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RESUMO

BELLISSIMO, Daniel. Empreendimentos econdmicos solidarios: sistematizacdo da experiéncia
de formacdo da incubadora Co-Labora. 2016. 121f. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo
Preto, 2016.

As incubadoras universitarias tém se constituido nas principais universidades brasileiras desde o fim
da década de 1990. Elas trabalham dentro da linha de economia solidaria, no desenvolvimento de
cooperativas populares ou empreendimentos econémicos solidarios e, durante esse trabalho, enfrentam
diversos desafios. Um deles é conseguir contribuir com tais empreendimentos em suas dimens@es
empresa — uma gestéo atenta & qualidade do produto ou servigo, aos processos e operagdes para sua
maior eficiéncia, a sua inser¢cdo no mercado e a melhor organizacdo dos seus recursos financeiros e
ndo-financeiros; e associativa — uma gestdo atenta a importancia de sua misséo social, a manutencgao
de sua vitalidade associativa, aos processos para que a democracia prevaleca e ao seu enraizamento na
comunidade e no seu setor de atuacdo de forma cooperativa. Este trabalho avaliou o desenvolvimento
de uma incubadora recém-formada, nos seus dois anos iniciais, na USP campus Ribeirdo Preto, com a
andlise voltada para sua estrutura, equipe, metodologia e atua¢do junto aos empreendimentos
incubados, percebendo as condigdes favorecedoras e desafiadoras de uma incubagdo que de fato
contribua com ambas as dimensfes. O método utilizado foi o de sistematizacdo de experiéncias,
considerado apropriado para construir a linha do tempo da incubadora, constituir os principais marcos
e eixos do trabalho realizado e promover a reflexdo critica dos fatos e experiéncias levantados. Os
resultados indicam que houve dificuldade na integracdo entre as dimensdes empresa e associativa na
atuacdo junto aos grupos incubados, com destaque ou maior énfase para uma dimensdo ou outra ao
longo do tempo, devido principalmente aos acimulos da equipe com maior participacdo naquele
momento. Além disso, a percep¢do dos membros da incubadora foi avaliada por meio de entrevistas
estruturadas, e indicou que alguns creditam tal enfoque em uma dimensdo ou na outra por conta das
demandas do grupo naquele momento, outros para qual fosse a constituigdo e formacao da equipe mais
proxima do trabalho e ainda porque individuos especificos de cada grupo pudessem demandar
abordagens distintas. Por fim, concluiu-se que a incubadora produziu efeitos positivos e negativos
devido a essa dificuldade no equilibrio entre ambas as dimensdes nos trabalhos realizados e que, com
essa informag&o, as incubadoras universitéarias pelo pais podem buscar maior integracdo entre elas e,
assim, atingir através de seus trabalhos com os empreendimentos solidarios maior eficiéncia
econdmica e felicidade humana.

Palavras-Chave: economia solidaria, incubacao de empreendimentos solidarios, dimensdo empresa,
dimenséo associativa, sistematizagdo de experiéncias.



ABSTRACT

BELLISSIMO, Daniel. Solidary economic enterprises: systematization of the formation
experience of the Co-Labora incubator. 2016. 121f. Dissertation (Master) - School of Economics,
Administration and Accounting of Ribeirdo Preto, University of Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, 2016.

The university incubators have been constituted in the main Brazilian universities since the end of the
1990s. They work within the solidarity economy line, in the development of popular cooperatives and
solidarity economy enterprises, and during this work, face several challenges. One of them is their
capability to achieve contributions to the solidarity enteprises in their company dimension — a careful
management to product quality or service, processes and operations to their greater efficiency, its
insertion in the market and the best organization of its financial and non-financial resources; and their
associative dimension - a management attentive to the importance of its social mission, the
maintenance of its associative vitality, processes that makes democracy prevails and its rootedness in
the community and its industry, in a cooperative manner. This study evaluated the development of a
newly formed incubator in its first two years, at USP campus Ribeirao Preto, with focused analysis of
its structure, staff, methodology and performance with the incubated enterprises, realizing that favor
and challenging conditions of an incubation that actually contribute to both dimensions. The method
used was the systematization of experiences, considered appropriate to construct the time line of the
incubator, constitute major milestones and axes of the work and promote critical reflection of the facts
and experiences raised. The results indicate that there were difficulties in integration between the
company and associative dimensions in performance with the incubated groups, highlighting or with
greater emphasis on one dimension or another over time, mainly due to the accumulations of the team
with greater participation at that time. Moreover, the perception of the members of the incubator was
evaluated through structured interviews, and indicated that some credited an approach focused in one
dimension or the other because of the demands of the group at that time, others for which was the
establishment and training of staff nearest to the work and because specific individuals of each group
might require different approaches. Finally, it was concluded that the incubator has had positive and
negative effects due to the difficulty in balancing both dimensions in the performed work, and with
this information, the university incubators around the country may seek greater integration between
them and thus achieve, through their work with solidarity enterprises, greater economic efficiency and
human happiness.

Keywords: solidarity economy, solidarity enterprises incubation, company dimension, associative
dimension, systematization of experiences.
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0. TRAJETORIA

Graduado em Economia pela Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
de Ribeirdo Preto, da Universidade de Sdo Paulo (FEA-RP/ USP), durante a graduacao senti
falta de abordagens mais criticas e que se aproximassem da realidade das comunidades de
nossas cidades. Que pensassem o0 desenvolvimento dessas comunidades. Entdo, tive
experiéncia com o0 terceiro setor, projetos sociais, Vvoluntariado, passando pelo
empreendedorismo social, a responsabilidade socioambiental e negdcios sustentaveis até
conhecer a economia solidaria. Em dezembro de 2013, fui convidado a participar da formacao
de uma incubadora de empreendimentos solidarios e entdo me envolvi com este universo com
grande intensidade. Trabalhei por dois anos na formacédo e na assessoria de empreendimentos
solidarios, bem como na construcdo de um ecossistema favoravel a economia solidaria. Esse

mestrado deriva desse esforco voltado a pesquisa, ensino e extensdo em economia solidaria.
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1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Para Singer (2002), a economia solidaria € um modo de producdo diferente do
capitalismo, cujos principios basicos sdo a propriedade coletiva ou associada do capital e o
direito a liberdade individual. A aplicagdo desses principios levaria a uma igualdade entre os
trabalhadores, unindo-os em uma Unica classe detentora de capital por igual, em cada
empreendimento solidério, tendo todos o mesmo poder de decisdo sobre sua organizag&o.
Sendo assim, a economia solidaria distingue-se do cooperativismo tradicional por colocar-se

como alternativa econdmica ao sistema dominante.

Cruz (2002, p.1) destaca que uma base de conceitos que seja aceita amplamente dentro

da economia solidéaria ainda esta em construgdo, mas traz alguns elementos aceitos:

Os elementos de defini¢do que podem ser indicados como “consensuais”
entre os estudiosos, dizem respeito (1) ao carater coletivo dessas
experiéncias (ndo sdo portanto, formas de produgéo e consumo individuais,
tipicas da “economia informal” em seu sentido estrito), (2) a generalizacdo
de relagOes de trabalho ndo assalariadas e, finalmente, (3) ao exercicio do
controle coletivo do empreendimento (de suas informacGes, fluxos,
rendimentos etc.). Isto deixa de fora, de antem&o, determinados tipos de
cooperativas que poderiam ser confundidas com “iniciativas de
economia solidaria”, mas que ndo se reivindicam como tal € nem s3o assim
consideradas, nem pelos estudiosos, nem pelos atores sociais: (a) as
cooperativas tradicionais, com ampla utilizacdo do trabalho assalariado
e (b) as cooperativas de fachada, formagGes empresariais oriundas, de
modo geral, do esfor¢o de terceirizacdo de empresas “tradicionais” ou
gestores publicos, cujo objetivo é driblar a legislagio — cada vez mais

escassa — que protege os direitos dos trabalhadores em relacéo ao capital.

A forma juridica mais comum adotada para empreendimentos solidarios é a de
cooperativa, apesar de ndo ser restrito a esse tipo, ocorrendo formas associativas, em alguns

momentos informais ou até com carater empresarial solidario.
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Desde o fim da década de 1990, tornou-se comum o envolvimento das universidades
no fomento as cooperativas populares ou empreendimentos econémicos solidarios (EES), por
meio das incubadoras tecnoldgicas de cooperativas populares (ITCPs, hoje chamadas de

incubadoras tecnoldgicas de empreendimentos solidarios - ITES) (CRUZ et. al, 2011).

De acordo com Eid (2004), as incubadoras universitarias constituem-se em espagos
fundamentais nos quais se desenvolvam pesquisas tedricas e empiricas sobre a Economia
Solidéria. Tais incubadoras oferecem seus servi¢os para empreendimentos que permanecem
vinculados a elas por maior ou menor periodo, eventualmente conquistando sua autonomia
para atuar no mercado. Mas, assessoria pontual também pode ser oferecida e atendida pelo

coletivo da incubadora a qualguer momento que assim o pretenda.

No que se refere a metodologia adotada para a incubacéo, Eid (2004, p.1) traz que se
deve ter a clareza da necessidade da educacdo unitaria, que busque superar a fragmentacdo do
conhecimento por meio de um processo interativo entre os agentes — educadores e educandos.
Gallo (2004) afirma que o processo de incubacdo pressupde o fortalecimento do grupo
incubado, procurando fomentar, pesquisar e buscar as formas de trabalho coletivo que o grupo
maneja e no gque a incubadora pode se inserir. Sendo assim, as atividades da incubadora
devem passar pela construcdo coletiva de forma planejada e sistematizada, mantendo a

preocupacdo com o individuo em diversos niveis (econdmicos, sociais e culturais).

Dagnino (2012) escreve sobre elementos para uma avaliagdo das incubadoras
universitarias de cooperativas. A perspectiva adotada por ele é critica, ao considerar que 0s
esforcos dos estudantes e professores membros de incubadoras deveria ser muito mais
institucional, no sentido de criacdo de um espago em politicas publicas e um “mercado
econdmico” para a economia solidaria, do que efetivamente canalizar esforgos para incubar

cooperativas especificas. O autor desenvolve uma argumentacao nesse sentido, em um texto
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corrido com uma revisao do panorama historico em que se inserem as incubadoras. Ndo ha
uma metodologia definida no artigo, tampouco ha uma sistematizacdo que amplie o sentido de

observacdo e analise sobre a atuacdo das incubadoras universitarias.

J& Meira (2005), discorre sobre as caracteristicas especificas aos empreendimentos
econdmicos solidarios que os diferenciam de empresas capitalistas, cria indicadores aos niveis
social, econdémico, publico e técnico-produtivo, que a permite realizar trés estudos de caso,
em trés incubadoras das mais antigas do pais (USP, UFRJ e UNEB), avaliando o grau de
importancia que tais incubadoras atribuem a esses niveis de analise dos empreendimentos.
Entretanto, a autora indica, enquanto limitagcdo de sua pesquisa, o fato de que néo conseguiu
aplicar a avaliagdo das incubadoras com a profundidade desejada, e indica, como estudo
futuro, a possibilidade de ampliar a avaliacdo da atuacdo de outras incubadoras, com maior

profundidade.

Ainda sobre como pode ser feita essa avaliacdo das incubadoras e seus trabalhos com
os EES, alguns autores trabalham com a perspectiva de que é possivel separar em duas
grandes dimensdes todas as varidveis que devem ser enfocadas no trabalho com
empreendimentos econdmicos solidarios: dimensdo empresa e dimensdo associativa
(OGANDO, 2012; GAIGER, 2007; DIEESE, 2014; BRASIL et al, 2015). Segundo tais
autores, existiram variaveis de analise fundamentais relativas a eficiéncia e a uma gestdo
profissionalizada do empreendimento, assim como outras de analise tdo importante quanto as
primeiras, como o0 grau de associativismo, a profundidade da democracia estabelecida, as

praticas culturais legitimadas, entre outras.

Embora esses autores ja tenham destacado a relevancia das anélises dos EES nas
dimensGes empresa e associativa, tais estudos ndo conseguiram verificar em qual medida as

incubadoras tem estabelecido praticas para contribuir com tais dimensdes, e quais seriam as
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explicacOes para seus éxitos e deficiéncias nesse processo (OGANDO, 2012; GAIGER, 2007;

DIEESE, 2014; BRASIL et al, 2015).

Dessa forma, a incubadora necessita de avaliacdo constante dos resultados de sua
incubacdo. Gallo (2004) afirma que é necessaria cautela, por parte da incubadora, no processo
de incubacdo. Segundo a autora, se ndo existir um processo racional com objetivos claros, a
incubacédo pode decorrer em assistencialismo. Nao apenas a incubacéo deve seguir processos

racionais e claros, quanto também a avaliacéo de tal processo deve ser realizada de tal forma.

A sistematizacdo de experiéncias € um meétodo utilizado por diversos autores para
concretizar andlises dessa magnitude. Ela se diferencia de um mero relato de experiéncias ao
longo do tempo, no sentido de que busca a reflexdo critica e um entendimento aprofundado
das teorias, conceitos, das relacfes entre os agentes e dos fatos que determinaram o curso das
acOes, subsidiando a montagem de estratégias e planos concretos para o futuro (HOLIDAY,

2006).

Sendo assim, esta pesquisa preenche tal lacuna, da avaliacdo das a¢des da incubadora
com relacdo as dimensdes empresa e associativa, utilizando do método de sistematizacdo de
experiéncias, aproveitando que na USP, campus Ribeirdo Preto, estado de S&o Paulo, no
inicio de 2014, com envolvimento deste pesquisador, uma incubadora tecnoldgica de
empreendimentos solidarios foi constituida, a Co-Labora ITES. O projeto foi aprovado com
intermédio do CNPq pela Secretaria Nacional de Economia Solidaria (SENAES). Este
pesquisador foi um dos coordenadores executivos bolsistas do projeto, e atuou por dois anos

juntamente aos grupos incubados.

A sistematizacdo das experiéncias de atuacdo das incubadoras universitarias tem o
potencial de demonstrar o quanto elas conseguem trabalhar as dimensbes empresa e

associativa, junto aos empreendimentos econémicos solidarios. Sendo assim, torna-se
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premente responder a questdo: As experiéncias iniciais da incubadora revelam intencdo e
praticas que contemplam tanto os objetivos financeiros, de qualidade e de gestdo (aqui
denominados dimensdo empresa), quanto os objetivos de trabalho coletivo e associado,
democratico, autogestionario e de valorizacdo do ser humano (aqui denominados dimensdo

associativa)?

1.1 Objetivo Geral

Analisar as experiéncias de formacdo de uma incubadora de empreendimentos
solidarios, as condicBGes favorecedoras e limitantes em sua atuacdo inicial, analisando tal

atuacdo com base nas dimensfes empresa e associativa dos EES.

1.2 Objetivos especificos

- Verificar a presenga das dimensdes empresa e associativa na atuagéo da incubadora,

ao longo do periodo;

- Analise da formacdo da incubadora, seus integrantes e seu método de incubagéo

inicial;

- Entender as perspectivas que os membros da incubadora possuem quanto a

incorporacdo das dimensdes empresa e associativa, na atuacdo da incubadora;

- Perceber a influéncia da divisdo entre as dimensGes empresa e associativa em sua

atuacdo e os efeitos produzidos;

1.3 Proposicoes

As proposicoes referem-se ao objetivo geral e a cada um dos objetivos especificos

elencados acima.
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Proposicdo geral — A incubadora universitaria, devido a diversas condigdes
favorecedoras ou limitantes, teve dificuldades em contribuir com as dimensdes empresa e

associativa dos EES de forma equilibrada.

Proposicdes especificas:

- Ao longo do tempo, destacou-se em periodos distintos a presenca de uma ou outra

dimenséo na atuacéo da incubadora;

- H& uma influéncia dos integrantes e o processo de formacdo da incubadora com o

enfoque em uma ou outra dimenséo;

- Os atores envolvidos no processo tiveram distintas percepcoes da influéncia das duas

dimensoes no trabalho da incubadora;

- A incubadora Co-Labora ITES teve ao longo de sua atuacdo dois focos
fundamentais: as dimensdes empresa e associativa dos EES, e esse foi um aspecto
fundamental que produziu efeitos positivos e negativos nos grupos atendidos, variando ao

longo do tempo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Da economia plural a economia solidaria

2.1.1 Conceituacao

A Economia Plural é a visdo de que ha outras formas de economia além da economia
de mercado. Nessa visdo existiriam trés formas de economia: mercantil, ndo-mercantil e ndo-
monetaria. O mito de que s6 o crescimento pautado no mercado pode gerar o
desenvolvimento e a felicidade é contestado, e vislumbra-se entdo uma complementaridade

entre esses trés polos econdmicos (FRANCA, 2002).

A economia social e a solidaria sdo derivadas do associativismo operario do sec. XIX,
frutos de uma resisténcia do movimento popular, culminaram numa série de experiéncias
solidarias influenciadas pelo ideéario da ajuda mutua (o mutualismo), da cooperagdo e da

associacdo, baseadas em uma economia plural (FRANCA, 2002).

Mas, enquanto a economia solidaria segue esse caminho de manifestacdo da
pluralidade econdmica, a economia social, apesar de definir novos formatos e estatutos
juridicos proprios (cooperativas), acaba se rendendo a logica de mercado tradicional,
ocupando principalmente aqueles “setores de atividade nos quais a intensidade capitalistica
permanecia fraca” (LAVILLE, 2000, p. 532). Além disso, seus movimentos e as organizagdes
mutualistas sdo quase que integralmente incorporadas a economia ndo-mercantil praticada
pelo Estado. A dimensdo técnico-produtiva torna-se predominante, e seu projeto politico
acaba por esquecido (LAVILLE, 2000, p. 532):

E justamente em relacdo s caracteristicas atuais assumidas pela economia
social que vem se demarcar a no¢do de economia solidaria, pela afirmacgéo

da dimensdo politica na sua acdo. O que nos leva a defini-las como

experiéncias que se apoiam sobre o desenvolvimento de atividades
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econdmicas para a realizacdo de objetivos sociais, concorrendo ainda para a
afirmagdo de ideais de cidadania. Para Laville (1999), isso implica um
processo de “democratizacdo da economia a partir de engajamentos
cidaddos. A economia solidaria pode ser vista assim como um movimento de

renovacao e de reatualizacdo (historica) da economia social.

Entende-se entdo, a economia solidaria, como um espaco fundamental de realizacédo
dessa economia plural por possuir tracos de uma economia mercantil, ndo-mercantil e ndo-
monetaria. Em suas iniciativas combina prestacdo de servicos ou venda de produtos (recurso
mercantil), com subsidios publicos que advém da importancia social atribuida as suas acdes
organizacionais (recurso nao-mercantil) e trabalho voluntario (recurso nao-monetario)

(FRANCA, DZIMIRA, 1999).

Entretanto, h& diferentes perspectivas e abordagens conceituais e tedricas sobre a
Economia Solidaria, assim como diferentes iniciativas existentes (FERREIRA, SHIMBO,

2015).

H& autores que colocam a Economia Solidaria como um modo de producdo e
distribuicdo que representa uma alternativa superior ao capitalismo, que vém numa crescente
e em determinado momento podera substitui-lo, como uma nova via socialista (SINGER,
2002). Ja outros autores discordam, justificando que a economia solidaria seria uma

transformac&o social de longo prazo e ndo um novo modo de producdo (GAIGER, 2003).

Pinto (2004), entre outros autores, tem diferente compreensdo. Acreditam que a
Economia Solidaria representa uma alternativa para trabalhadores que ndo se adequaram as
exigéncias impostas pelo mercado capitalista. Pitaguari e Camara (2010) tem semelhante
visdo, acreditando que a economia solidaria tem um viés de compensacdo das contradigdes do

sistema capitalista, entretanto, ndo acreditam que representa um novo modo de producéo.
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Andrade et al. (2016), por exemplo, afirmam que as iniciativas de economia solidéria,

apesar de terem um formato e um publico um pouco diferenciados, sdo mais uma forma de

empreendedorismo e, assim, deveriam aprender com as licbes de sucesso e fracasso na gestdo

de negacios tradicionais.

Ferreira e Shimbo (2015) argumentam que este debate em torno da Economia

Solidaria é recente, de grande complexidade e com relevancia nas diferencas apresentadas

entre os autores. A despeito das diferencas conceituais, a maioria dos autores reconhece que

as iniciativas econdmicas solidarias estdo em diferentes etapas dentre a producgdo, a

distribuicdo, a comercializacdo, o consumo e as financas solidarias.

Quadro 1 - Entendimentos da economia solidaria

Conceito de Economia Solidaria

Autores

Economia plural — Economia solidaria seria uma
das formas de organizagdo e manifestacdo da
economia plural: mercantil, ndo-mercantil e ndo-

monetaria

Polanyi (1957) / Franga-Filho (2002)

Economia social diferenciou-se da economia

solidaria por esquecer seu carater politico

transformador

Comum entre autores europeus /

Franca-Filho (2002)

Economia solidaria como um novo modo de
producdo, sendo uma alternativa superior ao

capitalismo

Singer (2002)

Economia solidaria como transformacéo social de

longo prazo e ndo um novo modo de producéo

Gaiger (2003)

Economia solidéria como compensacles as

brechas do capitalismo

Pinto (2004) / Pitaguari e Cémara (2010) /

Andrade et al. (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Este trabalho segue uma opcéo teodrica de entendimento da economia solidaria mais
préxima a de Singer (2002), ao considerar que a economia solidaria pode sim representar uma
alternativa superior ao sistema atual, se conseguir conciliar a gestao profissional e a eficiéncia
produtiva com os fatores socioculturais e comunitarios que promovam a felicidade humana.
Apdbs apresentar os principais entendimentos conceituais sobre a economia solidéria, torna-se

fundamental entender o contexto no qual se insere a economia solidaria no Brasil atual.

2.1.2 Ressurgimento da economia solidaria no Brasil

A maior parte dos autores em economia solidaria costuma retratar o final do séc. XX e
particularmente a globalizacdo como relevante para o0 momento histérico de seu
ressurgimento. Para seus adeptos, a globalizacdo, a despeito de diversos fatores positivos,
gerou a necessidade de sobrevivéncia dentro de um ambiente competitivo para muitas
empresas, que tiveram entdo de fazer escolhas para reducdo de custos, podendo significar
corte de trabalhadores e exclusdo social. Pedraca e Almeida (2004, p. 1), esclarecem tal
ponto:

A globalizagdo econémica marca a historia pelo apartheid social, seja no
ambito nacional e internacional. O que separa 0s seres humanos é uma
divisdo estatistica, indices que definem uma minoria de pessoas, de varias
nacionalidades, que gozam do privilégio de serem inclusas no mercado
consumidor [...] A outra classe de individuos, a imensa maioria da populagédo
mundial, quase sempre incluida em categorias marginais como:

subempregados, trabalhadores informais ou desempregados, sdo segregados

do consumo, parcial ou totalmente dependendo de sua condigdo econémica.

Segundo o Férum Brasileiro de Economia Solidaria (FBES), em sua Cartilha de
Comemorag&o por seus 10 anos de criacdo, a Economia Solidaria ressurge hoje como resgate
da luta histérica dos trabalhadores, como defesa contra a exploragdo do trabalho humano e
como alternativa ao modo capitalista de organizar as relagdes sociais dos seres humanos entre

si e destes com a natureza. (FBES, 2013).
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Ainda segundo o FBES (2013), a crise atual do trabalho assalariado revelaria as
intencdes do capitalismo de transformar tudo e todos em mercadorias a serem ofertadas e
consumidas em um mercado onde a competitividade ditaria as regras. Com muitos
trabalhadores sendo excluidos da dominéncia capitalista e ficando sem emprego, ampliam-se
formas de precarizacao do trabalho e as formas alternativas de trabalho, como comunitarias,

artesanais, individuais, familiares, cooperativas e outras, acabariam por absorver tais pessoas.

Entretanto, tais cooperativas ndo seguem a mesma logica do cooperativismo
fortalecido pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras OCB, que apesar de utilizar os
principios basilares do cooperativismo, procura adequar-se ao capitalismo dominante,
mantendo expressdes rechacadas pelos militantes da economia solidaria, como o
assalariamento de trabalhadores, contratados pelos “donos” das cooperativas. As cooperativas
populares sdo a expressdo desta Ultima, e tem estabelecido carater transformador do sistema
econdmico, com mecanismos antagonicos a esse sistema (OLIVEIRA; PASSOS; OLIVEIRA,

2011).

O que distingue esse “novo cooperativismo” € a volta aos principios basilares das
primeiras experiéncias cooperativas, atribuindo valor elevado a democracia e a igualdade
dentro dos empreendimentos, bem como a insisténcia na autogestdo e o repudio ao

assalariamento (SINGER, 2002).

Existiriam indicios da criacdo de nUmero cada vez maior dessas novas cooperativas e
formas similares de producdo associada em muitos paises. Apenas no Brasil, verificou-se a
existéncia de 22 mil empreendimentos solidarios, no ultimo mapeamento em 2007, sendo que

em 2005 tinham sido mapeados 18 mil. (MTE, 2016).

Tais atores, envolvidos na criacdo e fortalecimento da economia solidaria, sdo

consensualmente classificados em Empreendimentos Econdmicos Solidarios (EES), que sdo
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de varios tipos, como cooperativas (sdo 0 tipo mais comum, mas ha também associacdes,
grupos informais e redes de empreendedores individuais) de trabalho, seja de producdo ou
prestacdo de servicos, ou também de consumo; ou em Entidades de Apoio e Fomento (EAF),
como ONGs especializadas e envolvidas na economia solidaria, incubadoras universitarias,
entre outras, que realizam assessorias, capacitacdes e outros tipos de apoio e fomento aos
EES. Além desses, ha também os gestores publicos, municipais, estaduais ou federais. Na
esfera nacional, destaca-se a Secretaria Nacional de Economia Solidaria (SENAES, do
Ministério do Trabalho) e nas esferas estaduais e municipais ha setores, departamentos,
secretarias ou coordenadorias, dependendo do projeto politico e da importancia dada a

economia solidaria em cada regido ou partido. (CORTEGOSO; SHIMBO, 2005)

Oliveira et. al (2011) destacam a importancia da criagdo da Secretaria Nacional de
Economia Solidaria em 2003, como real valorizagcdo dos movimentos sociais organizados em
torno da Economia Solidaria. Além disso, destaca-se 0 apoio desta secretaria e outras
instancias governamentais que permitiram o florescimento de diversas incubadoras

tecnoldgicas de cooperativas populares em diversas faculdades pelo pais.

2.2 Incubadoras universitarias e suas experiéncias

Tal reinvencdo da economia solidaria, descrita no topico anterior, € resultado do
esforco de entidades ligadas a igrejas, sindicatos e universidades. Essas entidades apoiam a
economia solidaria, difundem entre trabalhadores sem trabalho e micro produtores sem
clientes os principios do cooperativismo e o conhecimento basico necessério para se criarem
empreendimentos solidarios. Realizam treinamentos com 0s cooperados em autogestdo e 0s
acompanham, fornecendo assisténcia tanto na realizacdo do negdcio quanto na construcédo de

relacionamentos internos favoraveis (SINGER, 2002).
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De acordo com o Ministério do Trabalho e do Emprego (MTE, 2010), as primeiras
incubadoras de cooperativas e EES foram criadas nas universidades brasileiras, como espacos
de socializacdo dos conhecimentos produzidos nestas instituigdes, favorecendo a articulacédo
entre ensino-pesquisa-extensdo e a integracao das universidades com as comunidades e
segmentos externos a comunidade académica. Ainda que exista alguma similaridade com as
incubadoras de empresas, a especificidade das incubadoras de cooperativas esta no trabalho
com empreendimentos coletivos e de base autogestionaria, recém-criados ou em criagéo, que
exigem processos especificos de formacdo, assessoria e assisténcia técnica, em aspectos
administrativos, produtivos e organizacionais, com o0 objetivo principal de contribuir para sua

autonomia e sustentabilidade. (MTE, 2010)

Dessa forma, em uma comparativa com as incubadoras de empresas, as incubadoras de
empreendimentos solidarios enfrentam dificuldades adicionais. Segundo Dagnino (2012),
enquanto no primeiro caso os professores e estudantes envolvidos no apoio a criacdo e
estruturacdo de empresas se d& em um solo cultural fértil, em uma superestrutura politico-
ideoldgica de Estado capitalista destinada a garantir a reproducao do capital, no segundo caso
0s estudantes e professores envolvidos encontram-se em um substrato cultural e cognitivo que
tende a rejeitar a sua praxis, ou ao menos dificultad-la. Mas, isso ndo impediu a conviccao da
ala de contestacdo nas universidades ao sistema vigente, ao constituirem diversas incubadoras

universitarias de empreendimentos solidarios.

Hoje existem mais de uma centena de universidades e instituicdes de ensino superior
brasileiras que tem incubadoras organizadas em redes para desenvolver conhecimento e
processos de intervengdo dentro da linha da Economia Solidaria. A Rede Universitaria de
Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas Populares foi fundada em 1998 e esta constituida

por 62 universidades em cinco regides do Brasil. Tal rede tem como objetivo vincular de
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forma interativa e dindmica as incubadoras universitarias de maneira a favorecer o

intercdmbio de tecnologias e conhecimentos entre elas e com a sociedade. (ITCP-USP, 2010).

Além disso, a Rede Universitaria Unitrabalho congrega hoje 92 universidades e
instituicdes de ensino superior. A Unitrabalho foi criada em 1996, com objetivo de acabar
com a divida que as universidades brasileiras ttm com os trabalhadores, por manterem-se por
muito tempo enclausuradas em seu conhecimento tedrico e estruturando poucas iniciativas de

real apoio a construcdo de alternativas para o trabalho (UNITRABALHO, 2010).

Entretanto, hd também quem pontue criticamente a respeito das incubadoras, no
sentido de que ndo tenham obtido o impacto econdmico e social esperado e nem o nimero de
empreendimentos solidarios desejavel, em comparacdo com o tamanho esfor¢o dedicado a
criacdo e manutencdo de incubadoras de empreendimentos solidarios (DAGNINO, 2012).

Torna-se valido entdo analisar criticamente os trabalhos de cada incubadora constituida.

Em Ribeirdo Preto, no estado de S&o Paulo, estruturou-se uma incubadora
universitaria de forma tardia. Quando a ITCP-USP, incubadora da USP campus Séo Paulo, ja
completaria seus 15 (quinze) anos, foi formada a Co-Labora Incubadora Tecnoldgica de
Empreendimentos Solidarios (ITES), com a participacdo deste pesquisador. Uma das
preocupacdes iniciais desta incubadora foi com a revisdo dos métodos de incubacdo e da

forma de atuacdo das incubadoras ja existentes, para poder formar o seu.

2.3 Métodos de Incubacdo e Atuacdo de Incubadoras Universitarias

Cruz (2004) afirma que na busca por cumprir seus objetivos de contribuir para a
viabilizagdo de alternativas de geracdo de emprego e renda, a partir da formacdo de
cooperativas de trabalhadores, orientadas pelos principios da autogestdo, as incubadoras
enfrentam um conjunto de desafios: i) desafio econdmico (de promover a eficiéncia

necessaria para garantir a viabilidade econbmica em um contexto de autogestdo); desafio
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pedagdgico (no sentido de capacitacdo de trabalhadores que ndo vem de uma cultura de
educacdo formal, muitas vezes analfabetos, a gerir um negocio, ainda mais, de uma forma
democratica); desafio socio-politico (como intervir de maneira que 0s grupos preservem sua
autonomia em relacdo a incubadora e a autogestdo seja construida de forma permanente?).
Entdo, o autor diz que a formalizacdo de processos metodoldgicos vem para entregar uma

resposta, sujeita a alteraces ao longo do tempo, de como lidar com esses desafios.

Este autor construiu um quadro comparando o método de algumas das principais

incubadoras no pais:



Quadro 2 - Metodologias de incubacéo

NuMI-Ecosol (UFSCAR) UNICAMP UFPG UFV
Principios Ensino, pesquisa e extensdo como | Educacdo popular e a autogestdo Principios da economia solidaria, | Autogestdo - 0
ou Bases | indissociaveis, tendo a Economia como: autogestdo, a participacdo | “Coletivo”  instancia
Norteadoras | Solidéria (seus principios, direta, a cooperacdo, a valorizacdo | maxima  deliberativa
conceitos e acles) como diretriz do ser humano acima do lucro, a | democratica.
integradora, com vistas ao emancipacdo, a justica social, a | Principios do
desenvolvimento local. valorizagdo dos saberes locais, | cooperativismo e
entre outros. economia solidaria.
Estrutura Classificada em vinte e uma (21) | Oficinas  desenvolvidas  por | Para cada empreendimento | A formatagdo

classes de comportamento
necessarias a incubacao, como:

1) Processar demandas para
incubacdo de empreendimentos
solidérios;

2) ldentificar populacdo em
potencial para formagdo de
empreendimento solidario;

3) Caracterizar diferentes
envolvidos no processo  de
incubacéo;

4) Apresentar a Economia
Solidaria como possibilidade de
organizacdo para geracdo de
trabalho e renda, o NuMI e sua
proposta de trabalho;

5) Apoiar a organizacdo inicial do
grupo para tomada de decisbes a
respeito de  formacdo de
empreendimento solidario e suas
caracteristicas gerais;

6) Elaborar proposta de trabalho,
em conjunto com participantes do
grupo a ser incubado;

Entre outras.

Equipes de Incubacdo dentro das
diversas areas da Incubadora
(GEPES), além de atividades
interdisciplinares. S8o mais de
quarenta (40) oficinas desenhadas
de acordo com os eixos tematicas
de cada equipe de incubacdo e
alguns outros eixos
desenvolvidos:

1) Diagnostico

2) Planejamento

3) Avaliacédo

4) Autogestao

5) Producéo

6) Coesao e Conflito

7) Organizacdo Politica

8) Comunicagéo

9) Criacéo e Arte

10) Corpo e Salde

11) Identidade

12) Género

econdmico solidario incubado é co-
construido um plano de incubagdo
especifico, embora todos eles
passem pelas conhecidas fases de
pré-incubagéo (tempo destinado ao
mutuo conhecimento entre o grupo
de trabalhadores e a equipe da
incubadora, que culmina com a co-
construgdo de um diagndstico do
empreendimento e com um plano
de incubacdo a ser executado — e
sistematicamente avaliado -
durante a fase de incubagdo),
incubacdo  (formagdes  sobre
economia solidaria e temas
associados, além de atividades mais
técnicas que visam a
sustentabilidade do
empreendimento) e graduacdo (a
graduacdo € o resultado de um
processo entre fases que se
relacionam, e ndo de etapas ou
passos que se sucedem
automaticamente).

organizacional sob a
qual a ITCP/UFV se
estrutura para executar
0 processo de
incubacéo

consiste na divisdo de
sua equipe executora
em

uma coordenacéo
executiva geral, um
conselho

consultivo e trés

setores de trabalho
organizados
por temas  gerais

(educagéo, produgdo e
comercializagdo). O
papel dos setores é 0
acompanhamento
sistematico e o suporte
técnico ao processo de
incubacédo dos grupos,
buscando desenvolver e
pOr em prética, novas
tecnologias sociais
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Eixos
Tematicos
de atuacado

Educacdo, Salde e Cidadania;
Movimento de Economia
Solidaria; Relacdes de
Comercializacdo e Consumo;
Economia Solidéaria e
Desenvolvimento Territorial,
Ensino, Pesquisa e Extensdo em
Financas Solidarias; Fomento a
constituicdo de novos
empreendimentos e iniciativas de
Ecosol; Formacdo em Economia
Solidaria; Insercdo laboral de
pessoas em desvantagem social
por meio da Ecosol; Redes de
EES; Desenvolvimento de Ac0es
de Consultoria em Ecosol;
Relacdo e  Articulagdo de
Parcerias.

Producdo e Tecnologia; Relacdes
de Género; Saude do Trabalhador;
Dinamica das RelagGes Humanas;
Comunicacdo e Artes; Processos
Pedagogicos; Planejamento
Econbmico.

*kk

Educacdo, Producdo e Comercializacdo

*kxk

Avaliacéo
da
Incubacao

A sistematizacdo de experiéncias
concretizadas pelos membros da
incubadora é incentivada, para
permitir a adequada analise das
condicbes  favorecedoras e
limitantes nos processos
desenvolvidos.

*k%k

*k%k

A sistematica de acompanhamento das
intervencdes realizadas pela ITCP/UFV, inclui
reunides semanais nos quatro primeiros
meses, e, posteriormente, a cada quinze dias.
Estes encontros semanais com 0s grupos seréo
precedidos de reunides preparatérias para o
planejamento de cada intervencdo. Apos a
realizacdo de cada intervencdo, faz-se uma
avaliacdo das atividades com os grupos, com o
intuito de levantar elementos que possam
subsidiar a intervengéo seguinte.

*Kk%k

Fonte: Elaborado pelo Autor (***n&o encontrado)
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O Nucleo Multidisciplinar de Estudos, Ensino e Intervencdo em Economia Solidaria
(NuMI — incubadora da Ufscar) dispde seu método de incubacéo classificado em vinte e uma
(21) classes de comportamento necessarios a incubacdo. Tais classes de comportamento
percorrem um caminho de etapas, desde o reconhecimento das vontades e ambicbes das
pessoas de determinado grupo, passando pelo estudo de viabilidade econdmica, realizacdes de
oficinas em educacdo popular visando a autonomia politica e de gestdo do grupo, até a
formalizacdo juridica e a emancipacdo gradativa do grupo perante a incubadora

(CORTEGOSO et. al, 2009).

A UNICAMP, em sua metodologia, declara que junto aos empreendimentos populares
tem como principios a educacdo popular e a autogestdo e envolve oficinas desenvolvidas por
Equipes de Incubacgdo dentro das diversas areas da Incubadora (GEPES), além de atividades
interdisciplinares. S&o mais de quarenta (40) oficinas desenhadas de acordo com 0s eixos

tematicas de cada equipe de incubacao (NUCCI, 2007).

Percebe-se pelo quadro acima a dificuldade que este pesquisador teve para encontrar
0s métodos de avaliacdo da incubacdo utilizados por tais incubadoras. Entretanto, percebe-se
gue o NuMI — Ecosol utiliza-se com certa frequéncia do método que sera concretizado nesta

dissertacéo.

A metodologia de incubacdo utilizada neste projeto estd sendo adaptada das
metodologias de outras incubadoras, principalmente da incubadora “madrinha” da de Ribeirdao
Preto, o NuMI-Ufscar e da incubadora da Unicamp (metodologia Empirica, da ITCP
Unicamp). A versdo inicial desta metodologia, que estd sendo aplicada e aprimorada pela

incubadora, sera analisada em uma se¢éo especifica posteriormente neste trabalho.

Uma andlise de tais metodologias revela que elas trazem topicos variados, que

perpassam tanto elementos técnicos e de gestdo do empreendimento, quanto elementos
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culturais, politicos e sociais visando a coesdo do grupo e seu enraizamento na comunidade e

nos ambientes de construcdo da economia solidaria como um todo.

Dessa forma, a proxima se¢do busca apresentar como 0s principais objetivos dos
empreendimentos solidarios estdo sendo categorizados pelos autores para facilitar sua anélise

e a construcdo de estratégias para a atuacao das incubadoras universitarias.
2.4 Dimensao empresa e associativa dos EES

Baptista (2012) considerou que os objetivos do empreendimento econémico solidario
(EES) devem estar conectados com a promocao da qualidade de vida dos trabalhadores, no
sentido do compromisso com as dimensdes econémica, cultural e ético-moral do grupo e de

cada individuo (Anexo I).

J& Ogando (2012) considerou que a viabilidade de empreendimentos econémico
solidarios (EES) necessita considerar a dimensdo social deles, e entdo desenvolveu
indicadores qualitativos para absorver tais efeitos. O autor desenvolveu um “Indice
Econdmico e Social de Empreendimentos de Economia Solidaria” que, segundo Brasil et al
(2014), analisa a viabilidade econémica, a coesdo do grupo, igualdade, democracia nas
decisbes e capacidade de organizacdo interna e como tal, poderia estabelecer um indicador

que apresente a proximidade de desincubacdo de determinado EES (BRASIL et al, 2014).

Ogando (2012) elaborou estes indicadores a partir da divisdo em dois eixos basicos:
social (com 20 variaveis) e econémico (com 20 variaveis), totalizando 8 indicadores:
empreendimento, infraestrutura, organizacdo, democracia participativa, remuneracgéo,
comercializacdo, redes e apoio. Conforme o autor, tais indicadores podem ser aplicados em

distintos momentos do processo de incubacéo.
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Gaiger (2007) também realiza semelhante proposta, ao elaborar alguns indicadores
que revelariam os niveis divididos pelo autor em baixo solidarismo e empreendedorismo (o
que revela uma situacdo negativa dos EES) e o alto solidarismo e empreendedorismo

(considerado um indicador positivo).

Gaiger (2008) destaca a necessidade existente de conceitos econémicos, € como
muitas vezes o pensamento chamado “alternativo”, por sua critica intensa ao capitalismo,
desenvolveu uma aversdo aos termos “empresa”, “eficiéncia” e “empreendedorismo”. O autor

discute tal ponto, criticando-o fortemente, ao dizer que sdo necessarios termos, conceitos e

praticas que reflitam e levem a uma gestdo de fato empreendedora, eficiente e organizada.

Ainda que as praticas da economia solidaria sejam distintas das tradicionais,
considerando a autogestdo, a cooperacgdo e a solidariedade que devem existir, ndo é diminuida
a necessidade de uma gestdo profissional ante os desafios que o mercado apresenta para todos

os empreendimentos (GAIGER, 2008).

Enquanto caso especifico de uma incubadora da Rede de ITCPs nacional, a
metodologia de avaliacdo desenvolvida pela Incubadora de Empreendimentos Solidarios da
Universidade Estadual de Ponta Grossa (IESol/UEPG) revela-se interessante. Os
pesquisadores consideraram relevante demonstrar, por meio de indicadores quantitativos, qual
0 grau de proximidade de um empreendimento de sua graduacdo (a maneira como eles
chamam a desincubacgdo de um empreendimento). Os autores discorrem sobre 0s preconceitos
existentes com relacdo a aplicacdo de indicadores para avaliacdo dos EES — tal receio seria
valido, ja que realmente indicadores aplicados as empresas capitalistas ndo poderiam ser
dimensionados para a economia solidaria. Entretanto, indicadores que reflitam a
complexidade das dimensdes envolvidas nos EES poderiam ser desenvolvidos (BRASIL et al,

2015).
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Entdo, Brasil et al. (2015) baseados em Gaiger (2007) e Ogando (2012) desenvolvem
uma série de 54 variaveis, divididas em 09 categorias: empreendimento, infra-estrutura,
organizacdo, participacdo, remuneracdo, comercializacdo, redes, apoio e producdo. As
categorias empreendimento, participacdo, redes e apoio referem-se a aspectos sociais e as

demais a aspectos econémicos (Anexo II).

De forma geral, conforme apontam os autores acima (GAIGER, 2007, OGANDO,
2012; BRASIL et al., 2015), verifica-se um entendimento comum da necessidade que o0s
empreendimentos solidarios tém tanto em desenvolverem uma gestdo qualificada e eficiente
na atividade produtiva e na prestacdo de servigco (dimensdo empresa), quanto em atender as
demandas coletivas de relacionamento, de satisfagéo e de cultura (dimensdo associativa). Para
estes autores, as incubadoras universitarias, enquanto entidades de apoio e fomento a tais
empreendimentos, devem considerar ambas as dimensdes em sua atuagdo de fortalecimento

aos EES.

O referencial brasileiro para andlise de empreendimentos de economia solidaria
(Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos - DIEESE, 2014)
destaca as principais caracteristicas que distinguem um empreendimento de economia
solidaria de uma empresa tradicional em: i) Finalidade — os empreendimentos solidarios
almejam principalmente o interesse coletivo e ndo o lucro; ii) Base democratica — 0s sOcios
tomam suas decisGes em conjunto, e podem definir representantes para operar e decidir em
seu nome; iii) Financiamento — apoiado em uma base diversificada, composta por socios,
comunidade, parceiros publicos ou privados e, por vezes, o Estado; iv) Estrutura diversificada
de operacGes, podendo combinar rendimentos de vendas de produtos ou servigos com
rendimentos de servigos prestados a coletividade pagos pelo poder publico; v) Enraizamento
na comunidade local — os EES sdo resultado de iniciativas coletivas originadas no meio em

que se encontram e mantem uma relagéo estreita com a comunidade.
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Entretanto, ainda segundo DIEESE (2014) o EES ndo se viabiliza apenas por esse
carater associativo. E necessario ressaltar as caracteristicas relacionadas as competéncias
técnicas e habilidades de gestdo, como: i) as estratégias de mercado, de politicas de preco, de
qualidade de servico e de gestdo das operacgdes; ii) a produtividade e a qualidade de produtos
e processos; iii) as estratégias de negociacdes com os parceiros financeiros e clientes; iv) as
negociacfes com representantes do poder publico para a aquisicdo de financiamentos e
participacdo em programas de subvencdes; v) questdes relativas a organizacdo do trabalho,
entre outras. Portanto, destacam os autores, DIEESE (p. 14, 2014):

Dessa forma, ao contrario do que possa parecer em um primeiro
momento, a analise de um empreendimento de economia
solidaria pode ser mais complexa do que a de uma empresa
privada e, por isso, demanda uma avaliagdo organizacional e
operacional mais ampla. As duas dimensdes, as ligadas ao
carater associativo e as ligadas ao carater empresarial, sdo

fundamentais para o sucesso do empreendimento e, por isso,

devem ser cuidadosamente analisadas.

2.4.1 Modelo de Analise dos EES

Este trabalho utiliza 0 modelo de andlise dos EES, proposto no Referencial brasileiro
para analise dos empreendimentos de economia solidaria (DIEESE, 2014). Sera usado este
modelo para perceber como a incubadora em questdo contemplou em sua pratica as
dimensfes empresa e associativa dos EES. Entdo, é necessario detalharmos os aspectos

presentes neste modelo, que o diagrama abaixo elucida.
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Figura 1 - O equilibrio entre a dimenséo coletiva (associativa) e a dimensédo empresa (mercado)

ASSOCIACAO EMPRESA

- Missao - Produto
- Vitalidade Atividade
Associativa Vicede
- Procesios de - Operacdes
gestao
democratica - Recursos
: humanos
- Enraizamento
- Recursos
financeiros

N 7

Viabiliza (no longo prazo)

Fonte: Dieese (2014, p. 19)

A figura acima serd comentada em detalhes ao longo dos itens abaixo, mas é possivel
perceber como 0 modelo considera que 0s aspectos associativos determinam 0s aspectos
empresariais, mas a0 mesmo tempo, como 0s aspectos de uma gestdo profissional criam

condicdes para a viabilidade da dimenséo associativa e humanizada do empreendimento.
2.4.1.1 O aspecto associativo/coletivo do EES

Tal aspecto considera quatro dimensBes principais para garantir um ambiente
favoravel para a realizacdo das pessoas no empreendimento: a missdo, a Vvitalidade
associativa, 0s processos de gestdo democratica e 0 enraizamento na comunidade, a serem

detalhados abaixo.
2.4.1.1.1 Vitalidade associativa

E a mobilizacio dos s6cios em torno do empreendimento. Ela serve para favorecer o

equilibrio entre a misséo e as preocupacdes relacionadas a operacdo. Além disso, garante a
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participacdo e o comprometimento de todos com o sucesso do empreendimento (DIEESE,

2014).

Segundo Dieese (2014, p. 22):

Sem uma real participagdo associativa, hd o risco de a
mobilizacdo dos cooperados/socios e da comunidade se
enfraguecer com o tempo, com um simples reposicionamento
de mercado. Além disso, o afastamento entre a organizacdo e o
meio (comunidade) pode reduzir os apoios e a colaboracdo de

pessoas e organizacoes.

2.4.1.1.2 O processo de gestdo democrética

A maneira como sdo tomadas as decisdes e organizados 0s processos sdo fundamentais
para 0 sucesso do empreendimento. Segundo Dieese (2014, p. 22), deve “funcionar
respeitando o ideario cooperativista e solidario e, a0 mesmo tempo, ser capaz de permitir um

sistema de decisao rapido e adequado nas operagdes do empreendimento”.

Por ser a democracia um valor fundamental & economia solidaria, a lideranca deve ser
de tal forma que respeita todas as opinides e expressdes do coletivo, entretanto, tenha certa

autonomia para tomadas de decisdes referentes ao negdcio (dimensdo empresa).

2.4.1.1.3 Enraizamento territorial e setorial

Entende-se enraizamento territorial e setorial como as liga¢des que o empreendimento
estabelece com o0 meio, a comunidade, o territdrio e/ou o setor de atividade em que atuam

(DIEESE, 2014).

Tais relagdes sdo fundamentais e formam a qualidade da rede social do

empreendimento. Dizem respeito a participacdo ativa na vida da comunidade, ao grau de
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envolvimento com a construcdo de politicas publicas e estratégias para desenvolvimento do

setor de atividade, o grau de conexdao com outros empreendimentos, entre outras.

2.4.1.1.4 A missao

Diz respeito a funcdo social e econdmica do empreendimento, tanto para seus
membros ou cooperados, quanto para o publico final de atendimento com seus produtos e

Servigos.

Destaca-se em uma cooperativa a missdo de articular a satisfacdo das necessidades
econbmicas, sociais e culturais dos socios. Além disso, as cooperativas geralmente estdo
inseridas em um contexto de desenvolvimento local, seja pela criacdo e protecdo de empregos,
pela oferta de novos servicos ou a sua complementaridade (DIEESE, 2014). A diferenca da
cooperativa ou EES para uma organizacdo social sem fins lucrativos € que a primeira
normalmente tem a atividade econdmica como meio para cumprir sua missdo perante seus

sécios e a comunidade.

2.4.1.1.5 A utilidade social

A utilidade social corresponde aos efeitos quantitativos e qualitativos das atividades

do empreendimento em favor da comunidade e da sociedade (DIEESE, 2014).

A dimens&o associativa envolve os fatores acima, que se relacionam. Uma vitalidade
associativa adequada garante que 0s associados ou cooperados estejam engajados em torno do
proposito do empreendimento, que é a sua missdo, que deve ser sim contribuir com a vida da
comunidade, de forma sustentavel (sua utilidade social), para além de apenas concentrar-se na
geracdo de renda. Entretanto, tal engajamento dos membros no empreendimento s6 podera
ser efetivo se eles estiverem participando de forma democratica das decisdes relativas ao seu

dia-a-dia. E ainda, tal contribuicdo com a comunidade sO serd véalida se a conexdo (o
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enraizamento) territorial for real, bem como sua participacdo nas esferas de luta por melhorias
no seu setor de atuacdo. Mas, todas essas dimensdes que determinam um ambiente e um
clima favoravel a sua atuacdo, ndo suprimem a necessidade de uma gestao profissional que
leve em consideracdo o mercado em que se insere, 0s processos de producdo e uma

administragdo financeira apropriada, conforme o topico abaixo descrevera.

2.4.1.2 A dimensao empresa do EES

A dimensdo empresa dos EES considera a necessidade de uma gestdo profissional e
capacitada para que o empreendimento tenha viabilidade no longo prazo, gerando sim a
possibilidade de realizacdo humana e comunitaria, mas também garantindo a geracdo de renda
e recursos necessarios a dignidade das pessoas que ali trabalham. Considera quatro aspectos
principais: uma analise de mercado (envolvendo analise do produto e atividades necessarias a
ele), a organizacdo das operacGes de producdo, a gestdo dos trabalhadores e os recursos

financeiros e sua administragéo, a serem detalhados abaixo.

2.4.1.2.1 O mercado

Segundo Dieese (2014, p. 25):

A andlise de mercado do empreendimento de economia
solidaria deve demonstrar claramente em qual setor o
empreendimento operard, qual a clientela, a concorréncia e 0s
fornecedores. Deve também indicar como o empreendimento
alcangard os objetivos de vendas e quais serdo 0s meios e
estratégias que utilizard para tanto. Para isso, abordara os
seguintes temas: Produtos e Servigos; Mercado-alvo/Clientes;
Concorréncia; Fornecedores; Posicionamento no mercado e

politica de pregos; Estratégia de comercializagdo/marketing.
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2.4.1.2.2 As operagdes de producao

As operacOes devem ter seus processos organizados, mediante a andlise da estrutura,
da divisdo de tarefas e outros recursos necessarios ao andamento da producéo dos bens ou
servicos a serem ofertados. Deve-se realizar uma anélise comparativa com outros
empreendimentos do mesmo ramo, para entender se 0 processo esta sendo produtivo, eficaz e

eficiente, sem esquecer as particularidades do cumprimento de sua funcéao social.
2.4.1.2.3 A gestdo dos trabalhadores

Segundo Dieese (2014), o empreendimento deve definir uma equipe de direcdo
composta por pessoas experientes em producdo e gestdo relacionada ao seu setor; uma
organizacdo da producdo que conjugue, de forma adequada, comunicagdo, participacgéo,

produtividade e qualidade e por fim, uma equipe preparada e motivada de trabalhadores.

A organizacdo do pessoal deve ser baseada em suas habilidades, competéncias e
experiéncias. Entretanto, jamais devem ser colocados de lado fatores como a possibilidade de
desenvolvimento de novos membros na equipe, e da possivel rotatividade de funcGes
importante para a manutencdo da democracia e da autogestdo (gestéo coletiva e coordenada

feita pelos proprios trabalhadores).
2.4.1.2.4 Recursos financeiros

E importante que o empreendimento faca uma previsio das suas receitas e despesas
incorridas nas suas atividades, e mantenha sempre transparéncia interna, entre os membros do

empreendimento, quanto também externa, com seus parceiros.
Segundo o Dieese (2014, p. 26), tal analise é importante e deve ser feita com:

O objetivo é realizar uma projecdo financeira, demonstrando

que o empreendimento tem capacidade de assumir 0s
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compromissos decorrentes do investimento pretendido. Isso se
faz por meio de um minucioso levantamento dos gastos e das
receitas a serem auferidas, culminando com a elaboracdo de

um fluxo de caixa.

Ou seja, é necessario que o empreendimento construa as ferramentas adequadas para
sua administracdo financeira, realizando projecdes financeiras, levantando seus gastos e

receitas, e por fim mantendo constante analise de seu fluxo de caixa.

A seguir, sera apresentado o método de pesquisa, que servira para verificar como todas
as dimens@es acima foram contempladas ou ndo no processo de incubacdo realizado pela

incubadora Co-Labora, baseado na sistematizacdo de experiéncias.
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3. METODO

A estratégia dessa pesquisa é de caracterizacdo pds-fato, levantamento exploratério,
descritivo e documental, com o estudo de caso baseado na sistematizacdo de experiéncias da
atuacdo da Co-Labora Incubadora Tecnoldgica de Empreendimentos Solidarios (ITES),

destacando a influéncia das dimensdes empresa e associativa ao longo deste percurso.

Os tdpicos a seguir buscam explicitar o método utilizado, considerado adequado para
se concretizar a andlise das experiéncias de uma incubadora universitaria, destacando-se as
condicdes favorecedoras e limitantes ao seu processo de incubacado, e revelando os padrdes
destacados em sua atuacdo. Desta forma, poder-se-a verificar como as dimensfes empresa e
associativa influenciaram seu trabalho e foram contempladas ao longo do periodo junto aos

EES.

Este capitulo comeca contando um pouco da histéria da sistematizacdo de experiéncias
e como ela vem sendo usada na América Latina e no Brasil, depois aprofunda-se na
conceituacdo e na apresentacdo do método em si. A subsecdo seguinte destaca como o
movimento de economia solidaria vem utilizando a sistematizacdo de experiéncias e, por fim,

foca-se na experiéncia que foi sistematizada nesta pesquisa.

Considerou-se relevante destacar um pouco do histérico da sistematizacdo de
experiéncias, sua utilizacdo na América Latina e Brasil e sua larga aplicagdo no movimento de
economia solidaria, antes de propriamente entrar em aspectos conceituais e técnicos da

dissertacdo, para assim justificar a utilizacdo deste método em detrimento de outros.

3.1 Sintese do Processo Historico da Sistematizacédo de Experiéncias

No contexto latino-americano, a sistematizacao de experiéncias foi estimulada a partir

da década de 1960. Inicialmente, ela serviria para justificar a atuacdo do Servigo Social e
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demonstrar seus resultados. Para atingir tal objetivo, era necessario estabelecer algum
mecanismo de investigacdo social que permitisse recuperar o realizado e ordenar as formas de

agir e saberes produzidos na agdo (FALKEMBACH, 1995).

Inicialmente, considera-se que o Servigo Social se utilizou deste método de forma
conservadora, como forma de continuar com suas ac¢oes pela diminuicdo das tensGes sociais
que poderiam gerar agdes revolucionérias. Mas, com o tempo, a critica aos modelos de
desenvolvimento vigentes se estabeleceu, e aos poucos, a sistematizagdo comegou a ganhar
uma maturidade, com uma reconceitualizagdo, sendo a partir da década de 1970, reconhecida

como um instrumento de transformacao social (FALKEMBACH, 1995).

De acordo com Falkembach (2007), diversos movimentos ou correntes contribuiram
nesse florescer de uma sistematizacdo de experiéncias comprometida com a transformacao.
Entre os anos 50 e 70, destacam-se os trabalhos de Paulo Freire no Brasil e Borda na
Colémbia, que visavam promover rupturas demandadas no plano epistemoldgico. Para uma
educagdo de carater libertador, a “pedagogia-problematizadora-libertadora” de Freire ¢ a
“investigacdo-acdo-participativa” de Borda contribuiram com parametros fundamentais para o
desenvolvimento de propostas para a sistematizacdo de praticas educativas. Além disso,
producdes do campo da Educacdo Popular, na atuacdo de partidos de esquerda, nas Igrejas,
nos movimentos sociais e outras instituicbes que mantinham o ideal e a préatica de transformar
0 cenario de subjugo a que estava submetida a América Latina. Holiday (2006) identifica seis
correntes que nutriram e inspiraram a sistematizacdo de experiéncias: o Trabalho Social
reconceitualizado, a Educacdo de Adultos, a Educagdo Popular, a Teologia da Libertacdo, a

Teoria da Dependéncia e a Investigagdo-agédo-participativa.

A década de 1980 ja se revela como questionadora dos principios que norteavam tais

sistematizacOes de praticas pedagogicas e acOes transformadoras, pois em um contexto com
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mais democracia, entretanto com a forca que ganhou o neoliberalismo, torna-se fundamental

maior coeréncia entre o discurso e a pratica dos agentes protagonistas de tais processos.

Meireles (2007) fez a seguinte andlise da sistematizacéo ao longo deste periodo: “se os
anos 60 inauguram esfor¢os quanto ao estabelecimento das relages entre pesquisa e préatica e
0s 70 o aumento da exigéncia pela avaliagdo, a década de 80 busca reflexdes e avaliacfes que

possam servir a todos e a produgdo do conhecimento util para a agao”.

Veronese (1996) coloca que as experiéncias brasileiras em sistematizacdo se
intensificam a partir da década de 1970. Entretanto, sdo abafadas pela ditadura militar, e pelo
fato dos militantes e intelectuais terem que concentrar suas forcas na mobilizacdo da

sociedade a partir da volta do periodo de democratizacao.

Ainda assim, para Falkembach (2007), nos dias atuais 0S processos de expansao e
complexificacdo da Educacdo Popular e as areas correlatas se mantém, e 0s setores

progressistas tem acolhido esse processo de desenvolvimento e constante renovagéo.

A sistematizacdo, entdo, como instrumento utilizado pelos agentes de transformacao
social, sejam intelectuais, entidades de apoio, ou protagonistas do movimento popular,
mostra-se adequada para analisar com profundidade processos de formacdo e assessoria
conduzidos por incubadoras universitarias junto a empreendimentos solidarios, visando a

transformacéo da praxis econémica.
3.2 Sistematizacdo de experiéncias: conceituacdo e método
Segundo Holiday (2006, p. 24), sistematizacdo de experiéncias é:
“...¢ aquela interpretacdo critica de uma ou varias experiéncias, que, a partir
de seu ordenamento e reconstrucdo, descobre ou explicita a Idgica do

processo vivido, os fatores que intervieram no processo, como se

relacionaram entre si e porque o fizeram desse modo”.
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O autor define uma proposta de método que deveria conter cinco momentos para 0
processo de sistematizacdo: (i) o ponto de partida; (ii) as perguntas iniciais; (iii) a recuperacao

do processo vivido; (iv) a reflexdo de fundo e (v) os pontos de chegada (HOLIDAY, 2006).

O ponto de partida envolveria a participacdo do pesquisador na experiéncia e o
registro das mesmas. Desta forma, ndo é possivel que a instituicdo contrate um sistematizador
externo, mas fundamentalmente tenha que ter ao menos parte da equipe participante das

praticas envolvida na sistematizacdo (HOLIDAY, 2006).

O registro das experiéncias € fundamental, tanto das atividades em campo quanto das
reunides da propria instituicdo. Eventos, capacitacdes e tudo o mais. E quanto mais proximos
tais relatorios forem construidos dos seus eventos geradores, € melhor ainda. Os registros
podem ser feitos de varias formas: “diarios de campo”, documentos que contenham propostas
ou rascunhos, gravacOes e fotografias, entre outros. Entretanto, € ainda melhor quando a
instituicdo estabelece um instrumento unificador que centralize e distribua na instituicdo, a
informacdo que se produz — os quadros de registro sdo um dos instrumentos mais difundidos

por algumas propostas de sistematizacdo (HOLIDAY, 2006).

As perguntas iniciais derivam da necessidade de se estabelecer um objetivo e um
objeto a ser sistematizado. Para que queremos sistematizar tais experiéncias? Quais sdo?
Depois, é necessario estabelecer aspectos centrais a serem sistematizados, ou seja, definir um

eixo de sistematizacao.

Posteriormente, deve ser feita a recuperacdo do processo vivido, ou seja, a
reconstrucdo da historia e o ordenamento e a classificagdo das informacdes coletadas. Por tras
desse processo, esta uma reflexdo de fundo fundamental: Por que aconteceu o0 que aconteceu?

E necessaria uma analise, sintese e interpretacdo critica do processo.



49

Por fim, atingem-se os pontos de chegada, que envolvem a formulagéo das conclusdes

e a comunicacgdo da aprendizagem.

3.3 A Sistematizacdo de Experiéncias no movimento de Economia Solidaria

Segundo Ferreira e Shimbo (2015), em varios eventos do movimento de Economia
Solidaria o tema da sistematizacdo tem se destacado como objeto de estudo e debate. Por
exemplo, em eventos como as Oficinas Nacionais de Formacdo/Educacdo em Economia
Solidéaria, Plenarias Nacionais da Economia Solidaria (PNES), Conferéncia Tematica de
Formacdo e Assessoria Técnica (CTFAT) e Centro de Formagcdo em Economia Solidaria

(CFES).

Uma analise em profundidade da | Oficina Nacional de Formacdo/Educacdo em
Economia Solidaria indica a presenca da sistematizacdo com um de seus elementos principais.
Dois eixos foram definidos: a capacitacdo de formadores em Economia Solidaria e
experiéncias de formacdo em EES. Nos dois eixos, a sistematizacdo € apontada. No eixo de
formagdo dos formadores, estabelece-se a importancia da sistematizacdo das experiéncias
junto aos empreendimentos, sob a forma de registros, a organizacdo e classificacdo das
informacdes. Ja no eixo de experiéncias de formacdo em EES, os presentes ressaltaram a
importancia da sistematizacdo e disseminacdo do conhecimento construido (FERREIRA;

SHIMBO, 2015).

O documento “Diretrizes politicas metodoldgicas para educacdo em Economia
Solidaria” sintetiza os objetivos da sistematizagdo em Economia Solidaria em: 1. Promover a
reflexdo critica sobre a pratica visando aprimora-la; 2. Disseminar as experiéncias e 0S
conhecimentos produzidos de forma a inspirar outras experiéncias; 3. Contribuir para
identificar e referenciar os campos de pesquisa; 4. Validar coletivamente o conhecimento e as

praticas formativas; 5. Construir instrumentos técnicos e simbolicos, visando incorporar
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indicadores qualitativos e quantitativos (de sustentabilidade socioeconémica, politica,
cultural, ambiental e outros) que apontam para uma avaliacdo da educacdo em economia
solidaria; 6. Construir processos coletivos de formacdo, consolidando redes, cadeias e trocas

de experiéncias (SENAES/CNES/MCT, 2012 apud FERREIRA; SHIMBO, 2015).

Dentre as varias ferramentas existentes para apoiar a sistematizagdo de experiéncia, o
Centro Nacional de Formacdo em Economia Solidaria (CFES) identificou a linha do tempo,
mapa mental, diario de campo, entrevistas, entre outras (CFES, 2012 apud FERREIRA;

SHIMBO, 2015).

Segundo Ferreira e Shimbo (2015), a linha do tempo é um instrumento didatico que
permite a reconstrucdo e apresentacdo de uma sucessdo de fatos e processos que permitem a
compreensdo da trajetoria das experiéncias vivenciadas coletivamente em um determinado
horizonte de tempo. Reconstruir os fatos e processos vivenciados € essencial para a
sistematizacdo da experiéncia, principalmente quando tal sistematizacdo ndo vem sendo feita
ao longo do processo. Sem essa reconstituicdo ficara prejudicada a apropriacdo critica da

experiéncia vivenciada.

Inicialmente usada em estudos da Histdria, essa ferramenta passou por variacdes
metodoldgicas e de visualizacdo e tem sido usado em processos de sistematizacdo em
economia solidaria. A linha do tempo contribui essencialmente na etapa 3 da proposta de
sistematizacdo de Jara Holiday (2006) como forma de reconstrucéo da histdria, ordenacédo e

classificacdo da informacdo (FERREIRA; SHIMBO, 2015).

Segundo Ferreira, (p.7, 2015 apud CFES — Nacional, 2012), com base no Centro
Nacional de Formagdo em Economia Solidaria, para ser utilizada de forma efetiva, a linha do

tempo precisa seguir alguns principios e orienta¢cdes metodoldgicas, como:
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1. Estabelecer uma periodizacdo, para que seja possivel identificar periodos
na historia da experiéncia; 2. Diferenciar “texto” de “contexto” da
experiéncia, em que o texto é o conteudo propriamente da experiéncia e
0 contexto € o universo mais amplo em que o texto se insere; 3.
Construcdo coletiva da linha do tempo, que facilitara a reapropriacao
critica pelo grupo com objetivo de fortalecer sua identidade, aprimorar a

sua pratica, gerar novos conhecimentos, entre outros.

Dessa forma, é necessario que o autor destaque a periodizacdo, diferencia o contetdo
da experiéncia do contexto em que ela se desenvolve e que a constru¢do da linha do tempo
possa ser coletiva, facilitando a reapropriacdo da equipe que viveu os fatos. Na secéo abaixo,

coloca-se em evidéncia a experiéncia ser sistematizada conforme as se¢des anteriores.

3.4 A Experiéncia Sistematizada

Como dito anteriormente, a estratégia dessa pesquisa é de caracterizacdo poés-fato,
levantamento exploratorio, descritivo e documental, com o estudo de caso baseado na
sistematizacdo de experiéncias da atuacdo da Co-Labora Incubadora Tecnoldgica de
Empreendimentos Solidarios (ITES), priorizando a influéncia das dimensGes empresa e

associativa ao longo deste percurso.

O objeto empirico entdo ¢ a incubadora Co-Labora ITES, que foi fundada no inicio de
2014, por unido de saberes entre professores que realizavam trabalhos de extensdo separados.
Seus trabalhos eram feitos por meio de projetos, como o PICE (Programa de Capacitacao
Empreendedora), pelo curso de Administracdo da FEA-RP/USP, o NAJURP (Nucleo de
Assisténcia Juridica Popular) pelo Direito da FDRP e o Communitas (Terapia Ocupacional
Social de Comunidade da FMRP), que contavam com estagiarios e professores ativos, todos

da USP campus Ribeiréo Preto.

Potencializado pela unido na incubadora, o grupo, tendo recursos aprovados pelo
CNPqg em parceria com a Secretaria Nacional de Economia Solidaria, ampliou seu escopo de

atuacdo, assessorou e ofereceu formacéo para quatro grupos incubados.
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Tais grupos séo:

1) Cooperativa de catadores (principal grupo de catadores de residuos solidos de

Ribeirdo Preto);

2) Grupo de costureiras (grupo de costureiras que atua em uma sala de uma ONG, em

um bairro formado por pessoas de baixa renda, préximo ao campus da USP);

3) Grupo de usuarios do servico de saude CAPSad, para recuperacdo de pessoas com
problemas com alcool e outras drogas, que se uniram para formar um empreendimento

solidario de cultivo de mudas em horta e artesanato (principalmente sabonetes);

4) Grupo de agricultores familiares (grupo formado por agricultores do assentamento
Mario Lago, do MST, que produz orgéanicos em sistema agroflorestal, com assessorias

especificas dentro dos principios de economia solidaria);

O fendmeno observado entdo se da dentro desse contexto de formacdo da incubadora,
definicdo da metodologia de incubacdo a ser adotada, abordagem inicial e escolha dos grupos
de atuacdo, orientacdo inicial a equipe executiva de incubacdo e as experiéncias de formacéo e

assessoria junto aos EES. H& condicOes favoraveis para realizar esta sistematizagdo, ja que:

a) 0 pesquisador colaborou na formacao inicial da incubadora, desde as primeiras reunifes
para escrita do projeto, passando pela formacéo da equipe, escolha dos grupos, definicdo de

uma metodologia inicial e todos os detalhes constituintes dos seus primeiros dias;

b) o pesquisador estd presente semanalmente em formagdes desde o inicio da incubacdo dos
grupos, dialogando seus coletivos e desenvolvendo um vinculo saudavel, para a construcao da

viabilidade s6cio-econdmico-cultural do mesmo;
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c) o pesquisador realiza ou orienta estagiarios a produzirem relatos de todas as reuniées com
0s grupos, anotando/gravando falas, percepg¢des das posturas e envolvimento de cada um dos

membros do grupo;

d) o pesquisador tem acesso a documentos, prestacéo de contas, fotos, produtos e demais itens

de interesse para a pesquisa documental;

€) 0S grupos encontram-se em estagios distintos de sua formacéo, tanto em questdo de tempo
quanto de maturidade, e a incubacdo nos mesmos iniciou-se em momentos diferentes, o que
permite analisar o grau de avanco de suas dimensdes individual, sustentabilidade do
empreendimento e participacdo comunitaria/politica, de maneira a comparar com a situacao
posterior a intervencdo da incubadora, e avaliar como esse processo ocorre em momentos

distintos de grupo.

A sistematizacdo, neste caso, objetiva destacar pontos relevantes para essa atuacdo
inicial da incubadora. A abordagem tedrica escolhida para ressaltar tais pontos relevantes € a
manifestacdo das dimensdes empresa e associativa em sua atuacdo. Espera-se, com essa
analise, contribuir com a incubadora em suas préximas atuacdes, e com 0 movimento nacional

de incubadoras, que carece de analises mais profundas de sua atuacao.

Ao longo do periodo, foram construidos relatérios de atuacdo junto aos grupos
incubados, das reunides internas, da coordenacdo de professores, da equipe executiva (inclui
bolsistas e estagiarios), das capacitacdes ocorridas e outros encontros relevantes. Essas serdo
as experiéncias sistematizadas, o que abordard um periodo de dois anos de atuacdo da
incubadora, desde seu inicio de fato, em janeiro de 2014, até dezembro de 2015. Acredita-se
que tal horizonte de tempo é suficiente para perceber o desenvolvimento inicial da incubadora
e absorver aprendizados para seus prOXimos anos, agora com maior maturidade pratica e

tedrica.
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A sistematizacdo de experiéncias mostra-se relevante para que 0s membros da
incubadora Co-Labora possam se apropriar criticamente dos principais elementos que
influenciaram sua atuacdo, com destaque para uma acentuada divisdo entre as dimensdes

associativa e empresa, que apareceram desde o inicio de sua constituicao.

Além disso, foram aplicadas entrevistas estruturadas, com questionarios sendo
enviados por email e transcrevidas as respostas, com membros da incubadora interpretadas de
acordo com a andlise de conteldo (BARDIN, 1977). O objetivo das entrevistas é verificar
como 0s membros da incubadora percebem a incorporacdo das dimensbes empresa e

associativa na atuacdo da incubadora. Abaixo, quadro indicando as etapas da pesquisa:

Quadro 3 - Etapas da Pesquisa

Obijetivo especifico

Método Utilizado

Proposicao

- Verificar a presenga das
dimensGes empresa e associativa na
atuacéo da incubadora, ao longo do
periodo;

Sistematizacdo de experiéncias
1 - Oficina de construgdo da
linha do tempo <com a
Coordenacéo da incubadora;

2 - Anélise documental de todos
0S registros existentes de
reunides, formacdes e
assessorias  prestadas, para
verificar padrdes na atuagdo e
na aplicacdo de seu método de
incubacéo;

Ao longo do tempo, destacaram-
se em periodos distintos a
presenca de uma ou outra
dimensdo na atuacdo da
incubadora;

- Andlise da formacdo da
incubadora, seus integrantes e seu
método de incubacg&o inicial;

Sistematizacdo de experiéncias
— anélise documental;

H& uma influéncia  dos
integrantes e o processo de
formacéo da incubadora com o
enfoque em uma ou outra
dimensdo;

- Entender as perspectivas que 0s
membros da incubadora possuem
quanto a incorporagdo  das
dimensbes empresa e associativa,
na atuacdo da incubadora;

Entrevistas estruturadas com os
componentes da incubadora,
utilizando analise de contetdo
(BARDIN, 1977) para avaliar
sua percepcao dessas dimensdes
no trabalho da incubadora;

Os atores envolvidos no
processo  tiveram  distintas
percepcbes da influéncia das
duas dimensGes no trabalho da
incubadora;

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Objetivo especifico

Método Utilizado

Proposicao

- Perceber a influéncia da divisao
entre as dimensfes empresa e
associativa em sua atuacdo e 0s
efeitos produzidos;

Sistematizacdo de experiéncias —

analise documental

A incubadora Co-Labora
ITES teve ao longo de sua
atuacédo dois focos
fundamentais: as dimensdes
empresa e associativa dos
EES, e esse foi um aspecto
fundamental que produziu
efeitos positivos e negativos
nos grupos atendidos,

variando ao longo do tempo.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4. RESULTADOS
4.1 A Construcéo da Linha do Tempo da Co-Labora ITES

A elaboracdo de uma linha do tempo visa uma maior compreensao, de maneira didatica, dos

elementos que constituem a incubadora e sua atuacdo inicial nesses dois anos.

A linha do tempo ndo foi coletivamente construida. Ela foi proposta por este pesquisador,

com base em relatorios e em sua vivéncia do processo, e foi apresentada a equipe.

A linha do tempo é apenas uma das ferramentas possiveis para facilitar a sistematizacédo e a

compreensdo sobre o processo, e foi a escolhida para este trabalho.
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Eixos de Subeixos 2014 — 1° Semestre 2014 — 2° Semestre 2015 — 1° Semestre 2015 — 2° Semestre
Analise
Componen- - Iniciam a incubadora: duas professoras da | Inicia-se um distanciamento dos | Continuam professores da FEA-RP/USP | Os mesmos.
tes da Terapia Ocupacional, dois professores da area | professores do Direito e da Psicologia, que | e da Terapia Ocupacional. Aumenta o
Incubadora de negdcios (FEA-RP/USP ), um professor | ndo conseguem participar das reunides de | nimero de estagiarios, € com grande
do Direito — todos da USP, e uma professora | coordenacdo. Mantem-se de forma mais | rotatividade entre eles.
de Psicologia da UNESP Jaboticabal. Além | firme professores da FEA-RP/USP e da
dos professores, ha a presenca deste | Terapia Ocupacional. Entram novos
mestrando e véo entrando alguns estagiarios. | estagiarios, via projetos de extensdo da
USP, totalizando aprox. 6 estagiarios.
Financia- - Contemplacéo em dezembro de 2013 com um | Continua o projeto CNPq / SENAES, mas | Continua o projeto CNPq/ SENAES, mas | Tentativa de novos financiamentos, dado
mento projeto CNPq / SENAES, do PRONINC - | também projetos via Cultura e Extensdo da | também projetos via Cultura e Extensdo | que acabariam ao fim de 2015.
programa de fomento as incubadoras. USP contemplam novos estagiarios. da USP contemplam novos estagiarios.
Organizagdo Instancias de | ReuniBes de Coordenagdo com todos os | Mantem-se as reunibes de coordenagdo | Retomam-se reunibes de coordenacdo | Reunides de coordenacdo voltam a ser
e gestdo Deciséo professores - quinzenais. (passam a ser mensais) e as reunides da | quinzenais e iniciam-se as reunides da | mensais e com baixa nas presencas.
Reunides deste bolsista mestrando que é | equipe executiva. equipe executiva.
colocado como “‘supervisor” com primeiros
estagidrios que entram.
Processos de | Localizada na FEA-RP/USP , no inicio sem | Agora com uma sala na FEA-RP/USP , ndo | Ainda com a sala na FEA-RP/USP mas | Ainda com a sala na FEA-RP/USP , mas
Formalizacéo sala prépria e sem relagdo alguma com outras | ha relacionamentos formais com nenhuma | sem relacionamentos formais. sem relacionamentos formais. Ameacas
instancias. instancia da faculdade. de perca da sala.
Estrutura Estabelece-se a Coordenagdo, formada pelos | Mantem-se a mesma estrutura | Tenta-se uma divisdo matricial, que | Retoma-se uma atuacdo apenas pelos
Organizacional professores e os dois supervisores e a Equipe | organizacional, porém inicia-se uma | contemple areas funcionais — | grupos incubados e poucas inser¢des no
Executiva, formada pelos dois Gltimos e os | tentativa de conseguir voluntarios na USP. comunicagdo, educagdo, movimento de | movimento de Ecosol, que dependem de
primeiros 4 ou 5 estagiarios. Ecosol, captacdo e comercializacdo e 0s | iniciativa dos supervisores.
grupos incubados.
Método  de Comegam-se 0s estudos sobre outras | Uma primeira versdo 1.0, adaptada da | Inicia-se uma visdo de que dentro da | Mantem-se a mesma visdo, mas o foco
Atuacédo e metodologias de incubacdo, principalmente | UFSCAR e da UNICAMP, é construida. | metodologia é necessdria uma atuagdo | estd nos grupos incubados. Agora, é
Incubacéo UFSCAR  (madrinha) e  UNICAMP. | Consolidam-se 4 grupos incubados, com | nos grupos incubados e outra a nivel | realizado um curso semanal (Anexo III)

AplicagBes iniciam seguindo-as. divisdo entre formacdes e assessorias. “Macro”, nas politicas e redes que | na FEA-RP/USP  que os incubados
envolvem os EES. frequentam.
Elementos de | Relatorios Atas eram construidas, de forma livre, sobre | Estabelecem-se primeiros modelos de atas | Novo modelo de Relatério para atuagdo | Tenta-se colocar os Relatérios em
apoio a as reunibes de coordenagdo, da equipe | parareunifes e para atuagdes nos grupos. nos grupos busca mensurar o impacto das | plataforma online.
sistematiza- executiva e das primeiras atuagdo nos grupos. acoes.
Gao Encontros de | CapacitagBes oferecidas pela Terapia | CapacitagBes continuam , mas com novos | CapacitacBes sdo interrompidas, ocorre | Voltam  grupos de  estudos e
Capacitagdo, Ocupacional, com apoio de todos, sdo | temas, apesar da entrada de novos | uma avaliagdo no fim do Ultimo semestre | desenvolvimento junto aos estagiarios.
Avaliagdo e | realizada semanalmente, sobre o0s tdpicos | estagiarios. de 2014.

Planejamento

relacionados a Ecosol e a incubagéo.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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A anélise da linha do tempo construida no Quadro 4 sera feita nos topicos abaixo.

4.2 Analise da formacao da incubadora e seus constituintes ao longo do tempo

Apesar da formacdo multipla da incubadora, com presenca de professores de areas
distintas, contribuir para discussdes profundas sobre 0 método de incubacéo a ser adotado, nas
primeiras reunides da incubadora as questdes mais discutidas diziam respeito as questdes mais

burocraticas e técnicas sobre a constitui¢do da mesma.

Resgatando as atas das primeiras reunifes (reunides dos dias 16/12/2013 e
22/01/2014), verifica-se uma preocupacgdo grande com: nome da incubadora, como conseguir
uma sala, exigéncia de documentaces do CNPq, criar grupo de email para equipe, conseguir
aceite de grupos incubados, informar a sociedade ribeirdo-pretana de sua formagcéo,

frequéncia de reunides, entre outros.

Os primeiros dilemas, que se traduzem na préatica da atuacdo de forma direta, foram: a
escolha dos grupos a serem incubados e a escolha do perfil de estagiarios inicial, dado que

poderiam ser escolhidos dois devido ao projeto aprovado.

No que tange a escolha dos grupos incubados, o critério principal inicialmente
utilizado foi o relacionamento prévio com professores da incubadora. A professora da
Administracdo e o professor do Direito tinham uma relacdo de atuacdo com uma cooperativa
de catadores de residuos sélidos. As professoras da Terapia Ocupacional tinham uma relacao
de atuacdo com estagios orientados nos grupos de costureiras de pessoas usuarias de alcool e
outras drogas (CAPSad) e da populacdo de rua (CREAS-POP). O ultimo grupo mencionado

ndo sera analisado nessa dissertacao.

Com relacdo a escolha dos primeiros estagiarios, a ideia inicial foi realizar uma

discussdo sobre qual o perfil adequado para atuar junto aos grupos. Tal discussdo nédo atingiu
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um consenso e, por fim, acabou-se divulgando as vagas de estagio nas trés faculdades (de
Negdcios, de Medicina e de Direito). A maior parte dos interessados veio da FEA-RP/USP
(de Negdcios), e entdo, cumpriu-se uma analise e escolha dentre esses, dando preferéncia para
estudantes de segundo ou terceiro ano, com alguma experiéncia com projetos e grupos sociais,

ainda que com desconhecimento total da economia solidaria.

Posteriormente a essas primeiras decisdes, inicia-se um processo de discussdo sobre o
método de incubagdo a ser utilizado, ainda sem analisar métodos de incubagdo de outras
universidades (apesar de essa ser uma a¢do combinada desde o inicio, tal estudo de outros
métodos). Nas primeiras reunides ja aparecem dualidades concernentes aos mais afeitos as

visdes progressistas da sociedade e os professores ligados as areas de negocios.

Afinal, o objetivo da incubadora é promover a geracao de renda e, para isso, promover
inovacdo, canais de comercializacdo e outros topicos ligados a profissionalizacdo da gestdo?
Ou o objetivo é promover a felicidade dos envolvidos no grupo, as relaces humanas, o
enraizamento na comunidade e sua conscientizacdo de classe e politica? Tais discussées ndo
atingem um consenso geral e sequem a dualidade trazida por Gaiger (2007), que avisa com
relacdo a tal fragmentacdo entre os dois polos, que pode ser prejudicial ao movimento de

economia solidaria.

Logo no segundo semestre, os professores do Direito e a professora de Psicologia
distanciam-se da incubadora. Sua presenca enriquecia 0s debates, que agora seguem apenas
com as visdes das professoras de Terapia Ocupacional e professores da area de Negocios, em
visdes que aprofundam a dualidade apresentada no paragrafo acima. A partir do terceiro
semestre analisado, iniciam-se picos de participagdo maior de um ou outro professor, o que
leva a fragmentacGes na acédo, pelo entendimento diferenciado do método a ser aplicado. Em

geral, os afastamentos d&o-se por conta da dificuldade de conciliagéo de agendas para cumprir
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com as demandas de pesquisa, ensino e extensdo, sendo esta Ultima quase sempre a primeira a
ser deixada de lado, pois apesar do grande interesse dos professores, € a area menos

valorizada dentre o tripé universitario.

No quarto semestre, a professora coordenadora da &rea de Negdcios se aproxima de
maneira mais forte, ao conduzir um curso de formagdo para os incubados, e passando a
nortear assim de forma mais intensa os trabalhos de campo dos estagiarios também. Ganha
destaque a partir dai entdo a dimensdo empresa dos empreendimentos, enfocando a gestdo dos

negocios.

Conforme pode ser percebido, a composicdo da incubadora influenciou todo seu
trabalho ao longo do periodo, dado que a presenca mais constante de um professor
especialista em uma area ou outra traduziam-se em atuacdo mais forte naquela area pela
incubadora, ou com aquele enfoque. Além disso, 0s grupos incubados foram escolhidos a
partir da experiéncia prévia dos professores com eles, influenciando todo o trabalho da

incubadora no periodo.

O quadro abaixo faz uma sintese do envolvimento dos componentes da incubadora,

principalmente dos professores.
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Quadro 6 - Componentes da coordenacéo da incubadora

Periodo Componentes da incubadora

1° Semestre de 2014 Fundacdo com 2 professores da area de Negdcios (FEA-RP/USP ), 2
professoras da Terapia Ocupacional (FMRP-USP), 2 professores do
Direito (FDRP-USP) e uma professora de Psicologia (UNESP)

2° Semestre de 2014 Afastamento gradual dos professores do Direito e da Psicologia. Maior
presenca das professoras da Terapia Ocupacional, que realizam curso
de capacitacdo em economia solidaria em seu prédio com todos os
estagiarios.

1° Semestre de 2015 Iniciam-se picos de participagdo maior de um ou outro professor, o que
leva a fragmentagGes na acdo, pelo entendimento diferenciado do
método a ser aplicado.

2° Semestre de 2015 No quarto semestre, a professora coordenadora da area de Negdcios se
aproxima de maneira mais forte, ao conduzir um curso de formacéo
para os incubados, e passando a nortear assim de forma mais intensa os
trabalhos de campo dos estagiérios também. Ganha destaque a partir
dai entdo a dimensdo empresa dos empreendimentos, enfocando a
gestdo dos negacios.

Fonte: elaborado pelo autor.

O afastamento dos professores e professoras ocorre em virtude de outros
compromissos assumidos com o ensino e a pesquisa, em geral. Além disso, uma das
professoras da Terapia Ocupacional passa um periodo fora do pais no segundo ano da

incubadora.

4.3 Analise da organizacao e da gestdo da incubadora

A incubadora toma corpo, inicialmente, da seguinte forma: reunides de coordenacao
mensais ou quinzenais, envolvendo todos os professores e 0s dois supervisores (este,
mestrando em Administracdo e a outra, graduada em Terapia Ocupacional); reunifes da
“equipe executiva” semanais (0s dois supervisores € 0s estagiarios, que comeg¢am entre 5 ou 6
e vao aumentando com o tempo, até atingir um maximo de 10 ao final do periodo analisado).
Além disso, ocorrem capacitacbes semanais no prédio da Terapia Ocupacional, conduzidas

principalmente pelas professoras deste curso, e aqueles designados por elas. Tal formato de
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atuacdo foi definido logo no inicio, conforme as atas das reunides de coordenacao indicam

nos dias 24/02/2014 e 25/03/2014.

Com o tempo, as reunides de coordenagdo vao ficando apenas entre as duas
professoras da Terapia Ocupacional e os dois professores de Administracdo. J& as
capacitacbes ndo contam mais com a participacdo frequente dos professores da

Administracdo, apenas esporadica.

Como todos os estagiarios e as estagiarias, junto com 0s supervisores, participam de
forma ativa das capacitacbes no primeiro e segundo semestre, as tematicas abordadas sédo
mais relacionadas a economia solidaria e aos aspectos mais conectados ao funcionamento de
grupos, a facilitacdo de reunides coletivas e ao clima organizacional. Sendo assim, a dimensao
associativa desponta como foco da atuacdo neste primeiro ano: Missdo; Vitalidade

Associativa; Processos de gestdo democratica e Enraizamento territorial (DIEESE, 2015).

Entretanto, nesta fase, a coordenadora da incubadora, professora da Administracéo,
demonstra insatisfacdo com os processos definidos, segundo a percepgdo desse autor pelos
dialogos estabelecidos entre as reunides do final do primeiro ano de atuacéo, entre 20/10/2014
e 09/12/2014. Como as reunides de coordenacao sdao mensais, apesar das contribuicbes que a
coordenacdo traz, a equipe executiva, influenciada pelas capacitacbes e pelo movimento de
economia solidaria (participacdo em eventos e encontros da Rede de incubadoras) tende para
uma atuagdo mais conectada com a educacdo popular e a construgdo do saber de forma

coletiva, unindo os saberes académico e popular (FREIRE, 2004).

Em geral, consultorias e assessorias no mundo dos negocios tradicionais assumem um
carater mais prestador de servigos, de forma pratica e objetiva, com metas estabelecidas de
forma clara e com obrigacgéo de entrega de resultados em eficiéncia produtiva e incremento de

receitas. Diferente do modelo de facilitacdo e formacao aplicado, na maior parte dos casos, no
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movimento de economia solidaria, que leva em consideracdo os resultados nao-tangiveis

envolvidos na dimensdo associativa.

Entretanto, ndo tendo comprometimento no cumprimento de prazos e metas
estabelecidos para a entrega de resultados, “respeitando o tempo de cada grupo incubado”, a
equipe executiva realmente entrega poucos resultados tangiveis e observaveis (incremento nas
receitas, reducdo de custos, permanéncia e aumento de cooperados, entre outros indicadores
praticos) junto a profissionalizacdo dos grupos, de acordo com aquilo que é necessario para
sua dimens@o empresa e que, segundo Dieese (2015), garante sua viabilidade no longo prazo:

Produto; Atividade; Mercado; OperacGes; Recursos humanos e Recursos financeiros.

Ainda no segundo semestre do primeiro ano (2014), tenta-se uma divisao chamada de
aspectos “Micro” e “Macro”. Os primeiros referem-se ao atendimento aos grupos em si, com
as formac0es e assessorias, € 0 segundo refere-se ao setor de atuacdo do empreendimento, a
sua busca por melhorias em politicas publicas e seu enraizamento territorial (DIEESE, 2015).

Algumas agdes caminham nesse sentido.

J& a partir do segundo ano da incubadora (2015), inicia-se uma tentativa de divisdo
matricial para execucdo das atividades-chave relacionadas a incubacdo. E, assim, sdo
formadas equipes de comunicacdo; educacao, salde e cidadania; movimento de economia
solidaria; captacdo de recursos e comercializacdo. Cada uma dessas areas deveria ser
coordenada por um professor distinto e teriam potencial para suprir as necessidades de

atuacdo nas dimensdes empresa e associativa.



Quadro 7 - Eixos tematicos de organiza¢do da incubadora no inicio de 2015

Grupos/Areas | Comunicacao Educacdo, Saude e | Movimento de Economia | Comercializacéo Captacéo de
Cidadania Solidaria Recursos
Cooperativa de | E  estruturado um | A area fica em um | Reestabelece-se o Conselho | As acoes de | Tenta-se mapear
catadores portal da incubadora, | momento de pesquisa | Gestor da Cooperativa, | comercializacdo em | editais e outras fontes
que serviria para | sobre  como  outras | envolvendo vérios atores no | cada grupo ocorrem, de | 98 captagdo  de
comunicagdo interna | incubadoras estabeleciam | segmento. Estimula-se o | certa forma, | SCUrS0S, [Mas Pouco
. i realmente se mapeia.
sobre o0s projetos e | acBes referentes a esse | grupo € 0 acompanha em | descoordenadas da Um ou outro projeto
acOes e também para | ambito. encontros da Rede | coordenacdo deste eixo | foj escrito ao longo do
comunicagao dos Anastécia, a rede | em si. O que o eixo | periodo.
eventos e avancos do intercidades do interior de | efetivamente faz  é
grupo para a catadores. pesquisar, tanto em
sociedade, mas tudo artigos cientificos, como
iSso pouco funciona na em outras incubadoras e
pratica. Apenas no fim empreendimentos
dos dois anos do solidarios. Constroi um
periodo analisado, € ou dois artigos
contratada uma cientificos.
empresa para trabalhar
a identidade visual e a
comunicagao dos
grupos.
Grupo de | Idem acima. Idem acima. Conecta-se 0 grupo com | Idem acima. Idem acima.

costureiras

outros artesdos, por meio de
Feiras e de uma capacitacdo
conjunta de todas as
associagbes de artesdos,
realizada em parceria com a
secretaria de cultura.
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Quadro 6 - Eixos tematicos de organiza¢do da incubadora no inicio de 2015
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Grupo no CAPS ad

Idem acima.

Idem acima.

Neste setor de salde mental,
0s atores ja tinham uma unido
prévia, fomentada pela
incubadora também por um
curso contratado com
Leonardo Pinho, presidente da
UNISOL Brasil. Entao,
iniciam-se movimentos para a
fundagdo de uma associagdo
em saude mental e economia
solidaria.

Idem acima.

Idem acima.

Grupo de agricultores
familiares

Idem acima.

Idem acima.

O grupo ja tinha grande
insercdo  nas  discussdes
setoriais para a economia
solidaria. Entretanto, ndo se
engajam nas construcdes do
Forum Municipal de
Economia Solidaria.

Idem acima.

Idem acima.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Entretanto, tal divisdo na préatica pouco funciona, ja que a atuacdo principal continua
sendo em equipes de estagiarios e supervisores por grupos incubados. Além disso, algumas
pesquisas sdo feitas, principalmente na area de comercializacdo. A area de apoio que mais
funciona na préatica é a area de Movimento de Economia Solidéaria, puxada pelos supervisores,
que juntamente a uma das professoras da Terapia Ocupacional, comegcam a se reunir com
funcionarios do gabinete de uma vereadora da cidade, e entdo forma-se aos poucos o0 Forum
Municipal de Economia Solidaria, que vem para articular os atores e construir politicas
publicas para a economia solidaria na regido. Além disso, consegue mobilizar acGes para cada

um dos setores trabalhados, conforme o quadro 4 acima.

No segundo semestre de 2015, o foco torna-se uma disciplina denominada “Gestao de
Empreendimentos Solidarios”, ministrada pela professora coordenadora da area de Negdcios,
e as assessorias pelos estagiarios de acordo com tarefas que saem dessa disciplina,
normalmente focadas na gestdo do empreendimento. H4 um afastamento das professoras da

Terapia Ocupacional, dado que uma delas realiza um trabalho fora do pais.

O quadro abaixo resume o0s paragrafos acima, nos quais sdo expostas a organizacgdo e

gestdo da incubadora conforme os encontros que realizou e sua estrutura administrativa.

Quadro 8 — Organizacédo e gestdo da incubadora

Periodo Encontros da equipe Organizacéo da incubadora

1° Semestre de | Reunides da coordenacdo de professores | Coordenacdo orienta agfes da Equipe

com supervisores quinzenal; Reunido da | Executiva, que atua com formagdes e
equipe executiva semanal; CapacitacGes | assessorias nos grupos, com maior enfoque
semanais com professoras da Terapia | para formacGes semanais.

Ocupacional, principalmente.

2° Semestre de | Reunibes de coordenacdo mensais; | Coordenacdo orienta acbes da Equipe

Reunido da equipe executiva semanal; | Executiva, que atua com formacbes e
Capacitacbes semanais diminuem a | assessorias nos grupos, com maior enfoque
frequéncia. para formagcfes semanais. Inicia-se um
processo de voltar-se para agdes ‘“Micro”
(grupos) e “Macro” (setoriais e politicas
publicas).
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Quadro 7 — Organizacdo e gestdo da incubadora

1° Semestre de | Reunides de coordenacdo mensais; | Divisdo matricial: Comunicacdo, Captacdo

2015

Reunido da equipe executiva semanal; | de Recursos, Movimento de Economia
Treinamentos especificos com a entrada | Solidaria, Comercializacdo e Educacdo,
de novos estagiarios. Salde e Cidadania. Mas na pratica, ainda se
assemelha ao semestre anterior.

2° Semestre de | Reunifes de coordenacdo diminuem a | Disciplina na FEA-RP/USP orienta as acdes

2015

frequéncia; Reunido da equipe executiva | dos estagiarios, enfocando principalmente
semanal; Curso com incubados na FEA- | assessorias semanais.
RP/USP, semanal.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4 Analise do método de atuacao e incubacéo utilizado

Nos primeiros meses de atuacéo, a incubagdo segue uma logica extraida de pesquisas
sem aprofundamento feitas dos métodos de incubacdo da UNICAMP e da UFSCAR. Ocorre
uma visita a sede do NuMlI-Ecosol, incubadora da UFSCAR, e sua equipe explica o

funcionamento de suas rotinas e estrutura organizacional.

A ideia inicial é: serdo feitas assessorias e formagdes nos grupos incubados (aqueles,
principalmente, com quem a coordenacdo ja tinha algum contato prévio). Os conteudos das
assessorias e formacGes girardo em torno de economia solidaria e préaticas de gestdo, mas

serdo definidas em planejamentos com 0s grupos incubados.

As oficinas realizadas seguem principalmente como inspiragdo as oficinas da
Empirica, caderno de oficinas que explica os métodos da incubadora ITCP da UNICAMP

(ITCP UNICAMP, 2009).

Apdbs os primeiros meses de atuacdo, com base nos métodos ja mencionados e na
experiéncia que a equipe da incubadora teve, seus supervisores elaboram uma primeira versao

de um método de incubagéo, que estaria sendo seguido nos grupos. Segue:
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Metodologia de Incubagio Co-Labora verséo 1.0

A) APROXIMAGCAO (Pré-incubacao)

Al. Contato inicial: Essa fase corresponde ao momento inicial do grupo (que se formara por
demanda espontanea ou proposta da incubadora), e inclui os seguintes momentos: Roda
inicial de conversa e apresentacdo dos integrantes do grupo (inclusive os membros da
incubadora), contando um pouco de sua historia pessoal e de trabalho, e como chegou até

ali; Apresentacéo da proposta da incubadora (o que é e como se formou).

A.2 Experiéncias e Expectativas: Essa fase corresponde ao segundo momento do grupo, em
gue nos, da incubadora, avaliaremos qual a demanda e expectativa daquele grupo de pessoas,
e inclui os seguintes momentos: Roda de conversa (ou dinamica) tratando de trabalho e
geracdo de renda; Levantamento de atividades ja realizadas pelos membros do grupo e
possiveis interesses em outras atividades (coletivas); Definicdo do produto/servico a ser

trabalhado no caso de empreendimento inicial.

A.3 Alinhamento: Essa fase corresponde ao terceiro momento do grupo, em que noés, da
incubadora, explicaremos ao grupo qual nossa linha de trabalho (Economia Solidaria e seus
pressupostos, como Autogestdo, Emancipacdo, entre outros) — em forma de dindmica e
utilizando recursos visuais ou outros. Além disso, também trabalhamos o Dialogo no grupo, e
a Coesdo do mesmo. Essa fase inclui os seguintes momentos: Apresentacdo da economia
solidaria; Exemplos de empreendimentos que funcionam na filosofia da economia solidaria;

Dinamicas e/ou outros recursos para “consolida¢do” do conhecimento.

A.4 Planejamento da Incubacéo: Essa fase corresponde ao quarto momento do grupo, em
que a incubadora, juntamente aos membros do grupo, definirdo sobre a parceria ou ndo. Essa

fase inclui os seguintes momentos: Apresentacdo de um termo de incubagéo, devidamente
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assinado por todos envolvidos, que envolva os Objetivos e as Metas de Incubacéo, as formas
de Avaliacd@o do processo, deveres e direitos das partes; Discussdo acerca das contribuicdes

da incubadora e também dos membros envolvidos no processo.

B) ESTRUTURACAO

B1l. Regras Gerais/Regimento Interno: primeira versdo de Regimento Interno a ser
construida junto com o grupo. Essa fase envolve: alinhamento do grupo, por meio de acertos
de comunicacdo (definicdo das reunides gerais — assembléias), definicGes sobre a limpeza e
organizacgao do espago, sobre os Direitos e Deveres, etc;

B2. Planejamento/Organizacdo da Producéo: definicdo de processos/sistemas/tarefas entre
0os membros do grupo. Essa fase envolve: analise de viabilidade econdmica dos
produtos/servicos; analise de custos dos produtos e servicos; definicdes sobre a cadeia de
suprimentos/produtiva; pesquisa de demanda; divisdes de tarefas, entre outros;

B3. Comercializacéo: definicdo dos canais de comercializagdo a serem explorados. Envolve
também reflexdes acerca do Consumo Solidario e Consciente, das feiras de troca, das feiras
de economia solidaria e da importdncia do contato direto com o consumidor final.
Possibilidades sdo: dindmicas com o grupo para aferir suas intengdes; pesquisa externa com
outros grupos e outras possibilidades de comercializacdo; apresentacdo de possibilidades
para o grupo; entre outras.

B4. Planejamento Participativo: nesta etapa, facilitamos com o grupo um planejamento
participativo, ap0s apresentar as possibilidades, permitindo o empoderamento de seus
membros, que deverdo analisar a situagdo presente da organizacdo, ambicionar o futuro que
desejam e tracar um plano de acdo necessario para atingir seus objetivos. Essa etapa envolve:

facilitacdo em dois ou trés encontros de um planejamento participativo, e seu
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acompanhamento posterior, no qual ocorrem ajustes necessarios ao aumento de renda dos
membros do grupo, a maior coesdo de seus membros e a melhor organizacéo do trabalho.

B5. Formalizacdo juridica: verificando-se apds alguns meses a viabilidade
técnica/econémica/social/politica do grupo, que consegue garantir certo nivel de renda,
satisfacdo, realizacdo e felicidade aos seus membros, a assessoria busca os procedimentos
necessarios para sua constituicao juridica. Essa etapa envolve: pesquisa de possibilidades
juridicas ao grupo; apresentacdo de tais possibilidades e discussdo; assembléia de

constituicdo e eleicdo do grupo; registro nos 6rgaos competentes.

C) CONSOLIDACAO

C1. Assessoramento e Empoderamento geral: nesta etapa, com as atividades produtivas,
comerciais, juridicas e financeiras do grupo em andamento, torna-se necessaria a assessoria
constante, mas nao apenas o cumprimento das tarefas por estagidrios e supervisores da
incubadora, mas como também passar informacdes e instruir os membros do grupo nas suas
decisbes que respeitem a autogestdo. Essa etapa envolve, entre outros: protocolamento de
oficios na prefeitura; pesquisa e orcamentos de materiais com melhor custo/beneficio;
pesquisa constante de alternativas de escoamento da producdo ou novos clientes para
servigos; sistematizacdo dos procedimentos administrativos de autogestédo e controle.

C2. Integracdo soécio-cultural: nesta etapa, além de buscar sempre manter um clima
organizacional harmonico para a autogestdo, buscamos o envolvimento do grupo na
comunidade e suas problematicas. Alem disso, oferecemos a possibilidade de apoio a auto-
organizacdo para atividades que celebrem os anseios culturais, educacionais e recreativos do
grupo, como visitas a parques, clubes, oficinas de danca, de relaxamento, alongamento, entre

outras.
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C3. Planejar, Acompanhar e Avaliar: ao atingir essa fase, 0 grupo ja passou por um periodo
de tempo razoavel de incubacéo, e deve reservar periodos de avaliacdo tanto do processo de
incubacdo quanto do andamento dos seus planejamentos de atividades. Sendo assim, a
incubadora torna-se gradativamente em uma parceira facilitadora dos planejamentos, além de
acompanhar as acdes conduzidas e mediar as avaliagdes realizadas do processo. Essa etapa
pressupde: planejamentos com periodicidade constante; acompanhamento da realizacdo das

acOes planejadas; avaliacdes e corregcdes necessarias junto com o grupo.

D) EMANCIPACAO E ENGAJAMENTO (desincubacio)

D1. Acompanhamento a Distancia e Assessorias Pontuais: pressupde-se que 0 grupo, ao
alcancar esta fase, adquiriu autonomia suficiente para manter-se viavel econémico, cultura e
socialmente sem a necessidade da presenca semanal constante dos membros e das acbes da
incubadora. Sendo assim, a incubadora acompanha a evolugdo do grupo com certa distancia,
visitando com periodos mais longos, com ligacGes telefénicas e outras formas de
acompanhamento. Se ocorrer a necessidade de alguma assessoria pontual, a incubadora pode
ser acionada para atuar especificamente para tal objetivo. Nessa etapa podem ocorrer:
relatérios de evolucdo independente do empreendimento, assessorias pontuais na busca de
orgamentos, na abertura de editais, na captacao de verbas ou novos clientes.

D2. Engajamento nas Redes de Economia Solidaria: a economia solidéria ndo é algo que
se faz isoladamente. E importante que o grupo se envolva nos movimentos e ideologias de
fomento e disseminacdo da economia solidaria. 1sso pode pressupor o incentivo ao
desenvolvimento da cadeia produtiva em seu setor de maneira solidaria. Além disso, os
movimentos de representacdo do setor, como por exemplo o Movimento Nacional dos

Catadores de Residuos, séo de fundamental importancia e ndo prescindem da participacao dos
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empreendimentos envolvidos. Exemplos de acBes nesta etapa sdo: busca por possiveis acdes
a serem desenvolvidas na rede produtiva em que se insere 0 empreendimento para fomentar a
economia solidaria; atuacao junto a comunidade do empreendimento para o desenvolvimento
de novos empreendimentos solidarios; possibilidade de criacdo de estruturas de
financiamento proprias, como bancos comunitarios; participacdo ativa nos movimentos
representativos da classe.

D3. Engajamento politico: Os empreendimentos solidarios devem buscar consonancia nas
politicas publicas para representacdo e fomento ao seu movimento. Hoje, existe a Secretaria
Nacional de Economia Solidaria, mas poucos sd8o 0s municipios que possuem uma secretaria
ou conselho municipal de economia solidaria. Sendo assim, é necessario que a nivel
municipal, a incubadora junto com o empreendimento busquem sempre o desenvolvimento de
um ambiente politico e econémico favoravel a criagdo e manutencdo de empreendimentos
econémicos solidarios. Essa etapa consiste em acdes como: realizacdo de um FAOrum
Municipal de Economia Solidaria, realizagdo de Encontros entre empreendimentos
solidarios, conversas e encontros com vereadores e outros representantes publicos.

D4. Emancipacdo: Nesta etapa, atinge-se a um nivel em que o empreendimento esté viavel
politica, econdmica, cultural e socialmente, promovendo qualidade de vida aos seus
trabalhadores, tanto quanto buscando desenvolver a economia solidaria e manifestar-se acerca
de seus direitos e de seu movimento a nivel local e federal. A incubadora atua apenas no
sentido de avaliagcdes dos trabalhos e poucas assessorias pontuais. Os empreendimentos que
atingem este nivel sdo poucos no momento atual brasileiro, devido as diversas circunstancias
desafiadoras a que estéo envoltos os EES. Abaixo a descricdo dos empreendimentos pela

etapa de incubagdo em que se encontram:
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Quadro 9 — Fases da incubacéo dos empreendimentos

Empreendimento

Fase na incubacao

Cooperativa de catadores

Foi percorrida desde a fase mais inicial com o
empreendimento, gque ja existia ha 6 anos quando
chegamos. Hoje, ainda estd em fase de
Estruturacdo, caminhando para a Consolidagé&o.

Grupo de agricultores familiares

Iniciou o trabalho no empreendimento em fase de
Estruturacdo e, agora, ele estd em uma fase de
Consolidacdo em alguns aspectos e em outros
ainda de Estruturacéo.

Grupo no CAPS AD

Este foi incubado desde seu inicio, junto a outros
profissionais do servico. Ainda em fase de
Estruturacao.

Grupo de costureiras

Realizou-se o trabalho desde a fase inicial, sendo
gue o empreendimento existia hd 3 anos.
Concluiu-se a fase de Estruturacdo e depois
ocorreu um afastamento, pelo fato de a
incubadora dar enfogue mais na questdo setorial
dos artesdos e o empreendimento ja ndo absorver
muito do trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor.

Relativo a tabela acima: a cooperativa de catadores, apesar de ja ter passado por

formagdes em todas as etapas da Estruturacdo, tendo estruturado seu regimento interno,

planejado sua producdo, estabelecido sua comercializacdo, passado a realizar assembleias

para planejamento coletivas e ser um grupo formalizado juridicamente como cooperativa,

verifica-se dificuldades em algumas dessas etapas para que sejam desenvolvidas de forma

autdbnoma e realmente eficiente. Por exemplo, 0 grupo ndo estabeleceu uma logistica de

coleta racionalizada, uma negociacdo mais efetiva dos materiais vendidos com possiveis

compradores, ou feito com que as assembleias sejam de fato mais participativas.

Caso similar ocorre com o grupo de agricultores familiares, com o grupo no CAPS AD

e com o grupo de costureiras, que também percorreram formacGes e assessorias nessas fases,

entretanto, ainda ndo consolidaram melhorias em todas elas com autonomia. Dessa forma,

mesmo atingindo em alguns aspectos a Consolidagdo e até a Emancipac¢do/ Engajamento,
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como a participacdo em redes setoriais de cooperacdo ou de articulagdes politicas favoraveis

a0 negdcio, a incubagdo encontra dificuldade em consolidar os aspectos trabalhados.

Tal método de incubagdo segue uma logica sequencial, ainda que sem prazos definidos
(apesar de, por muito tempo, 0 pensamento dominante entre os membros da incubadora é que
a incubacdo deveria ter prazo de 2 anos). Tal sequencia inicia-se com a Aproximagao (entre a
incubadora e o grupo incubado, ou também entre os membros deste); a Estruturacdo (que
concerne as atividades que deem suporte a profissionalizacdo do grupo); a Consolidacao (que
diz respeito as atividades que apoiem ao desenvolvimento de autonomia do grupo, sobre os
processos e agdes para sua gestdo) e por fim a Emancipacdo e Engajamento (que diz respeito
a um acompanhamento mais distante da incubadora e um apoio ao engajamento comunitario,

setorial e politico do empreendimento, em busca de melhorias para todos os envolvidos).

Posteriormente, proximo ao fim de 2015, questionamentos principalmente por parte
dos professores das areas de negdcios levaram a uma revisdo no método, incluindo algumas

questBes especificas a serem detalhadas, levando a uma versao 2.0 do mesmo.

A anélise de tal documento, em sua versdo 1.0, segundo a perspectiva das dimensdes
empresa e associativa, indica que na etapa de Aproximacdo, o0 aspecto predominante é o
associativo, pois as acdes dizem respeito a vitalidade associativa do grupo, na construcdo e
visualizacdo de objetivos de forma coletiva e democrética, estabelecimento de sua misséo em
consonancia com uma aproximacao maior aos principios de economia solidaria (DIEESE,

2015).

Entretanto, em sua versdo 2.0 o documento inclui o seguinte trecho na etapa de

aproximac&o, no topico de Experiéncias e Expectativas (CO-LABORA, 2015):

e Conhecimento da cadeia produtiva (Design Thinking) — Imersdo na cadeia

produtiva de interesse do grupo para compreensdo mercadoldgica e politica
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do ramo (Estagiario e membro(s) do grupo — Aprender sobre a cadeia
estudada e ilustrada — Fornecedores, distribuidores, varejistas, consumidores
finais);

e Definicio de um Modelo de Negécio (utilizando o Canvas):
Empreendimento inicial: Definir um produto e um servico a ser trabalhado;

Trabalhar as caracteristicas do empreendimento;

Percebe-se claramente uma preocupacdo com uma analise de viabilidade econdémica
do grupo em questdo, que leve em conta aspectos de mercado, de seu setor e da sua estratégia
de negocios, relevantes a atuacdo do empreendimento em sua dimensdo empresa. Além disso,
a ultima etapa, de Planejamento da Incubacdo, agora traz que deve-se realizar um
“Planejamento de ac¢Ges semestrais nas areas da Administracdo (baseado no Canvas)”. O
grifo, feito por este autor, destaca a importancia dada a uma ferramenta de anélise e
montagem de negocios denominada Canvas (Anexo IV), e descrita em livros recentes de

administragdo (OSTERWALDER; PIGNEUR,2010).

Tal ferramenta é comumente utilizada em incubadoras de negdcios tradicionais, e para
aprender a melhor utiliza-la, a coordenadora da incubadora (professora da area de negdcios)
levou a equipe executiva para um treinamento da SUPERA (incubadora de empresas de base
tecnoldgica), ligada a USP. Ou seja, um planejamento das a¢Bes a serem executadas junto ao
grupo na incubacdo ndo segue agora uma estrutura livre e informal, definida com base nas
intuicOes da equipe e dos membros do grupo, mas sim deve ter como base as necessidades de
avancos percebidas na ferramenta CANVAS, que estrutura os eixos do negécio em: Valor;
Segmentos de Clientes; Canais de Distribuicdo; Relacionamento com Clientes; Modelo de
Receitas; Recursos-chave; Atividades-chave; Parcerias-chave e Orcamento de Despesas e

Investimentos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Além do CANVAS, o método ainda cita o design thinking, que prevé a passagem por

trés espacos para a criacdo de projetos e geracdo de novas ideias aplicaveis, sendo eles a
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Inspiracdo, que envolve a tomada de conhecimento das circunstancias que geraram o
problema ou a oportunidade, e que ddo motivacdo para buscar a solucéo; a ldeacdo, que é o
processo de geracdo, desenvolvimento e testes de ideias que podem levar as solucdes; e a
Implementacdo que objetiva atingir um caminho para a viabilidade da solucéo escolhida. Mas
€ um processo iterativo, e ap0s testar pode ser necessario caminhar entre esses espacos

(BROWN, 2008).

Assim, a dimensdo empresa do empreendimento é trabalhada desde a primeira
aproximagéo da incubadora ao empreendimento incubado, percebendo e avaliando com seus
membros seu produto, suas atividades, o0 mercado em que se insere, as operacdes que deve
desempenhar, quais 0s recursos humanos necessarios e sua organizacdo, bem como o0s
recursos financeiros a serem investidos e gastos com o funcionamento do negdcio (DIEESE,

2015).

A fase de Estruturacdo inicia com a facilitagdo da montagem de um Regimento
Interno, fundamental para organizar o empreendimento, ja que é autogestionario e ndo tem
chefes, precisa entdo de Acordos entre todos 0s seus membros. Tal acdo contribui tanto para a
dimensdo empresa quanto para a associativa, por organizar alguns processos de trabalho

quanto por suportar a criacdo de um clima mais harmonioso na mesma.

Depois, inicia-se a etapa de Planejamento e Organizacdo da Produgéo, que muito traz
de dimensdo empresa, por analisar a demanda por seus produtos, verificar o layout produtivo,
0s processos de producdo ou prestacdo do servigo, os padrOes de operacdo, organizar as
tarefas e membros para suprir a demanda estimada. Entretanto, o aspecto associativo deve
ressaltar a necessidade de um processo sustentavel, no respeito a0 meio ambiente e a
comunidade em que estéd inserida (DIEESE, 2015). Tais dimensdes ndo foram citadas no

método.
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A préxima etapa traz definicdes sobre a Comercializacdo, que dessa vez aborda as
dimensGes empresa e associativa, ainda que com mais detalhes sobre a visdo da economia
solidaria do que das teorias de gestdo sobre os canais de comercializagio. E ressaltada a
necessidade de contato com o consumidor final para tomar tais decisbes, uma aproximacao

entre produtores e consumidores, uma visdo de comércio justo e consumo consciente.

Com relagdo ao Planejamento Participativo, percebe-se claramente uma influéncia da
dimensdo associativa, destacadamente do topico Processos de Gestdo Democratica, pois
prevé-se um planejamento participativo e que a vontade do coletivo seja respeitada, tendo os
membros da incubadora como apenas facilitadores desse processo. Entretanto, as areas a
serem trabalhadas também envolvem aspectos da dimensdo empresa, que foram analisados

em topicos anteriores do método de incubacédo (DIEESE, 2015).

A préxima etapa, chamada de Formalizacdo Juridica, busca apoiar a constituicdo
juridica de grupos ainda nao constituidos oficialmente, ou assessorar o correto andamento dos

procedimentos administrativos e burocréaticos referentes a sua legalidade.
Destaca-se o trecho (CO-LABORA, 2015, p. 5):

“verificando-se apos alguns meses a viabilidade
técnica/econdmica/social/politica do grupo, que consegue garantir certo

nivel de renda, satisfacdo, realizacdo e felicidade aos seus membros..”

Neste trecho, percebe-se que had uma preocupacdo dos membros da incubadora com a
viabilidade multi-dimensdes do grupo: técnica, econdmica, social e politica, e que garanta ndo
apenas certo nivel de renda, mas também realizacdo e felicidade aos seus membros.
Claramente aparecem as dimensdes empresa e associativa contempladas para avaliar a

viabilidade do grupo (DIEESE, 2015).
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A fase seguinte é chamada Consolidacéo, pois se imagina que ao atingi-la a incubacao
ja tenha concluido etapas de formacdo junto ao grupo e, entdo, passa a focar mais em
atividades de assessoria que consolidem os objetivos e metas estabelecidos no planejamento
junto ao empreendimento. E, além disso, promover a autonomia de seus membros, que devem
aos poucos se empoderar de todas as tarefas necessarias ao bom andamento da gestdo e
execucdo no empreendimento. Sendo assim, refere-se as dimensdes empresa, por assessorar
nos avangos técnico-econdémicos, melhorias em produtos, atividades e processos mas,
também, em acdes e eventos que construam relacionamentos harménicos entre os associados
e também entre eles e sua comunidade ou setor de atuacdo. Percebe-se claramente 0 exposto
acima por uma leitura do nome das suas etapas: Assessoramento e Empoderamento Geral;
Integracdo sécio-cultural e Planejar, Acompanhar e Avaliar. Nesta Gltima etapa, a incubacao
ja comeca a exercer muito mais um papel de acompanhamento do que propriamente

assessorias concretamente.

A Ultima fase, de Emancipac¢do e Engajamento, poderia ser chamada de desincubacao,
pois é quando a incubadora aprofunda o papel de acompanhamento narrado acima, mas
também busca engajar o empreendimento nas discussdes de seu setor econdmico (redes de
economia solidaria) e também para as construcdes politicas necessarias para sua regido. Ou
seja, &€ uma fase muito focada na dimensédo associativa do empreendimento, em seu aspecto

intangivel de engajamento comunitario, setorial e politico (DIEESE, 2015).

Em seu ultimo ponto, de Emancipacdo do empreendimento, traz qual é a viabilidade

considerada para um afastamento da incubadora do mesmo (CO-LABORA, 2015, p. 6):

Nesta etapa, atinge-se a um nivel em que o empreendimento estd viavel
politica, econdmica, cultural e socialmente, promovendo qualidade de vida
aos seus trabalhadores, tanto quanto buscando desenvolver a economia

solidaria e manifestar-se acerca de seus direitos e de seu movimento a nivel
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local e federal. A incubadora atua apenas no sentido de avaliagdes dos
trabalhos e poucas assessorias pontuais.

Ou seja, é possivel perceber a influéncia das dimensdes empresa e associativa do
empreendimento em cada fase da incubacéo, no método proposto pela incubadora Co-Labora,
criado a partir dos métodos da UNICAMP e da UFSCAR. Destacam-se em alguns pontos
uma dimensdo ou a outra, percebe-se que a energia é direcionada para aspectos mais
associativos principalmente no inicio e no fim do processo de incubagdo, enquanto que
aspectos mais de gestdao da “empresa” sdo enfocados na Estruturagéo e Consolidacdo junto ao

empreendimento (DIEESE, 2015).

Entretanto, é possivel notar que o método perpassa diversos pontos de forma
superficial. Afinal, a incubadora consegue na préatica pensar e atuar nos elementos da vida
associativa do empreendimento: Missdo; Vitalidade Associativa; Processos de gestdo
democratica e Enraizamento Territorial e em sua dimensdo empresa: Produto; Atividade;

Mercado; Operagdes; Recursos humanos e Recursos financeiros (DIEESE, 2015)?

Na préxima secdo, o objetivo € analisar os registros das experiéncias de atuacdo e
incubacdo realizadas pela incubadora, para perceber como na pratica junto aos grupos foi

aplicado o método e, se aplicado, contemplou as dimensdes apresentadas no paragrafo acima.

4.5 Andlise documental dos registros das experiéncias de atuacédo e incubacao e os efeitos

legados em cada grupo nas dimensdes empresa e associativa

Os relatérios das experiéncias nos grupos incubados, no inicio das incubacdes,
mostram algo similar ao que a analise do metodo de incubacédo indicou. O foco maior estava

na dimens&o associativa do empreendimento.
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Dinamicas mostrando a diferenca da economia solidaria para a economia tradicional
foram comuns a todos os grupos. Depois, foram feitos diagnosticos das situacdes dos grupos e

suas dificuldades principais, que seriam trabalhadas nas formacdes posteriores.

A atencdo e a energia da equipe executiva estavam, neste inicio, voltadas para o0s
momentos formativos junto aos grupos. As reunides entre a equipe discutiam como havia sido
0 momento formativo da semana anterior e, depois, planejavam-se as formacdes daquela

Semana.

Os relatérios do primeiro e segundo semestres de atividades formativas (Anexo V)
indicam que a avaliacdo do resultado momento formativo nos grupos era meramente

descritiva, baseada na percepcao do estagiario que elaborava o relatdrio.

Em 2015, ocorre uma aproximacdo ainda maior da professora da area de Negdcios,
coordenadora geral da incubadora, que preocupa-se fortemente com o incremento de renda e
profissionalizacdo da gestdo nos grupos. A equipe executiva elabora entdo um novo modelo
de relatério, visando uma avaliagdo um pouco mais apurada dos efeitos legados por cada
momento formativo (Anexo VI). Notavel, entdo, se torna perceber que a maior parte dos

relatorios preenchidos descreve incrementos principalmente nos itens:

f — desenvolvimento de atividades formativas de maneira constante, visando o

desenvolvimento intelectual, cognitivo e emocional das pessoas envolvidas;

g — empoderamento e protagonismo demonstrado na conducdo e lideranca do

empreendimento perante a sociedade;

al —a democracia e o didlogo participativo na tomada de decisdes;
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d - grau de autonomia e independéncia de agentes publicos ou privados, para a viabilidade e
sustentabilidade do empreendimento, em todas suas dimens@es (social, humana, econémica e

ambiental).

Ou seja, 0s principais topicos que os estagiarios avaliam como trabalhados de forma
positiva nos momentos formativos ainda séo tdpicos relacionados a dimenséo associativa dos
empreendimentos. Ainda que, importante ressaltar, normalmente venham acompanhados de
um ou outro ponto relativo a gestdo profissional do empreendimento (organizacdo de

processos, analise de mercado ou outro elemento referente a dimenséo empresa).

Ja a partir do segundo semestre de 2015, os relatdrios das aulas, ocorridas no curso de
gestdo de empreendimentos solidarios, ofertado pela professora coordenadora da incubadora,
indicam que as demandas que saem de tais aulas sdo principalmente por assessorias que
concretizem os tdépicos discutidos naqueles momentos. Como exemplo, temos a adaptacéo de
um sistema de controle de producdo e de recebimentos do grupo de agricultores familiares,
demanda surgida durante as aulas. Outro exemplo é a necessidade de realizarem-se
assembleias mensais na cooperativa de catadores, topico trabalhado na aula de Gestdo de

Pessoas.

Abaixo, um destaque dos principais efeitos legados aos grupos de acordo com cada

topico das dimensdes empresa e associativa.

4.5.1 Dimensdo empresa

4.5.1.1 Mercado

Produto e atividade ja estdo dentro do topico Mercado, para o Dieese (2014). Nesta
area, os autores propdem que a analise seja feita de forma a demonstrar qual o setor em que o
empreendimento atua, qual sera sua clientela, qual a sua concorréncia e quem Sao 0S Seus

fornecedores. Uma pesquisa apurada foi feita nos documentos da incubadora e demonstrou
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que, apesar de existirem esforgcos para realizar-se essa analise e mediar efeitos positivos para
0s grupos incubados, muito pouco de fato foi concretizado. Muitas vezes, a a¢do parava no
aspecto analitico-formativo, e ndo avancava para de fato novos clientes, uma segmentacao
mais bem feita, ou uma melhoria nos precos junto aos fornecedores, enfim, beneficios

praticos no retorno do empreendimento.

Entretanto, ainda que a ac¢do ndo resultasse de forma imediata em retorno prético, ela
potencializou em alguns momentos a a¢io do grupo posteriormente. E o caso do grupo de
producdo de cestas agroflorestais (agricultores familiares), por exemplo, para o qual a equipe
executiva realizou uma Pesquisa de Mercado e apresentou o relatorio final aos membros do
grupo. Ainda que, naquele momento, tenham dado pouca atencdo, posteriormente foram
desenvolvidas acdes recomendadas pela pesquisa, seja por atencdo a ela ou por ja serem de

conhecimento de seus membros.

4.5.1.2 Operacg0oes

Nos momentos formativos feitos junto aos empreendimentos solidarios, esse ponto foi
abordado. Diagnosticavam-se quais eram 0S processos principais, bem como a divisdo de
tarefas e o layout produtivo, e eram pensadas novas formas de organizacdo que pudessem
implicar em melhorias, conforme preveem os autores (DIEESE, 2015). Os membros dos
grupos muitas vezes consideravam relevantes os novos formatos levantados, entretanto, em
geral, vez ou outra foram conduzidos na préatica do dia-a-dia, mas em geral logo voltavam a

ser aplicados os procedimentos anteriores.

Conforme destacado por Dieese (2015), é relevante perceber como o processo é
produtiva, eficaz e eficiente comparativamente a outros empreendimentos do setor. Em geral,

buscou-se fazer tal analise para todos os empreendimentos incubados, analisando outros
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similares a eles. Porém, dificilmente conseguiu-se implementar acdes de aprendizagem com

outros empreendimentos, para além da analise.

4.5.1.3 Recursos humanos

H& um exemplo caracteristico dessa dimensdo, ocorrido na cooperativa de catadores.
Cooperados mais antigos estavam preocupados com 0 esquema de remuneragdo, dado a
entrada de novas pessoas, que poderia reduzir-lhes a retirada significativamente. Foi feito um
trabalho de conscientizacdo do Principio de Portas Abertas (relacionado a dimensdo
associativa), mas ainda assim foi necessaria a construgdo conjunta de um Plano de Adeséo de
novos cooperados, que contemplasse diferenciacbes por produgdo ou por tempo de casa.
Entretanto, mesmo esse plano, que ja fugia de certa forma de alguns preceitos da economia
solidaria, ndo foi aplicado de forma efetiva, e 0s cooperados desejavam (mas ainda ndo
tinham implementado) um esquema de desenvolvimento de carreira, com diferenciacdes
similares a uma empresa. Tal impulso foi freado ap6s a participacdo de alguns deles na
disciplina ocorrida no segundo semestre de 2015 na USP, mas 0s questionamentos
permaneceram sem nenhuma nova conclusdo sendo tomada. Ao retornar ao empreendimento,
os participantes daquela discussdo na USP ndo tiveram o impulso necessario para convocar
uma reunido e apresentar as possibilidades de mudanca para todos o0s cooperados.
Provavelmente, havia um certo receio da presidente da cooperativa ndo apoiar as mudancas,

ou de que o grupo de cooperados pudesse oferecer resisténcia.

4.5.1.4 Recursos financeiros

O fluxo de caixa foi uma ferramenta trabalhada em praticamente todos 0s grupos
incubados, de maneira didatica e pratica. Em alguns, como na cooperativa de catadores, foram
construidas planilhas de acompanhamento do fluxo de caixa e para o célculo da retirada de

cada cooperado, a partir das sobras e dos descontos cabiveis. Em empreendimentos cujos
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estagiarios predominantes eram da area de Negocios, conseguiu-se trabalhar de maneira ainda
mais efetiva e construir uma certa autonomia dos membros do grupo para gerenciar esta

questéo.

4.5.2 Dimensdo associativa

4.5.2.1 Missdo e Vitalidade associativa

Tais aspectos foram trabalhados conjuntamente na incubacdo dos EES. Dinamicas
foram feitas, atividades em grupo e outras oficinas, visando a integracdo de seus membros em
torno do Proposito (Missdo) do empreendimento. Foi feito o resgate da sua histéria, o
compartilhamento das historias de vida, a mediacdo dos didlogos, entre outras atividades que
visavam a participacdo, 0 engajamento e 0 compromisso de todos na construcdo do grupo e

seu negacio.

Sobre sua missédo, destaca-se o trabalho constante de demonstrar como o objetivo do
empreendimento ndo é apenas material, no sentido da geracao de renda, mas também humano,
no sentido das dimensdes culturais e sociais do mesmo. Entretanto, muitas vezes,
acostumados com as empresas tradicionais e outros trabalhos que tenham executado,
membros dos préprios grupos tinham dificuldade em escapar do pensamento focado apenas

no ganho financeiro.

4.5.2.2. Processos de gestdo democratica

Ainda que um processo democratico e autogestionario, a tomada de decisdo necessita
ser eficientemente agil para lidar com os desafios do dia-a-dia ou da estratégia a longo prazo
de um empreendimento. Sendo assim, foram estimuladas, junto aos empreendimentos,
assembleias que visavam compartilhar as principais decisdes entre 0s membros dos grupos,

ainda que em certos momentos tais grupos preferissem decisGes rapidos para membros
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envolvidos mais diretamente na gestdo. Porém, tal aspecto foi trabalhado ao longo de toda a
incubacdo, seja para aspectos relacionados a dimensao empresa ou para atividades ligadas a

dimensdo associativa.

4.5.2.3 Enraizamento territorial e setorial

Conforme explicitado, as ligagdes que o empreendimento estabelece com o meio, a
comunidade, o territorio e/ou setor de atividade em que atua definem seu enraizamento. Em
2015, a incubadora inicia um trabalho dividido por dois focos, um em questdes “micro”,
relativas a gestdo e ao dia-a-dia no empreendimento e outro “macro”, relativo as agdes
necessarias para construcdo de melhorias para seu setor, politicas publicas ou sua

comunidade.

Exemplos podem ser citados, nos quais a incubadora teve uma atuacdo expressiva
neste sentido. Na Cooperativa de catadores incubada, foi estimulada sua participacdo na rede
de cooperativas do Oeste do estado, Rede Anasticia, mesmo em momentos nos quais a
cooperativa quis abandonar tal engajamento. No projeto de costureiras incubado, foram
criados caminhos para sua participacdo das feiras de artesdos na cidade e, além disso, a
incubadora trabalhou com capacitacGes junto a esse publico de artesdos expandido, na
secretaria de Cultura. No projeto ligado ao CAPSad incubado, percebe-se também uma
articulagdo com outros atores da saude mental, entretanto, muito por um engajamento ja
existente entre os atores nessa area, com participacdo de duas professoras da Terapia

Ocupacional junto a eles.

Entretanto, destaca-se neste ponto o interesse pessoal de algum membro da incubadora
para que as atividades “macro” fossem desenvolvidas, como deste pesquisador ou das
professoras citadas, dado que mesmo uma diretriz da Coordenacgdo, o trabalho com essa

dimensdo expandida ndo encontrava novos recursos de equipe, estrutura ou financiamento,
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bem como a maior parte dos membros, estagiarios ou professores, ndo demonstravam grande
interesse no engajamento no Forum de Economia Solidéria e outras atividades que nao fossem

aquelas ligadas ao dia-a-dia no empreendimento incubado.

4.5.2.4 Utilidade Social

Novamente, segundo Dieese (2014), a utilidade social corresponde aos efeitos
quantitativos e qualitativos das atividades do empreendimento em favor da comunidade e da

sociedade.

Esse aspecto foi trabalhado junto a todos os grupos, principalmente com atividades
formativas, que procuravam destacar e ressaltar a importancia que o empreendimento
representava, ndo apenas no sentido de geracdo de renda, mas também para com a vida

daqueles que ali trabalhavam, a comunidade e a construgéo de uma nova economia.

Destacava-se sempre a necessidade de uma economia com novos principios, que
representasse realmente por meio de seus empreendimentos beneficios para produtores e
consumidores, em uma relacdo justa e transparente, de comércio justo. Na Cooperativa de
Catadores e no grupo de Cestas Agroflorestais, eram ainda mais nitidos tais efeitos positivos,
por serem grupos ligados ao cuidado com o meio ambiente, com sua atua¢do na cadeia da
reciclagem e da revitalizagfes de solos, lencol fredtico e producdo de alimentos saudaveis,

respectivamente

4.5.3 Caracterizacdo das dimensdes pelos grupos trabalhados
A figura abaixo categoriza uma sintese dos elementos de cada dimensdo conforme o

trabalho em cada grupo incubado, com maior detalhamento.
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Quadro 10 - Elementos das dimensfes empresa e associativa nos grupos incubados

Grupos incubados

Dimens@o Empresa

Dimensao Associativa

Cooperativa de

catadores

-Produto/ Pesquisas constantes sobre o mercado em que se | - Misséo A histéria e o proposito do empreendimento
insere foram realizadas. ApresentacBes aos membros foram retomados em diversos momentos,
Atividade/ do grupo foram feitas. Tentativas, frustradas, de conforme novos cooperados ingressavam. A
melhorar a qualidade de seus produtos vendidos intencdo sempre foi dialogar sobre sua missdo
Mercado (materiais reciclaveis) e de expandir o nimero de enguanto agentes ambientais, entretanto, a
seus clientes também foram realizadas. impressdo que membros da equipe ficam é de ndo
terem atingido esse intuito.
- Operacdes Revisdes de seus processos, de suas divisbes de | - Vitalidade | Foi feita a mediacdo dos didlogos, entre outras
tarefas, do seu layout produtivo e de sua logistica de | Associativa atividades que visavam a participacdo, o0

recolhimento de materiais foram feitas. Novamente,

pouco se avanc¢ou em resultados concretos.

engajamento e 0 compromisso de todos na

construgdo do grupo e seu negdcio.

- Recursos humanos

Apoiou-se a criacdo de planilhas de pagamento do
pessoal, que ajudaram na organizacdo desta tarefa.
Discutiu-se bastante tal aspecto na disciplina ocorrida
na FEA-RP/USPno Ultimo semestre, sobre plano de

carreira, sobre convivéncia entre 0s cooperados.

- Processos de

gestdo democratica

Foram estimuladas assembleias com a

participacdo de todos para discussdo das
principais decisdes relativas ao empreendimento,
contanto, ressalta-se a maior participagdo da

diretoria e um certo receio de outros cooperados.

- Recursos financeiros

Apoiou-se a criagdo de planilhas de controle

financeiro e sua implementagdo, com algum

resultado.

- Enraizamento

territorial e setorial

Participacdo na Rede Anastacia, de catadores, da
regido Oeste do estado. Além disso, sempre
ocorreu apoio a construgdo de politicas publicas e
a pressdo pela contratacdo do poder publico. Com
relagdo ao territdrio, foi

pouca insercdo

conquistada.
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Quadro 9 - Elementos das dimensdes empresa e associativa nos grupos incubados

Grupos Dimensédo Empresa Dimenséo Associativa
incubados
Grupo de | -Produto/ Junto com as artesds, foi elaborado o Portfélio do grupo, ap6s | - Misséo A histdria e o propoésito do empreendimento foram retomados
costureiras Atividade/ Mer | apresentacdo de possibilidades de outros empreendimentos em diversos momentos, bem como dindmicas para a construcéo
cado similares e uma analise de suas vocacGes e habilidades. dos sonhos e da identidade do grupo.

Apresentou-se a cadeia produtiva do setor, estruturou-se seu
modelo de negdcio, entre outras questdes que permitissem a
expansdo de sua compreensdo das possibilidades para o
grupo.

- Operacoes RevisBes de seus processos, de suas divisdes de tarefas e de | - Vitalidade | Foi feita a mediagdo dos dialogos, entre outras atividades que
sua organizacdo para o trabalho foram feitas. Algumas | Associativa visavam a participagdo, 0 engajamento e o compromisso de
sugestdes foram adotadas (como estruturagdo de um livro- todos na construcdo do grupo e seu negécio.
caixa), outras apenas por um periodo inicial (como uma
“folha de ponto” para controle de presenca) e outras ndo
chegaram a ser adotadas.

- Recursos | Conforme acima, houve uma tentativa de implementar | - Processos de | Foram estimuladas assembleias com a participagdo de todos

humanos controle de presenga, para haver uma distribuicdo mais | gestdo para discussdo das principais decisdes relativas ao
apurada dos resultados conforme o trabalho desempenhado, | democrética empreendimento. Entretanto, com a saida da incubadora, as
mas em pouco tempo foi descartada e a distribui¢éo continuou reunides ndo continuaram com a autonomia das artesas.
meramente por produtos produzidos individualmente.

- Recursos | Conforme acima, um livro-caixa foi estruturado, e houve | - Enraizamento | Estimulou-se a criacdo de um setorial de Artesanato na cidade,

financeiros resultados significativos no incremento de autonomia no | territorial e | envolvendo a secretaria de cultura da cidade e as associagOes
controle financeiro pelos membros do grupo. setorial organizadoras de feiras. Porém, o grupo de costureiras ndo se

envolveu no processo.
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Quadro 9 - Elementos das dimensdes empresa e associativa nos grupos incubados

Grupos incubados

Dimensédo Empresa

Dimensao Associativa

Grupo de
agricultores

familiares

-Produto/
Atividade/ Mercado

Foi elaborada uma pesquisa de mercado, a primeira
demanda do grupo. Nela, foram indicados possiveis
caminhos de comercializagdo para seus produtos.
Houve um forte apoio na consolidagdo de seu método
de vendas direto para o consumidor, por meio de

Cestas Agroflorestais semanais.

- Misséo

Nesse quesito, considerou-se que os membros do grupo ja
tivessem apropriacdo de seu propésito enquanto grupo de
reforma agréria (fazem parte do MST e tem formacdes
constantes). Entretanto, posteriormente percebeu-se forte
distingdo entre tal apropriagcdo dos lideres para outros

membros do projeto.

- Operacdes

Seus processos produtivos, bem como de organizacéo
financeira, e de comercializacdo foram revistos junto
com os membros do grupo. Algumas novas estratégias
foram organizadas, de controles e novos processos,
entretanto, nota-se ainda grande dificuldade em atingir

tais inovacdes.

- Vitalidade
Associativa

Foi feita a mediacdo dos dialogos, entre outras atividades
gue visavam a participacdo, 0 engajamento e o0
compromisso de todos na construgcdo do grupo e seu
negocio. Mas neste caso, por Ser um grupo ja engajado em
coletivas, receptivos a

construgdes eram  pouco

intervencdes nesse sentido.

- Recursos humanos

Ocorreram discussdes sobre formas de organizacéo
em equipes, de promover maior protagonismo dos
envolvidos e também sobre formas de pagamento.
Entretanto, percebe-se ao longo do periodo que pouco
variou a concentracgdo de tarefas em poucas liderancas.

- Processos de gestéo

democratica

As assembleias participativas semanais ja ocorriam, e
pouco foram aceitas intervengdes na conducdo das
mesmas, que ja tinham um ritmo e procedimento préprio.
Ainda assim, nota-se a dificuldade em promover

engajamento e participacdo de novos membros.

- Recursos financeiros

A incubadora ofertou apoiou na criagdo de
ferramentas de controle financeiro iniciais e, tambhém,
de um sistema online mais completo. Entretanto,
enfrentou dificuldades com a saida da pessoa que

estava cuidando dessa area.

- Enraizamento

territorial e setorial

Como o grupo € parte do MST, seu enraizamento setorial
¢ forte. Entretanto, por contraditério que pareca, O
engajamento territorial de muitos moradores ainda era

insuficiente, mas a incubadora pouco fez nessa dire¢do.
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Quadro 9 - Elementos das dimensdes empresa e associativa nos grupos incubados

Grupos incubados

Dimensao Empresa

Dimensao Associativa

Grupo no CAPS
AD

-Produto/ Esse foi o ponto de maior apoio, na parceria entre a | - Missao Foram estimuladas discussdes sobre a economia solidaria e o

Atividade/ Mercado | incubadora e funcionarios do servigo. Verificou-se propésito de um grupo coletivo naquele espago. Muitos se
dentre as habilidades e possibilidades do grupo, identificaram e se apropriaram da discussdo, entretanto, sua
analisou-se a viabilidade, e acabaram por escolher o permanéncia no grupo durava apenas um periodo.
preparo de sabonetes artesanais.

- Operacoes Estimulou-se o estabelecimento de processos | -  Vitalidade | Houve grande rotatividade, devido & natureza mesmo desta
definidos de produgdo e gestdo do empreendimento. | Associativa populacdo, e aos procedimentos ligados ao tratamento. O que se

Entretanto, por ser um servigo da &rea de salde e pela
caracteristica de seus usuarios, foi um processo lento e
ainda ndo definido por completo.

percebe é um maior engajamento dos funcionarios do CAPS e de

apenas alguns usuarios do servico.

- Recursos humanos

Discussbes sobre quem poderia se envolver, quais as
condicBes para entrada e saida e as novas principais
foram feitas (Regimento Interno). Entretanto,
dificuldades ocorreram nesse quesito, jA que poucos

permaneceram no grupo mais do que seis meses.

- Processos de
gestdo
democratica

Foram estimuladas assembleias com a participagdo de todos para
discussdo das principais decisdes relativas ao empreendimento.
Entretanto, percebe-se talvez pelas caracteristicas do membro do
grupo ou pela condugdo dos funcionérios do servi¢o, uma falta de
empoderamento e uma delegacdo das principais decisdes ao
profissional do servigo, ainda que sua tentativa fosse estimular a

democracia e autogestdo.

financeiros

Recursos

Né&o foram distribuidos aos usuarios, por decisdo deles
em didlogo com profissionais do servigo, pelas
dificuldades na lida com o dinheiro. Ocorreram
dificuldades neste controle, que teve de ficar nas maos

do profissional do servico.

- Enraizamento
territorial e

setorial

Os profissionais dos servigos de salde mental se uniram, com
intermediacéo da incubadora, e estdo montando uma associacéo
para geracdo de renda e inclusdo pelo trabalho dos usuérios dos
seus servicos: CAPSad, CAPS II, CAPS IIl e Hospital Santa
Teresa. Entretanto, ndo h& envolvimento dos usuérios nessa

articulacdo, até o momento.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ao enfocar, por exemplo, a cooperativa de catadores, os relatorios das dindmicas
formativas sdo: Dindmica da Teia (de conhecimento e aproximacdo entre as pessoas);
Diferencas entre a Economia Solidaria e a Tradicional, Planejamento das proximas
formagdes; A importancia do uso de EPIs; Layout do galpdo e organizacdo do trabalho;

Divisdo de tarefas e definicdo de Liderangas por area.

Percebe-se pelas Gltimas teméticas apontadas acima que inicia-se uma preocupacgao
com 0s aspectos organizativos e técnicos, e as formagdes enfocam tais aspectos. Entretanto,
os relatorios apontam dificuldades na conducdo das mesmas, j& que a maior parte dos
cooperados permanece em siléncio ou distraidos, tendo destaque para a participacdo sempre
algumas pessoas. Os motivos para tal siléncio podem ser inimeros: falta de capacidade da
equipe executiva para despertar a voz das opinides e visdes dos incubados, falta de cultura de
participacdo em momentos formativos pelos incubados, descontentamento com o trabalho e

com a tomada de decisdo no grupo, entre outros.

E para além disso, outra questdo relevante de ser apontada € que os tdpicos se repetem
ao longo do tempo, sem a execucdo de acBes pensadas durante os momentos formativos.
Como exemplo, é apontado que os EPIs (equipamentos de seguranca) necessitam ser
comprados para todos os cooperados, principalmente aqueles com condigcdes especiais de
salde. Entretanto, semanas passam sem que as duas liderancas principais (a presidente e o

diretor administrativo-financeiro) deem andamento a esta demanda.

Com o tempo, a equipe executiva e a coordenacdo percebem a necessidade de ampliar
0 trabalho com assessorias mais proximas aos incubados, para apoid-los a realizar as
atividades demandadas pelos momentos formativos. Entretanto, relatorios com planejamento
de acdes de assessoria aparecem com diversas acdes pensadas e planejadas que ndo foram de

fato concluidas, ou que ndo entregaram resultado suficiente.
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Como exemplo, aproximadamente no meio do ano de 2014, aparecem demandas para
a cooperativa de catadores relativas a sua dimensdo empresa: ampliar o namero de “clientes”
nos quais realizam a coleta (Mercado), melhorar a qualidade de sua triagem para diminuir seu
rejeito e organizar a logistica de coleta de seu caminhdo (Operacgdes). Entretanto, apesar dos
esforcos da equipe executiva, a primeira dessas demandas foi parcialmente realizada, com
apenas alguns contatos feitos de forma simples com novos condominios, a segunda demanda
ndo foi concretizada e a terceira, apesar das tentativas de organizar a logistica, ndo conseguiu

concluir um roteiro de coleta definitivamente mais apropriado.

O destaque vai para a capacidade da equipe em realizar momentos formativos
relevantes, que reforcam a Missdo, a Vitalidade Associativa e oS Processos de Gestéo
Democratica do grupo. Entretanto, aspectos referentes a sua dimensdo empresa, que demanda
um acompanhamento mais proximo a execucao das atividades desenhadas, tem uma baixa

eficiéncia de entregas.

No grupo de costureiras, conforme a tabela descreve, foram revisados seus processos,
sua divisdo de tarefas e organizacao de trabalho. Propostas foram construidas com o grupo
para melhorar tais aspectos. Alguns itens se mantiveram, como a estruturacdo de um livro-
caixa para controle financeiro do grupo. Outras sugestdes, como um controle de presenca no
empreendimento, ou a divisdo de tarefas por facilidades ou habilidades do grupo ndo foram
adotadas. Os relatérios do segundo semestre de 2014 apontam que 0 grupo abandonou tais
resolucdes decididas em reunido, simplesmente por preferir sua organicidade, sua maneira de
funcionar independente da divisdo de tarefas esquematizada. Mas, também apontam para uma
insatisfacdo com relagdo ao controle de presenca que foi abandonado. No dia 17 de setembro
de 2014 uma das membros do grupo revelou que estaria “cansada” do fato de outras membros

sO aparecerem quando “bem querem”. Quando questionada sobre o porqué de ndo achar
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viavel o controle de presenca, ela disse que “...isso ai ndo funciona. Cada um tem que saber a

sua responsabilidade, eu ndo vou ficar controlando presenca dos outros”.

A incubadora encerrou sua incubacgdo no grupo de costureiras, conforme traz a tabela,
de uma forma um pouco confusa. Apds a realizagdo de formacOes e assessorias nas principais
areas do empreendimento, foi estimulada a participacdo do grupo em um Setorial de
Artesanato na cidade, envolvendo a secretaria de Cultura e outras associagdes e grupos de
artesdos. O fato é que o grupo demonstrava grande dependéncia da ONG que iniciou 0s
cursos de corte e costura e que abrigava o grupo de costureiras. Sendo assim, a intencéo era
promover no grupo maior autonomia nos eventos, comercializagGes e discussoes referentes ao
artesanato na cidade. Entretanto, o grupo teve pouca mobilizacdo e participou de apenas
algumas reunibes desse Setorial e feiras na cidade. Na saida da incubadora, ap6s longas
conversas com o grupo, entre o fim do primeiro semestre e inicio do segundo semestre de
2015, percebeu-se que a incubadora ndo estava conseguindo evoluir nas etapas de incubacao
previstas e que a escolha do grupo naquele momento era permanecer como estava — ligada a
ONG, como um projeto eventual de costura das mulheres presentes, e ndo um projeto

autogestionario de economia solidaria.

O grupo de agricultores familiares apresenta caracteristicas especificas por conta da
formacdo do grupo ser ligada ao Movimento dos Trabalhadores Sem Terra (MST). Tal
formacédo é permeada por atividades constitutivas e associativas dos seus membros, que assim
ja possuem elevado grau de identidade com sua missdo, uma vitalidade associativa de boa
parte de seus membros e processos de gestdo que tendem a ser mais democraticos. Sendo
assim, os principais aspectos desenvolvidos giraram em torno da comercializacdo e
administracdo-financeira do empreendimento. Alguns resultados foram alcancados, como
aponta o Quadro 9, no quesito consolidacdo de seu método de vendas via cestas semanais.

Entretanto, algumas inovacGes em processos, organizacdo de tarefas e logistica do grupo.
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Diversos fatores podem explicar tais ocorréncias. As atas indicam baixo envolvimento de
outros membros além das liderancas do grupo, o que as sobrecarregava e dificultava
implementacGes de inovagdes co-criadas. Ao mesmo tempo, outras atas de reunides de
coordenacado indicavam a dificuldade dessas liderancas em delegar e formar novas liderancas

protagonistas do processo.

O empreendimento no CAPS AD, por ser um grupo de usuérios da saude mental, tem
condicBes peculiares de formagdo, dado que € ligado ao servigo de saude e as reunides e
trabalhos sempre ocorreram no equipamento publico, com envolvimento de seus
profissionais. Tais condi¢Ges explicam a rotatividade no grupo e a dificuldade na promocéao
de autonomia do grupo, ja que os profissionais conduziam as discussdes, 0 que demandaria
grande habilidade de facilitacdo para promover o empoderamento de seus membros. No que
diz respeito aos topicos da dimensdo empresa, houve avangos, com a escolha e precificacdo
de seus produtos, estabelecimento de um Regimento Interno e inicio de implementacdo dos
canais de comercializacdo. Entretanto, por conta da dimensdo associativa encontrar
dificuldades no enraizamento daquela populacdo, mesmo a gestdo dos topicos da dimenséo
empresa encontravam grande dependéncia dos profissionais do servico ou membros da

incubadora universitaria.

As informacBes acima estdo baseadas em atas de reunides e relatérios das formacdes e
assessorias executadas junto aos grupos, além da percepc¢do deste pesquisador, que participou
dos trabalhos. Sendo assim, considerou-se relevante para este trabalho captar a percepc¢édo de

outros membros da incubadora, na se¢édo abaixo descrita.
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4.6 Entrevistas

Este pesquisador fez entrevistas estruturadas com outros membros da incubadora,
feitas a distancia, pelo envio de questionérios por email. O roteiro das entrevistas estd no
Apéndice X. Foram respondidas pela coordenadora, por uma professora (de Terapia
Ocupacional) membro da coordenacdo e por trés estagiarias (sendo duas da area de Negdcios

e uma da area de Terapia Ocupacional).

As entrevistas foram transcritas abaixo e interpretadas de acordo com a analise de

conteido (BARDIN, 1977).

Estagiaria 1 — da &rea de Negdcios

A estagiaria, atuante por 1 ano e meio durante o periodo estudado, avalia que a divisdo
entre as dimensBGes empresa e associativa é relevante e que é importante sempre manté-la em
foco, pois durante o trabalho a equipe pode esquecer-se que esta lidando com um negdcio,
ainda que coletivo. A estagiaria conclui:

Trabalhar essas duas dimens@es de forma conjunta é o ideal, para que o

empreendimento seja atrativo para os trabalhadores. (ESTAGIARIA |,
Area de Negdcios)

A estagiaria acredita que a incubadora conseguiu trabalhar bem as duas dimensdes.
Considera que sempre houve uma preocupacdo com a dimensdo associativa, mas que
principalmente com a aproximacao da professora coordenadora, da area de Negdcios, e com a
disciplina que ela ministrou junto aos membros dos EES, foi ainda mais valorizada a

dimensdo empresa.

Na percepgéo da estagiaria, realmente foi no fim do periodo que a atengdo enfocou

mais a dimensdo empresa:
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A partir do segundo semestre de 2015, comegamos a trabalhar de forma
mais intensa na dimensdo empresa, pois percebemos que para eles era o que
mais “importava”, eles ainda estdo muito mais preocupados com o quanto
vao receber no final do més, do que com o valor do trabalho deles e quéo
importante s&o para o meio ambiente. (ESTAGIARIA |, Area de Negdcios)

Estagiaria 2 — da &rea de Negdcios

A outra estagiéria da area de Negdcios que atuou pela incubadora por 1 ano e meio

considerou didatica esta divisdo em duas dimensodes:

Acredito que a divisdo do trabalho em duas dimens6es traz um modo mais
didatico de enxergar 0s pontos principais a serem trabalhados em
empreendimentos solidarios, tratando tanto o lado mais humano dos grupos
e seu empoderamento, assim como o impacto econdmico a ser obtido pelos
mesmos de maneira a adquirirem sua independéncia financeira.
(ESTAGIARIA I, area de Neg6cios)

Entretanto, ela acredita que a divisao feita pelo Dieese (2015) deveria ser ampliada,

incluindo alguns pontos especificos de cada grupo, percebidos na atuagao junto aos mesmaos.

Em sua percep¢do, em alguns momentos foram enfocados mais aspectos de uma
dimensdo do que a outra, por conta de dois aspectos: a demanda do grupo e o enraizamento
cultural e profissional que cada membro da equipe possui, devido a cursar determinada

matéria do conhecimento. Ela conclui:

Acredito que devemos buscar um equilibrio em nossos grupos, mesmo que a
fase de desenvolvimento em que eles estejam necessite mais de um
aprofundamento de um dos lados em detrimento do outro, devemos nos
manter atentos para trabalhar sempre ambos os aspectos. (ESTAGIARIA

I, Area de Negdcios)
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Estagidria 3 — da area de Terapia Ocupacional

A estagiaria da area de Terapia Ocupacional também esteve por 1 ano e meio no
periodo analisado atuando junto aos grupos. Ela considera que é uma divisdo relevante,

considerar essas duas dimensdes e que foram sim trabalhadas nos grupos.

No grupo que participou, CAPSad, por lidarem com populacGes com problematicas
mais intensas, algumas questdes mais relativas a dimensdo empresa pouco puderam ser
trabalhadas. Ela acredita que o enfoque dado para determinada dimenséo € condicionado pela
demanda do grupo, principalmente. Um exemplo poderia ser quando o proprio CAPSad
necessitou precificar seus sabonetes produzidos. Nesse momento, foi convidado este
supervisor, por ser da area de negocios, que trabalhou a precificacdo e questionou o0s
processos de producdo. Entretanto, em geral, as estagiarias enfocaram aspectos relativos a

organizacdo das pessoas no grupo.

Professora 1 — da area de Terapia Ocupacional

A professora da Terapia Ocupacional, que tem mais de 15 anos de experiéncia com
incubagdo e empreendimentos solidarios, acredita que essa divisdo nas duas dimensdes e 0s
aspectos dentro de cada uma abordados pelo Dieese (2015) contemplam as questdes a serem
trabalhadas em empreendimentos de economia solidaria. Ela acredita que, a0 menos

teoricamente, essas duas dimensdes foram contempladas pela incubadora em questéo.

Ela traz a percepcdo de que o trabalho nessas dimensdes é influenciado tanto pelo
momento do grupo e sua demanda, quando pelas habilidades e competéncias da equipe em
contato direto com a incubagéo. Entretanto, ela traz um ponto relevante a ser considerado, que
por mais que se enfocasse uma ou outra dimensao, ambas existiam como pano de fundo das

discussoes e atividades:
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Acredito que conforme demanda existente no grupo, as intervengdes se
propuseram a trabalhar mais em uma ou outra dimens&o, 0 que por vezes é
necessario para responder & demanda. Por outro lado as duas dimensdes
existiam enquanto pano de fundo. Por vezes as agOes realizadas, poderiam
ter uma dimensdo mais forte que a outra conforme as habilidades e
competéncias especificas de cada area de formacgdo. Por exemplo, a terapia
ocupacional poderia focar mais as dimensdes de associativismo por
trabalhar muito as questdes grupais. Por outra a economia e administracéo
teriam  maior habilidades para trabalhar as questes do

empreendimento/empresa. (PROFESSORA 1, area de Terapia Ocupacional)

Professora 2 — coordenadora, da area de Negocios

A professora coordenadora da incubadora considera que é necessario adicionar uma
terceira dimensdo: individual. Segundo ela, devem ser considerados fatores sobre cada

individuo que comp®@e 0 grupo para executar as ac@es de incubacao da melhor maneira.

Concordo com essa divisdo, mas acrescentaria uma TERCEIRA, que é o
individuo, pois dependendo de quem sao eles (grau de formacao, idade,
renda, regido, zona, religido) isso influenciara a dimenséo associativa, para
melhor ou para mais dificuldades. Por exemplo, se sdo individuos de
determinada religido ou associagdo como macgonaria/Rotary e outros, o
poder associativo pode ser maior, o processo de gestdo democratica pode
ser outro. Pessoas que estdo mais acostumadas com economia de mercado e
se juntam pela primeira vez para empreender um EES, a dimenséo
associativa e a dimensdo empresa deverd ser trabalhada diferente, por
causa dos individuos. (PROFESSORA 2, coordenadora da incubadora, da

area de Negdcios)
A professora considera que a incubadora conseguiu trabalhar elementos de gestéo, sem
esquecer dos conceitos de economia solidaria, mais associativos. Entretanto, ela ndo consegue

opinar se esse trabalho foi realmente efetivo.
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Com relagéo a variacdo ao longo do tempo do enfoque dado, a professora considera
gue novamente a dimens&o individual se destaca:
Dependendo de quem toca o projeto, a pessoa (de novo a figura do
individuo) leva seus conhecimentos, suas vivéncias (ndo as crencas), e iSso
faz com que um projeto fiqgue mais com a dimensdo associativa ou empresa.

Eu disse ndo levamos as crencas, pois isso é unanime entre todos que estdo

no projeto da incubadora.

Uma anélise das entrevistas acima revela a presenca de termos como trabalhar as duas
dimensdes “em conjunto” e “em equilibrio”, em duas das entrevistadas. Além disso,
destacam-se as palavras “por demanda” em duas delas, ao dizer que o enfoque dado para uma
ou outra dimensdo variou conforme a demanda do grupo. Em duas delas também, destacam-se
as “habilidades” e os “conhecimentos” dos profissionais que realizam a incubagdo, pendendo
para esta ou aquela dimensdo. Mas, diferencia-se das outras particularmente a Ultima
entrevista, com a coordenadora da incubadora, que destaca a dimensdo individual dos
membros de cada grupo incubado, a ser levada em consideracdo no planejamento da atuacéo
com aquelas pessoas, tornando o enfoque ou a linguagem aplicada nesse caso nas dimensdes

empresa e associativa distinta de outros grupos, cada caso sendo Unico.
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5. DISCUSSAO

Contrariamente ao que defendem Andrade et al. (2016), este estudo considerou que a
economia solidaria possui uma especificidade enorme ante ao empreendedorismo tradicional
e que, apesar de ser necessario sim considerar ferramentas de gestdo e aprendizados deste
ultimo (GAIGER, 2008), aquela apresenta uma gama de dimensdes mais amplas —

categorizadas de maneira sintética nesta pesquisa pelas dimensdes associativa e empresa.

Sendo assim, este estudo seguiu a didatica divisdo proposta por diversos autores
(GAIGER, 2007; OGANDO, 2012; BRASIL et al., 2015), especificamente a organizada pelo
DIEESE (2014), que dividiu entre as dimensdes associativa, contendo os elementos a serem
analisados: Missdo; Vitalidade Associativa; Processos de gestdo democratica; Enraizamento e
a dimensdo empresa: Produto; Atividade; Mercado; Opera¢des; Recursos humanos; Recursos

financeiros.

A primeira das conclusfes é a mais Obvia: tanto a analise da linha do tempo, quanto a
analise documental dos registros de experiéncias, quanto o conteldo das entrevistas com a
equipe da incubadora, indicam a necessidade do equilibrio na consideragdo das duas
dimensdes no trabalho junto aos grupos incubados. E improvavel obter-se resultados
significativos e duradouros sem a aplicacdo, ainda que em momentos distintos, nos diversos

aspectos relacionados as duas dimensoes.

Mas, a pergunta fundamental no processo de sistematizacdo de experiéncias: por que
aconteceu aquilo que aconteceu (HOLIDAY, 2006)? Em nosso caso, por que em
determinados momentos deu-se maior foco a uma das dimensdes, trabalhando-a com maior

qualidade e intensidade do que a outra?
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A resposta, obviamente, ndo € simples, mas podem ser feitas elucidacBes que levem a
reflexdes relevantes para os proximos anos desta incubadora, assim como das outras

incubadorasSerdo levantados argumentos visando explicar 0s porqués.

5.1 Os Porqués

5.1.1 Necessidade de ambas as dimensdes serem consideradas

Segundo Franca-Filho (2002), sendo as experiéncias de economia solidaria derivadas
de um movimento popular, influenciadas por um ideéario de ajuda mutua, da cooperacdo e da
associacdo, baseadas em uma economia plural, é premente a necessidade do reconhecimento
de ambas as dimensBes de um empreendimento solidario: a de empresa, no sentido da
profissionalizacdo e racionalizacdo dos processos administrativos que levem a eficiéncia
econbmica e a associativa, que preserva a identidade cooperativa e autogestionaria do

empreendimento.

De acordo com Singer (2002), as incubadoras tém o papel de trabalhar nessas duas
dimensdes: tanto na realizacdo do negdcio quanto na construcdo de relacionamentos internos

favoraveis.

5.1.2As dificuldades presentes na formacao da incubadora e na participacéo dos
professores

Entretanto, o viés de cada membro na formacdo da incubadora acaba por influenciar
nas discussdes internas e nos trabalhos de campo, junto aos empreendimentos solidarios. Por
um lado, um pesquisador com formacdo em negdécios, acostumado as dinamicas de gestdo
empresarial, pode menosprezar o efeito de suas a¢es na dimens&o relacional e associativa
dos empreendimentos. Por outro lado, segundo Gaiger (2008), pesquisadores com formacao
mais social, dentro de um pensamento “alternativo”, por sua critica intensa ao capitalismo,

2 (13

pode ter aversao aos termos “empresa”’, “eficiéncia” e “empreendedorismo”. Entretanto, sdao
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necessarios termos, conceitos e praticas que reflitam e levem a uma gestdo de fato

empreendedora, eficiente e organizada (GAIGER, 2008).

Ainda que as préticas da economia solidaria sejam distintas das tradicionais,
considerando a autogestdo, a cooperac¢do e a solidariedade que devem existir, ndo é diminuida
a necessidade de uma gestéo profissional ante os desafios que o mercado apresenta para todos

os empreendimentos (GAIGER, 2008).

Para além disso, a rotatividade na participacdo dos membros da incubadora, alternando
picos de maior participacdo de pesquisadores e professores da area de Negdcios com
professoras e pesquisadoras da area de Saude/ Sociais, leva a distintos focos do trabalho ao

longo do periodo.

5.1.3A falta de ambientacéo e ligacdo com a economia solidaria, agravada em uma
conjuntura negativa

Um dos topicos abordados na dimensdo associativa, conforme Dieese (2014), é o
enraizamento territorial e setorial, as ligacfes que o empreendimento estabelece com o meio,
a comunidade, o territdrio e/ou setor de atividade em que atua. Entretanto, a equipe da
incubadora é formada por professores, técnicos e estagiarios, que em sua maioria, ndo detém
grande conexdo com os territorios, setores ou até mesmo com a economia solidaria, antes de

iniciarem sua jornada de trabalhos na equipe.

Em especial, a atuacdo direta com os grupos ¢ feita em grande medida por estagiarios,
muitos de outras cidades, quase todos com desconhecimento da economia solidaria ao
chegarem a incubadora. Em um campus universitario que tem pouco didlogo com visoes
alternativas ao mainstream econdmico, sdo raros 0s casos de estudantes que conheciam algo
sobre o tema previamente. Dado um substrato cultural e cognitivo favoravel a reproducéo do

sistema capitalista, em que se insere a maior parte dos estudantes membros da incubadora,
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torna-se uma tarefa ardua estabelecer processos e métodos que vdo ao sentido de uma nova

economia, com novos empreendimentos (DAGNINO, 2012).

Além disso, cabe uma ressalva, ainda que sem aprofundamento, da conjuntura
nacional em que o trabalho da incubadora analisado, entre os anos 2014 e 2015, ocorre. O pais
passava por grave crise politica, com contestagbes exacerbadas ao governo no poder
executivo nacional, do Partido dos Trabalhadores, um dos principais responsaveis pela

implantacdo da Secretaria Nacional de Economia Solidaria (SENAES/ MTE).

Com um rombo em seu orcamento, 0o governo comeca um periodo de ajustes e
oscilacbes que o obrigariam a remover parte das verbas para as incubadoras em economia
solidaria. Sendo a Economia Solidaria uma politica de governo, e ndo de Estado, ao fim do
periodo analisado estabeleceu-se grande incerteza sobre a continuidade da equipe da
incubadora, com o0s técnicos ja procurando outras fontes de renda e trabalho, o que criou

também uma diminuicdo de seu exercicio da coordenacao executiva nas atividades previstas.

Essa conjuntura instavel afeta praticamente todas as incubadoras universitarias no
pais, debilitando suas condic¢des estruturais e as obrigando a desenvolver novas estratégias de
captacdo de recursos e manutencdo, que por enquanto nao foram adotadas na incubadora Co-

Labora.

5.1.4 A falta de coordenacao, estrutura e gestdo do conhecimento da incubadora

Ainda segundo Dagnino (2012), a transmisséo de conhecimentos da universidade para
os empreendimentos sofre um efeito de anos e tradicdo universitaria em transferir
conhecimentos baseados na construcdo da economia capitalista. Esses conhecimentos
estariam impregnados por concepcdes e valores que ndo poderiam ser utilizados para um
outro projeto politico e os arranjos econdémico-produtivos a ele correspondentes. Dessa forma,

com a necessidade de construir novas concepgdes, tecnologias e métodos para incubar
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empreendimentos solidarios, as incubadoras tornam-se espacos de capacitagcdo dos estudantes

que atuardo junto a esses grupos.

A incubadora Co-Labora permanece por, de dois a trés semestres do periodo
analisado, na tentativa de capacitar os estudantes para sua atuagdo junto aos grupos. Com o
agravante de que os estagiarios sdo rotativos, em geral, permanecendo de um a dois anos no
maximo. Tais estagiarios tentam replicar os conhecimentos e meétodos passados pelos
professores e técnicos, entretanto, apresentam enorme dificuldade, mesmo com o0s
conhecimentos da chamada dimensdo empresa. J& no Gltimo periodo, hd uma aproximacao
maior da tentativa de legar resultados na dimensdo empresa, com coordenacdo direta da
professora da &rea de Negocios, 0 que reproduz novamente as técnicas e concepcdes de
muitos anos aplicadas na Administracdo tradicional, com algumas tentativas de realizar a
chamada “Adequagdo Sociotécnica” — adequacdo feita pela incubadora da UNICAMP as

tecnologias e procedimentos para a concepc¢do da economia solidaria (DAGNINO, 2012).

Ainda mais graves foram 0s momentos em que a coordenacdo da incubadora
distanciou-se da equipe executiva, com um ou outro encontro realizado mensalmente entre
ambas, mediadas por seus técnicos. A equipe executiva continuava com as diretrizes
estabelecidas previamente, ou influenciada pela capacitacdo e visdo de um dos seus técnicos.
Quando se reuniam com a coordenacdo, tornava-se clara a desconexdo, e a tentativa de alterar
o0 modelo de atuacdo para este ou aquele enfoque, conforme os professores presentes e sua

area de formacéo.

Muitas incubadoras atuam com maior participacdo de estudantes do que professores,
ou com exclusiva participacdo de estudantes. Entretanto, quando ha professores ligados a ela,
com interesse em contribuir, mas que pouco conseguem participar, vive-se um dilema: nem o0s

estudantes assumem a autogestdo da incubadora, com um protagonismo maior na definigdo
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dos projetos e tarefas a serem executadas, nem os professores conseguem implementar de
forma satisfatéria suas idealizacbes para a incubadora. Por alguns periodos, foi de facil

visualizagdo este cenario.

5.1.5 Um método de incubac&o pouco aplicado

Conforme descrito em secfes acima, 0 método de incubacdo da Co-Labora, baseado
nos métodos da UFSCAR e da UNICAMP, utilizou de etapas que vdo desde a aproximacgédo
do grupo até sua eventual emancipacdo e independéncia da incubadora. Além disso, utiliza de
oficinas e préticas que buscam a educacdo unitaria, valorizando a interacdo entre o
conhecimento presente entre os membros do grupo e 0s conhecimentos trazidos pela
academia (EID, 2004). Entretanto, buscou-se inserir elementos da dimensdo empresa,
adaptando elementos e ferramentas inovadoras da gestdo tradicional, como o modelo de
negdcios e a analise da cadeia produtiva, ainda que uma adaptacédo superficial tenha sido feita,
como em muitos casos ocorrem por falta de uma adequacdo sociotécnica ao modelo da

economia solidaria (DAGNINO, 2012).

Cruz (2004) destacou a necessidade das incubadoras lidarem com os desafios
econémico, pedagdgico e sdcio-politico. Sendo assim, a incubadora Co-Labora buscou maior
eficiéncia na gestdo para garantir a viabilidade econdmica e a geracdo de renda nos
empreendimentos, ao mesmo tempo em que lidou com o desafio pedagdgico de concretizar
tais momentos formativos e assessorias que promovessem a autonomia necessaria a afirmacéo

dos empreendimentos solidarios com agentes politicos autogestionarios.

Novamente, a execucdo de tal método de incubacéo, envolvendo diversos aspectos nas
duas dimens@es centrais estudadas neste trabalho: dimensdes empresa e associativa (DIEESE,
2014), nos aparece como desafiadora, conforme a preparacdo dos diferentes membros da

incubadora para concretizar tal trabalho (professores, técnicos e estagiarios) apresenta
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variacOes e distorcBes, conforme ja explicitado. A aproximacdo e o afastamento de
determinados professores acabou por provocar o questionamento de métodos em aplicacao e a
proposicdo de novos métodos, que enfocavam esta ou aquela dimensao, de acordo com seus
interesses e arcabouco intelectual. De fato, nunca houve um consenso verdadeiro sobre o

método de incubacéo e seu desenvolvimento nos grupos.

5.1.6 A fragmentacéo das habilidades e demandas de cada grupo

As entrevistas com as professoras (uma da Terapia Ocupacional e outra da &rea de
Negocios) e com as estudantes (duas da area de Negocios e uma da area de Terapia
Ocupacional) confirmam essa dificuldade na aplicacdo do método de incubacgdo junto aos

grupos.

Apesar de descreverem a necessidade de trabalharem as duas dimensGes (empresa e
associativa) em equilibrio, as entrevistadas destacaram dois fatores ja mencionados em nossa
analise: i) a demanda dos grupos, que poderia ser por mais uma do que outra dimensdo; ii) 0
interesse ou as habilidades da equipe executora, que poderia favorecer maior aplicacdo em

uma do que em outra.

Em tese, se 0 método de incubacédo fosse seguido, a aplicacdo de ambas as dimensGes
seria contemplada, por terem etapas com enfoque maior associativo e outras com enfoque
maior na gestdo profissional e empresarial. Mas como as habilidades, conhecimentos e
interesses dos professores, técnicos e estagiarios variou ao longo do periodo, dificilmente

houve uma unidade no desenvolvimento da incubacao.

Destaca-se, ainda, a fala da coordenadora da incubadora, que considera relevante a
dimensdo individual dos grupos incubados. Ou seja, dependendo das pessoas que
compusessem 0 grupo, haveria uma necessidade maior de enfoque nestas ou naquelas

linguagens e atividades desempenhadas. Tal perspectiva torna muito personalizada cada
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incubacdo, com o entendimento de que ha um enfoque para cada soma de individuos

diferentes em grupo, para cada momento que vivem e para as necessidades latentes.

5.1.7 O equilibrio entre as duas dimens@es na incubagéo

Dado que, conforme verificado por diversos autores, € necessario que 0s
empreendimentos desenvolvam gestdo qualificada e eficiente em sua atividade produtiva, mas
também atendam as demandas coletivas de engajamento, relacionamento, democracia e
culturais (GAIGER, 2007; OGANDO, 2012; BRASIL et. al, 2015) este estudo inova por
verificar como uma incubadora universitaria consegue desempenhar atividades para contribuir

com ambas as dimens6es dos empreendimentos que incuba.

Entretanto, ao longo deste estudo, percebe-se uma fragmentacdo entre as duas
dimens0es, desde o referencial tedrico, passando pelo método de incubacdo desempenhado,
pela analise documental realizada das experiéncias e pelas entrevistas analisadas. Ora a
incubadora poderia atuar para favorecer a dimensdo empresa - analise de mercado
(envolvendo anélise do produto e atividades necessarias a ele), a organizacao das operagdes
de producédo, a gestdo dos trabalhadores e os recursos financeiros e sua administracdo; ora a
incubadora poderia atuar para desenvolver a dimensdo associativa dos incubados - a misséo, a
vitalidade associativa, 0s processos de gestdo democratica e 0 enraizamento na comunidade

(DIEESE, 2014).

Tal dualidade pode ser apenas expressa de forma didatica, entretanto, se ndo houver
uma reflexdo e uma agdo constante para a conexao entre estes dois polos, pode-se cair em
uma tendéncia mercadoldgica favorecedora ao sistema atual, ou em uma tendéncia social
ineficiente, que igualmente favorece ao sistema atual. Uma das professoras entrevistadas, da
Terapia Ocupacional, com mais de quinze anos de experiéncia na economia solidaria, muito

bem destaca: ha a necessidade de atuagdes que levem em consideracdo ambas as dimensoes.
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Ou seja, enquanto mais diretamente se desenvolve uma assessoria buscando maior
eficiéncia produtiva, por exemplo, deve-se ter como “pano de fundo” que tal agdo deve
contemplar uma contribuicdo também ao nivel associativo e humano do empreendimento,
como por exemplo o respeito a diversidade, as decisdes democraticas, ao empoderamento
coletivo e a um melhor clima organizacional. O equilibrio verdadeiro entre as duas dimensdes
reside na possibilidade de uma atuacdo integrada, na qual a construcdo profissional da

organizacao esteja aliada a constru¢do humana de individuos e coletivos realizados.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A sistematizacdo de experiéncias € a interpretacdo critica de uma experiéncia que
destaca ou explicita 0os motivos pelos quais ocorreu aquilo que ocorreu. Os porqués sédo
encontrados nas relagdes que desempenharam papéis fundamentais, nas estruturas que

interagiram e nos fatores que intervieram no processo (HOLIDAY, 2006).

O objetivo dessa dissertacdo foi sistematizar as experiéncias de formacdo de uma
incubadora de empreendimentos solidarios e sua atuacdo inicial, analisando as dimensdes

empresa e associativa dos EES.

Especificamente, buscou-se verificar a presenca das dimensdes empresa e associativa
na atuacdo da incubadora ao longo do periodo. Para tal, foi construida uma linha do tempo
destacando os principais aspectos de tal atuacdo. Alem disso, foram analisados os principais
registros e documentos que destacavam as reunides, formacbes e assessorias prestadas pela

incubadora.

A proposicao a respeito de tal objetivo era que ao longo do tempo destacou-se, em
periodos distintos, a presenca de uma ou da outra dimensdo na atuacdo da incubadora. As

conclusdes da secdo acima indicaram exatamente isso.

O segundo objetivo especifico tratava da andlise sobre a formacdo da incubadora, a
participacdo de seus integrantes e a aplicacdo de seu método de incubacéo inicial. Para tal, foi
feita a analise documental das primeiras reunides de formacdo da incubadora, a analise das
alteracbes que seu método de incubacdo sofreu ao longo do tempo e os relatos de sua

aplicacdo junto aos grupos.

A proposicéo inicial foi que houve uma influéncia dos integrantes iniciais e 0 processo

de formagdo da incubadora com o enfoque em uma ou outra dimensdo dado ao longo do



112

tempo. As conclusbes da secdo acima indicaram que sim, tal influéncia ocorreu, entretanto,
variou ao longo do tempo conforme tais integrantes fundadores se aproximaram ou se
distanciaram da incubadora que, entdo, mudava o enfoque das suas praticas ora para a

dimensdo mais empresarial ora para a dimensdo mais associativa.

O terceiro objetivo especifico visava entender as perspectivas que os membros da
incubadora possuem quanto a incorporacao das dimensdes empresa e associativa, na atuacdo
da incubadora. Para atingi-lo, foram aplicadas entrevistas estruturadas com 0s componentes
da incubadora, utilizando analise de contetdo para analisar suas respostas (BARDIN, 1977).
A proposicéo inicial envolvida era que os atores envolvidos no processo tiveram distintas
percepcdes da influéncia das duas dimensdes no trabalho da incubadora. A proposigéo foi
confirmada, pois ainda que existam pontos de concordancia com relacdo as variagfes ao
longo do tempo no enfoque entre as dimensdes, alguns membros da equipe acreditaram tais
variacdes deverem-se a demanda dos grupos incubados, outros creditaram aos distintos
interesses e habilidades da coordenacdo e da equipe executiva, enquanto a coordenadora da
incubadora destacou a dimenséo individual como relevante na escolha dos métodos a serem

adotados na incubacao.

E, como ultimo objetivo especifico, ficou a percepcdo dos efeitos produzidos, pelo
enfoque variado ao longo do tempo entre as duas dimens@es, na atuacdao da incubadora junto
aos grupos. O método principal para essa verificacdo foi a analise dos relatos das formacdes e
assessorias junto aos grupos, apesar de todos os métodos aqui usados contribuirem para essa
andlise. A proposicao inicial sintetizou esse estudo, ao trazer que a incubadora Co-Labora
ITES teve ao longo de sua atuagdo dois focos fundamentais: as dimensGes empresa e
associativa dos EES, e esse foi um aspecto fundamental que produziu efeitos positivos e
negativos nos grupos atendidos, variando ao longo do tempo. A proposicdo também foi

confirmada, dado que verificamos em certa medida aspectos negativos e positivos nas
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dimensGes empresa e associativa dos grupos, legando resultados favoraveis, mas também
mantendo estagnados ou prejudicando outros tdpicos, pela falta de equilibrio em um trabalho

qualificado que integrasse as duas dimensoes.

6.1 LimitacOes do Estudo
A linha do tempo dos dois anos analisados no periodo ndo foi construida com a equipe
da incubadora, como era a intencdo inicial, mas de forma individual por este pesquisador.

Dessa forma, pode haver um viés na analise, por ndo contemplar distintas visées no processo.

Além disso, o estudo faz a analise de apenas uma incubadora, ainda que observe nos
eventos e encontros do movimento de economia solidaria semelhancas com outras, ndo pode
considerar seus achados generalizaveis. Mesmo que as incubadoras atuem em um cenario
similar, com uma politica de governo nacional para a economia solidaria (no periodo

analisado) e inseridas nas universidades, elas ainda apresentam semelhancas e distingoes.

O modelo conceitual principal utilizada para a analise das dimensGes empresa e
associativa, presente em Dieese (2014), ainda necessita de maiores aprofundamentos tedricos

por pesquisadores da economia solidaria e das incubadoras em geral.

Ainda assim, novamente, 0 estudo inova por considerar o trabalho desempenhado
pelas incubadoras, seus métodos e estruturas de atuacdo, como fundamental de ser avaliado
para atingir-se o necessario equilibrio entre as dimensdes empresa e associativa dos
empreendimentos solidarios, consenso na literatura atual (GAIGER, 2007; OGANDO, 2012;

BRASIL et al., 2015; DIEESE, 2014).

6.2 Pesquisas futuras
Ainda assim, novas pesquisas podem verificar de forma ainda mais aprofundada como

metodologias de incubacdo das distintas incubadoras no pais conseguem contribuir de forma
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integrada e equilibrada com as dimensdes empresa e associativa dos empreendimentos

solidéarios.

Ou entdo, que consigam concretizar de forma apropriada a Adequacgdo Sociotécnica
proposta por Dagnino (2012), adaptando métodos e procedimentos da administragdo gerencial

tradicional para o ambiente conceitual, pratico e socio-politico da economia solidaria.

Outra analise interessante verificar quais as diferencas de incubadoras que tem
disciplinas de economia solidaria em seu curriculo académico, que vem de uma tradi¢do mais
progressista/esquerda para incubadoras inseridas em campus mais conservadores (ou com
maior presenca de professores de administracdo de mercado ou engenharias). Ou seja, as
diferencas no enfoque dado a cada uma das dimensdes pode ser interessante para aprendizado

do movimento de incubadoras.

Mas, para além disso tudo, no momento em que finalizo essa dissertacdo o pais vive
forte desmonte das politicas publicas de economia solidaria. Inclusive, muitas incubadoras
estdo desfazendo suas estruturas e atuando em condi¢des precarias. Entdo, este pesquisador
espera ter entregado um trabalho de relevancia para andlise e autocritica das incubadoras, mas
também para que os formuladores de politicas publicas entendam que, se forem
proporcionadas condi¢cBes adequadas para atuacdo das incubadoras universitarias, o
desenvolvimento da economia solidaria pode ser uma das grandes solucGes para emancipacao
das populacdes marginalizadas deste pais, bem como uma estratégia de desenvolvimento
territorial e econdmico, baseada na cooperagdo entre setores e populacdes, integrando

eficiéncia econdmica e felicidade humana.
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APENDICE I - Entrevista

Alguns autores trabalham com a perspectiva de que é possivel separar em duas grandes
dimensdes todas as varidveis que devem ser enfocadas no trabalho com empreendimentos
econdmicos solidarios (EES): dimensao empresa e dimenséo associativa (OGANDO, 2012;
GAIGER, 2007, BRASIL et al, 2015). Segundo tais autores, existiram variaveis de analise
fundamentais relativas a eficiéncia e a uma gestdo profissionalizada do empreendimento,
assim como outras de analise tdo importante quanto as primeiras, como o grau de
associativismo, a profundidade da democracia estabelecida, as praticas culturais legitimadas,

entre outras.

Em meu trabalho, sigo a divisdo da UNISOL, conforme a figura abaixo:

ASSOCIACAO Determina EMPRESA

- Missao - Produto
- Vitalidade Atividade
Associativa ViEescls

- Procesios de - Operacdes

gestao
democratica - Recursos
. humanos
- Enraizamento

territorial - Recursos
financeiros

x 7

Viabiliza (no longo prazo)

Fonte: Dieese/ Unisol (2014, p. 19)

1. O que vocé pensa dessa divisdo do trabalho junto aos EES em duas dimens6es?
2. Vocé acha que a Co-Labora conseguiu trabalhar ambas junto aos grupos incubados?
3. Em algum momento, vocé sentiu que a incubadora estava enfocando mais uma dessas

dimensdes em detrimento da outra? Se sim, por que acha que isso acontece?



ANEXO | — Fatores de QVT em Cooperativas e Dimens6es de Anélise

Fatores de QVT em
EES

Referencial Tedrico

Dimensoes de Anélise

Indicadores

Refere-se ao atendimento
dos pressupostos de
igualdade econdmica
garantida a todo e qualquer
membro cooperado
mediante a participacdo
igualitaria dos membros

Participacdo econdmica
dos membros
igualitaria;

Cotas de investimento inicial
no empreendimento;
participacdo  efetiva  nas
decisdes relativas ao uso de
sobras e resultados
financeiros da cooperativa
para autofinanciamento da
atividade econbmica da
mesma, para investimento em
infraestrutura,  capacitacdo
tecnoldgica e/ou capacitagdo
de seus membros.

Refere-se ao justo
compartilhamento dos
resultados  (positivos ou

negativos) da cooperativa
por seus membros,

Distribuicéo de sobras e
perdas entre 0s
membros;

Critérios definidos
democraticamente e
legitimados por todos o0s
membros cooperados;
modalidade de distribuicéo

Relativo aos objetivos de sobras e  perdas
econdmicos legitimadas por todos os
membros cooperados.
Refere-se & definicdo de | Remuneragdo equitativa | Critérios de criagdo do
sistema de remuneracdo e | pelo trabalho realizado, | sistema de remuneragéo
recompensa pelo trabalho | instituida e legitimada | instituido democraticamente
realizado, de acordo com os | democraticamente pelo | por todos o0s membros
principios de equidade e | grupo diretamente | cooperados;  sistema  de
justica social, implicado, recompensa legitimado por
todos 0s membros
cooperados.
Refere-se a | Compromisso com a | Sistema de indicadores de
responsabilidade individual | geracdo de resultados | desempenho da cooperativa
e coletiva com a perenidade | econdmicos desenvolvidos com a
da cooperativa em prol do finalidade de mensurar e
interesse comum do grupo assegurar a  viabilidade
diretamente implicado, econdmica da mesma, e
legitimado por todos os
cooperados.
Refere-se as acbes, no | Oportunidades de | Estrutura de desenvolvimento

Relativa aos objetivos
culturais

&mbito interno e/ou externo
da cooperativa, voltadas
para o desenvolvimento
profissional dos membros
da cooperativa.

capacitagdo profissional

interno e/ou intercambio com

instituicbes de  formacdo
profissional; existéncia de
fundos  especificos  para
promogao do

desenvolvimento profissional
dos membros da cooperativa

Refere-se as acgles de
fomento ao intercambio de
conhecimento e interacdo
do membro cooperado com
instituicGes néo-
governamentais,  publicas
e/ou privadas com o intuito
de ampliar a visdo destas
em relagdo ao ambiente
externo a cooperativa.

Oportunidade de
intercambios  externos
com outras
organizacdes e
instituicoes;

Estimulo a participacdo de
membros cooperados em
eventos externos; estimulo ao

contato de membros
cooperados com
fornecedores, clientes,
instncias  governamentais,
elou instituices nédo
governamentais, e
organizacBes publicas ou
privadas, orgéos
representativos do

movimento cooperativista, e
movimentos sociais.
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ANEXO | — Fatores de QVT em Cooperativas e Dimens@es de Anélise — continuacgéo

Fatores de QVT em EES

Referencial Tedrico

Dimensoes de Analise

Indicadores

Refere-se a agBes que visem
ao equilibrio de dedicagdo
entre a atividade econémica
da cooperativa e outras
instancias da vida social

privada do membro
cooperado, tais como:
familia religido, lazer e
convivio social

extracooperativista

Oportunidades de
interagdo social;

Regras e procedimentos
instituidos democraticamente
sobre carga horéria de trabalho,
distribuicéo de funcbes e
responsabilidades sobre a
atividade econdmica; regras e
procedimentos
democraticamente instituidos e
legitimados pelos membros
sobre periodos de afastamento
do trabalho.

Relativo aos objetivos ético-
morais

Refere-se ao acesso irrestrito
a todo e qualquer membro
cooperado se voluntariar para
cargo de gestdo e de ser
eleito democraticamente, de
acordo com o pressuposto de

Igualdade de direito de
participacdo nos pleitos
para cargo de gestao.

Regras e procedimentos
decididos e legitimados pelos
membros sobre 0 processo de
candidatura e elei¢do a cargo
de gestéo.

igualdade.

Refere-se 4 garantia da | lgualdade de | Regras e procedimentos
participagdo ativa do | participacdo e direito de | decididos e legitimados pelos
membro  cooperado em | voto nos foruns de | membros sobre o processo de

féruns de tomada de decisdo
com igual poder de voz e
voto.

tomada de decisdo.

candidatura e elei¢do a cargo
de gestéo.

Refere-se a liberdade de | Acesso irrestrito  as | Formas de comunicagao entre
acesso a toda e qualquer | informagBes sobre a | instancias de gestdo e demais
informacdo da cooperativa | cooperativa. cooperados; tipos de

relativa a atividade documentos informativos
econbmica e ao interesse de disponiveis; periodicidade de
cada membro e do grupo divulgagao de informacdes
implicado de modo a garantir referentes a viabilidade

a igualdade de acesso de econdmica da cooperativa.
informacé&o.

Refere-se ao sentimento de | ldentidade com a | Percepgdo de bem-estar no

pertencimento e realizagdo
como membro cooperado da
cooperativa.

atividade econdmica

trabalho; percepgéo de
atendimento a necessidades
materiais; percepgao de
aprovacdo e apoio familiar a
condicao de cooperado;
percepcéo de
crescimento/desenvolvimento
social; percepgéo de aceitacdo
e compartilhamento dos
pressupostos cooperativistas.

Refere-se & liberdade de
expressao sem
discriminacdes sociais,

raciais, de género, politicas
ou religiosas garantindo o
pressuposto da igualdade.

Liberdade de opinido.

Percepcéo do membro
cooperado sobre a liberdade de
expressao no ambiente da
cooperativa.

Refere-se a oportunidade e
liberdade para exercitar a
criatividade na realizacdo do
trabalho e o reconhecimento
de autoria por inovagao sob o
pressuposto da ajuda mutua e
da reciprocidade.

Liberdade de criacdo.

Oportunidade de diversidade
de atividade, flexibilidade de
tempo, acdes de estimulo a
criacdo e a inovagao no
ambiente de trabalho;
intercdmbio de experiéncias
entre cooperados.

Refere-se ao cumprimento de
normas e dos procedimentos
democraticamente definidos
e legitimados pelo grupo
implicado.

Clareza  quanto  ao
regulamento interno de
conduta social e
profissional.

Conhecimento do estatuto da
cooperativa e do regulamento
interno; participacéo na
definic&o de regras e
procedimentos; cumprimento
de punicdes por
desconhecimento de normas de
conduta.
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ANEXO | — Fatores de QVT em Cooperativas e Dimens@es de Anélise — continuacgéo

Fatores de QVT em EES

Referencial Teérico

Dimensées de Analise

Indicadores

Refere-se ao acesso
democratico e igualitario ao
sistema de justica
legitimado pelos membros
da cooperativa.

Acesso igualitario ao
sistema de justica.

Acesso irrestrito aos
mecanismos de defesa e de
recursos estabelecidos
democraticamente e
legitimados pelos membros
cooperados; ocorréncias que
implicaram em tomada de
decisdo e/ou julgamento de
membro cooperado e cuja
percep¢do tenha sido de
justica social positiva.

Fonte: Baptista (2012)
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ANEXO Il - Resumo das categorias inclusas no indicador

Categoria Resumo

Apoio EES se relaciona com outras entidades de apoio, participa de
projetos e capacitacdo técnica dos trabalhadores

Comercializagdo Variedade/qualidade dos produtos, estratégias de divulgacao,
dificuldades na comercializacdo

Empreendimento Tempo de existéncia, numero de sécios, rotatividade cargos de
diretoria, origem do EES, existéncia de trabalhadores nédo socios

Infra-estrutura Sede, equipamentos, captacdo de crédito, espagos de
comercializacdo

Organizagéo Existéncia de ata, estatuto, controle de caixa, regimento interno,
registros e licencas

Participagao Questdes ligadas a préatica da autogestao
Producéo EES segue normas vigentes, mantém produg&o regular
Redes Participagdo do ees e seus membros em movimentos sociais,

sobretudo o da economia solidaria

Remuneragao Retirada, constituicdo de fundo, beneficios

Fonte: Brasil et al (2014)
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ANEXO I11 — Conteudo do curso Gestdo de Empreendimentos Solidarios

Carga Horéria da Disciplina: 51 HS AULA — GESTAO DE EMPREENDIMENTOS COLETIVOS
E ANOVA ECONOMIA

Detalhamento:
CONTEUDO PROGRAMATICO
| - ORGANIZACAO E OPERACOES NA ECONOMIA SOLIDARIA

. Principios de Economia Solidaria

. Recursos Humanos

. Logistica

. Gestéo do capital de giro

. Custos e precificacdo

. Orcamento

Il - COMERCIALIZACAO E DISTRIBUICAO NA ECONOMIA SOLIDARIA
. Estratégias de comercializagdo e comércio justo (feiras solidarias, lojas solidarias,
supermercados solidarios, espagos de comercializacdo solidario)
. Precificagdo

111 - CONSUMIDOR CONSCIENTE

. Organizac0es coletivas de consumidores

. Compras coletivas

. Associacdo de produtores-consumidores

IV — FINANCAS SOLIDARIAS

. Bancos comunitarios de desenvolvimento

. Cooperativas de crédito

. Fundos solidarios

. Fontes de financiamento e captacao de recursos

. Modelos de negécios

. Projeto de viabilidade e projeto captagdo de recursos

METODOLOGIA
Aula expositiva; discussdo de textos; aplicagdo das tematicas a cada grupo presente.
- primeiro momento: apresentacdo da teoria para organizagdes tradicionais (aula expositiva)

- segundo momento: aula dialogada com buscas dos alunos sobre temas aplicados em novas
economias

- terceiro momento: fazemos juntos aplicacdo para cada grupo
Obs.: aulas tedricas em sala de aula: 42h (14 dias) / aulas praticas ou de campo: 9h (3dias)
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Parcerias Chaves Atividades Chaves Propostas de valor Relacdo com Clientes Clientes
o Prefeitura e Coleta de material nos e Atuacdo pela e Contato e Atravessador
e Coca- Cola geradores; Sustentabilidade da estabelecido (Dionisio)
e Co-Labora ITES e Triagem do material cidade de Ribeirdo reativamente, por e IndUstrias de
e Ministério Publico reciclavel na prensa; Preto — SP; emails ou contatos Reciclagem*
e Ministério Publico e Prensagem dos materiais; e Atuacdo na cadeia da teIefO_nlcos
do Trabalho; e Separacdo de pequenos reciclagem, atraves re_cebldos dos
e USP; materiais; da coleta, triagem e clientes;
e Moura Lacerda; e Administracdo e contato des,tmagéo, para
e Milagre do Verbo; com clientes; res[du,os _solldos
reciclaveis.
Recursos chaves Canais
e Prefeitura e Contrato . . )
e Caminhdo (Coca-Cola) estabelecido coma | *Possivel cliente.
e Esteira; (Prefeitura) prefeitura, e espera
e Prensas; (Coca-Cola) reativa ao contato
e Bags; de condominios e
e Containers: outros clientes
e Seguranca (prefeitura); privados.
Custos Receitas
e Manutencdo do caminhéo. e Prefeitura
e Manutencéo predial. e Venda dos materiais para o intermediador.
e Remuneracdo dos cooperados (Sobras)
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ANEXO V - Modelo de Relatério no primeiro ano de incubadora (2014)

Dinamica 04: Autogestao
Objetivo: Dialogar sobre alguns conflitos e problemas da cooperativa.
Data: 25 de fevereiro de 2015 as 10h30;
Participantes: Daniel Bellissimo, Carol assistente social.
Organizacdo anterior a dinamica

= Flip-chart

= Canetinha
Os cooperados foram reunidos em um semicirculo em torno do local onde estava o flip-chart.

Formacé&o dos grupos e inicio

Cooperados: haviam aproximadamente 24 cooperados, Dona Iracy, Sr. Carlos e Sr. Francisco estavam
presentes durante toda a dinamica.
Foi formado um dnico grupo com todos os cooperados. Dessa forma comegamos a discusséo.

Dinamica nos grupos

Com o objetivo de sanar alguns conflitos e desenvolver ideias de melhoria na organizacgdo dos
processos de triagem.A dindmica aconteceu em um formato de assembleia.

Finalizacéo

A discussdo foi acontecendo de forma democratica e algumas coisas foram definas como, por
exemplo, as coordenadorias.

» Prensa — Baiana.
» Esteira— Sueli / Marlene.
» Caixeiro — Rodizio Semanal.
» Organizagdo material de fora — Cooperacdo em todas as fungdes, e no final do dia retirar as
bags da direcdo da chuva.
» Cood. Geral — Iracy.
No final teve uma discussao de carater “pessoal” entre duas cooperadas, mas nao atrapalhou o foco da

dinamica.
Resultados

Para n6s, como incubadora, foi muito bom definir esses pontos, assim descentraliza as decisGes da
Dona Iracy, dando mais liberdade aos cooperados.
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ANEXO VI - Modelo de Relatério no segundo ano de incubadora (2015)

Grupo:

Data:

Duracéo da reuniéo:
Presentes:

Tema da formacao:
Objetivo:

Descritivo:
12 — Preparacéo para 0 grupo:
(importante relatar quais as Referéncias utilizadas — materiais tedricos, cadernos ou apostilas

metodoldgicas ou até mesmo elaboragdo pela equipe executiva ou professores)

22 — Método utilizado
(recursos audiovisuais, oral, material de comunicacdo, roda de conversa, worldcafé, planejamento

participativo, apresentacdo interativa, dindmica de grupo etc.):

3% — Descricdo dos topicos abordados;

42 — Resposta do grupo;

Importante relatar aqui a resposta do grupo nos niveis:

i) gestos e linguagem corporal frente a0 momento;

ii) linguagem verbal — trazer parte da fala das pessoas sobre aquele tema;
iii) satisfacdo geral em discutir a tematica;

iv) grau de empoderamento e participagdo das pessoas frente ao tema.

52 — Resultados do momento formativo;
Sairam propostas de acdo referente ao tema? E possivel verificarmos aplicabilidade real no contexto
das pessoas e do empreendimento?
Quais os resultados possiveis de serem observados:
i) no nivel das relagdes interpessoais e do desenvolvimento humano;
i) na gestdo do empreendimento: estratégia, comercializagdo, comunicacdo, administrativo-
financeiro, autogestéo;
iii) encaminhamentos praticos (acbes propostas a partir do tema, que teremos de

acompanhar);
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62 INDICADORES DE AVALIACAO — CO-LABORA
Com qual (is) dos indicadores abaixo se relaciona a atividade desenvolvida?
Qual o grau de contribuigéo da atividade formativa para o avango de tal indicador?

(considerar -2 muito negativo; -1 negativo; 0 — nulo; +1 positivo; +2 muito positivo)

i) Incluséo social e desenvolvimento do cidad&o, considerando:

a — melhoria de renda e gestdo financeira pessoal;

b — inser¢do ao trabalho de pessoas excluidas dessa possibilidade;

C — registro perante aos sistemas da Assisténcia Social e devido acompanhamento
de Salde;

d — participacdo em atividades de cultura e lazer;

e — melhoria de condi¢Ges de moradia;

f — desenvolvimento de atividades formativas de maneira constante, visando o
desenvolvimento intelectual, cognitivo e emocional das pessoas envolvidas;

g — empoderamento e protagonismo demonstrado na conducgéo e lideranga do
empreendimento perante a sociedade;

ii) Sustentabilidade do EES, considerando:

a— 0 grau de maturidade da sua Autogestao, envolvendo:

al —a democracia e o didlogo participativo na tomada de decisdes;

a2 — igualdade de direitos entre 0s sdcios;

a3 — controle e gestdo dos sdcios de forma coletiva, com controle sobre todos 0s
processos produtivos;

a4 — divisdo e rotatividade no cumprimento das atividades inerentes;

a5 — assembléias e planejamentos realizados de forma participativa;

b — Organizacdo e controle juridico, financeiro e contabil;

b1 — registro formal perante os 6rgdos competentes;

b2 — documentacéo e contabilidade rotineiras em dia;

b3 — desenvolvimento de sistemas de controle das finangas;

b4 — elevado potencial de planejamento e previsdo da situacdo financeira com
instrumentos adequados apropriados por membros do grupo;

¢ — Organizagéo e Desenvolvimento do Processo Produtivo e Inovagdes presentes;




d — Comunicacdo do Empreendimento (com a sociedade, com seus fornecedores,
possiveis clientes e clientes);

e - Viabilidade Econdmica e avango nas estratégias de comercializa¢&o;

iii) Envolvimento na Comunidade, nas Redes e Politicas Publicas,
considerando:

a — participacdo ativa para o desenvolvimento da comunidade, considerando seu
tecido social e ambiental, seu desenvolvimento sustentavel,

b — grau de participacdo na Rede de Economia Solidaria do municipio, tanto
quanto nas Redes estaduais e federais representativas do movimento em que se
insere;

¢ — grau de participagdo e articulacéo para o desenvolvimento de Politicas
Publicas que contemplem os EES e a condicdo de seu segmento em especifico;

d - grau de autonomia e independéncia de agentes publicos ou privados, para a
viabilidade e sustentabilidade do empreendimento, em todas suas dimensdes
(social, humana, econdmica e ambiental).
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