pdssital construgdo de estratégias
a serem implementadas a partir dos problemas apresentdadagyp. Do processo
derivou um grande conjunto de operacdes a seremhealaa, conforme apresentado
anteriormente.

As outras trés oficinas ( 4, 5 e 6) foram realizadat® jarcooperativa de
panificacdo, entretanto com grupos diferentes. A pranfei realizada com um grupo
que se desfez, sendo que, entre a realizacdo da aeguhal terceira oficina, apenas
duas pessoas permaneceram no projeto. Esta grandevidatlti dos membros
impossibilitou a continuidade do processo de construedesttatégias por um periodo
prolongado.

As trés oficinas realizadas junto ao grupo da pag#icailustradas nas
oficinas 4, 5 e 6, tiveram em comum o fato de serenzaelals para a resolucdo de uma
situacdo problemética especifica. A oficina 4 ilustralanejamento realizado para a
inauguracao do ponto de venda, na 5 o debate safifseema da falta de clientes e o
desperdicio de produtos e a 6 discutiu as causas derseméa receita inferior as
despesas e de como superar este quadro.

Nas trés oficinas o moderador adotou a utilizacdo dpearmaento
cognitivo, indicado para se trabalhar com uma situpgéleiematica complexa. Embora
se trabalhasse com uma situacéo problematica espeaifreajerador optou por iniciar
o debate a partir da identificacdo dos objetivospdssoas. Por estar trabalhando com
grupos diferentes, o moderador considerou necessaritifitlenos objetivos e as

aspiracoes dos envolvidos. Esta dindmica possibilitou a@nawbok conduzir o debate
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sobre as situacdes problematicas, dentro de um conteidcamplo, das aspiracdes e
objetivos do grupo.

Destes processos (4, 5 e 6) derivaram planos de acOesera ser
implementados pelo grupo, mas apenas o terceiro planog@mentado quase em sua
totalidade.

De acordo com a perspectiva de alguns integrantescdé@adora que
acompanharam o processo de planejamento junto a paddgamnas razdes
influenciaram para que apenas o ultimo planejamestefomplementado em quase sua
totalidade, diferentemente dos anteriores. Como aspetdcsitadores para
implementac&o dos planos no processo de planejamenenéfichram-se:

1. O monitoramento e replanejamento constante do plahoraldo; semanalmente
o plano foi revisado e as acfes replanejadas de acond@movas necessidades e
oportunidades vislumbradas pelo grupo.

2. As caracteristicas do grupo; comprometimento com a implegg&mtdo plano e
baixa rotatividade durante o periodo analisado.

3. Acompanhamento e apoio da INCOOP na realizacdo das pténejadas; por
meio de um acompanhamento continuo, a incubadora @uwdligrupo nas
realizacOes de a¢Oes mais dificultosas, como por exemplaparacdo de um
panfleto para a divulgacéo da padaria na vizinhanca

4. Planejamento de curto prazo: as acdes planejadas tielmamédia prazo de
uma semana para serem realizadas.

Analisando a experiéncia e o debate tedrico apredesit consideramos
que a utilizacdo dos métodos se distancia da maneira estag estdo propostos na
literatura. Diversos fatores dificultaram a aplicacée thétodos no caso estudado,
do quais podem se citar:

* Necessidade de adaptacdo dos métodos de acordo coradsrisiicas
do processo de incubacgdo; baixa escolaridade do pudilio, alta rotatividade
de membros e instabilidade dos grupos.

» Dificuldades encontradas devido a falta de expem@édcimoderador na

utilizacdo dos métodos.
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* Urgéncias apresentadas pelos grupos dificultam as discusebes
questdes estratégicas, dificuldade de abstracédo e parapete longo prazo do
publico alvo.

Observando o0s aspectos especificos do processo de immubaca
constatamos que, pela propria natureza dos grupos, estéém@nte se encontram em
um periodo de fragilidade e instabilidade. Grupos &e fle consolidacao geralmente
apresentam uma grande rotatividade dos membros, alénnfomtarem diversos
problemas relacionados a grande escassez de recursoseifiosine a falta de
qualificacéo técnica e administrativa.

No processo de incubacdo estudado, alguns fatoresbodram para
que a rotatividade fosse extremamente elevada. Os gpagsaram por um longo
processo de capacitacdo sem acesso aos meios produtivoss@d), meste periodo,
diversas pessoas com necessidade imediata de geracdo al@cabhdram saindo do
projeto. Além disso, este longo periodo de espera acgb@ndo uma expectativa
muito grande de que quando viesse 0 acesso aos meiosvyasdatcooperativa iria
comecar a gerar renda imediatamente.

Em analise posterior, percebemos que a expectativa@radrreal, pois
naquele momento o grupo ndo possuia nenhuma experi@ncitlizacdo dos meios
produtivos e na comercializacdo dos produtos. A cauamt realizada anteriormente,
que utilizou instalagBes provisoérias e produziu em esuaito baixa, era insuficiente
frente as novas condicfes que se apresentavam.

ApoOs ter acesso aos meios produtivos, 0 grupo encontiarsds
dificuldades de gerenciamento e de conquista de mertpias de um grupo que esta
iniciando suas atividades. A oficina de processamentpral@emas, que teve como
resultado o quadro 6.1, ilustra a amplitude das difexles encontradas pelo grupo
naquele momento. A quebra da expectativa de gera&cénda imediata, gerou grande
frustracdo no grupo, o que resultou na desisténciavdesds pessoas ao projeto.

No entanto, a rotatividade dos membros ndo ocorrenaapeela saida de
pessoas que desistiram do projeto. No decorrer do prodessacubacéo diversas
pessoas encontraram uma oportunidade de trabalho. Aitegpa recebida, o resgate
da auto-estima e as novas relagBes estabelecidas coatnibpéra a colocacdo de
diversas pessoas no mercado formal de trabalho. Tantatinalades de costura e
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panificacdo, foi constatado diversos casos em que aitgdacrecebida possibilitou a
conquista de um emprego no respectivo setor.

Tendo em vista a alta rotatividade e instabilidadegiapos nas oficinas
realizadas, a utilizagdo do mapeamento cognitivtbjarconstrucao de planos de acbes
semanais se mostrou uma ferramenta interessante, pois nostagade, o mapa
auxiliou a compreender as acbfes em um panorama mais amgl@an& o plano de
acOes detalhado permitiu um monitoramento constante laneggmento das acdes
consideradas prioritarias pelo grupo.

Para realizar uma analise da participacdo do grapoaso estudado,
compreendendo-se a dificuldade em mensurar o grau tl@gzagdo, utilizamos como
referencial o marco tedrico apresentado por ArngtE69), ilustrada na figura 3.1. A
partir desta classificacdo, procuramos identificar o gexparticipacdo do grupo, tendo
como base a percepcdo do moderador e entrevistas irdocoai membros da
INCOORP e integrantes dos grupos.

Nos processos de incubacdo acompanhados, teoricamense aley
participacdo seria o de parceria, pois o institutcedponsabilidade social, a incubadora
e 0s grupos partilhariam responsabilidades e direitoge@eio do projeto, sendo que
todas as decisbes deveriam ser tomadas de forma conjurgaosnparceiros. No
entanto, durante o periodo analisado esta propostsenémnsolidou, pois foi verificado
gue o grau de participacdo do grupo nas tomadas #deewariou consideravelmente
no decorrer do desenvolvimento do projeto.

No inicio do projeto, grande parte das decis6esoenada pelo instituto
de responsabilidade social da empresa, sendo que a docabmuitas vezes era
consultada e o grupo apenas informado sobre estas detlsbesemplo ilustrativo foi
visto na definicdo da data oficial de inauguracéesjmaco, quando o instituto decidiu a
data e apenas informou aos grupos. Neste periodo, odgrgarticipacdo pode ser
identificado como informacéo. Este limitado grau ddigipacdo no inicio do projeto
pode ser compreendido pelo fato do instituto contrmdarecursos fisicos e financeiros
do projeto, e do grupo apresentar uma atitude baspassiva, ndo questionando e nao
reivindicando o direito de influenciar nas decisteguddo a percepcdo da equipe da

INCOOP que acompanhou 0 processo, isto ocorria prinogrée porque 0S grupos

140



estavam em um periodo de consolidacdo e ndo se sentianizadgs e capacitados
para questionar tais decisoes.

No decorrer do processo, 0 grau de participacao r@momea0 mesmo
tempo em que 0 grupo passou a reivindicar um maior plddecisdo, o0 que instigou o
instituto a permitir essa pratica aos grupos.

Pode-se citar como exemplo ilustrativo desta transforona¢ato de que
no inicio do projeto, quando alguma pessoa procuravatibuto de responsabilidade
social da empresa atras de uma oportunidade de twabalenda, esta pessoa era
geralmente encaminhada as cooperativas e 0s grupoyvaceaanclusdo de um novo
membro, requisitando que este passasse por um periodsteleMesmo tomando a
deciséo final sobre a inclusdo ou ndo desta pessoargédms® uma nova pessoa para
um periodo de treinamento desestabilizava o grupo enosnadasifes, ameacando
periodo de consolidagdo do grupo em cooperativa.

No final do periodo estudado, notando uma mudaecatitlide dos
grupos, a incubadora pode presenciar o caso dgpessaa que tinha sido encaminhada
a cooperativa de panificacdo e nao foi aceita nenam paeriodo de treinamento. Esta
deciséo foi tomada pelo grupo, independente da podaustituto sobre esta questao.
Este € apenas um exemplo de como a atitude dos grumesrfmdificando ao longo do
tempo, pois seu poder de decisdo passou a aumentar ineddogrojeto.

Procurando classificar o grau de participacdo dopag no decorrer do
projeto de acordo com o referencial de Arnstein §1$®demos dizer que no inicio era
de informacé&o, no decorrer do tempo passou por congpalt#jcacdo e chegando se
préximo a parceria. ldealmente, o grau de participatggejavel ao final de processos
de incubacédo seria o controle pelo cidaddo. No emsodados, este grau sO sera
possivel quando os grupos tiverem a posse e o controlmeios de producédo. No
periodo estudado esta fase ainda se encontrava badistatete da realidade dos
grupos.

A mudanca de atitude perante os parceiros foi apgnasdas mudancas
identificadas no comportamento das pessoas no decorrprodesso de incubacéo.
Outras transformacdes, no sentido do resgate da cidaddmirecuperacdo da auto-
estima e de uma maior emancipacao puderam ser identffiead&arios participantes.

Os indicativos destas mudancas sdo muitas vezes intangiviéces de
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serem mensurados e foram percebidos pela equipe devidivéneia periddica com o
grupo. Nenhuma pesquisa foi desenhada com intuito desura@nqualitativamente ou
mesmo quantitativamente essas transformacoes. A titulausteagdo, mencionamos
algumas percepcdes que reforcam o argumento exposto acima:

* Diversas pessoas retomaram o ensino fundamental ap6s mugaguantoaviam
interrompido os estudos.

» Algumas pessoas se capacitaram em ferramentas de gestapeiaiioa, como
por exemplo o controle do fluxo de caixa.

» A forma de se vestir mudou, algumas mulheres passaram a sagaiemais
com a higiene a sua aparéncia.

* As pessoas passaram a reivindicar um maior poder de decisdelacdo a
gestdo da cooperativa, participando de forma mais athga assembléias e
reunides.

* Algumas mulheres declaram que ap0s a participacdo narabigp criaram
coragem de romper 0 casamento, sendo que anteriormesgetisen totalmente
dependente de seus maridos.

Embora uma analise mais elaborada sobre estas transformgedas
escopo deste trabalho, os exemplos citados podem ser wisto iustrativos na
mudanca ocorrida no comportamento das pessoas. Estasriragéfes ndo podem ser
vistas como resultado apenas do processo de incubacaocaonasam também devido
ao trabalho realizado pelo instituto de responsabiiidsocial que trabalhou bastante a
questao do género e o resgate da auto-estima deste grup

De maneira geral, uma andlise sobre o caso estudadogmagepver
qgue uns dos principais resultados obtidos das oficinasrdeadas de planejamento
estratégico ndo foram as estratégias elaboradas, pasnastas vezes acabaram ndo
sendo completamente implementadas.

De fato um interessante resultado obtido foi o podriocesso de construcdo do
planejamento, que possibilitou que no decorrer da skStu coletiva que diversos
problemas fossem explicitados e compreendidos, o que peumitdebate aberto sobre
0S objetivos comuns e 0s principais obstaculos a serem sopef@ehdo assim, as
oficinas de planejamento estratégico realizadas podenvises como parte do

processo de capacitacdo do grupo para a autogestdiopdeendimento.
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Esta questdo remete, por conseguinte, a um dos objeautsis deste
trabalho que é o de ressaltar a importancia das téoaiferramentas de planejamento,
principalmente as de carater participativo, para oscgssos de incubacdo de
cooperativas. Esta questdo € abordada no capitulansegyue procura dar um
fechamento a este trabalho.
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7. Consideracdes Finais

Este trabalho teve como objetivo apresentar umaxél sobre o
planejamento estratégico e as perspectivas que a gbordaarticipativa traz para o
aprimoramento do processo de incubacdo. Como visto, osdosétde incubacédo
desenvolvidos pelas redes de incubadoras universitanabngate apresentam uma
estrutura bastante flexivel, exatamente para podererdaptados a uma diversidade
de situacbes. Trata-se de um “guarda-chuva’, uma astrdel referéncia onde se
abrigam as mais diferentes técnicas, ferramentas quew@sadoras fazem uso para
procurar dar conta do dia a dia do trabalho debacé@io. O estudo de caso apresentado
no capitulo anterior procurou ilustrar como algumasafeentas e técnicas de métodos
participativos podem se incorporar aos processos deag&ap contribuindo para o
planejamento das atividades especificas em cada casocadialpeocurar tecer algumas
consideracfes sobre o desenvolvimento desse trabalho conoalal e sua relagdo com
0S processos de incubacao.

Em termos de consideracdes gerais sobre a literaturaadejgrhento
estratégico, verificou-se que, apesar da diversidadabdrdagens, a tendéncia atual
indica uma convergéncia para a necessidade de sargabzessos mais participativos,
conforme abordado no capitulo 2. Alguns dos métodogicipativos foram
apresentados no capitulo 3, sendo que uma tentativaintese, sem deixar de
contemplar suas especificidades, leva a apontar umadségi@pas/ momentos para se
realizar o processo de formacéo de estratégias:

. Identificacdo dos problemas/ objetivos - onde se peoctegar a um
consenso sobre os principais problemas que a organizaf@mta ou aos
objetivos que pretende alcancar.

. Andlise das possibilidades estratégicas - apos a defidagproblemas/
objetivos, se deve enumerar as possibilidades estratégaras ataca-los/
alcanca-los, sendo fundamental fomentar a criatividadgrupo.

. Andlise dos atores envolvidostdkeholderks - nesta etapa procura-se
caracterizar os atores envolvidos e seus respectivosqrasizentos em relacao
a implementacao da estratégia.

. Andlise de cenérios — onde se procura identificaossipeis diferentes

futuros que poderao ser encontrados durante a implegderda plano.
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. Escolha estratégica — momento de, com base nas analiegsrast se
verificar a viabilidade das possiveis escolhas ou mesniagiarde viabilidade
para as mesmas.

. Planejamento das operagfes/atividades — desdobramemstrdségia
geral em planos de atividades, sendo este grau debdasgmto condicionado
pelos aspectos contingenciais da situacdo em questao.

. Implementagao/monitoramento — acompanhamento para se dazer
adaptacOGes necessarias decorrentes das mudancas noamliergrocesso de
aprendizagem oriundo da implementacéo.

Estes passos ndo devem ser vistos como uma sequéncia estétioanmam processo
ciclico e dindmico, onde no decorrer do processocéssario se retomar oS passos
anteriores, a partir das novas condi¢cdes que se aprasente

Esta sequéncia pode ser pensada como um roteiro gelal opar
desenvolvimento do processo de formacao de estratégiasoesssos de incubacao,
sendo que para cada momento/etapa, deve-se utilfearamnenta que se mostre mais
adequada. Neste sentido o quadro 3.2 pode ser utilizactho uma referéncia de
algumas ferramentas para a conducéo do processo, ghegioe construido tendo como
base os momentos acima.

Além de analisar a literatura sobre o0s processos de foomdea
estratégia, no desenvolvimento deste trabalho pddefletrrsobre diversos aspectos
que devem ser considerados para se trabalhar o desememtivi do processo de
formacao de estratégias durante processos de incubacéo.

Uma primeira questao a ser pensada é sobre a padizjgppe segundo
a concepcao apresentada por Brose (2001) esta reldoioom a distribuicdo de poder.
Geralmente os processos de incubacdo sdo compostos psasliparcerias que irdo
trabalhar junto aos grupos. Sendo assim, ao se inigeyoBSSO € necessario ter claro
quais as relacbes de poder que se estabelecerdo stpatavie-se discutir juntos aos
parceiros o papel e os limites de cada um no decorrprodesso. A realizacdo de um
processo de planejamento participativo em um contexte orgrupo ndo detenha poder
de implementar suas acdes se tornara inviavel e acadrarédg frustragcdes no grupo.
Logo, um aspecto fundamental a ser analisado nos processascubacdo é a

consideracao de qual o grau de participacdo quessgadatingir e como viabilizar esta
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participacdo; a andlise de atores, apresentada p&8p&Em exemplo de ferramenta
que pode ser utilizada para auxiliar esta discusséo.

No entanto, a construcdo de processos de planejamarttcipativos
nao depende somente da relacdo de poder estabeletrala grupo e os parceiros. Para
a construcdo de processos verdadeiramente participétivoglamental o engajamento
do grupo no processo de planejamento e na implemerdagéx;oes.

Olhando-se alguns aspectos especificos do processo dagaoupode-
se refletir sobre uma abordagem mais adequada paizareaprocesso de construcao
de estratégias.

Retomando-se o continuum apresentado por Eden e Aaker(h898)
figura 2.2, verifica-se que organizacdes em ambiemskveis tendem estarem a
esquerda daontinuum ou seja, devem ter um senso de direcdo comum e deixar o
processo de planejamento mais flexivel para que aségsamtpossam emergir das
organizagcdes. Como o0s grupos em fase de incubacédo gemlammesentam uma
grande rotatividade de membros e instabilidade, estassion proximos ao extremo
esquerdo daontinuum planos de longo prazo altamente detalhados ndo seamostr
adequados ao processo. Conforme visto no capitulo Bmagyvezes os grupos se
desfizeram antes mesmo de iniciar a implementacéo dos plabosados.

Conforme ja mencionado no capitulo 05, nos processascdbacao
existe a necessidade de se atender as necessidades indaligtapo, para que se
consiga 0 engajamento necessario ao desenvolvimentoodespo de incubacédo. A
realizacdo de planos de curto prazo, mostrando-se ltadespréatico do planejamento é
uma forma de se aumentar o engajamento das pessoas regéieatips processos. E
uma forma, além disso, de criar condi¢cbes para que @gs0D@O0Ssa se caracterizar
como de aprendizagem, onde a implementacéo dos plarmstdgrazo permite uma
reflexdo sobre sua adequacidade para o plano mais geral

Considerando-se estes aspectos especificos dos processauligdn, sua
instabilidade, a necessidade de se conseguir 0 engdfadas pessoas e 0 processo de
aprendizado que deve ocorrer durante a incubagdmnease na experiéncia realizada,
pode-se pensar que a abordagem para a construcaoalégésdrque se mostra mais
adequada € uma abordagem incremental, onde planosribe ptazo vao sendo

elaborados e constantemente revistos, sendo a estratégiampa resultado deste
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processo, esta forma de construcdo de estratégia faritdepela escola da
aprendizagem apresentada no Capitulo 2.

Neste sentido, pode—se pensar que para processos tdacimuseja
adequado realizar oficinas que discutam os objetivagisgeio grupo, e em seguida
elaborar planos de curto prazo, vinculados a estesi\aly. Este vinculo é fundamental
para que nao se perca o foco e nédo se desperdiceoeaa realizacao de atividades
gue ndo contribuirdo para a construcdo da autonomigrpo e sua estabilidade no
mercado. Um exemplo de como se realizar este processa@duisto no caso 6.2.6
apresentado, onde a utilizacdo do mapeamento ocagaitado & planos de curto prazo
se mostrou uma interessante ferramenta utilizada em Rio @ara fazer a vinculagao
das acdes imediatas com os objetivos de longo prazo plo.gru

Em relacdo ao potencial que a utilizacdo dos métedegsamentas abre
para o aprimoramento do processo de incubacdo, nasiémqees apresentadas no
capitulo 6, péde-se observar a utilizacdo de alguntagcés e ferramentas, dentre as
quais se destacam: técnicas de moderacdo e visualizacael, moluxograma
situacional do PES e o mapeamento cognitivo.

Conforme apresentado no capitulo 03, as técnicas dgeragdo
permeiam os diversos métodos da abordagem participatindp spie estas foram
desenvolvidas para se trabalhar com processos coletivas) ssfes de planejamento
ou ndo. Neste sentido, a utilizacdo de técnicas decmagib no caso apresentado
proporcionou o debate coletivo, onde através daag#io de uma série de perguntas
encadeadas, o moderador, estimulou a participacaalde. téerificou-se ainda que em
alguns momentos, o moderador solicitou aos participantes @screverem suas
percepcdes em cartelas, as quais eram organizadas enadio, ggarantindo-se assim a
participacéo de todos no processo. Vale ressaltar qune nem todas as pessoas eram
alfabetizadas, foi necesséario o apoio de integrantesNCCOOP para escrever as
cartelas. Além da postura do moderador ter incentiagarticipacdo de todos, a
utilizacdo de cartelas organizadas em painéis, segtéodiras de visualizacdo mével,
se mostrou uma ferramenta interessante para o estabelecideenim foco comum,
concentrando-se a discussédo e estimulando-se a objeéviélegm disso, o registro e a

organizacdo das idéias possibilitaram o armazenamentoistassbes, onde o grupo
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pode se identificar com o resultado da oficina, na dasdique suas contribuicoes
estavam expostas e contextualizadas.

Em relacdo a utilizacdo do Fluxograma Situaciorgifigcou-se que sua
utilizacdo foi adaptada frente as necessidades, semda gtilizacado desta ferramenta
auxiliou os integrantes da INCOOP a processar a grdindgsidade de problemas
apresentados pelo grupo, identificando-se os probleh@a®&ca serem atacados. Esta
identificacdo foi facilitada pela classificacdo dosohtemas em relacdo a
governabilidade que o grupo detinha sobre os mesmosntiradp estabelecimento das
relacdes de causa e efeito, conforme preconizadd’3o

O mapeamento cognitivo, embora utilizado diversas veeesorma
simplificada, auxiliou a organizacdo das idéias lexdastae a compreensao coletiva da
situacdo problematica. A partir desta compreensaonti@zan-se diversas acfes para
superar os problemas vislumbrados pelo grupo. Verifieoers uma das oficinas que o
uso do mapeamento de maneira mais sistematica e sua organixagoftware
Decision Explorer auxiliaram a continuidade do procegsplanejamento, onde o mapa
foi constantemente revisto, a partir da implementacdadaes planejadas e das novas
situacbes que se apresentaram ao grupo.

De maneira geral pode-se dizer que a utilizagdo désgasnentas e
técnicas contribuiram para o desenvolvimento do procdssmcubacao analisado,
ficando evidente que adaptacfes as diferentes situsgdasecessarias. Neste sentido,
embora algumas caracteristicas sdo comuns aos diversos gernfas-se que existe
uma série de variaveis que torrnam cada processo deag@w Unico. Sendo assim,
para a conducao de um processo de planejamento adeueal@cteristicas do grupo é
fundamental que o moderador tenha formacdo em uma s@rieercamentas de
planejamento para que possa utilizar a que se mostre oeigiaala a situacéo,
adaptando o método de acordo com a linguagem e géstctes dos grupos.

Fica evidente, que a conducdo de processos de plamépamarticipativos
depende muito da capacidade e formacédo do moderagiopaga adaptar os métodos as
caracteriticas do grupo, ou para motivar a partiéipac o engajamento das pessoas no
decorrer do processo. Sendo assim, um aspecto fundamargab plesenvolvimento
dos processos de incubacdo é a necessidade de se invasipacitacdo e formacéo

deste profissional. Além disso, sendo o objetivo da imgAdoaa construcdo da
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autonomia da cooperativa, 0 moderador devera, norréecdo processo, formar as
pessoas do grupo para exercer tal fungcdo sem a sua presencg

Conforme mencionado no Capitulo 1, este trabalho tewecarater
exploratdrio e, ao invés de se propor um método espegéira ser utilizado durante o
processo de incubacédo, procurou apresentar algumasdesfisobre as possibilidades
que a abordagem participativa de planejamento padertpara o desenvolvimento dos
processos de incubacdo. De maneira geral pode-seqdeeleste processo de reflexdo
derivaram as seguintes consideracdes finais:

» As diferentes etapas do planejamento apresentadasoentarte podem ser
uma estrutura de referéncia para a conducdo do prodesdormacao de
estratégias durante o processo de incubacao.

* A abordagem utilizada para a conducdo dos processosmacfio de estratégia
deve ser incremental. Trabalhando-se na implementacduades de curto
prazo, na perspectiva da escola da aprendizagem.

» Para explorar a potencialidades que os métodos patii®s trazem para
contribuir para o desenvolvimento do processo, € fundi@ingue o moderador
tenha uma formac&do em uma série de ferramentas e métsd@s @pacitado
para identificar e adaptar a que seja mais adequat@mento e a situacao.

E importante ressaltar algumas dificuldades que foraranéraclas no
desenvolvimento deste trabalho. Um primeiro aspecto aokservado é que o
desenvolvimento deste trabalho ocorreu de forma sinaatan processo de incubacéo
das cooperativas apresentadas no capitulo 6. Sendo asdingmica do trabalho e o
momento para a realizacdo dos processos de planejameato falefinidos pelas
necessidades que se apresentavam. Desta forma o procéssoadéio do moderador
ocorreu simultaneamente a utilizacdo das ferramentamplicou em dificuldades de
implementacdo e ndo permitiu explorar diversas potédaids que os métodos de
planejamento podem trazer.

Além disso, devido a limitacdo de tempo encontraddesenvolvimento
deste trabalho, ndo foi possivel explorar a potedeidés de outros métodos, como por
exemplo, o ZOPP que tem sido bastante utilizado patan@jamento participativo em
movimentos populares. Considera-se, em fun¢ao disso, gpefundamento destas
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andlises pode trazer resultados relevantes ao processculbacdo de cooperativas
populares.

Como sugestdo para trabalhos futuros pode-se pensailizec@n dos
métodos utilizados neste trabalho em outros processos wisagéom explorando-se as
potencialidades que a literatura aponta e na wéizade outros métodos que se
mostrem adequados. Espera-se que este trabalho pos#auroodm o inicio deste

processo.
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