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RESUMO

Dissertagao de Mestrado
Programa de Pos-Graduagdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

PARTICULARIDADES INERENTES AO MODELO DE GESTAO DE
UM EMPREENDIMENTO DE ECONOMIA SOLIDARIA: UM ESTUDO
DE CASO

Autor: Edemar Luiz Balbinot
Orientador: Breno Augusto Diniz Pereira, Dr.
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 25 de abril de 2007

Esta pesquisa foi desenvolvida com o propodsito de avaliar a existéncia de
particularidades especificas no modelo de gestdo aplicado em um empreendimento de
economia solidaria. Toda organizacdo pressupde a existéncia de um conjunto formal ou
informal de praticas, principios, normas e ferramentas de gestdo que sustentam as suas
operacdes e 0s seus processos de gestdo, que sdo entendidos como o seu modelo de
administracdo. O trabalho foi desenvolvido através do método estudo de caso, por meio de
uma pesquisa qualitativa de carater exploratdrio. Os entrevistados para o estudo foram todos
os integrantes da Comissao Colegiada que administra a organiza¢ao e, com o objetivo de
aprofundar o estudo do modelo, o nimero de entrevistados foi ampliado para outros
colaboradores, parceiros e associados do Projeto, totalizando 17 depoimentos. A coleta de
dados deu-se através de entrevistas semi-estruturadas, observacao direta e exame documental.
Os dados foram analisados com base na analise de contetido. Com relacdo a avaliacdo de
resultados deve-se reconhecer que ainda se carece de indicadores de avaliagdo e que ¢ muito
mais dificil medir e controlar desempenho e resultados nas institui¢des sem fins lucrativos do
que nas empresas. Assim mesmo o trabalho permitiu identificar os principios e as praticas
adotadas na administracdo do empreendimento, a luz da fundamentagao teorica utilizada para
o estudo de caso e identificar as sete particularidades do atual modelo de gestdo merecedoras
de destaque: embasamento tedrico e pratico da constituicdo do Projeto, com as adequadas
adaptacdes as peculiaridades locais; praticas de formacdo que orientardo o caminho de
ingresso dos associados na organizacdo; énfase na comercializagdo direta da produgdo pelos
proprios produtores, sem intermediarios; administracdo colegiada a partir de praticas de
gestdo construidas pelos proprios produtores; administracdo do projeto por meio de
Comissdes; administragdo participativa dos pontos de comércio pelos proprios produtores; e
contribui¢do e importancia das parcerias para o bom desenvolvimento do empreendimento.

Palavras-chave: Gestao Participativa - Modelo de Gestao — Particularidades - Terceiro setor.



ABSTRACT
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INHERENT PARTICULARITIES TO THE MANAGEMENT MODEL
OF A SOLIDARY ECONOMY BUSINESS: A CASE STUDY
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This research was developed with the purpose of evaluating the existence of specific
particularities in the management model applied on a solidary economy business. Every
organization presupposes the existence of a formal or informal set of management practices,
principles, rules and tools that hold their management operations and processes, which are
understood as their administration model. This work was developed through the case study
method, by means of a qualitative research of exploratory character. The interviewees for the
study were all part of the Collegiate Commission that administrates the organization and, with
the objective of polishing the model study, the number of people interviewed was broadened
to the other collaborators, partners and associates of the Project, totaling 17 statements. The
collection of the data was made through semi-structured interviews, direct observation and
documental exam. The data were analyzed based in the content analysis. In terms of the result
evaluation one should recognize that it is still needed evaluation indicators and that it is much
harder to measure and control development and results within non-profit organizations than in
companies. Regardless, this work made it possible to identify the principles and practices
adopted in the business administration, with the enlightenment of the theoretical
fundamentation used for the study case, and to identify the seven particularities of the late
management model, highlighting the following: theoretical and practical foundations of
the Project constitution, with the adequate adaptations to the local peculiarities; formation
practices that will guide the entrance of the associates into the organization; emphasis in the
direct commercialization of the production by the own producers, without mediators;
collegiate administration through management practices built by the own producers; project
administration by means of Commissions; participative administration of the trade points by
the own producers plus contribution and importance of the partnerships for the good
development of the business.

Key words: Participative Management - Management Model — Particularities - Third Sector.
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1 INTRODUCAO

As origens historicas da economia solidaria, nas palavras de Singer (2002), aparecem
logo apds o capitalismo industrial, como rea¢do ao espantoso empobrecimento dos artesdos,

provocado pela difusdo das maquinas e da organizagao fabril da produgao.

A partir da década de 80, configura-se uma reducdo gradativa da mao-de-obra
empregada nos setores primario e secundario e, conseqlientemente, um crescimento da
ocupac¢ao no setor terciario. No entanto, esse deslocamento da mao-de-obra entre setores nao
tem significado uma maior capacidade de absor¢ao de empregos. Tal constatagcdo evidencia o
crescimento das ocupagdes informais com a agregacao de um novo contingente composto por
pessoas expulsas do mercado formal de trabalho. Esse setor vem sendo alimentado, sobretudo,
por pessoas que trabalham por conta propria, sem registro e sem direitos trabalhistas e

previdenciarios (BERTUCCI e SILVA, 2003).

No final da década de 90, aumentava no Brasil € na América Latina, em um crescente
contexto de desemprego, o debate acerca de iniciativas econdmicas solidarias, interpretadas
de diferentes formas pelos estudiosos e militantes politicos, sobre as diversas atividades
econdmicas desenvolvidas pelos setores populares. A crise do trabalho, que marcou o final do
século XX, caracterizou-se pelos altos indices de desemprego, desassalariamento e
precarizacdo das relacdes de trabalho, contribuindo para o alargamento da pobreza e da
miséria em parcelas significativas da populacdo. Os avangos tecnoldgicos e as mudangas
provocadas pela reestruturagdo produtiva alteraram de forma rapida e intensiva o mercado e
as condi¢des de trabalho, diminuindo em termos absolutos a necessidade de mao-de-obra

(BERTUCCI e SILVA, 2003).

As iniciativas para tentar tratar as conseqiiéncias decorrentes da crise de trabalho

trilham duas perspectivas. A perspectiva liberal explora duas alternativas. Uma enfatiza a
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empregabilidade, compreendendo a capacidade de reciclagem profissional e de adaptacdo a
diferentes areas de atuagdo. A outra, o empreendedorismo, refere-se a mobilizagdo e ao
exercicio da capacidade empreendedora para iniciar novos negécios. Fica claro que, nos dois
casos, a responsabilidade estd nas maos de cada individuo e ndo do sistema. A segunda

perspectiva, entendida como emancipatdria, respalda-se em:

Experiéncias coletivas de trabalho e produgdo vém disseminando-se em todo o
mundo, nos espagos rurais e¢ urbanos, através das cooperativas de produgdo e
consumo, das associagdes de produtores e de empresas de autogestdo. Nascem de
uma atitude critica frente ao sistema hegemonico e orientam-se por valores nio
mercantis como a solidariedade, a democracia e a autonomia (BERTUCCI e SILVA,
2003, p.66).

Segundo Singer (2000), os resultados historicos do projeto de economia solidaria,
ainda em constru¢do, podem ser sintetizados em: a) homens e mulheres vitimados pelo capital
organizam-se ndo s6 para ganhar a vida, mas também para integrar-se a divisdo social do
trabalho, em condi¢des de competir com as empresas capitalistas; b) pequenos produtores de
mercadorias, no campo ¢ na cidade, associam-se para comprar € vender em conjunto,
buscando economias de escala e, eventualmente, criar empresas de producdo socializada; c)
assalariados se associam para adquirir bens e servigos de consumo, também visando a ganhos
de escala e melhor qualidade de vida; d) pequenos produtores e assalariados se associam para
reunir poupancas em fundos rotativos para financiar empreendimentos solidarios; €) criagao

de associagOes mutuas.

Dessa forma, ao tratar da consolidacdo da economia solidaria como setor, Singer
(2000, p.23) a ela se refere como um conjunto de extraordindria variedade de organizacdes
que compdem o campo da economia solidaria e permite formular a hipotese de que ela podera
se estender a todos os campos de atividade econdmica. E continua enfatizando que “nao ha
em principio um tipo de produgdo e distribuicdo que ndo possa ser organizado como
empreendimento solidario”. Logo, em todos esses sentidos, ¢ possivel considerar a
organizacdo de empreendimentos solidarios o inicio de revolugdes locais, que mudam o
relacionamento entre os cooperadores e destes com familia, vizinhos, autoridades publicas,

religiosas e intelectuais.

Para Tenorio (2001), o crescimento das desigualdades sociais — acirradas pelo

fendmeno da globalizagdo, que cria riquezas na mesma magnitude em que acentua a pobreza
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dos excluidos do processo — € a constatagdao de que o Estado, supostamente remediador desses
males, tem sido ineficaz como promotor de maior justica social, marcam o surgimento de

propostas alternativas para atender as demandas sociais.

No Brasil, o termo economia soliddria vem sendo utilizado para identificar diferentes
iniciativas de grupos sociais, na maioria dos casos, de base popular, que se organizam sob o
principio da solidariedade e da democracia para enfrentar problematicas locais. Os debates
suscitados por estas experiéncias, na maioria das vezes, articulam-se em torno dos empregos
criados, razdo por que o uso do termo aparece, geralmente, associado as novas formas de
trabalho e de geragdo de renda. A diversidade quanto as formas de organizacdo, nivel de
estrutura e institucionalizacao, em um contexto nacional com profundas diferencas regionais,
caracteriza o universo desses empreendimentos, o que ainda dificulta a tarefa de pensar uma

economia solidaria brasileira (FRANCA FILHO e LAVILLE, 2004).

Explorando o tema sobre o panorama da economia solidaria no Brasil, Gaiger (2004)
salienta a diversidade de caminhos e solu¢des com que ela se expressa, de acordo com as
tradi¢des associativas, as formas de luta, os recursos materiais, a forca politica e inimeros
outros fatores ligados ao contexto local em que essas experiéncias emergem, ganham
vitalidade e adquirem significagdo para os seus protagonistas. Tratando da logica do
funcionamento dessas organizagdes, o autor menciona que nao restam duvidas de que as
experiéncias de economia solidaria se deparam com infinddveis dificuldades, algumas
derivadas precisamente do papel decisivo exercido pelo fator trabalho, em sua logica de
funcionamento, o que as coloca diante do paradoxo de terem na sua capacidade de trabalho a
sua fonte principal de sustentacdo e, ao mesmo tempo, a razdo de muitas dificuldades

relacionadas a novas formas de gestao.

Este trabalho, entdo, tem como objetivo conhecer as praticas e os procedimentos
organizacionais ¢ administrativos adotados na gestdo do Projeto Esperanca/Cooesperanga,
com vistas a caracterizar suas particularidades como modelo de gestdo de um

empreendimento de economia solidéria.
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1.1 Problema da pesquisa

No contexto brasileiro, ¢ também na Ameérica Latina, a dindmica da exclusdo social
vem assumindo novos contornos, no circuito formal do trabalho, uma vez que, tanto o
mercado, como o Estado, jamais conseguiram absorver o conjunto de trabalhadores. Essa
dindamica da exclusdo acrescenta aos excluidos de sempre um amplo contingente de novos
desempregados, vitimados pelo panorama politico ascendente do projeto neoliberal dos
ultimos anos e pelos programas de ajuste estrutural das suas economias, agravando fortemente
os processos de exclusdo. Estes programas ou politicas, aliados ao processo da globalizacao,
aprofundam a problemdtica da concentragdo de renda e da desigualdade social,
particularmente no hemisfério. Esta situacdo implica, numa realidade como a brasileira e a
latino-americana, a necessidade de pensar o quadro de pobreza endémica que se vé acrescida
de uma nova pobreza, definida, sobretudo, no campo urbano (FRANCA FILHO e LAVILLE,
2004).

Os autores continuam enfatizando que, neste contexto em que cresce uma preocupacao
com as formas de combate a pobreza, emerge a teia da gestdo social, na qual a economia
solidaria, componente do terceiro setor, ocupa espago destacado, mobilizando o surgimento
de um numero expressivo de iniciativas bastante distintas, que partem dos diferentes ambitos
institucionais. No campo da iniciativa privada, “ndo sdo poucas as grandes empresas, hoje,
que investem em projetos sociais, fazendo eclodir a tematica da responsabilidade social no
campo empresarial, constituindo uma espécie de argumento moral necessario a legitimagao da
sua pratica econdmica mercantil” (FRANCA FILHO e LAVILLE, 2004, p.160). A¢des essas,
revestidas de contetido assistencialista de acdo social, cujo papel ¢ desempenhado por

fundagdes privadas e que podem ser agrupadas mais na rubrica da filantropia empresarial.

Para Coelho (2004), outro campo fértil de iniciativas esta nas proprias acdes do
Estado, que procura incentivar e valorizar o potencial das iniciativas populares, como forma
de alavancar o desenvolvimento social, privilegiando parcerias com iniciativas da sociedade
civil. Ja a questdo social versus a questdo economica ¢ um dos grandes focos de discussdes
emergentes, tendo presente que a racionalidade que marca a loégica puramente economica,
desconsiderando a perspectiva social, auxilia na constru¢do do cenario que compoe os dilemas
sociais do pais, marcados pelo crescimento da desigualdade, do desemprego, da miséria e da

violéncia, dentre tantos outros.
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No entanto, o campo privilegiado de emergéncia de praticas de combate a pobreza
permanece aquele da propria sociedade, refletido no universo da esfera do terceiro setor.
Porém, neste universo tdo heterogéneo de praticas, algumas demonstram a especificidade de
articular solidariedade com elaboracdo de atividades econdomicas, compreendendo o projeto
de atuagdo da economia solidaria. A complexidade e a interdependéncia das questdes sociais
revelam que nenhum setor ou instituicdo parece capaz de, isoladamente, responder aos
inimeros desafios que se apresentam. O desenvolvimento de solugdes sustentaveis para os
diversos dilemas estruturais do pais parece entdo passar pela constru¢do de intervencdes

sociais articuladas entre governo, iniciativa privada e terceiro setor (COELHO, 2004).

No que se refere as formas de gestdo dos empreendimentos econdmicos solidarios,
Gaiger (2004, p.400) ressalta que “¢ da rotina que os empreendimentos penem para
desenvolver novas formas de gestdo e de participagdo, enquanto atendem aos quesitos de
rentabilidade e de competitividade exigidos pelo mercado”. O desafio do desenvolvimento de
uma estrutura de gestdo adequada as peculiaridades das organizacdes do terceiro setor tem
sido destacado como uma das suas maiores dificuldades, uma vez que, na realidade, poucos
estudos existem sobre a gestdo que levem em conta as particularidades das organizagdes do

terceiro setor (MARCON e ESCRIVAO FILHO, 2001).

A singularidade existente nas organizacdes impede que qualquer modelo de gestdo,
por mais eficaz que possa parecer, seja considerado ideal (FERREIRA e CARDOSO, 2005),
pois a especificidade das organizagdes da economia solidaria pressupde logicas singulares de
tratamento das atividades econdmicas e técnicas, decorrentes de um estilo de gestdo proprio
das organizagdes desse setor (ANDION, 2005). Portanto, a adequacao dos modelos as

caracteristicas proprias de cada organizacdo ¢ primordial para o sucesso da gestdo.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Tenorio (2001) enfatiza que ndo significa
desprezar as praticas e teorias vigentes dos outros setores — publico e privado -, que dispdem
de um sélido conjunto tedrico no campo da gestdao, porém, reconstruir € adaptar essas praticas

em defesa de uma racionalidade que promova a cidadania.

Como se vera no decurso do trabalho, autores que tratam do referido tema, ressaltam
as peculiaridades da forma de gestdo que caracteriza o campo administrativo das organizagdes
do terceiro setor, no qual esta inserida a economia solidaria. Também enfatizam a necessidade

de adaptar e reconstruir as praticas e teorias administrativas existentes em outros setores,
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objetivando a sua aplicagdo no campo da gestdo social, como forma de buscar caminhos de

transformagao social que promovam a cidadania.

Em face das particularidades que cercam a gestdo de empreendimentos de economia
solidaria e diante da ainda modesta producdo académica no campo da gestdo desses

empreendimentos, busca-se, neste trabalho, responder a pergunta:

Quais sio as particularidades inerentes ao modelo de gestiao aplicado em um

empreendimento de economia solidaria?

O empreendimento em referéncia € o Projeto Esperanga/Cooesperancga, de Santa Maria
(RS), o qual, por seu sucesso, foi apontado por Singer' como um dos exemplos de modelo de

projetos de economia solidaria e cooperativismo no Brasil.

1.2 Justificativa e relevancia do estudo

No contexto de elevados niveis de desigualdades e concentracdo de renda, geradores
de crescentes niveis de desemprego e exclusdo social que vive parte da humanidade, destaca-
se a relagdo entre a economia solidaria e a busca de uma nova concepg¢ao de desenvolvimento.
De acordo com Bertucci e Silva (2003), trata-se de um novo modelo de desenvolvimento
sustentavel, ecologico e solidario que atenda as necessidades basicas do povo e de uma
sociedade de forma mais solidaria e justa. Esse modelo de economia pressupde a
implementagdo de agdes de desenvolvimento que aumentem a producdo e a distribui¢do
eqiitativa de riquezas. Contempla também a inclusdo de conteudos referentes a questdes das
identidades etno-culturais e ecoldgicas, como pressupostos do desenvolvimento sustentavel,
quando se verifica a tendéncia de que a producdo e a preservacdo dos recursos naturais e
sociais facam parte do processo de crescimento como nagdo e de um povo nas dimensoes

econdmicas, sociais, politicas e culturais, de forma integral e integrada.

O tema da economia solidaria estd assumindo papel importante nos dias atuais, em
face de seu alcance — embora ainda pequeno frente & magnitude dos desafios existentes — para

reduzir as implicagdes sociais junto ao elevado numero de trabalhadores excluidos de forma

! Paul Singer, Titular da Secretaria Nacional de Economia Solidaria (SENAES) do Ministério do Trabalho e
Emprego (Jornal de 12 anos da Feira Estadual do Cooperativismo, julho/2005, Santa Maria/RS).
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permanente do mercado de trabalho. Como reconhece Singer (BERTUCCI e SILVA, 2003),
na economia solidaria, hd a germinacao de formas alternativas da vida econdmica e social,
movidas pela cooperacdo entre unidades produtivas de diferentes espécies, ligadas

contratualmente por lagos de solidariedade.

O crescimento de iniciativas de grupos organizados na sociedade civil, com a
finalidade de producdao de atividades economicas de modo distinto daquela praticada no
mercado, reflete um traco comum que mais parece caracterizar essas iniciativas como
incorporadoras da solidariedade como centro da elaboragdo das atividades, considerando-as
um meio para a realizagdo de outros objetivos de natureza social, politica ou cultural. Em se
tratando de economia solidaria, as formas cooperativas de producdo conhecem uma
preocupagdo crescente com a questdo do desenvolvimento local (FRANCA FILHO e
LAVILLE, 2004). Ainda, segundo esses autores, as razdes do surgimento e desenvolvimento
do fendmeno da economia solidaria relacionam-se, em geral, ao contexto de crise econdmica
mais ampla que afeta as diferentes economias do planeta. Portanto, a economia solidaria deve
ser compreendida na sua singularidade enquanto fendmeno em vez de ser objeto de

explicagdes baseadas em determinagdes gerais.

Em 1981, o Prof. Alberto Guerreiro Ramos publica no Brasil a sua ultima obra: 4
nova ciéncia das organizagoes: uma reconceitua¢do da riqueza das nagoes. No livro, o autor

jé alerta para o fato de que:

De um modo geral, o ensino e o treinamento oferecidos aos estudantes, ndo apenas
nas escolas de administragdo publica e de administragio de empresas, mas
igualmente nos departamentos de ciéncia social, ainda s3o baseados nos
pressupostos da sociedade centrada no mercado. Hoje é necessario um modelo
alternativo de pensamento, ainda ndo articulado em termos sistematicos, porque a
sociedade centrada em mercado, mais de 200 anos depois de seu aparecimento, esta
agora mostrando suas limitagdes e sua influéncia desfiguradora da vida humana
como um todo (RAMOS, 1989, p. XI-XII).

Enfatizando particularidades do campo de gestdo dos empreendimentos do terceiro
setor, ai compreendida a economia solidaria, Alves e Melo (2000) ressaltam que a gestdo das
organizagoes do terceiro setor tem metodologia propria. Igual posicionamento ¢ defendido por
Falconer (1999) ao lembrar que a gestdo desses empreendimentos deve ser modelada pelo
perfil e pelas demandas especificas dessas organizacdes e ndo meramente pela transposicao de

modelos e técnicas desenvolvidos no meio empresarial ou na administragao publica.
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Segundo Tenorio (2004), parece que este fato ainda tem prevalecido, como atestam as
informacgdes a seguir. Para Dowbor (1999), a dimensao social do desenvolvimento se torna
um dos componentes essenciais da transformacdo social em que se vive atualmente. Porém,
enquanto as areas produtivas dispdem de um sélido acimulo tedrico sobre a sua gestdo, a area
social ndo dispde dos paradigmas de gestdo correspondentes. Os servigos sociais sao
diferentes e necessitam de respostas especificas, uma vez que os instrumentos de gestdo
correspondentes ainda estdo engatinhando. Os paradigmas de gestdo herdados tém todos
solidas raizes industriais. Na realidade, como também aponta Coelho (2004), os paradigmas

da gestdo social ainda estdo por ser definidos ou construidos.

A escassa producdo académica de instrumentos (modelos) de gestdo de
empreendimentos do terceiro setor se confirma nos dados apresentados no Encontro da
Associagdo Nacional dos Cursos de Poés-Graduagdo em Administragdio (ENANPAD),
reveladores do reduzido numero de artigos apresentados nessa area. O ENANPAD,
reconhecido como o principal congresso académico em administracdo no Brasil, acolheu
3.360 artigos no periodo de 1994 a 2003. Desse total, apenas 37 trabalhos abordam
diretamente a tematica do Terceiro Setor, correspondendo a 1,1% da producao total (IIZUCA

e SANO, 2004; FERREIRA, 2005).

Dessa forma, a justificativa e relevancia do estudo manifesta-se na proposta de
contribuir para o entendimento das singularidades inerentes a um modelo de gestdo de um
empreendimento do terceiro setor, no caso especifico, a condugdo de um projeto de economia
solidaria, por meio da identificagdo e apresentacdo das praticas de gestdo que asseguram sua
trajetéria de sucesso. Pretende-se, também, que a divulgagdo dos resultados do estudo
represente uma contribuicdo e incentivo para que novos empreendimentos sejam organizados
e conduzidos com igual éxito, favorecendo iniciativas no campo da economia solidaria em
outras localidades, estimulando novos gestores a se engajarem nesse processo de geragdo de
trabalho e renda, de fomento a atividades econdomicas auto-sustentaveis em nivel local e

regional.
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1.3 Objetivos

A partir do problema da pesquisa foram definidos os objetivos que se pretende atingir
ao término deste trabalho, expostos no objetivo geral e objetivos especificos a seguir

detalhados.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo ¢ identificar as particularidades do modelo de gestao em

um empreendimento de economia solidaria.

1.3.2 Objetivos especificos

* Identificar procedimentos e praticas de organizagdo e gestdo adotadas para a

formacdo e desenvolvimento do empreendimento.

* Identificar as caracteristicas dos processos internos de gestdo do empreendimento,

notadamente, acerca das praticas administrativas e de gestao.

» Identificar as possiveis dificuldades e limitagdes enfrentadas na gestdo do

empreendimento.

* Identificar os fatores de gestdo que contribuiram para o sucesso do empreendimento.

1.4 Estrutura do trabalho

O objetivo principal do estudo ¢ identificar e apresentar como estd constituido e ¢
operacionalizado o modelo de gestdo de um empreendimento de economia solidaria, inserido

no campo de a¢do da economia capitalista.
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O primeiro capitulo dedica-se a definicdo do problema da pesquisa, apresentagao do
objetivo geral e objetivos especificos e trata das justificativas e relevancia para o estudo
proposto, enfatizando as peculiaridades das praticas administrativas em empreendimentos do

terceiro setor, com a finalidade de contribuir para seu conhecimento e compreensao.

O capitulo 2 cuida da fundamentagdo tedrica do trabalho, contemplando sucintamente
temas relacionados ao terceiro setor, economia social e economia popular; economia solidaria
e suas origens historicas; empreendimentos econdmicos soliddrios; cooperativismo e, por fim,
o tema que serd explorado no trabalho, compreendendo como esta constituido e como ¢
operacionalizado o modelo de gestdio de uma organizagdo solidaria, isto €, suas
singularidades. Em face das especificidades que cercam o campo administrativo dessas
organizagdes, o desenvolvimento da pesquisa e identificacdo dos aspectos formadores do
modelo de gestdo tomara como referéncia o modelo de andlise baseado nas dimensdes
organizacional e técnica, econdmica, politico-administrativa, social e ambiental, assim como
os valores e diferengas da realidade organizacional e seu campo de gestdo, sintetizadas na

Figura 4.

No terceiro capitulo, ¢ apresentada a metodologia que foi empregada no
desenvolvimento do trabalho. As escassas informagdes académicas disponiveis sobre o
objetivo de estudo encaminham a possibilidade de explorar o assunto por meio de pesquisa
exploratoria e estudo de caso, que, segundo Yin (2005), ¢ um método adequado para
investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real. O quarto
capitulo dispde sobre as origens e historico do Projeto, missdo, dimensdes de atuagdo do

empreendimento e respectivas atividades.

Os dois capitulos seguintes tratam do modelo de administragdo praticado no Projeto. O
capitulo quinto contempla 0 modelo de administragao inicial, o relato das dificuldades que
levaram o Projeto a paralisar as atividades e a busca de novos caminhos empreendida para a
retomada das acgdes. O capitulo seis acolhe a descrigdo da estrutura administrativa e as

principais consideragdes envolvendo o atual modelo de gestao.

No capitulo sete sdo apontados os principais resultados observados nas atividades da
organizagdo. No oitavo capitulo estdo apresentadas as particularidades do atual modelo de
administracdo do Projeto, acompanhadas das consideragdes finais (Capitulo 9), apontando

alguns questionamentos que poderdo ser transformados em sugestdes para futuras pesquisas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A crescente produgdo de riquezas, que se registra no sistema capitalista, vem
acompanhada também de uma constante concentracdo de renda, resultando, assim, em

elevados niveis de desemprego, desigualdades e exclusdo social.

Tratando dos efeitos do neoliberalismo sobre a economia mundial, Aktouf (2004)
ressalta que basta observar as dificuldades cada vez maiores para manter o lucro, a ndo ser
gerando continua e globalmente mais desemprego, exclusdo, pobreza, precarizacdo e

poluicao.

Fatores histéricos sdo utilizados para apontar a exclusdao social como um dos mais
perversos efeitos colaterais produzidos pelo capitalismo. O denominado processo de
globalizacdo, acentuado a partir da década de 70, s6 fez aumentar o ritmo do processo de
exclusdo social. A globalizagdo da producao, através do avango das empresas transnacionais,
oferece aos empresarios a perspectiva de fazer recuar as vitdrias dos trabalhadores em seus
direitos sociais conquistados, sem falar nos efeitos da forte presenga do capital especulativo,
sempre e s6 em busca de melhores resultados, ndo respeitando, por isso, fronteiras de tempo e

nem de espago. (CHOMSKY, 2000).

Aktouf (2004) enfatiza as controvérsias de dois pontos importantes, ja defendidos por
Marx, Hobson e Keynes. O primeiro, que ele chama de lei de bronze, tem a demanda global =
renda global, faz com que os paises pobres ndo possam comprar dos mais industrializados,
sendo na propor¢do do que eles recebem por seus proprios produtos. Conseqlientemente, os
‘empregados-cidaddos-consumidores’ desses paises fazem rodar a economia em fungao do
emprego e dos saldrios que lhes sdo pagos. Ainda hd “economistas que se regozijam com 0s
baixos precos — ‘sem precedentes’ - das matérias-primas, com as vantagens da queda dos

salarios... nos paises pobres” (p.235). O segundo, que se une a lei do equilibrio entre renda
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global e demanda global, ¢ a adequacgdo entre produgcdao de massa e consumo de massa. O
autor continua questionando “como se pode pretender continuar a produzir cada vez mais, €
mais rapido, quando se reduz ininterruptamente o poder de compra global do trabalho (através
dos efeitos combinados da eliminagdo de postos de trabalho, da baixa continua dos saldrios
em termos reais, do aumento dos impostos que recaem cada vez mais, e apenas, sobre o

trabalho?)” (p. 235).

Referindo-se aos efeitos do fendmeno da globalizacdo ou mundializagdo da ordem
econdmica, Aktouf (2004, p.18) menciona que “ndo existe um Unico pais - fora os ja ricos —
que tenha obtido qualquer vantagem que seja dos cerca de 30 anos de aplicagdo das medidas
chamadas de ‘livre comércio’ e de ‘adaptagao’ a globaliza¢ao”. Continua ressaltando que o
futuro almejado para o planeta ndo pode mais depender das mesmas categorias de pensamento

que presidiram a formulacao classica da chamada globalizacao:

Nao pode depender nem de zonas ditas de livre-comércio, nem de medidas de ajuste
do FMI, nem de desregulamentagdes, nem de privatizacdes sem limites, nem da
reducdo do papel econdmico dos Estados, nem de ajustes que supostamente
beneficiariam a competitividade planetaria, nem de politicas deflacionistas e
rigidamente monetaristas nem, ainda menos, de medidas de organiza¢io do
comércio mundial como as tragadas pela Organiza¢do Mundial do Comércio ‘OMC’
(AKTOUF, 2004, p. 20).

Segundo o autor, visualiza-se que a entrada da humanidade no século XXI exige uma
mudanga radical nas maneiras de ver o mundo e principalmente de nele atuar, pois o
empobrecimento generalizado s6 pode ter por corolario a multiplicacdo das crises sociais, cuja

solucdo deve ser entendida ndo mais como problema econémico, mas social.

E bom lembrar a constatagiio de que a baixa renda e o desemprego tém sido problemas
que afligem a populagdo historicamente excluida do modelo de desenvolvimento brasileiro.
Nos ultimos anos, essa situa¢ao tem se agravado com a precarizacdo do mercado de trabalho
formal, com o desaparecimento de nlimero expressivo de postos de trabalho, com o aumento

das ocupagdes instaveis e mal remuneradas (BERTUCCI e SILVA, 2003).

Singer, ao prefaciar a obra 20 Anos de Economia Popular Solidaria, de Bertucci e
Silva (2003), observa que as empresas capitalistas se ligam contraditoriamente pela
competicdo nos mesmos mercados de produtos, de capitais e de trabalho. E hd as

organizagdes que atuam no campo da Economia Popular Solidaria, reunidas em torno de
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projetos alternativos comunitarios, que tém por base a solidariedade e ajuda mutua. Salienta
também que a Economia Popular Soliddria ainda estd em construgdo, no Brasil, por

numerosas agéncias de fomento, com destaque para a Céritas, entre outras.

2.1 O terceiro setor, a economia social e a economia popular

Uma breve passagem pelas nogdes de terceiro setor, economia social e economia
popular contribuird para situar o conceito de economia solidéria. O que existe de comum entre
as expressdes conceituais mencionadas, de acordo com Franga Filho (2002), ¢ referéncia a um
espago de vida social e de trabalho intermediario entre as esferas do Estado e do mercado.
Corragio (2002) salienta que algumas confusdes terminoldgicas em torno dos termos
enfatizam a mistura desses temas com a idéia de terceiro setor, que surge da sociedade civil.
Para Franga Filho (2002), as diferengas importantes que subjazem as nogoes de terceiro setor,
de economia social, de economia popular e de economia solidaria, estao ligadas nao so as
interpretacdes distintas acerca de seu papel, como também aos diferentes contextos

sociopoliticos em que esses termos foram surgindo.

O terceiro setor nasce como uma expressdo tipica do contexto norte-americano,
reporta-se a idéia de filantropia e ao universo das organizacdes sem fins lucrativos - non-
profit organizations - (Franca Filho, 2002 e 2004). Para Lisboa (2003, p.253), além das
organizagdes sem fins lucrativos, destacam-se também as organizagdes voluntdrias, ambas
refletindo a marca registrada do terceiro setor, cujo conceito compreende “qualquer forma de
atuacdo de organizagdes privadas sem fins lucrativos dirigida a finalidades publicas”.

Fernandes (2002, p.127) reporta-se ao terceiro setor como:

. um conjunto de iniciativas particulares com um sentido publico. Enquanto a
nog¢do de uma “sociedade civil” coloca-nos numa oposi¢do complementar e
sistémica ao Estado, a idéia de um “terceiro setor” orienta a reflexdo para outras
diregdes, sem fronteiras definidas.

A origem da denominacgdo economia social ¢ inseparavel da historia do movimento
operario europeu ¢ de sua tradi¢do mutualista e cooperativista, buscando integrar o social a

logica econdmica, expresso na sua imbricagdo e forte conotacdo politica (LISBOA, 2003).
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Enfatizando o papel das cooperativas, Lechat (2002) observa que a concepcao de economia
social ¢ mais ampla do que o non-profit sector, uma vez que, ao lado das associagdes sem fins
lucrativos, a economia social inclui um tipo de empresa, as cooperativas, que, difundidas no
mundo inteiro, encarnam, muitas vezes, ha mais de 150 anos, a busca de uma terceira via

entre o capitalismo e o centralismo do Estado.

Para Icaza e Tiriba (2003), economia popular compreende o conjunto de atividades
econdmicas e praticas sociais desenvolvidas pelos setores populares no sentido de garantir,
com a utilizagdo de sua propria forca de trabalho e dos recursos disponiveis, a satisfagdo de
necessidades basicas, tanto materiails como imateriais. Portanto, essas atividades
compreendem as iniciativas econOmicas, cujo objetivo imediato ¢ a geracao de renda e as
relacdes que se verificam nas agdes espontaneas de solidariedade entre familiares, amigos e
vizinhos e também nas a¢des coletivas organizadas no ambito da comunidade, objetivando a

melhoria da qualidade de vida.

2.2 Origens historicas da economia solidaria

As origens historicas da economia solidaria, nas palavras de Singer (2002), aparecem
logo apds o capitalismo industrial, como reagao ao espantoso empobrecimento dos artesaos,
provocado pela difusdo das maquinas e da organizacdo fabril da producdo. A exploracdo do
trabalho nas fabricas ndo tinha limites: as criangas comegavam a trabalhar prematuramente; os
trabalhadores viam-se obrigados a enfrentar jornadas de trabalho exageradamente longas e
fisicamente debilitantes, impactando negativamente a produtividade do trabalho perseguida a

todo custo pelos empresarios.

Entre os poderosos industriais da época, um deles percebeu a oportunidade de adotar
outras praticas que ndo explorassem plenamente os trabalhadores vinculados ao seu
empreendimento. Proprietario de um vasto complexo téxtil, Robert Owen decidiu, ainda na
primeira década do século XIX, limitar o nimero de horas trabalhadas pelos adultos e proibir
o trabalho de criangas nas suas industrias. Em vez de trabalho, para as criangas construiu
escolas. Embora essas medidas refletissem mais dispéndios com a folha de pagamento, o
tratamento diferenciado e generoso, para a época, dispensado aos assalariados, resultou em

maior produtividade do trabalho e, conseqiientemente, tornou suas empresas mais lucrativas
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(SINGER, 2002). Assim, Owen ¢ citado como responsavel pelo importante marco na historia

dos antecedentes da atual economia solidaria, tendo presente que

Owen sempre timbrou em testar suas proposi¢des na pratica social ¢ econdmica,
primeiro na grande industria téxtil em New Lanark, depois na colonia cooperativa de
New Harmony, nos Estados Unidos, mais tarde a testa de potente movimento
sindical, pregando a formagdo de cooperativas para tomar os mercados dos
capitalistas (SINGER, 2003, p. 117).

Desse modo, a figura que sintetizou pensamento e agdo nesta fase foi, sem duvida,
Owen, exemplo acabado de pensador e homem de acdo, que inspiraria os seus sucessores. Em
poucas palavras, esta ¢ a origem historica da economia solidaria. Seria justo chamar esta fase
inicial de historia de cooperativismo revoluciondrio, o qual jamais se repetiu de forma tao
nitida, porque tornou evidente a ligacdo essencial da economia solidaria com a critica operaria

e socialista do capitalismo (SINGER, 2002).

A produgdo tedrica relativa a economia solidaria, como aponta Motta (2004), esta
presente em trés das principais obras que abordam o tema e que “... sdo condensadoras das
preocupacdes e esforcos de legitimacao e constru¢do de um corpo de idéias e representacdes”
(p. 60). O primeiro livro publicado foi A economia solidaria no Brasil: a autogestdo como
resposta ao desemprego, em 2000, organizado por Paul Singer ¢ André Ricardo de Souza,
cuja preocupacgdo era a de organizar aquilo que ja vinha ocorrendo no Brasil e que passou a

ser considerado como pertencente ao campo da economia solidaria.

Introdug¢do a economia solidaria foi a segunda obra, publicada em 2002, pela
Fundagdo Perseu Abramo, pertencente ao Partido dos Trabalhadores. Nela, o autor, Paul

Singer, traca a historia da economia solidaria e estabelece seus fundamentos tedricos.

A terceira obra, 4 outra economia, composta de uma coletanea de artigos, organizada
por Antonio David Cattani em 2003, trata de conceitos e idéias que compdem o campo de
discurso da economia solidaria, com o objetivo de refinar os conceitos tedricos relacionados a
economia solidaria, estabelecendo didlogo com varias teorias e organizando o arcabouco

teorico.

Mota (2004, p.64) arremata com uma sintese interessante sobre as obras: “Se fosse

possivel apontar quais as principais questoes de cada obra e, talvez, de cada momento da
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constituicdo do mundo da economia solidéria, teriamos, respectivamente: ‘Quem somos?’,

‘Quais sao nossas raizes?’ e ‘O que pensamos?”.

Para Singer (2000), a economia solidaria surge como modo de producdo e de
distribuicdo alternativo ao capitalismo, criado e recriado periodicamente pelos que se
encontram (ou temem ficar) marginalizados do mercado de trabalho. Ressalta que a economia
solidaria casa o principio da unidade entre posse € uso dos meios de produgdo e distribuicao
(produgdo simples de mercadorias) com o principio da socializagdo destes meios. Em
oportunidade mais recente, o autor enfatiza que o conceito de economia solidaria ¢ hoje
largamente utilizado, nos dois lados do Atlantico, com acepg¢des variadas, mas que giram
todas ao redor da idéia de solidariedade. Reforca sua posicao sobre o conceito, ressaltando seu
contraste com o individualismo competitivo que caracteriza o comportamento econdémico

padrdo das sociedades capitalistas (SINGER, 2003).

Ao tratar de iniciativas populares de geragdo de trabalho e renda, Gaiger (2003) define
a economia solidaria como um espago que nao € s6 econdmico, mas que recupera valores e
praticas deixadas no esquecimento, dando-lhes novo sentido e amplitude e propiciando a

inclusdo e a reconstrucdo pessoal dos individuos.

2.3 Empreendimentos econémicos solidarios

Os empreendimentos econdmicos solidarios desenvolvem atividades nos setores da
produgdo, da prestacdo de servicos, da comercializacdo ¢ do crédito. Combinam suas
atividades econdmicas com agdes de cunho educacional ¢ cultural, valorizando o sentido da
comunidade de trabalho e o compromisso com a coletividade social em que se inserem. Estes
empreendimentos compreendem as diversas modalidades de organizacdo econdmica,
originadas da livre associa¢do dos trabalhadores, com base em principios de autogestdo e
cooperacao (GAIGER, 2003). Ampliando seu olhar sobre o conceito de empreendimentos
economicos solidarios, o mesmo autor identifica e aborda oito caracteristicas
interdependentes, relativas a organizagdo interna das experiéncias econOmicas € as suas
interagdes com o meio ¢ a sociedade: autogestdo; democracia; participagdo; igualitarismo;

cooperacao; viabilidade; responsabilidade social; desenvolvimento humano.
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Com relagdo a atualidade e importancia do conceito de empreendimentos solidarios,
cabe registrar, nas palavras de Gaiger (2003, p.139), sua qualidade importante em decorréncia
do “seu carater multifuncional, sua vocacdo a atuar simultaneamente na esfera economica,
social e politica, a agir concretamente no campo econdmico a0 mesmo tempo em que

interpelam as estruturas dominantes”.

Ao comentar aspectos relacionados ao surgimento de empreendimentos solidarios,
Gaiger (2003, p.137) aponta que esse inicio decorre da conjun¢do de algumas circunstancias,

dentre as quais destaca cinco delas:

a) a presenga, nos meios populares, de praticas e tradicdo associativa,
comunitaria ou de classe, propiciando um sentido de vinculo a um passado
comum e de reconhecimento mutuo, particularmente de uma identidade de
trabalho;

b) a existéncia de organizagdes populares e de mobilizagdes coletivas, dotadas
de liderangas populares legitimas e ativas;

¢) a redugdo das modalidades convencionais de subsisténcias, seja devido a
regressdo ou maior seletividade do mercado de trabalho, seja a ineficacia das
politicas publicas destinadas a gerar oportunidades econdmicas ou a compensar
momentaneamente a sua insuficiéncia;

d) a mediacdo de organismos representativos ou de apoio, capazes de canalizar
a demanda social para alternativas associativas; principalmente, quando
dotados dos instrumentos pedagdgicos e materiais que impulsionem as
experiéncias populares a transitar, de uma logica de preservagdo e defesa das
condigdes de existéncia, assente num primado de recomposi¢do das formas de
vida econdmica ja praticadas para uma logica de crescimento e expansdo,
ditada por uma estratégia de remodelagdo ou mesmo de ruptura gradual
daqueles padroes de subsisténcia e de reprodugdo simples;

e) a forma¢do de um cenario politico e ideoldgico que reconhegca como
relevante essas demandas sociais e as alternativas que apontam, as quais
passam a penetrar em amplas fragdes dos movimentos sociais e na
institucionalidade politica.

Fazem parte dos empreendimentos vinculados ao solidarismo econdmico as empresas
de economia popular, as empresas de economia solidaria e as empresas alternativas. Nas
empresas de economia popular, predominam relagdes de reciprocidade ¢ cooperagdo e um
certo hibridismo entre arranjos formais e informais, praticas ndo mercantis e integradas ao
mercado (GAIGER, 2003). As empresas de economia solidaria podem ser entendidas como as
que desempenham diversos tipos de atividades, baseadas na associagdo voluntéria, na gestao
coletiva, no esforco mutuo, em prol de interesses comuns (PAEZ, 2001). E as empresas

alternativas funcionam segundo principios de inser¢do de pessoas desfavorecidas, de maior
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implicacdo e evolugdo pessoal dos trabalhadores, de promog¢ao de agdes sociais e culturais e

de implicagao de movimentos coletivos, entre outros (GAIGER, 2003).

2.4 Cooperativismo

Nas palavras de Singer (2000 e 2002), Owen, um grande protagonista dos movimentos
sociais e politicos na Gra-Bretanha, nas décadas iniciais do século XIX, patrocinou uma
inspiracdo fundamental ao cooperativismo, a partir da qual os praticantes da economia
solidaria foram abrindo seus proprios caminhos. Ao abordar as origens do cooperativismo, o
autor define seu inicio com a famosa cooperativa dos Pioneiros Eqiiitativos de Rochdale,
considerada a mae de todas as cooperativas, surgida num importante centro té€xtil do norte da
Inglaterra, Rochdale, em 1844. Foi fundada por 28 operarios qualificados de diversos oficios,
metade deles owenistas, que adotaram uma série de principios, os quais seriam depois

imortalizados como os principios universais do cooperativismo.

O autor enfatiza ser significativo que a Alianca Cooperativa Internacional (ACI), tenha
reafirmado, ainda em 1995, os citados principios gerais do cooperativismo em termos

essencialmente idénticos aos da economia solidaria, a saber:
a) haveria democracia na sociedade, para cada s6cio um voto;

b) a sociedade seria aberta para quem quisesse participar, desde que integralizasse a

conta de capital minima igual a todos;

¢) qualquer dinheiro investido na cooperativa seria remunerado por uma taxa de juros,

mas nao daria a seu possuidor qualquer direito adicional de decisao;

d) tudo o que sobrasse da receita, deduzidas todas as despesas, inclusive os juros, seria

distribuido entre os s6cios em propor¢ao as compras que fizessem na cooperativa;
e) todas as vendas seriam a vista,
f) os produtos vendidos seriam sempre puros ¢ de qualidade;

g) a sociedade deveria promover a educagdo dos socios nos principios do

cooperativismo;

h) a sociedade seria neutra politica e religiosamente.
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A Alianca Cooperativa Internacional - ACI, fundada em Londres no ano de 1895, ¢
uma associagao formada pelos 6rgaos de representacao do sistema cooperativista de cada pais
membro da ACI, tem sua sede em Genebra, na Suica. Atualmente conta com 75 paises
filiados. O Brasil est4 representado pela Organizagdo das Cooperativas Brasileiras — OCB.
Durante o Congresso do Centenario da Alianga Cooperativa Internacional — ACI — realizado
em 1995, na cidade de Manchester (Inglaterra), foi estabelecida a defini¢do de cooperativa
como uma associagdo autobnoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
aspiracdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa
de propriedade coletiva, democraticamente gerida com base nos principios basicos do

cooperativismo, a seguir citados:

1° - Adesdo voluntaria e livre: as cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a
todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades como

membros, sem discriminacao de sexo ou de ordem social, racial, politica e religiosa;

2? - Gestao democratica pelos membros: as cooperativas sao organizagdes
democréticas, controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formulagdo de
suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e mulheres, eleitos como representantes
dos demais membros, sdo responsaveis perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau, os
membros té€m igual direito de voto (um homem = um voto); as cooperativas de grau superior

sdo também organizadas de maneira democratica;

3°- Participag¢do economica dos membros: os socios contribuem eqiiitativamente para
o capital das suas cooperativas e controlam esse capital democraticamente. Parte desse capital
¢, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se
houver, uma remuneragao limitada ao capital integralizado, como condi¢do de sua adesdo. Os
membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguintes finalidades: a)
desenvolvimento da cooperativa, possibilitando o estabelecimento de fundos de reserva, parte
dos quais, pelo menos, sera indivisivel; b) beneficio aos associados na propor¢do de suas

operacdes com a cooperativa; ¢) apoio a outras atividades aprovadas em Assembléia;

4° - Autonomia e independéncia: as cooperativas sdo organiza¢des autonomas, de
ajuda-mutua, controladas pelos seus membros. Se estas firmarem acordos com outras
organizagoes, incluindo institui¢des publicas, ou recorrerem a capital externo, devem fazé-lo
em condicdes que assegurem o controle democratico pelos seus membros e mantenham a

autonomia da cooperativa;
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5 - Educacgdo, formagdo e informag¢do: as cooperativas promovem a educagdo ¢ a
formacgdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores, de forma que
estes possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento de suas cooperativas. Informam
o publico em geral, particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as

vantagens da cooperagao;

6° - Intercooperagdo: trabalhando em conjunto através de estruturas locais, regionais e
internacionais, as cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e dao forga ao

movimento cooperativo. E a cooperagdo entre cooperativas;

7¢ - Interesse pela comunidade: as cooperativas trabalham para o desenvolvimento
sustentado das suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos seus membros

(MINISTERIO DA AGRICULTURA, 2006).

A cooperativa ¢ uma das formas avangadas de organizacdo da sociedade civil.
Proporciona o desenvolvimento soécio-econdmico aos seus integrantes € a comunidade;
resgata a cidadania mediante a participagdo, o exercicio da democracia, a liberdade e
autonomia no processo de organizacdo da economia e do trabalho. No Brasil, o que ¢
denominado de economia solidéria ficou por décadas imerso, e ainda o ¢ em muitos casos, no
que a literatura cientifica chama de cooperativismo, economia popular, economia informal ou
autogestao. Para a economia solidaria tornar-se uma problematica, ela teve de aparecer como

um setor, digno de interesse especifico, de ordem tedrico-politico-ideoldgica (LECHAT,

2002).

2.5 Gestao — organizacoes solidarias

Como observa Gomes (2004), uma organizacdo pressupde ordenagdo e
previsibilidade. Mesmo quando uma entidade ndo tem um modelo de gestdo formal, ela
sempre conta com um conjunto formal e informal de praticas, principios e ferramentas de

gestdo que sustentam as suas operacdes e seus processos de gestao.

Logo, um modelo de gestdo pode ser entendido como um conjunto de praticas e
processos de gestdo, coerentes com uma filosofia de trabalho, escolhidos deliberadamente

pela alta direcdo, a servigo de um modelo de negdcios ou prestacao de servicos (GOMES,
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2004); um conjunto de normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das
melhores alternativas para levar a organizagdo a cumprir sua missao com eficacia
(PADOVEZE, 2003); um conjunto de principios e defini¢gdes que decorrem de crengas
especificas e traduzem o conjunto de idéias, crengas e valores dos principais executivos da
organiza¢do (FIGUEIREDO ¢ CAGGIANO, 1997); um conjunto de principios basicos que
norteiam uma organizacao, servindo como referencial para orientar a atuagdo dos gestores nos
processos de planejamento, tomada de decisdes e controle (OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA,
2002).

E muito dificil imaginar uma organizacdo moderna sem se pensar na existéncia de um

modelo de gestao. Segundo Chanlat (2000, p.119), ele pode ser conceituado como:

O conjunto de praticas administrativas colocadas em execugdo pela diregdo de uma
empresa para atingir os objetivos que ela se tenha fixado. E assim que o método de
gestdo compreende o estabelecimento das condi¢des de trabalho, a organizagdo do
trabalho, a natureza das relagdes hierarquicas, o tipo de estruturas organizacionais,
os sistemas de avaliagdo e controle dos resultados, as politicas em matéria de gestdo
de pessoal, e os objetivos, os valores e a filosofia da gestdo que o inspiram.

Essa mescla de agdes de gestdo, cujo foco esta voltado para o cotidiano da empresa e
suas operagdes, baseia-se em maneiras de pensar e trabalhar, selecionadas, ndo ocasionais e
que atendem especificamente aos interesses de um determinado empreendimento e ndo a

todas as modalidades de organizacdes (GOMES, 2004).

A autogestdo subentende a existéncia de autonomia e pressupde capacitacdo para a
administracao coletiva do empreendimento. Dessa forma, quando se defende a autogestao,
deve-se garantir o direito a informag¢do e a democracia nas decisdes. Democracia ndo apenas
como voto ou mera representacdo, mas, principalmente, como partilha de poder e controle da
vida do empreendimento coletivo. Por conta disso, educar para a autogestdo significa

promover a autonomia ¢ a inteligéncia coletiva dos trabalhadores (ANTEAG, 2004).

Administrar organizagdes do terceiro setor envolve algumas diferengas e necessidades

de adaptagdo significativas, como ressalva Falconer (1999, p.117):

O que determina o sucesso de uma organizagdo de qualquer espécie? A sua
perpetuacdo, o crescimento de seu faturamento, o aumento do numero de
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funciondrios ou sua participacdo de mercado sdo indicadores basicos de sucesso. O
cumprimento de sua missdo com eficiéncia, tanto para uma empresa de mercado
quanto para uma organizacdo sem fins lucrativos é, evidentemente, o principal
objetivo desejado. No terceiro setor, entretanto, ha necessidade de traduzir “missdo”
e outros conceitos de gestdo organizacional desenvolvidos no meio empresarial: ha
competi¢do, colaboragdo ou reserva de mercado neste campo? Ha disputa por
recursos entre as diversas entidades com finalidades semelhantes? Eficiéncia e
eficacia, no terceiro setor, significam o qué? A dimensdo organizacional ¢, por
exceléncia, o espaco de atuagdo da administracdo, seja de entidades comerciais,
publicas ou sem fins lucrativos. Qualquer que seja o setor, a logica racional das
organizagdes tende a ser a de otimizacdo do uso de seus recursos na sua relagdo com
o ambiente para sobressair-se e atingir sua finalidade.

Para Marcon e Escrivao Filho (2001), os empreendimentos solidarios, como entidades
“sem fins lucrativos”, ndo sdo geridos segundo a ldégica empresarial presente no mercado, que
tem a busca incessante do lucro como um dos seus principais objetivos. De outra parte, uma
das maiores dificuldades enfrentadas na gestdo dos empreendimentos refere-se ao desafio de
desenvolver uma estrutura de gestdo inerente a essas organizagdes ¢ adequada as suas
peculiaridades. Na realidade, poucos sdo os estudos sobre a gestdo que levem em conta essas
particularidades, pois os trabalhos existentes sobre a gestdo destas organizagdes, na maioria
das vezes, além de nd3o considerar suas singularidades, descaracterizam as organizagdes
estudadas, analisando-as por meio de uma abordagem funcionalista, baseada nos mesmos

conceitos e instrumentos utilizados no estudo das organizagdes empresariais.

Drucker (1990) enfatiza que o desempenho € o teste definitivo de qualquer instituigdo.
Sobre as organizagdes sem fins lucrativos, salienta que elas existem em fung¢do do
desempenho em mudar as pessoas e a sociedade. Logo, apesar das especificidades da gestdao
dos empreendimentos do Terceiro Setor, o autor enfatiza a necessidade do uso de boas

praticas de gestdo nestas organizacdes, a fim de buscar e garantir seus resultados:

Na organizagdo sem fins lucrativos ndo existe lucro. Mas também existe a tentacdo
de negligenciar os resultados, de dizer: estamos servindo a uma boa causa. Estamos
fazendo o trabalho do Senhor. Ou estamos fazendo algo para tornar a vida um pouco
melhor para as pessoas, 0 que ¢ um resultado em si mesmo. Isso ndo basta. Se uma
empresa desperdica seus recursos sem resultados, em geral ela perde seu proprio
dinheiro. Entretanto, em uma institui¢do sem fins lucrativos, trata-se de dinheiro
alheio — dos doadores. As organiza¢des de servigos sdo responsaveis perante os
doadores pelo investimento do dinheiro onde haja resultados e pelo desempenho.
Assim, esta ¢ uma 4area que precisa ser enfatizada pelos seus executivos
(DRUCKER, 1990, p.101).
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Entre as formas de atuacdo de empreendimentos solidarios, encontra-se a pratica das
redes. No campo da economia solidaria, pode-se entender que elas assumem o papel de redes
solidarias que, de acordo com Mance (2003), t€ém como objetivo: a) gerar trabalho e renda
para as pessoas que estdo desempregadas e marginalizadas ou que desejem construir novas
relacdes de produgdo; b) melhorar o padrdo de consumo de todos os que dela participam; c)
proteger o meio ambiente; d) construir uma nova sociedade em que nao haja a exploragao das
pessoas ou a degradagdo do equilibrio ecoldgico. Seu funcionamento integra grupos de
produtores, de prestadores de servico e de consumidores, atuando em consondncia com o0s
objetivos da rede, visando a pratica do consumo solidario, cuja idéia basica é a de contribuir

para o bem-viver de mais pessoas, como salientado por Mance (2003, p.87):

O consumo solidario é praticado por todas as pessoas que desejam contribuir para
gerar postos de trabalho que possam ser ocupados pelos que estdo desempregados,
dando-lhes condigdes dignas de vida, bem como para preservar o equilibrio dos
ecossistemas e para melhorar o padrdo de renda de todos os que participam das
redes, combatendo assim a exclusdo social e a degradagdo ambiental.

Na perspectiva da Economia Popular Solidaria, as redes passam a ser compreendidas
como estratégias fundamentais de viabilizacdo e fortalecimento das iniciativas econdmicas

populares. Nessa perspectiva, sdo destacados e valorizados pelo menos quatro tipos de redes:

i. As redes de produtores com vistas a verticalizagdo da producdo e a agregagio de
valor aos produtos. Os produtores (associagdes, cooperativas ¢ individuais) tentam
implantar indistrias de beneficiamento dos produtos, agregando valor aos mesmos.
O desafio para essas iniciativas encontra-se na capacitacao técnica e gerencial, além
da aquisicdo de financiamentos em volumes consideraveis para a infra-estrutura
necessaria.

ii. As redes de produtores com vistas a comercializagdo dos produtos através da
estruturagdo de lojas e de outros mecanismos de exposi¢do de produtos e inser¢do no
mercado privado e institucional. A estruturagdo adequada dessas iniciativas requer o
acesso a equipamentos e capacitagdo técnica para controlar a escala de fornecimento
e capacitagdo gerencial.

iii. As redes de organizagdes associativas com vistas a intervencdo nas politicas
publicas, reforgando os movimentos sociais e populares no sentido de conquista do
acesso a recursos € servigos, na participacdo de negociagdo de programas
governamentais e na proposi¢ao de politicas para a EPS a partir das experiéncias
exitosas.

iv. As redes de consumidores. Ainda bastante incipientes no Brasil, t€m sido criadas
para favorecer o acesso a produtos naturais (confidveis) e de precos justos,
eliminando o atravessador e valorizando socialmente os produtores das mercadorias
(BERTUCCI e SILVA, 2003, p.73-74).
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Carvalho e Pires (2004), reportando-se ao processo de viabilidade dos
empreendimentos econdmicos solidarios, sugerem sua analise em trés dimensdes ou

perspectivas, a saber:

1. Dimensao juridico-econdmica que engloba todo o campo das formas de ordenagdes
legais e econdmicas as quais os empreendimentos estao submetidos: as formas de estruturagao
econdmica do empreendimento, seu acesso ao crédito, mercado, parcerias, bem como os

diversos bens de producdo material e intelectual.

2. Dimensdo politico-administrativa que abrange as diversas formas e relagdes de
exercicio do poder, controle e resisténcias, assim como 0s mecanismos gestionarios e suas
implicagdes, ai compreendidos a estrutura de gestdo, os mecanismos de informagdo e o

sentido e compreensdo dos processos administrativos.

3. Dimensao socio-psicoldgica compreendendo todo o grupo de relagdes e interagdes
intersubjetivas que se estabelecem entre os membros e entre estes € o empreendimento, seu
modo de gestdo e execucao do trabalho. Fazem parte deste campo de analise a construcao do

entendimento coletivo sobre o trabalho e gestdo dos empreendimentos.

Os autores ressaltam que os trés niveis se complementam e estdo diretamente
implicados uns nos outros. Isso porque mudangas em uma das dimensdes, em maior ou menor

grau, acarretam mudangas no todo.

Explorando o tema relacionado a gestdo das organizagdes do terceiro setor, Alves e
Melo (2000) também registram que essas organizacdes tém caracteristicas especificas que
devem ser ressaltadas e melhor estudadas. Apresentam algumas diferengas consideradas

marcantes (Figura 1), comparativamente com as organizagdes dos outros setores.

Os autores enfatizam que as caracteristicas listadas ndo esgotam as diferengas, contudo
elas acabam por influenciar outras e, dentre elas, esta o clima organizacional, mais pautado na

igualdade e no direito de participagao.

Ao tratar de entidades de natureza comunitaria e seus procedimentos administrativos,
Melo Neto e Froes (1999, p.4) lembram que esta pratica ¢ considerada uma nova forma de

administrar:;
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Governo

Mercado

Terceiro Setor

Mecanismo principal

Estruturas democraticas

Intera¢des de mercado

Associagdes voluntarias

Tomada de decisiao

Funcionarios eleitos,

Produtores individuais,

Lideres e membros

administradores consumidores,
investidores
Guias para Regulamentos Precos Acordos
comportamento
Critérios para tomada Politica Eficiéncia Interesses dos membros
de decisio
Modo de operacio De cima para baixo Individualista De baixo para cima

Figura 1 — Gestao de organizacdes do terceiro setor — caracteristicas

Fonte: ALVE