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1. CONSIDERACOES INICIAIS

Tendo-se em vista o objetivo central da pesquisa — producdo de subsidios para
elaboracdo do questionario da pesquisa quantitativa —, a metodologia adotada, mais do
que robusta, seria até generosa: quatro Grupos de Discusséo, distribuidos por quatro
municipios, em dois estados de regides distintas (Sul e Nordeste), compostos por

nucleados de diferentes perfis e vivéncias no Empreender.

Tal “folga” se justifica — e desaparece, dando lugar a uma metodologia
extremamente enxuta — diante da intencdo de ir além do foco principal, buscando
identificar fundamentos de atitudes e opiniées dos nucleados. Sdo informacdes que
podem contribuir com a validagdo/adequacgéo de estratégias do Empreender, e com a

interpretacdo de dados quantitativos.

As caracteristicas e desafios do Projeto justificariam uma pesquisa qualitativa
muito mais ampla e segmentada. SO desta forma seria possivel obter um diagnéstico
adequado sobre a interagdo do Projeto com diferentes culturas, mentalidades, perfis,
estagios de evolugcdo dos nucleos, tipos de experiéncia e de resultados perseguidos e
obtidos.

Com proposta menos ambiciosa, foi feita, em conjunto com o Cliente, a opgéo
pela abertura de “janelas” que, embora limitadas e localizadas, pudessem proporcionar
acesso a experiéncias significativas. Foram escolhidas intencionalmente duas areas
apontadas pela coordenacdo do Empreender como representativas de percursos
especialmente bem e mal sucedidos. Da comparacdo entre experiéncias opostas

poderiam emergir indicadores relevantes.




Pesquisa de Avaliacdo do Programa Empreender 2005

De fato a pesquisa confirma que ha a experiéncias especialmente avancadas em
Santa Catarina, e especialmente atrasadas em Pernambuco. Mas mostra também que
a heterogeneidade de estagios de nucleos e de nucleados dentro de cada municipio é
suficiente para descaracteriza-los como cases. E talvez até mesmo como “clusters” de

ndcleos homogéneos. Pelo menos em se tratando de aspectos qualitativos.

Talvez os nucleos municipais até tenham mais semelhancas do que o mix de
nucleados reunidos pbéde demonstrar. Mas até onde pudemos perceber, ha
divergéncias importantes, dificilmente justificaveis apenas por diferencas de tempo de

existéncia e especificidades setoriais.

Valores, critérios, atitudes, natureza de experiéncias objetivas e subjetivas com a
proposta associativista, relagdes entre e intra nucleos, e entre estes e instituicdes que
representam o Projeto, confianga em perspectivas, niveis de satisfacdo, expectativas
sdo exemplos de aspectos que diferenciam bastante a forma de vivenciar e encarar o
Empreender. A pesquisa sugere que, dependendo do tipo de analise que se pretende, a
utilizacdo do municipio como critério de segmentacdo pode encobrir realidades

gualitativamente muito distintas.

Claro que clivagens geograficas terdao sempre validade e utilidade na conducao e
avaliacdo do Empreender. Além de razGes praticas e estratégicas, ha referéncias e
experiéncias comuns extremamente relevantes. Compartilhar a realidade local (e tudo o
que isto significa) e os representantes do Projeto com os quais se interage (Associacao
Comercial, consultor/articulador, Sebrae) ndo é pouco. Especialmente diante da
invisibilidade e da falta de identidade do Empreender como um projeto “além-

municipio”.
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E provavel que a heterogeneidade observada dentro dos municipios seja ébvia
para os ja familiarizados com o Empreender. E também que esteja sendo de alguma
forma “supervalorizada” aqui, por ndo ser quantitativamente tdo expressiva. Nao

importa. Do ponto de vista dos objetivos desta pesquisa, a diversidade foi um ganho.

Quanto mais heterogéneas as experiéncias e pontos de vista de nucleados que
residem nos mesmos municipios, menos atipicos eles se revelam. O que os torna
potencialmente mais representativos (ou menos discrepantes) do universo global de
nucleados do Empreender. Esvaziados como cases ou unidades de andlise
internamente coesas, se tornam potencialmente mais proximos de “microcosmos” da

diversidade global.

Neste caso, ndo iriamos tdo longe nesta afirmacdo. Mas, com toda a cautela que
as limitacdes da metodologia nos impde, nos arriscamos a dizer que os dados desta

pesquisa sao mais generalizaveis do que supunhamos que seriam inicialmente.
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2. RESULTADOS

2.1. Em Comum, o Principal Desafio

2.1.1. Amplitude e Risco

Ressaltada a diversidade de mentalidades, vivéncias e sentimentos entre e intra
municipios, cabe pontuar o inicio da apresentacdo dos resultados com 0 que parece
ser mais consensual e convergente em relacdo ao Empreender, independentemente do
perfil dos nucleados e do estagio de evolucdo dos seus nucleos: a preocupac¢do com o

permanente e dificil desafio da motivacao.

Tema praticamente onipresente durante as discussdées em grupo, como foco
central ou permeando diversos aspectos do passado, do presente e do futuro dos
ndcleos. Motivacdo tem status e valor de ancora fundamental do projeto. De
combustivel imprescindivel para que o barco siga em frente. Para que rumo, com que

propositos e com que nivel de eficiéncia sdo outros quinhentos.

No contexto do Empreender, falar em motivacdo € falar de auto-motivacéao,
motivagdo dos demais nucleados, motivacao de terceiros, quartos e quintos. Se incluem
ai potenciais “calouros”, “turistas”, concorrentes arredios, consultores, associacdo
comercial, Sebrae. O que o nucleo ja conquistou ou deixou de conquistar até hoje e o
qgue o destino Ihe reserva sao, na otica do publico pesquisado, consequéncias diretas

da capacidade de desperta-la, manté-la, direciona-la e transforma-la em acéo.

So6 escapam desta generalizacdo aqueles que ainda ndo entenderam bem que o
protagonismo dos nucleados nao é plus, mas condicdo. Sao 0s mesmos que também
ficam de fora de dois outros consensos, relacionados ao carater do Empreender. E
intrinsecamente atrelados a motivacdo: a) € um projeto potencialmente muito promissor,

desde que o grupo esteja devidamente motivado e conte com orientacdo (ou
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assessoria, dependendo do estagio); b) € um projeto muito exigente e desafiador. O

que varia séo as percepc¢des quanto a intensidades destes atributos.

Implicita ou explicitamente, de forma mais ou menos elaborada, o sucesso do
ndcleo é condicionado a um conjunto de pré-requisitos nada banais. Dependem de
estimulos constantemente renovados para ouvir, acreditar, aderir, frequentar, participar,
relacionar, confiar, tolerar, compartilhar, assumir compromissos, agir, avangcar,

recomecar, redirecionar. Envolve energia, tempo e, direta ou indiretamente, recursos.

Com um agravante: € um investimento que ndo tem ponto final. Esta faceta o faz
ainda mais exigente quanto a motivagéo. Por outro lado, sob a 6tica do beneficio e ndo
do custo, é uma caracteristica estimulante: ndo ha limites para conquistas. A ndo ser 0s
inerentes a harmonia entre cooperacdo e concorréncia. Estes, ao longo de percursos
bem sucedidos, costumam se revelar mais flexiveis do que se podia imaginar, surpresa

positiva especialmente motivadora.

A suscetibilidade da motivacdo dos nucleados nos parece um tema importante.
Em momentos mais sensiveis dos processos evolutivos dos nucleos, uma reunido que
patinha pode comprometer o envolvimento e a confiangca de nucleados. Da mesma
forma, um pequeno progresso pode fortalecer vinculos e compromissos, ou ser

percebido como um degrau a mais na perseguicdo dos objetivos.

Ha outro aspecto, fortemente associado ao anterior, que acentua e ressalta o
lugar da motivacdo com principal desafio: sua condicdo de fator que absolutamente nao
prima pela linearidade. Costuma ter trajetorias pontuadas por altos e baixos. Pulos para

frente, passos para tras, e outros tantos ritmos e quebras possiveis.

Esta pesquisa ndo tem (e nem poderia) a menor pretensdo de especular sobre
fases mais ou menos previsiveis da evolucdo dos nucleos, provavelmente ja
identificadas e contempladas pela metodologia do Empreender. Nem tivemos grupos

como objetos de estudo, e sim conjuntos de nucleados que tém em comum 0 municipio.
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Assim, as informacfes que temos sobre nudcleos especificos sdo fruto de
pequenas brechas através das quais pudemos espia-los: relatos e sinalizagbes de um

ou outro integrante, e eventuais imagens entre integrantes de outros nucleos.

“Eu acho que € uma questao cultural. As pessoas continuam muito fechadas. Depois

perguntam a mim: foi para a reunido ontem? O que conseguiu? A gente conversou...

Ah, rapaz, se é para conversar, eu ja estou de saco cheio; ndo vou ndo! Acham que é
perda de tempo.” (PE)

“As pessoas ndo vao e depois vao atras da gente: quem foi que participou? Resolveram
0 qué? fizeram o qué? Entendeu!?” (SC)

“E complicado, porque o cara chega na reuniéo e diz que nunca tem nada de novo, que
esta sempre faltando novidade e tudo mais... Talvez colocar para cada participante o
papel que ele tem seria muito interessante. Porque fica aquela coisa: bonito falar, mas

na hora de fazer ndo se faz. Ai ndo adianta perder tempo. Para qué?” (SC)

“Para ser sincero, foi uma necessidade comecar a participar. Porque quando nao
participava, parecia que a gente estava isolado, sabe?” (SC)

“Foram convidados uns cinqlenta e poucos proprietarios. Na primeira reunido foi caindo
0 numero, ai foi desestimulando, e terminou com quinze. Sempre com muita
dificuldade.” (SC)

Nosso ndcleo est4 acabando... As pessoas estdo desmotivadas e estdo deixando de

lado nosso nucleo. (...) Esse grande desestimulo € ruim de ser controlado. Teriamos

gue ter uma pessoa de pulso forte para procurar resolver, e nos reunirmos com mais
freqUéncia para contornar todos esses problemas. (SC)

“Existe os empresarios do oba oba, e existe 0s que querem participar.” PE)

“Se tem um grupo de trinta pessoas, dez delas tém que estar assim bem motivadas
para puxar as outras.”(SC)
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“O pessoal do SEBRAE trouxe um consultor para mobilizar o pessoal do grupo, e teve
um papel fundamental. Foi peca chave!” (SC)

2.1.2. Chegada versus Entrada

Muitos relembram sua motivagéo bem inicial, na ocasido do primeiro contato com
0 ndcleo. Descrevem uma mentalidade limitada, imediatista, individualista,
caracteristica de quem soO olha de dentro para dentro do proprio negdécio. Atribuem o
primeiro passo exclusivamente a busca de solu¢cdes para os seus problemas e

necessidades individuais.

A desenvoltura para recuperar e admitir como genuinas expectativas hoje
consideradas mediocremente autocentradas tende a ser maior entre nucleados com
percursos especialmente bem sucedidos no Empreender. Fazem autocritica de forma
natural, precisa e bem humorada, tipica de quem j4 olha de outro lugar, em
retrospectiva. Comparam, orgulhosos, o zoom de ontem (descontextualizado e solitario)

com a grande angular de hoje (bem fundamentada e compartilhada).

O nucleo é vivenciado como uma causa pela qual se milita. Luta-se em prol, de
acordo com os objetivos e oportunidades que vao surgindo e sendo criadas. Uma causa
prépria, sem davida e sem cerimbnia. Em primeira e Ultima instancias, ou seja, no ponto
de partida (motivagdo inicial) e nos fins Ultimos (resultados). SO que unidas

necessariamente por “meios” absolutamente coletivos.

Para a “cabeca da chegada’, este caminho parece tortuoso, com angulos
agudos, arriscados, viabilidade questiondvel. Da a sensacdo de que exigird manobras
radicais. Inicialmente, causa estranhamento e desconforto a idéia de dar as maos

justamente para aqueles aos quais dirigiam olhares tortos ou constrangidos até poucos
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dias atras. Ha conflito subjetivo diante da necessidade de “baixar a guarda” perante os

concorrentes.

Do alto da sua “maturidade”, os nucleados bem sucedidos sabem que o
caminho, ao contrario de tortuoso, € natural e pode fluir com facilidade. Desde que seja
superada a mentalidade da chegada, e reacomodadas as questbes puramente
individuais. Eles tém clareza do quéo distantes estavam da Otica que incorporaram
depois. Encarar o “coletivo” como meio natural e eficiente para obter progresso exige

outra l6gica, novos paradigmas, e a negacao do senso comum sobre competitividade.

Quanto a resultados individuais, o andar da carruagem tende a mudar conceitos,
prioridades, horizontes. Mas eles nunca perdem seu natural e legitimo lugar de
propésito final. Mesmo para aqueles que abracam as causas coletivas com a mesma
intensidade das exclusivamente suas, por envolvimento e prazer, e hao apenas por

pragmatismo.

Denominada aqui de “entrada” no nucleo, esta passagem se caracteriza pela
incorporacéo, ainda que fragil, do “espirito da coisa’. E marcada pela compreensio e
adesdo a filosofia associativista, mesmo que ainda de forma apenas racional, dando um
credito ao que se esta ouvindo ou, em alguns casos, assistindo ou ja comecando a

vivenciar. Talvez coincida com o que a metodologia define como sensibilizacéo.

SO na pratica os nucleados conseguem de fato realizar que o aparente
ziguezague € um caminho direto. Com pedras, sem ddvida; mas contornaveis. O timing
para que a confianca no modelo se fortaleca € absolutamente variavel. Para alguns, a
capacidade do grupo encontrar um denominador comum para batalhar por ele, ja é

quase suficiente. Outros ja se identificam mais com Sao Tomé.

A mudanca de perspectiva depende de uma combinacédo de fatores. Resultado é
0 mais 6bvio. E poderoso. D& conta de acelerar bastante a compreensao do significado

e do potencial de realizacdo do associativismo. E, com isto, nivelar a consciéncia e a

10
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motivacdo do grupo, favorecendo um ciclo virtuoso. Atalhos préaticos aceleram a

compreensao.

Desenvoltura para identificar e lidar simultaneamente com instancias de
cooperacao e de competicdo também é fruto de experiéncia e bom relacionamento do
grupo. Naturalmente ha nucleados mais identificados com a filosofia. Assim como ha os

que agregam ao nucleo outros sentidos além do profissional, e vivam a sua rotina como

algo estimulante e gratificante. E provavel que estes facam parte dos “ntcleos duros
dos seus grupos, e até cheguem a exercer algum tipo de lideranca formal ou informal

internamente.

CHEGADA

“Precisa mesmo € pessoas qualificadas que cheguem l4a (reunido) e digam: qual € o seu
problema? Vocé quer aprender quimica? Entdo vamos aprender quimica! Vocé quer se
destacar em corte? Entdo vamos se destacar em corte!” (PE)

“Estamos ainda enfrentando algumas barreiras. Como ele falou que aconteceu com o

dele, com a gente também estd acontecendo a mesma coisa: as pessoas ja vao...Todo

mundo s6 pensa em dinheiro na verdade. A gente que vive nessa luta, atrapalha muito
a gente. (SC)

“Concorrente direto na cidade tenho s6 um grupo; entdo eu sou mais parceiro, sempre
fui meio mediador. E sempre tem aquela situacdo: ah, mas o fulano esta la? Entdo no
proximo més eu vou... E aquela dificuldade!” (SC)

“Eu vejo frustracdo, quando as pessoas dizem: 0 que adianta eu ir pra la, pra ficar
discutindo valor de mensalidade, valor de mercadoria, tabela de pregos? A gente tem
bastante dificuldade com relacao a isso ai. Eu ja até falei com o pessoal, vamos
fortalecer isso aqui e dialogar sobre os nossos trabalhos do dia-a-dia. Porque tem
aquele que pde o preco la embaixo pra pegar cliente de outro, entdo fecha pau... (SC)

11



Pesquisa de Avaliacdo do Programa Empreender 2005

“No comeco gera muita desconfianga.” (SC)

“A questdo da cooperac¢do, unido, é isso vai aos poucos fazendo com que vocé perca
aguele objetivo inicial seu. Porque ali vocé vai procurando alguma solucdo, mas vocé
vai para uma associacao pensando em resolver o seu problema pessoal.” (PE)

“Isso é igual a uma sala de aula também; entdo tem sempre dois, trés la que nao
consegue enfiar aquilo na cabeca. E ai comec¢a a complicar o grupo inteiro.” (SC)

ENTRADA

“A gente percebeu que, dentro dessas reunides ai, comec¢ou a cair a ficha das
pessoas.” (SC)

“As vezes vocé vai em uma reunido daquela, e vocé sai com outras idéias.” (SC)

“Eu nédo achei facil assim néo... Nao é facil vocé chegar em uma associagado assim
grande, com varios cursos, e vocé chegar e olhar para o seu colega do lado e achar
que ele é seu parceiro. Nao foi assim no comeco. Existe um tempo, existe a boa
vontade, existem umas briguinhas...” (PE)

“Ainda tem gente que se fecha no grupo dele mesmo, em si mesmo, e acha que néo

tem que passar...Diz que esta no pulo do gato. Quem tem hoje em dia internet, quem

tem computador em casa, qualquer pessoa passa nesse pulo do gato num piscar de
olho. Nao existe mais esse negécio de tal pulo do gato, né?” (SC)

“Eles foram assim competentes, no sentido de que em cada reunido a historia: a gente
nao esta aqui para resolver problema um a um, mas para formar uma associagao, para
formar um grupo. E isso foi abrindo a cabeca da gente para as coisas...” (PE)

“Eu entrei para fazer compra conjunta, e até agora essa compra conjunta nao foi
satisfatoria. Mas nem por isso a gente esta abandonando o grupo e desacreditando no
trabalho. Porque a gente ndo esta mais pensando em fazer compra conjunta como o
Unico objetivo. A gente esta participando das reunifes para crescer, para se
desenvolver, para conseguir mais informacoes. (PE)

12
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2.1.3.  Nem o Sucesso Aplaca o Desafio

N&o nos cabe discutir o que vem a ser objetivamente um nucleo “de sucesso”, e
que critérios sdo ou poderiam ser adotados para definir seus estagios. Para 0 nosso
propdésito neste item, consideramos bem sucedido um nucleado satisfeito com a sua
experiéncia, capaz de demonstrar claramente a incorporacdo e a adesédo ao espirito e
ao funcionamento do Projeto, e que ja obteve resultados significativos (conceitos que

sera explorado oportunamente).

N&o nos parece dificil distinguir estes empresarios dos demais. Eles se sentem
evoluidos, conscientes, mais donos da prépria situacdo e, ao mesmo tempo,
amparados. Além da satisfacdo com resultados objetivos e concretos — fundamentais
para alimentar a motivagdo — valorizam demais o aprendizado e as trocas humanas

vivenciadas nos nucleos. Se sentem pessoalmente recompensados.

Os ‘“realizados” adornam sua experiéncia no Empreender com uma “aura”
caracteristica dos positivamente surpreendidos. Tendem a demonstrar uma atitude
mais otimista perante o nucleo, o préprio negécio, a profissado. E até em relacdo ao ser
humano de uma forma geral, um ganho que o associativismo bem resolvido parece
proporcionar. Facilita a constru¢cdo de um sentido mais amplo para a opc¢éo profissional

e suas exigéncias.

Nestes casos, motivacdo para continuar € uma consequéncia natural. Nado ha
duvida de que conquistas tangiveis e intangiveis fortalecem demais 0s grupos engquanto
tal. Os fatos falam por si.

Mas parar por ai seria simplismo. Da pesquisa emergem indicadores de que, a
partir de um estagio mais avancado, junto com os frutos surgem novos desafios,
problemas e dificuldades. Muitas vezes bem distintos dos que foram enfrentados até
entdo, o que pode desestabilizar o arranjo que vinha sustentando a harmonia do

nucleo.

13



Pesquisa de Avaliacdo do Programa Empreender 2005

Concomitantemente ao fortalecimento do grupo, os individuos também crescem
e progridem, objetiva e subjetivamente. Novas situagdes podem estimular movimentos
e questionamentos suficientes para desencadear mudancas internas e externas

importantes.

Conflitos tendem a adquirir nova feicdo. E usual que nas fases de colheita as
disputas sejam mais acirradas do que nas de plantio. Nestas, a solidariedade tem mais
espaco, que depois tem parte roubada pela vaidade, pelas disputas de poder, pelos

impetos de comparar méritos e deméritos.

Subidas de patamar e horizontes mais amplos costumam estar associadas a
aumento do potencial de impacto individual de decisdes e a¢bes. Maior “porte” implica
em maior investimento, retorno, risco, visibilidade, etc. O que pode tornar mais

suscetivel o conforto dos nucleados com a distribuicdo de funcdes e tarefas.

De qualquer forma, mesmo em céu de brigadeiro, sem novidades que abalem a
harmonia, em plena estabilidade positiva, os nucleos bem sucedidos também tém e
terdo sempre que, no minimo, continuar pilotando o avido. O que, por si sO, exige

renovacao de estimulos.

Parece inerente ao carater ciclico da atuagdo dos nucleos uma oscilagédo natural
dos niveis de motivacdo. Cada fase envolve diferentes graus e formas de envolvimento,
e naturezas distintas de esforcos e desafios. Definir objetivos comuns, planejar, agir...
Inclusive a necessidade de driblar o vazio que ndo raro marca fases imediatamente
posteriores a pontos-altos alcancados apods periodos de extrema mobilizacdo e

envolvimento.

“Quando se consegue uma meta, ai vocé ja se acha; todo mundo se acha... Ai cada um
guer uma coisa. A gente briga que s6!” (PE)

14
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“Acho que o grupo esta excelente. S6 sinto que estd muito aquém de onde devia estar.”
(SC)

“No meu grupo existem empresarios que acham que amadureceram. Ai a gente procura
atrair novos empresarios para que o grupo se mantenha, ai tem pessoas que acham
nao..." (PE)

“A gente nunca vai estar contente, porque se a gente ficar naquela de que esta bom,
daqui a pouco vai saindo um, vai saindo outro, e o nucleo desaparece.” (SC)

“Nés ja fizemos projetos muito bonitos. Como no ultimo n&o tivemos as oportunidades
gue noés esperavamos, ficamos muito tristes. Mas ndo deviamos esmorecer na primeira
caida.” (SC)

“O empresario, comerciante ele sé quer saber do resultado. Nao adianta. Comércio nédo
€ brincadeira; nem nunca foi. Quando a gente faz alguma coisa por lazer, é hobby; ndo
tem compromisso.” (PE)

2.1.4. Risco de Morte no Nascedouro

No outro extremo do espectro de experiéncias qualitativas as quais tivemos
acesso, encontramos nucleados nitidamente situados ainda no estagio que
denominamos de “chegada” ao nucleo. Foco fechadissimo nos proprios problemas,
compreensao ainda inadequada de objetivos e papéis, total descolamento do

verdadeiro “espirito da coisa”. Ou seja, ainda néo sensibilizados.

E chover no molhado falar da distancia entre associativismo e cultura brasileira, e
da natural dificuldade dos individuos introjetarem valores e principios tdo distintos dos
gue orientam a vida das comunidades. Ainda mais quando ha agravantes relacionados
a pobreza, baixa escolaridade, inexperiéncia profissional e empresarial e familiaridade

com politicas assistencialistas e paternalistas.

15
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Discorrer sobre esta realidade seria como querer ensinar o vigario a rezar. O que
nos parece digno de énfase é o fato de haver nucleados com perfis semelhantes aos
acima descritos, que ja freqientaram varias reunides, e que nao tém no¢do minima
suficiente para impedir que alimentem expectativas completamente equivocadas em

relacdo ao Empreender.

Se posicionam como potenciais beneficidrios; jamais como sujeitos de um
processo. Acreditam até que ja fizeram sua parte ao expor, mais de uma vez inclusive,
suas dificuldades e necessidades. Comentam eventuais idéias de iniciativas conjuntas
ja discutidas, ressaltando a precariedade das proprias condigdes para viabiliza-las. E

cobram providéncias.

Tais niveis de desinformacdo e equivoco, somados a relatos sobre convites
desacompanhados de maiores — ou menores — esclarecimentos permitem inferéncias
relativamente seguras de que houve problemas graves de estratégia e qualidade de
abordagem. Eventuais demonstracdes de ressentimento e tom de desabafo eliminam
possiveis davidas. Ha queixas inclusive quanto a convites para reunides em cima da

hora, falta de avisos e outras atitudes afins, consideradas desrespeitosas.

Através de nucleados “frustrados”, pudemos espiar arremedos de nucleos
tentando(?) ir em frente. Na verdade, esperando que algo aconteca. Apesar do
desgaste jA comprometendo a credibilidade do Projeto, resta vontade e esperanca. Que
se sustentam na agudeza da necessidade de viabilizar a sobrevivéncia. Sabem que nao
€ nada facil aparecer outra chance de algo que possa ajudar a encontrar uma luz no fim

do tunel.

Ha casos aparentemente extremos, agonizantes ainda no nascedouro. Com
problemas que parecem ter se originado bem no inicio, na mobilizacdo das pessoas.
Pau que nasce torto. Negligéncia, inadequacéo, excesso de pragmatismo (quérum a
qualquer preco), telefone sem fio... Mas causas sdo especulagfes, jA que ndo temos
visdo adequada do conjunto do nucleo. Mas podemos afirmar que, mesmo depois de
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discussbes acerca de objetivos e possiveis iniciativas, restam equivocos basicos nas

interpretacfes sobre o espirito e o funcionamento do Projeto.

Desnecesséario descrever a falta de motivacdo dos nucleados que estdo
passando por experiéncias desta natureza. Pode até ser que sejam casos isolados,
pontuais, previsiveis em fungdo da propria escolha intencional dos municipios
pesquisados. E que, por isto, ndo justifiquem maior preocupacao e alarme. Mas s6 com
base nesta pesquisa ndo podemos descartar a possibilidade de que sejam exemplos
entre tantos outros espalhados por ai, menos raros do que seria desejavel. Talvez ndo

tdo agudos, mas com fundamentos da mesma natureza.

Vale registrar ainda neste contexto que a demora na criacdo de oportunidades
para melhor conhecimento do Projeto n&o parece incomum. E uma queixa que ndo se
restringe a casos extremos de maus comegos, nem a iniciantes, ignorantes ou
inexperientes. Ao contrario, ha lacunas de informacdo compartilhadas por todos.

Mesmo integrantes antigos e atuantes em nucleos tidos como benchmarks.

“Como ela estava falando, eu queria perguntar se nessa reuniao aquilo que for
reivindicado aqui se vai ser atendido. A gente ndo conseguiu progresso ainda. Muita
gente j& esta saindo, desestimulando.” (PE)

“Se perguntar assim - o que vocé quer? Eu quero local, dinheiro, capacitacdo... Eu
estou brincando, mas € verdade! Quando a gente esta trabalhando para a alfabetizacao
de crianca, a gente ndo passa do a para o b; a gente quer formar silaba, palavras,
textos. E desde que eu comecei, que é a mesma coisa: vai e volta, vai e volta. A gente
fala na reunido: quero isto, quero aquilo... Agora, se vao me dar, eu néo sei.” (PE)

“Tem que ter uma pessoa para reivindicar o que agente esté pedindo. Para ir atrds dos
grandes. Porque se a gente é 0s pequenos, tem que ter uma pessoa para entrar no
contato entre o grande e o pequeno; ir atras...” (PE)

“Eu acho que Mercadinho tem sido o carro chefe. Eu ndo sei quem chegou primeiro a
vocés: se foi a unido, ou se foi o SEBRAE. Porque a gente ndo teve nenhuma. Em dois
anos, nenhuma reunido do SEBRAE em termos de trabalhar essa concepc¢éo.” (PE)

17



Pesquisa de Avaliacdo do Programa Empreender 2005

“S06 agora que ofereceram o curso para a gente. E ndo passou teoria nenhuma do que
€ um associativismo e um cooperativismo.” (PE)

“Apareceu esta oportunidade e eu agarrei’ (PE)

“Estou de teimosa, porque eu quero acertar.” (PE)

2.1.5. Intermitentes Estagios Intermediarios

Entre nitidos representantes de nucleados “realizados” e “frustrados”, ha uma
gama de situacdes intermediarias. Sdo inUmeros os fatores que se entrelacam e se
influenciam, desembocando em experiéncias bastante diversificadas, como ja foi
comentado nas consideragfes iniciais deste relatério. Um amplo espectro que nao

comporta descricdes esquematicas simplistas.

Seria interessante observar diferentes diregcbes da motivagdo dos nucleados —
ascendente, descendente ou estavel, que tudo indica resultam da combinacdo entre
aspectos estruturais e conjunturais da trajetdria dos nucleos. Mas, como ja foi dito, a

metodologia desta pesquisa hdo comporta inferéncias menos genéricas.

J& mencionamos auséncia de linearidade e suscetibilidade como duas
caracteristicas marcantes dos percursos subjetivos dos nucleados. Inclusive em funcéo
da natureza dos processos em questdo, necessariamente pontuados por fases que
tendem a se repetir de forma ciclica. Tanto no plano macro (trajetoria global do nucleo)

quanto micro (objetivos e projetos especificos).

Conseguir distinguir tais planos parece ser um diferencial dos nucleados que
sustentam melhor sua motivagdo em momentos dificeis e frustrantes. Ajuda a evitar que
problemas secundarios e momentaneos tenham poder de esgar¢car o pano de fundo
que sustenta o nucleo. E permite que aspectos positivos aparentemente “menores”

sejam costurados na base, para que seus significados ndo se esvaziem diante de
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novas expectativas; nem se dissipem ao final de realizacbes pontuais. Elaboracdo e

registro de seu significado e importancia se revelam muito importantes.

N&o é atoa que este relatorio bate repetidamente na tecla da motivacdo. Riscos
de perdé-la, ndo recupera-la ou ndo conquista-la sdo fantasmas que assombram os
nucleados. Uma ameaca sempre ali, a espreita. O que torna a produtividade do ndcleo
uma exigéncia. Nao basta evoluir; € preciso que se veja e sinta a evolu¢cdo em cada
reunido. A menor desconfianca de que a roda pode estar girando sem sair do lugar

dispara preocupacéao, questionamentos, criticas, desestimulo.

Tragco aparentemente comum, esta ansiosa demanda (nem por isto ilegitima ou
equivocada) parece mais administravel quando ndo se perde de vista no dia-a-dia a
perspectiva mais global da trajetoria do nucleo e de seus objetivos. Quando o foco no
passo da vez toma conta, os nucleados se mostram excessivamente suscetiveis a uma
reunido improdutiva, a uma iniciativa fracassada, a uma porta fechada. Nestes casos, a
forma de lidar com o medo de perder o principal tesouro (motivacdo) acaba acentuando

a sua fragilidade.

Diferentes intensidades de participacdo e envolvimento de nucleados € previsivel
e ndo impede a alavancagem de grupos que contam com um “nucleo duro” afinado e
dedicado. Este € um dado da realidade na 6tica de muitos. O que varia mais sdo as
percepcdes sobre o custo-beneficio de carregar os que orbitam sem fincar os pés, e os
caroneiros que compartilham conquistas mas nao esforcos. Nao h& respostas faceis e

generalizaveis sobre a questdo quantidade versus qualidade de integrantes.

Ha dois outros cuidados que se deve ter em mente em comparagfes sobre
evolucdo de nucleos: cotejar resultados sem levar em conta os objetivos de cada um
(resultados semelhantes podem gerar sentimentos opostos, dependendo das
expectativas); e restringir o conceito de resultados ao que é concreto e relativo a

desempenho econémico e financeiro.
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Diferem muito as quantidades, larguras e alturas dos degraus que cada nucleo
persegue e pode dar conta de subir. Estados de espirito e clima também variam muito.
Ha nucleados mais e menos entusiasmados, otimistas, confiantes, participativos,

reticentes, conformados, frustrados, gratos.

Mas tao distintas percepc¢des e sentimentos em relacdo ao nucleo ndo impede
que haja critérios convergentes para avaliar andamento, frutos e perspectivas. Tudo
indica que ndo sao os ingredientes que variam tanto, e sim as propor¢cdes desejadas e

obtidas.

“Se fosse para resumir, esta funcionando. Mas o ideal seria... Se esse trabalho for
do SEBRAE, que ele venha, e vamos fortificar esse negécio aqui. Vamos ver o que
esta acontecendo. No meu nucleo sao oito participantes e funciona bem. (SC)

“As vezes eu acho assim que falta um pouco de certos esclarecimentos, ou ent&o
pessoas vindo de fora para tentar organizar. Olha, vocés tem que trabalhar assim,
assim... “ (PE)

“O que ta faltando hoje na associacdo comercial é trazer e colocar em prética o
projeto empreender. Porgue as vezes a gente acaba seguindo o livro, e a gente nao
sabe certas situacoes.” (SC)

“Talvez a gente até esteja organizado, mas de forma errada. Nao passa entusiasmo
pro outro. Talvez seja isso.” (SC)

“Tem dois, trés que temos que carregar nas costas, e ainda criticam a gente. Tem o
pessoal que cuida, o que ajuda, e o que fica na espera: se der certo, beleza, eu vou
junto; mas se nao der, o prejuizo é dele.” (SC)

“O que mais motiva qualquer empresario e ver o seu objetivo alcancado,” (PE)

“O pessoal esta bem unido e motivado, mas na ultima reunido ndo veio todo mundo
que era para vir. Porque eu acho que agora nés temos que motivar para a agao,
quer dizer, chegar ao concreto.” (SC)

“Precisa de alguém que venha qualificar. E também do ponto de vista dessa
concepgao do que € trabalhar em grupo. Eu acho que isso € uma questdo cultural,
tem que ser trabalhado E um processo, mas tem que caminhar junto.” (PE)

“Eu vejo que isso tem dado certo, mas as pessoas tém que deixar certas coisas em
casa e vir realmente com o intuito de contribuir.” (SC)
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2.2. O Conceito de Resultado

Desempenho é o propdsito inicial e final da adesdo ao Empreender. Em ultima
instancia, estd em jogo viabilidade, produtividade, lucratividade, rentabilidade,
expansao. Através de um caminho coletivo, busca-se o desenvolvimento do negocio ou

atividade individual (ver item Chegada versus Entrada).

E a pesquisa mostra que, ao longo das trajetorias dos nucleos, pequenas
amostras deste tipo de resultado funcionam como fator primordial para a satisfacéo,
vinculo e motivacdo dos nucleados. E tém enorme poder de favorecer consensos, diluir

conflitos, amenizar dificuldades, fortalecer lagcos e propositos.

Mas seu valor e sua condicdo de propésito final ndo impedem mudancas de
conceito muito significativas entre os nucleados. Aparentemente desencadeado ja na
sensibilizacdo, o processo é gradativo. E a descoberta de resultados jamais previstos

muito gratificante.

Além de incorporar objetivos coletivos também como auténticos fins (e néo
“apenas” como meios), nucleados que tém experiéncias predominantemente positivas
no Empreender sdo contundentes na valorizacdo de ganhos indiretos, “secundarios”,
pessoais, afetivos. Que muitas vezes acabam tendo seus impactos muito mais
facilmente citados e dimensionados do que resultados finalisticos. Estes sao

reconhecidos, mas nem sempre conhecidos.

Até porque este segmento do empresariado parece nao ter o habito de ter tanto
dominio deste tipo de informacdo. E menos ainda de conseguir estabelecer correlagdes
com iniciativas especificas. Suas analises geralmente se baseiam na vivéncia pratica
do negdcio: intuicdo, deducdo, suposicdo, hipoteses. Muitas vezes fundamentadas

apenas no tempo transcorrido, o que demonstra sua fragilidade.
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A Otica ampliada do leque de resultados inclui uma série de fatores que séo
interpretados como indicadores de estagio, estado e perspectivas do nucleo e também
da propria empresa — rumos vistos como cada vez mais indissociaveis a medida em

gque a experiéncia ganha corpo.

Abaixo estdo apontados os principais indicadores que, na 6tica dos nucleados,
sao sinais positivos e/ou promissores. A ordem de apresentacdo obedece a uma certa
|6gica gradativa que, tudo indica, é frequentemente transgredida. Ja foi dito aqui que
pequenas conquistas podem virar molas propulsoras de saltos qualitativos; e, da
mesma forma, frustragfes em tese facilmente superaveis as vezes se tornam baldes de

agua fria de longa repercussao.

Quantidade de integrantes: no inicio tende a ser uma referéncia importante de potencial

do grupo. Nesta fase, as perdas provocam impacto e preocupam bastante. Depois que
0 nucleo decola e consegue continuar caminhando, a qualidade do envolvimento passa

a ser considerada prioridade.

Os posicionamentos nesta questdo em geral decorrem: do tipo de experiéncia
vivenciada no grupo, se positiva ou negativa neste ponto; de percepcdes sobre até que
ponto o tamanho determina suas forcas e fragilidades; de avaliagdes sobre seu impacto
na capacidade de cumprir objetivos; e da analise sobre a relevancia de representar ou

nao o conjunto do setor na cidade.

De qualquer forma, em comum ha, em algum nivel, uma preocupacéo de fundo
com a sobrevivéncia e a forca dos nucleos. E com a importancia de quérum para
treinamentos e cursos, principalmente para os mais focados e, por isto mesmo, mais

desejados.

Presenca _macica nas_reunides: independentemente da quantidade de nucleados,

presenca nas reunides € fundamental. Enquanto entre os nucleados de percursos mais

avancados esta parece ser uma convicgdo generalizada, ndo se pode dizer o0 mesmo
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dos que estdo ainda buscando azeitar a engrenagem do grupo. O que parece acarretar
um “efeito Tostines” as avessas: as pessoas faltam porque nada acontece, ou nada
acontece porque elas faltam?

Sao freqlentes relatos sobre nucleados que ndo comparecem a reunides e
depois buscam informa¢des sobre “novidades”. Se h4, bem. Se ndo, se sentem
confortaveis por terem tomado a decisdo correta de ndo abrir mdo de outras coisas
(trabalho, inclusive) em nome de mais um encontro improdutivo. Ndo sdo raras as
gueixas sobre o ritmo de andamento do nucleo entre individuos que pessoalmente nao

incorporaram o compromisso da presenca como condi¢cédo de sucesso.

A “sindrome de beneficiario” — em vez de sujeito do processo, o nucleado se
posiciona como beneficiario e fica esperando acontecer — nem sempre € aguda,
escancarada como em exemplos mencionados anteriormente (item Risco de Morte no

Nascedouro). Pode ser discreta ou até mesmo episadica.

Envolvimento dos nucleados: motivacao pro-ativa, € ndo apenas “corpo presente” (ou

nem isto, como sugere o item anterior). Isto vale tanto para criticas aos integrantes que
nao participam de fato, como para liderancas centralizadoras que ndo delegam, nao
distribuem funcdes e tarefas, e acabam dificultando a criacdo de oportunidades para
integrar as pessoas. O sentimento de pertencer realmente ao grupo € muito importante,
a ndo ser que se tenha uma relagdo apenas pragméatica ou até mesmo utilitaria com o

nucleo.

Facilidade de chegar a denominadores comuns e consensos: a capacidade de

identificar, definir e hierarquizar objetivos comuns é fundamental para o sucesso do
ndacleo. No inicio a idéia gera estranhamento e, quando d& certo, surpreende
positivamente. Depois passa a ser uma pratica sistematica, familiar. Sempre
fundamental. O grau de dificuldade e a natureza dos conflitos tendem a ser

interpretados como um dos termdmetros da “sadde” do grupo.
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Unido do grupo: torna tudo mais facil e mais gratificante. Depende da qualidade das

relacdes e do espirito de cooperagdo desenvolvido. Pressupde uma desconstrugcao
especialmente bem sucedida de antigas defesas e resisténcias. Além, é claro, da
maturidade e afinidade dos componentes do nucleo. Talvez ndo seja imprescindivel,

mas é desejavel; porque, além de produtiva, é gratificante.

Sensacdo de evolucdo individual: o empresario ou empresaria sente que esta

ampliando sua visdo e capacidade. Aprendendo, mudando concepcbes e valores,
amadurecendo, evoluindo. Se sente mais seguro(a) e potente. Conhecendo melhor o
negocio e o mercado, sente que esta mais habil para se posicionar. Principalmente
quando comecga a aplicar algo novo que, independentemente do impacto para o
negocio como um todo, reflete claramente as “mexidas internas” de mentalidade,
intencdo, conducdo. E cada um imagina o que este tipo de transformacao pode vir a

significar um dia em termos de perspectivas profissionais e pessoais.

Solidariedade entre nucleados: talvez um passo além da unido. Os nucleados trocam

figurinhas e até conselhos e palpites. Cumplicidade percebida quase como um
presente. Quem mais poderia entender tdo bem os problemas e questdes de cada um
do que os demais? E um alivio e tanto para a “soliddo do poder”, que existe mesmo em

empresas muito pequenas.

RealizacBes objetivas do nucleo: agcbes concretas sdo fundamentais para a avaliagdo

de que o nucleo esta andando e que vale a pena. Mesmo que ainda sem impacto em
resultados (desempenho da empresa). Estar “caminhando em direcdo a” € progresso.
Cursos, treinamentos, visitas técnicas, eventos do grupo, iniciativas conjuntas, contatos

promissores. Sob a nova 6tica, cada passo é resultado.

Percepcédo de evolucdo da empresa: adquirem diferenciais em relacdo ao que eram

antes ou, ainda mais relevante, em relacdo ao mercado. Mesmo que o avanco sé seja

perceptivel internamente nas empresas e pelos colegas de nucleo.
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Visibilidade da evolucdo da empresa e/ou do grupo: empresas ou atividades dos

nucleados tém diferenciais reconhecidos pelo mercado e pela comunidade. Este passo
tem especial peso e importancia. Representa uma mudanga de patamar, no minimo de
conceito e imagem. Além de beneficiar diretamente o nucleo e as empresas,
conhecimento e reconhecimento facilitam contatos e receptividade por parte da
sociedade em geral e de segmentos especificos. Inclusive pelo poder publico, ndo raro
citado como causa de dificuldades e frustragbes. Para 0s grupos por ventura

interessados, visibilidade também facilita a atracdo de novos nucleados.

RESULTADOS INTANGIVEIS

“Me deu muitas aberturas, principalmente no trabalho. Me assusta as vezes os calculos

de administracao financeira e acabo me sentindo impotente, mas isso eu aprendi muito

com o ndcleo porque ele da muita abertura, da uma visao maior para a gente do que é
0 comércio.” (SC)

“Olha, retorno financeiro eu ndo consigo monitorar. Eu vejo como retorno a facilidade de
trabalhar.” (SC).

“As vezes a pessoa diz: ah, financeiramente, pra mim ndo da nada isso aqui. NGs
estamos aqui reunidos; agora, de momento, ndo me da nada de retorno, mas la na
frente, depois, aquilo que nés discutirmos aqui vai me dar bastante retorno.” (SC)

“As pessoas estdo percebendo que isolamento é sinénimo de fracasso. Até hoje a
gente vé uma pessoa muito fechadinha e tal, ela vai comec¢ando ficar para tras. E € o
gue esta acontecendo. Acho que quem esta tem superado e muito.” (SC)

“Eu vejo o exemplo do menino ali, que comecgaram muito depois da gente. Estdo unidos
e ja conseguiram coisas que a gente esta buscando e ndo consegue por que falta unir o
pessoal. N6s temos como crescer, mas falta essa unido.” (PE)

“Ja estamos colhendo resultado. Quem se uniu esta crescendo; quem nao se uniu esta
ficando para tras. Infelizmente essa é a realidade.” (PE).

“Isso é uma espécie de laboratério, uma aula, uma escola. Para mim, € como se fosse
uma espécie de escola que a gente aprende.” (PE)

“Foi uma forgca enorme para que eu pudesse crescer, porque eu comecei a sentir que
era (til, que eu ndo era uma pessoa inutil, e que ser artesa € uma coisa muito
importante.” (PE)
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“Isso é uma espécie de laboratorio, uma aula, uma escola. Para mim, € como se fosse
uma espécie de escola que a gente aprende.” (PE)

“Foi uma forgca enorme para que eu pudesse crescer, porque eu comecei a sentir que
era (til, que eu ndo era uma pessoa inutil, e que ser artesa € uma coisa muito
importante.” (PE)

“Achamos que s nos temos dificuldade, mas quando a gente vé 0S n0ssos
companheiros com dificuldades semelhantes, isso fortalece a gente. Porque a gente
nao se sente fraco. Muito pelo contrario, se sente fazendo parte de uma realidade atual
gue é muito dificil.” (PE)

“A coisa mais importante que eu acho do nudcleo € essa coisa que eu tenho visto: ndo
tenho mais concorréncia, eu tenho parceiros. Eu vou em qualquer um, eu pego opinido,
a gente viaja juntos, a gente V€ coisa juntos, tem coisas que a gente vé e 0 outro ndo
vé..." (PE)

“Sozinha eu néo chegaria a lugar nenhum. Eu tenho forca para trabalhar, eu tenho
coragem, mas eu sou s0.” (PE)

“Todo mundo tem dificuldades, e cada um procura se aperfeicoar. (...) Entdo o grupo
inteiro comeca analisando, e como varias cabecas pensando juntas pensam melhor que
uma...” (SC)

RESULTADOS TANGIVEIS

“Pelo numero de participantes a gente percebe se o nucleo esta funcionando ou nédo. E
também pela visdo que a comunidade tem. Se esta percebendo é porque ta
funcionando. Se esta sumido...” (SC)

“O pessoal estd comecando a se destacar melhor do aquele pessoal que saiu. Porque
aquele pessoal que saiu esta gritando: a situacéo dificil... “ (SC

“S6 o fato das pessoas comecarem a se organizar, o proprio fornecedor ja fica...Até
parece que eles ficaram sabendo que a gente estava comecando a se organizar. O que
aconteceu? Veio gente de |4 uns quatro dias depois; o proprio dono disse: 0 preco que

vocés conseguir fora eu cubro. E ainda disse mais: e pode pagar com cheque pré-

datado...” (PE)
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“Através do Projeto Empreender conseguimos capacitar toda a equipe, e participamos
de varias missdes.” (SC)

“Dentro desse ano eu cresci; eu acho que eu cresci. Assim, nao digo que minha
empresa cresceu tanto, né, porque € uma micro empresa. Mas...” (PE)

“Todos os empresarios do nucleo se mobilizaram, e realizamos um grande evento.
Entéo, isso gera uma credibilidade da imprensa, de outros colaboradores. A gente faz
porque isso gera credibilidade dentro da sociedade.” (PE)
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2.3. Coordenacédo dos Nucleos

2.3.1. Papel Ideal: Sustentéaculo

Antes de discutir quem exerce ou que nome se da a funcdo, importante destacar
a enorme importancia que o publico atribui a coordenacdo do nucleo, considerada
essencial e decisiva para o grupo se viabilizar, manter e progredir. Em todos os
estagios de evolucéo, e nas diversas fases dos ciclos do nucleo — a niveis macro e

micro.

Mesmo nucleados ja experientes e “realizados”, coordenados por integrantes do
grupo, depositam altas expectativas no poder de influéncia desta funcdo nao so
desejada, mas percebida como absolutamente necessaria. Os que pertencem a grupos
em estagios intermediarios demonstram com eloquéncia o lugar de esteio que atribuem

a coordenacao.

Entre os ainda um pouco “verdes” e os que atravessam momentos dificeis ou de
crise em seus nucleos, da coordenacao espera-se mais do que um norte: € de onde se
espera pelo menos um fio no qual o grupo possa de agarrar e, a partir deste impulso,

adquirir forca e rumo para ir em frente, ou para nao deixar a peteca cair.

Ja no pdlo negativo extremo do espectro, integrantes de “arremedos de ndcleo”,
sob influéncia de suas lentes que deturpam o espirito do projeto, cobram providéncias e
solugbes da coordenacao. Diferentemente dos demais, ndo véem a fungdo como fonte
de motivacao e orientacéo para que os nucleados se mobilizem. Tendem a esperar que

ela faca acontecer.

Assim, mesmo considerando que ha grandes diferencas de intensidades e de
pontos de vista (coerentes com os niveis de informacao e experiéncias dos nucleos), €

possivel generalizar trés atitudes em relacdo a coordenacdo: extrema valorizacao,
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excesso de expectativas e dependéncia. Que decorrem do tipo de compreensao que se

tem do sistema (racional), e de insegurancas diante dos desafios do nucleo.

Mesmo nucleados que ja introjetaram a filosofia associativista e o protagonismo
coletivo tém tendéncia a valorizar uma lideranca forte. Os nucleados gostariam de
poder contar com um “saber”. E neste pacote certamente entra também a fantasia do
“suposto saber”, que ajuda a aplacar angustias e temores. Busca-se um pouco do
conforto do aval, da garantia, da protecdo. Ndo é sem razdo que ao falar de

coordenacao sejam utilizados termos como mae, pai, madrinha, adocao.

O desafio da motivacdo também €& uma razdo percebida e enfatizada como
justificativa para a necessidade de uma coordenacéo presente, atuante, dinamica, com
habilidade para despertar, estimular, mobilizar. No papel da coordenacdo idealizado
pelos nucleados, esta atribuicdo encabeca a lista. J& foi bastante ressaltada a
percepcao generalizada de que o “combustivel” do grupo pode escorrer entre os dedos

com facilidade.

A coordenacgédo do grupo (e ndo apenas da reunido) também é uma expectativa
que se destaca. Envolve:

» sensibilizar e formar (mentalidades);

= clarear e arbitrar questdes relativas ao conflito cooperagc&o X concorréncia;
= administrar conflitos e rixas profissionais e pessoais internas;

» influenciar a distribuicdo de funcdes e papéis internos;

» impedir a descontinuidade de ac¢des;

= distribuir de forma justa a disponibilidade e dedicagdo aos nudcleos.

Exercer papel de consultor (e ndo apenas de auxiliar, facilitador, articulador ou

secretario). Os nucleados “enxergam” com clareza o espaco que ha. Envolve:

» ajudar na definicdo de objetivos factiveis;

29



Pesquisa de Avaliacdo do Programa Empreender 2005

estimular e contribuir com reflexdes e analises;
dar idéias, sugestoes;
levar “novidades” (informacéo, praticas, modelos).

Na conduc¢éo das reunides:

garantir objetividade, agilidade;
buscar pautas criativas, novas, atraentes;
pontuar os passos do grupo;

promover e cobrar encaminhamentos praticos.

Na producao das reunides:

tentar garantir presenca, firmar compromisso;
fazer convites com um minimo de antecedéncia;

promover reuniées mais frequentes (grupos ainda néo estaveis).

Nas relacdes externas dos nucleos:

fazer a ponte do nucleo com a associacgao;

exercer papel para o grupo dentro da associa¢ao (producdo acdes/decisdes, sob
0 guarda-chuva institucional forte);

fazer a ponte com outros nucleos;

fazer a ponte com outras instancias do projeto (quando ha/sdo conhecidas), o

gue nédo exclui o desejo de contatos diretos, ainda que eventuais.

Na ética “deturpada”

“correr atras” para conseguir viabilizar solucées.
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Os atributos mais valorizados para a funcdo sdo coerentes com as expectativas,
sendo que muitos foram sinalizados e justificados a partir de experiéncias positivas e

negativas concretas com consultores, articuladores e coordenadores:

= atitude positiva, otimismo;

= dinamismo, garra;

= comprometimento, envolvimento, dedicacao;

» sensibilidade e senso de oportunidade;

» habilidade para lidar com pessoas/conflitos;

» lideranca, pulso;

» habilidade coordenar a equipe, envolvendo as pessoas.
= criatividade, versatilidade;

» capacidade de comunicacao.

2.3.2. Papel Atual: Ok Mas Aquém

A pesquisa mostra que ha grandes diferencas entre sistemas de organizacao e
niveis de satisfacdo em relacdo a coordenacdo, especialmente quando se compara
localidades. Neste caso, a uniformidade interna nos municipios previsivelmente parece

bem maior do que em outros aspectos investigados.

Como tendéncias gerais, independentemente de particularidades relativas a

guem coordena (nucleado ou consultor/articulador), podemos dizer que:

» Geralmente a coordenacdo é aprovada (diferentes intensidades), mas considerada

aguem das expectativas e do que se acredita viavel.

= Quando o coordenador € nucleado, o consultor é considerado totalmente
subutilizado: fungdes como auxiliar, secretario e produtor sédo valorizadas, mas tém
a conotacao de inferiores ao potencial dos profissionais e as necessidades dos

nacleos. Opinido de que ha um esvaziamento além do desejavel. Desperdicio.
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Mesmo entre nucleados de grupos que nao tém coordenacao sob responsabilidade
de integrantes nucleados, ha criticas quanto a um certo deslocamento e diminuicéo
das atribuicbes do articulador. Pelos mais enfaticos (geralmente insatisfeitos com o
andamento) chegam a ser chamados de "leva e tras”, “boy”. Atividades que sugam
energia e tempo que deveriam ser empregados em outras coisas mais relevantes.

Além de desperdicio, inversao de prioridades.

Coordenacdo por nucleados em geral é considerada positiva, com duas
dificuldades: garantia de adequacao de perfil (desafios sdo muito grandes e exigem
preparo e tempo); e desgastes decorrentes dos processos de sucessao e da troca
propriamente dita. Avaliacdo de que 0 nucleo fica sujeito a “caidas” indesejaveis.

Aumenta a inerente suscetibilidade da motivacao.

As razbes que se atribui ao fato de consultores e articuladores estarem aquém do
desejavel e do possivel sdo geralmente atribuidas a definicbes inadequadas de
papel e falta de condicbes de trabalho. Criticas em relacdo a qualificacdo e postura
foram muito eventuais e sem dimensdo suficiente para comprometer. Ha queixas

relativas a atencdo e tempo muito maiores aos nucleos ja bem sucedidos.

v' sobrecarga de trabalho; menos funcionarios do que deveria
trabalhando no projeto: naturalmente compromete qualidade e
disponibilidade ( “sdo humanos”).

v falta de autonomia: poder de decisdo incompativel com as

responsabilidades da funcdo; além da falta de tempo, ficam amarrados;

v salario incompativel com a responsabilidade, o volume de trabalho e a

qualificacdo: compromete a motivacao e a permanéncia no cargo;
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= Os consultores e articuladores sdao bem mais elogiados em funcdo do seu
envolvimento e empenho do que por desempenho e resultados. Como se
compreende suas dificuldades e limitagdes, o reconhecimento do que conseguem
acaba sendo significativo — mais gratiddo e carinho do que admiracdo e respeito
profissional. Este aspecto € prejudicado pelo esvaziamento e, em alguns casos, pela

percepc¢éo de que ndo tém familiaridade nenhuma com o setor.

= A responsabilidade pela (in) definicdo de papéis ndo € clara para o publico
pesquisado, e tende a recair mais sobre as associacfes comerciais, vistas muitas
vezes como “a” instancia que dirige o Projeto. Mesmo quando se cita outras, as

atribuices especificas sédo totalmente desconhecidas ou confusas.

» Mesmo onde ha outras instancias locais (ex: ndcleo dos nudcleos) e associacao
aparentemente mais dedicada e envolvida, a informacdo n&o parece maior. A
pratica de contatos diretos parece variar muito entre ndcleos, e as percep¢des dos

nucleados sugere que a hierarquia dificulta.

“Uma pessoa que adotou a gente de uma forma que a gente se sente capaz de
enfrentar qualquer coisa.” (PE)

“Ela vai buscar onde nédo tem; ela busca luz. Mas nés ainda precisamos de mais.” (PE)

“Eu devo concordar que nosso consultor é competente no que ele faz: confecgéo
das atas, envio de convites, presentes de natal. Ndo da para se queixar, mas
interessante que deveria ter, e eu ndo sei se € papel para o consultor isso ai, mas
de repente se fosse uma pessoa que conseguisse trazer mais motivacao... Mas eu
nao sei se é papel para um consultor.” (SC)

“As vezes os coordenadores: ndo, pode deixar que eu faco, pode deixar que eu
faco. Mas se eles delegarem um pouco mais e ficarem mais livres, acho que ai o
grupo inteiro também se sente mais importante. Porque tem algumas pessoas que
precisam estar fazendo alguma atividade para se sentirem importantes.” (SC)

“S06 gque eu acho que os consultores deveriam ser mais motivados. N&o sei se 0
problema é o salario...(SC)
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“A gente precisa de orientagdo mesmo.” (PE)

“O que ele tem feito € ir no meu trabalho, falar tudo direitinho, vai ter uma reunido, vocé
tem que estar a tal hora na Associacao... Entdo para qué? Ele esta fazendo o mesmo
efeito que o menino que chega la todo més para receber!” (PE)

“O que eu gostaria que fosse diferente? Que ele exercesse a funcédo dele: dar
assisténcia a gente, e ndo como office-boy. Ele leva e tras, entendeu?” (PE)

“Tinha que ser avisado com mais antecedéncia. As vezes de tarde liga: 6, hoje & noite
tem uma reunido. E eu: oh, rapaz, eu tenho uma cliente...”

“Eu também fico nessa questéo: qual € a funcdo do coordenador, por exemplo, dentro
da Associacao?” (PE)

“A gente percebe que ele chegou com muito boa vontade, com muita coisa na cabeca.
E ja esta sentindo que ele ndo esta tendo a autonomia, o espaco dele desejado. Porque
ai a gente vai falar para ele, mas a gente sabe que néo é ele que decide isso.” (PE)

“Como ela é submissa a determinadas pessoas, entdo ela fica: ah, ndo posso; ah,
tenho que esperar fulano; ah, e beltrano. Acho que se tivesse mais pessoas para dar
assisténcia seria bem melhor.” (PE)

“Ele ali esta na mao de alguém. Eu ndo consegui ainda saber o que é que impede ele
de por em pratica a boa vontade dele.” (PE)

“Se ele passar o dia todinho andando, visitando ele, visitando ela, visitando todo
mundo, me diz uma coisa: quando for oito horas da noite, a mente dele vai estar ligada
no que ele vai passar para vocés?" (PE)

“A quantidade de gente que trabalha l4 é pouca para dar conta da demanda. O
mercadinho esta sendo priorizado € bom para eles. Parabéns para eles, mas ha
caréncia dos outros!” (PE)

“E uma pessoa hoje que tem um desempenho fantastico,como todo mundo ja falou,
mas € humana. Cabe aos empresarios exigir, correr atras.” (PE)

“Ba, 0 nosso consultor tem trés faculdades, muita experiéncia...” (SC)
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“O consultor vai muito na base do coordenador, e o coordenador talvez também
achando que o trabalho dele é esse...Trazer novas informacdes, novas idéias,
propostas sobre projetos e tudo, porque ele esta preparado para isso.” (SC)

“Eu vejo o trabalho do Sebrae em diversos setores que tem trabalhado muito bem.
Projetos do Sebrae para capital de giro, para empresério tem dado certo. De repente,
faltaria um pouco trilhar essas coisas assim pra gente. Até mesmo colocando
sugestoes.

“Nossas reunides sdo sempre curtas, breves e rapidas. Ja ficou bastante objetiva.” (SC)

2.3.3. Consultoria Individual: Tese X Pratica

N&do houve citacdes espontaneas sobre o tema nesta pesquisa. Quando

mencionado como eventual possibilidade, houve clara receptividade.

A idéia é considerada interessante, jA que potencialmente positiva tanto para o
nlcleo quanto para os empresarios individualmente. E algo encarado com naturalidade,
inclusive ndo despertando quaisquer questionamentos quanto a compatibilidade de
interesses e aspectos éticos. Talvez até em funcdo do esforco e familiaridade para

conciliar cooperagao e concorréncia.

Mas os nucleados tendem a descartar quase imediatamente a viabilidade de
execucdo da idéia. Se mantido o sistema atual de funcionamento do Projeto,
impossivel. Se os consultores/articuladores ndo dao conta do volume de trabalho atual,

seria impensavel agregarem mais esta exigente funcao.

Diante de estimulos, reflexdes mais detidas e detalhadas sobre a conveniéncia
de compartilhar consultores individuais demonstram que a introducdo de novos
elementos e argumentos pode vir a gerar dividas quanto a total auséncia de motivos

para conflitos éticos. Mas talvez apenas em situacfes concretas.
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“Eu acho que ndo funcionaria. Mas € bem interessante, uma idéia muito
interessante. Mas tem que ser um consultor que trabalhasse com agendamento,
desse mais consultorias. Quase nao iria ter tempo para nada.” (SC)

“la ajudar muito, mas para isso ele teria que viver integrado.” (SC)

“Por ser do nucleo ele esta bem mais inteirado do que esta acontecendo ali. Ele ja sabe
0 gque ele pode falar.” (SC)

Consultoria € um outro papel, mas ai € que tem que ver até onde que ele vai ter
disponibilidade para isso, e como € que ele vai se adaptar. A idéia de ir até a empresa
conhecer a estrutura € fantastica, porque isso vai dar mais subsidio para ele se
posicionar de maneira mais adequada perante o grupo. Agora, como que vai se
administrar isso nessa divisdo eu nao sei (SC)

2.4. O Projeto Empreender

2.4.1. Identidade

Os indicios da pesquisa sobre a invisibilidade do Projeto Empreender perante os
nucleados apontam para uma situacdo radical de desconhecimento e falta de
identidade. A ponto de sugerir a possibilidade de que seja deliberada, estratégica.

Se a intencdo for posicionar as associacfes comerciais como mais “donas” do
projeto, institucionais responsaveis e merecedoras de seus méritos e deméritos, o
caminho j& comegou a ser pavimentado. Com muitos problemas, asfalto de ma
qualidade, mas no rumo desejado. (Nada a ver com a CACB, instituicdo ainda

completamente desconhecida do publico pesquisado.)

Mas se a Coordenacdo Nacional pretende que as instituicdbes responsaveis
ocupem seu lugar e/ou que o Projeto seja conhecido pelo que de fato ele € — ambito,
dimensao, alcance, potencial, impacto, resultados e instituicbes — ha um importante

trabalho a ser feito.
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Pode até ser que pesquisas quantitativas identifiguem bons indices de
familiaridade com o nome Empreender e de sua relagédo (nada clara) com o Sebrae
(que de qualquer forma tem participacdo considerada fundamental). Mas € pouco
provavel que o universo global de nucleados destoe muito do publico desta pesquisa no
qgue se refere a visibilidade, familiaridade e compreensao (qualitativa) do que venha a

ser o Projeto, e das instituicbes que o promovem e coordenam.

Parece predominar entre os nucleados a impressao de estar batendo no teto do
Projeto ao conectar nucleos locais e vizinhos e associacdo comercial. O Sebrae entra
basicamente como “fornecedor” de cursos, treinamentos, no maximo da metodologia.

Raramente se vai além desta esfera de instituicdes e relagdes.

Trata-se de um caso nao sé de partes que ndao formam um todo, mas de um todo
gue as vezes € situado dentro de partes. Se é que se sabe sobre partes. Apenas muito
pontualmente houve casos de individuos com um pouco mais de informacao. Mas que
sempre tiveram alguma oportunidade aparentemente fora do comum. A desinformacéao
e a dificuldade de visualizar minimamente o conceito e a estrutura global do
Empreender sdo generalizadas. Até mesmo entre nucleados envolvidos com a dire¢do
do Projeto no municipio, como a prépria associacdo, o nucleo dos nudcleos e

coordenacao..

Para o nucleado médio, tipico, o ndcleo e seu vinculo com a associacao
praticamente esgotam a constituicdo do Projeto. A associacao participa através dos
consultores/articuladores, intermediando a contratacdo de cursos e treinamentos do
Sebrae e, de certa forma (questionavel, para alguns), abrigando (sem conotacao de
doacdo) os nudcleos no seu guarda-chuva institucional, o que ajuda a viabilizar
iniciativas. Cupulas em geral sédo citadas como ndo existentes ou néo visiveis ou ndo

acessiveis.

O que se sabe ou imagina além disto é difuso, fragmentado e sabidamente
insuficiente, o que faz com que as opinides sejam hesitantes e cuidadosas. No caso do
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Sebrae ¢é diferente, porque € uma instituicAo que tem muita visibilidade
independentemente do Empreender. Esta interacdo tende apenas a reforcar ou
desmentir impress@es advindas de outras fontes e experiéncias. Ndo € reconhecido

como protagonista ou responsavel pelo Empreender.

As coordenacdes estaduais sdo consideradas distantes ou desconhecidas. A
CACB parece estar fora do rol de referéncias do publico. As associa¢des comerciais (ou
afins) aparentemente ndo se organizam nem se comportam da mesma forma nos locais
pesquisados. Generalizando, podemos apontar duas tendéncia: imagem de
distanciamento mais frequente e intensa do que de proximidade; e imagem e postura
institucional excessivamente “soltas”, sujeitas ao comportamento de representantes

individualmente.

Antes do projeto eram vistas como bem mais elitistas do que hoje. O Projeto é
considerado a primeira vez junto aos “pequenos”. Se abriram para eles e viabilizaram
0S nucleos (para muitos, criaram). Sao relagcdes muito diferentes em cada local e com
cada nucleo (até pela divisdo interna de trabalho), em geral confusa e distante.
Inclusive no que se refere a natureza da associagdo dos nucleados a instituicdo, seus

direitos (Qquando pagam), etc.

Outro aspecto que parece absolutamente distante do publico pesquisado é o
objetivo do Projeto de impulsionar a formacéo de grupos, com a intengcédo que eles se
tornem auto-sustentaveis. Tema fora do universo de referéncias espontaneas dos
nucleados, e que rende pouco ou nada diante de estimulos. Nao sabemos até que
ponto este siléncio se deve s6 a desinformacdo, ou se toca em um ponto distante

demais dos desejos e condi¢des dos nucleados.

“Tem muita gente que ndo sabe nem o que quer dizer empreender. Entéo eles ficam ai
vagando, sabe? Se eles tiverem isso bem memorizado...Para falar a verdade, até eu
gue participo ndo sei direito qual € a finalidade disto tudo. Para expor isso, eu ia me

enrolar todo. Até a gente que ja € mais participativo! (SC)
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“Nada mais justo do que a gente se reunir e cobrar isso do coordenador, do presidente
de quem quer que seja. E um esclarecimento. Chamar ele e dizer assim: olha, vamos
botar em pratos limpos - quem € vocé ? Qual a sua fungdo aqui? Quem é quem?” (PE)

“Eu posso dizer que eu ndo sei 0 que é direito. Isso eles deviam passar. Talvez a
melhor forma de passar para o grupo é trazer uma pessoa que faca o trabalho. Vocé
esta vendo aqui que nés estamos crus em relacédo a esse projeto ai.” (SC)

“A gente ndo tem uma compreensao suficiente do sistema.” (SC)

“Falta esclarecimento para nos até que ponto o nucleo pertence a associacao
comercial.” (PE)

“A associacado comercial dentro do projeto empreender - como € que fica isso? (PE)
“No caso ai, € funcionario da associacao ou é funcionario do projeto empreender?” (PE)

“Eu vim de outro municipio, eu ja participava la. E tinha esses mesmos problemas: |la eu
nao sabia as parcerias, eu nao sabia até onde era da prefeitura, até onde era da
associacao...” (PE)

“Eu ndo vi nenhum esclarecimento sobre o projeto. Eu queria me associar e me
associei. E ficou por isso “ (PE).

“O Projeto Empreender, para mim pessoalmente, ele pode até ndo esta resolvendo
muita coisa. Mas eu achei incrivel: cheguei no Bradesco, o rapaz comecou a abrir
minha conta, eu puxei 0 meu cartdo e tinha o nome 14 "Empreender’. Ele foi |4 me deu
cheque na mesma hora...Eu digo: Jesus, s6 o nome Empreender tem tudo isso? Me
surpreendeu!” (PE)

“Néao existe. Eu ndo vejo participagdo nem do estado nem nacional. Tem que ser franco
e dizer. Se eles acompanham, é muito superficial.” (SC)

“Qual é o objetivo do Empreender? A gente sabe da importancia de participar, porque
aquilo é importante pra gente; ndo pelo que eles falaram. N&o existe uma identidade do
projeto.” (SC)

“A direcao da associacao funciona mais teoricamente. Na pratica € apenas a pessoa da
Marisa, a pessoa que chega junto, que vé as necessidades. Da parte da diretoria ha
uma distancia muito grande.” (PE)
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“O diretor da associacao comercial que representa o nosso nucleo sempre vai as
reunides, procura estar presente. Ele € uma pessoa maravilhosa. Agora, o coordenador
do Projeto Empreender da associacdo comercial ele é ficticio; s6 existe no papel.” (PE)

Os consultores que o SEBRAE tem é de tirar o chapéu consultores muito bons.”(SC)
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2.4.2. Principais Forcgas

Com todas as criticas que ha, o Projeto € percebido como um achado, um tiro no
alvo, unico, super especial. Em geral, os principais elogios dizem respeito justamente a
sua grandeza de concepcao e espirito, acerto de forma, objetivos, enfim, sua esséncia

e seus grandes fundamentos.

As principais qualidades e motivos para reconhecimento e aprovagdo sSao

(individualmente e/ou combinados):

= acerto do foco — publico e objetivos

* ineditismo da filosofia e do modelo — “familia”, “casamento”, “escola”
= acessibilidade — sorte terem esta oportunidade

* impacto permanente — ndo da o peixe, ensina a pescar

= oferece 0 que € mais essencial - treinamento e capacitacédo

“Eu acho que o projeto esta de parabéns!” (PE)

“Eu nao sei vai continuar, ou se vai melhorar, ou se vai parar a situacao; eu nao sei.
Mas que nés precisamos desse projeto, ndo temos condi¢des de ficar sem ele. Porque
s6 tem a somar. E isso.” (PE)

“Eu participo ha cinco meses e s6 tenho a agradecer a Associacdo e ao Sebrae. De
participar e de ter me despertado.” (SC)

“Até entdo nunca tinha aparecido um projeto, uma coisa tdo importante. Pena que o
pessoal ndo esta todo aqui para dar a sua opiniao sobre o projeto. Porque € muito...
Tivemos a sorte de ter esse projeto aqui!” (PE)

“Se néo fosse esse Projeto, eu ndo sei 0 que seria da gente para entrar neste mercado
de trabalho téo dificil e tAo competitivo.” (PE)

“Na vida a gente nunca chega a aprender tudo que deve aprender. E assim... Acredito
gue a gente nao pode desistir nunca deste apoio do Empreender.” (SC)
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2.4.3. Principais Fragilidades

Ao contrario da forca do Projeto, fundada na sua esséncia (mesmo quando
deturpada, as intencdes imaginadas sao valorizadas pelos que se acreditam potenciais
beneficiarios), suas fragilidades se originam fundamentalmente em dois aspectos
indissociaveis, super abrangentes, influentes e presentes. Envolvem desde o que pode
haver de mais amplo e abstrato (ex: imagem institucional) até aspectos rotineiros, (ex:
convite para uma reunido): comunicacao e relacionamento. Ambos certamente com
enorme potencial de impacto em entendimento, motivacdo e orientacdo (positivo e

negativo).

Os principais pontos fracos do Projeto, as criticas e reivindicagbes mais
frequentes dizem respeito a:

» informacéo e comunicacao (incluindo identidade);

* pouca clareza papéis dos atores;

= condicOes de trabalho dos consultores e articuladores;
* pouca troca de experiéncias entre nucleos;

» fragmentacéo/confusdo institucional.

2.4.4. Principais Demandas

Ao longo das discussbes em grupo, diante de temas e questdes nao
desenvolvidos em funcédo da desinformacdo dos participantes, os proprios nucleados
foram se conscientizando gradativamente do quéo alheios estdo. Se no inicio da
conversa referéncias e queixas relativas a informacdo e comunicacdo eram eventuais
(e em geral relativas a falta de trocas entre nucleos), no final ficou claro o incobmodo
com a situacdo e a cobranca de mudanca de postura. Ao longo das reunibes os

nucleados foram elaborando a sua ignorancia.
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O incobmodo decorreu muito menos do descaso lido na atitude dos (imprecisos)
responsaveis pelo Projeto, do que da interpretacdo de que isto € um desperdicio

absurdo de estimulo, valor e aprendizado.

Foi uma reacdo natural e imediata atribuir & grandeza e lastro (institucional e de
resultados) do Empreender a capacidade de ajudar bastante motivando quem ja esta e
quem pode entrar, abrindo portas e fornecendo uma riquissima bagagem de
experiéncias que podem ser aproveitadas. Ndo s6 as bem sucedidas, e nem s6 acesso
a resultados. Ndo menos importantes séo as formas através das quais se costuma lidar

com dificuldades, problemas e desafios.

Ha também uma forte e generalizada sensacao de que a divulgacdo dos nucleos
para a sociedade poderia ser Util para todos. Explicitada pelos nucleados antes da
introducdo desta discussdo especifica. A partir das suas préprias experiéncias, 0s
nucleados ja perceberam que maior conhecimento e legitimidade seriam moeda forte

para ajudar a enfrentar todos os tipos de desafios, internos e externos.

Da mesma forma, reclamam mais trocas de experiéncias entre os nucleos. E
forte a sensacdo de que se passa por dificuldades que outros ja passaram. Que ha
dicas a serem dadas. Que ha idéias e modelos a serem aproveitados. Alguns se
sentem tentando inventar o que ja existe. Principalmente os que véem nucleos da
mesma cidade em estagios bem mais adiantados. Por mais especificos que sejam os
setores e 0s objetivos, ha muito a aprender com outros nucleos. Inclusive sobre a
prépria dindmica e gestao internas do processo. Ha sede de acesso a intimidade de
outros nucleos, no sentido de trocar idéias sobre pequenos obstaculos, probleminhas.
Nada grandioso, mas que define qualidade.

Com a introducdo do tema e de pistas sobre sua identidade e dimenséo, os
nucleados foram unanimes ao enfatizar ainda mais suas reivindica¢gdes de visibilidade

para o Empreender. Publicidade na TV, para a sociedade conhecer, valorizar, respeitar,
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se interessar. E para fortalecer vinculos internos. Sinalizam o potencial de aumento do

orgulho de pertencer e da confianga em perspectivas.

Além das mais generalizadas e enfaticas demandas relativas a informacao e
comunicacao (de méao-dupla, pois também querem ser ouvidos por pessoas com maior
poder de decisdo; e horizontal, pois reivindicam situacdes de didlogo e troca), os
nucleados gostariam de:

» possibilidade de acesso a “pessoas de fora”, como palestrantes e instrutores. Para
eles é fundamental que ndo sejam profissionais locais. Por razdes obijetivas
(qualificacao) e subjetivas (interesse, valor, apreensao de conteudo, credibilidade —

tudo muda);

* mais investimentos e subsidios para os ndcleos — principalmente na forma de
treinamento e cursos, financiamentos de viagens técnicas, viabilidade de espacos
fisicos comuns;

= cursos mais focados, que nédo tenham publico tdo heterogéneo;

»= cursos mais avancados para a qualificacdo dos empresarios e colaboradores —

principalmente focados em produtos e servi¢os, e ndo apenas em gestao;

» mais funciondrios para coordenacgao/apoio/consultoria/articulagdo/producdo; os

atuais estdo muito sobrecarregados;
* maior agilidade nas respostas as demandas de cursos e treinamentos;
» estabelecimento de canais de interlocucdo com o poder publico, para facilitar as

iniciativas dos nucleos (em Arco-Verde, onde a prefeitura esta se envolvendo, falta

informacao sobre papéis, responsabilidades, tipo de vinculo).
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“Como o grupo esta assim desmotivado, deveriam contratar as pessoas que nao sao
daqui. Isso faz muita diferenca, porque todo mundo quer escutar uma pessoa diferente,
gue nédo é da cidade. Entdo a pessoa que vem passa bastante energia. Entdo o pessoal

se motiva de novo.” (SC)

“Eu acho que muda a conotagéo, com certeza. Até de quem esta participando vai se
sentir mais valorizado: eu faco parte daguele projeto que saiu la de Brasilia!” (SC)

“As vezes eu acho assim que faltaria um pouco de certos esclarecimentos, ou ent&o
pessoas vindo de fora para tentar organizar. Olha, vocés tem que trabalhar assim,
assim...” (SC)

“Esclarecer melhor o projeto, entendé-lo e analisa-lo. Seria o0 comeco de um trabalho,
onde mais gente vai ficar mais interessada, vendo de outra maneira. As vezes ele fala,
fala, fala e aquela pessoa ndo memoriza. Ai, quando vem uma outra pessoa de fora, ela
presta mais atencdo, porque é uma pessoa que ndo esta ali no dia-a-dia ou semana a
semana. E comeca a focalizar aquelas coisas que aquela pessoa fala.” (SC)

“A gente devia levar para a sociedade o que € o nucleo setorial, porque as pessoas
podem ver que aquilo € um caminho para se tirar um crescimento. Muitas vezes a
pessoa esta la sentada acomodada e isso ndo chega até la.” (SC)

“S0O que eu acho o seguinte: se somos associados, precisa que a associacao tenha
comunicacao...” (PE)

“S0 o fato da gente estar aqui hoje ja € uma grande vitéria, porque antigamente isso
nao existia. Era sé ouvir falar e s6. O que a gente espera realmente € que haja mais
iSS0, mais comunicacao entre a gente, para melhorar cada vez mais. Porque se a gente
ja esta aqui, ja estd melhor do que antes.” (PE)

“N&o sei se vocés vao concordar comigo. Nao estou defendendo a associacao
comercial, mas uma coisa que eu percebo € o pessoal la tudo sobrecarregado. Ela esta
precisando de pessoas que nos déem mais assisténcia, que estejam mais envolvidas.”

(PE)
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Que eles oferecam mais cursos especificos e especializados, que ndo misture
mercadinho, marcenaria,cabeleireiro,confeccéo... (PE)

“Eu nem chamo de curso, porque a pessoa vai la, passa um dia. Hoje para mim um dia
nao serve; fica muitas davidas. E como o campo esta crescendo, como em todas as
areas, ou a gente se qualifica, ou a gente é passado para tras.” (PE)

“Quer dizer, investimos dinheiro, (...) e ja vai fazer dois anos e até hoje esta para sair
esse treinamento. Até agora nada!” (PE)

“Precisa de diadlogo para a gente correr atras...” (PE)

“Nao adianta levantar uma bandeira...Cooperativismo € muito importante, mas
sentimos a caréncia desse tipo de subsidio. Nao sei se seria pedir demais, mas eu acho
que seria um ponto a ser colocado ai: subsidio para qualificagédo.” (PE)

“Planejamento requer conhecimento, alguém de fora capacitado. Sera que cada um
esta capaz de fazer seu proprio planejamento?” (PE)
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3. PRINCIPAIS CONCLUSOES

= Dependendo do tipo de analise que se pretende, a utilizacdo do municipio como

critério de segmentacéo pode encobrir realidades qualitativamente muito distintas.

= O que ha de mais consensual e convergente em relacdo ao Empreender é a
preocupacdo com o permanente e dificil desafio da motivacdo. A suscetibilidade e

falta de linearidade deste fator tornam ainda mais dificil o desafio.

= Dois outros consensos relacionados ao carater do Empreender: a) € um projeto
potencialmente muito promissor, desde que o grupo esteja devidamente motivado e
conte com orientagcdo (ou assessoria, dependendo do estagio); b) € um projeto
muito exigente e desafiador. O que varia sdo as percep¢des quanto a intensidades

destes atributos.

= O nudcleo é uma causa propria, sem davida e sem cerimbnia. Em primeira e ultima
instancias, ou seja, no ponto de partida (motivagdo inicial) e nos fins ultimos
(resultados). Encarar o “meio” coletivo como natural e eficiente exige outra I6gica,

novos paradigmas, e a negacao do senso comum sobre competitividade.

* A mudanca de perspectiva depende de uma combinacgdo de fatores. Resultado é o
mais Obvio. E poderoso. Da conta de acelerar bastante a compreensdo do
significado e do potencial de realizagdo do associativismo. Atalhos apressam

insights. E vice-versa.
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Os nucleados “realizados” se mostram positivamente surpreendidos. Sao mais
otimistas perante o nucleo, o préprio negécio, a profissdo. Nestes casos, motivacao
para continuar € uma conseqiéncia natural. Mas a partir de um estagio mais
avancado, junto com os frutos surgem novos desafios, problemas e dificuldades que

podem desestabilizar o arranjo que vinha sustentando a harmonia do nucleo.

No outro extremo do espectro, ha “fracassados precoces”. Ja frequentaram
reunides, mas tém expectativas equivocadas. Se posicionam como potenciais
beneficiarios; jamais como sujeitos de um processo. Ha indicadores de que houve
problemas graves de estratégia e qualidade de abordagem. Desnecessario
descrever a falta de motivacdo dos nucleados que estdo passando por experiéncias

desta natureza.

Entre “realizados” e “frustrados”, h4& uma gama de estados intermediarios. Sao
inimeros os fatores que se entrelacam e se influenciam, desembocando em
experiéncias bastante diversificadas. Um amplo espectro que ndo comporta

descri¢cdes esquematicas simplistas.

A menor desconfianca de que a roda pode estar girando sem sair do lugar dispara
preocupacao, questionamentos, criticas. Distinguir os planos macro (trajetéria global
do nucleo) e micro (objetivos e projetos especificos) contribui para os nucleados
sustentarem melhor sua motivacdo ao longo dos ciclicos processos e,

especialmente, em momentos dificeis.

Ha dois cuidados que se deve ter em mente em comparacdes sobre evolucdo de
nucleos: cotejar resultados sem levar em conta os objetivos de cada um (resultados
semelhantes podem gerar sentimentos opostos, dependendo das expectativas); e
restringir o conceito de resultados ao que € concreto e relativo a desempenho

econdmico e financeiro.
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Distintas percepc¢des e sentimentos ndo impede que haja critérios convergentes
para avaliar andamento, frutos e perspectivas. Tudo indica que ndo s&do o0s

ingredientes que variam tanto, e sim as proporc¢des desejadas e obtidas.

Desempenho empresarial: fator primordial para a satisfacdo, vinculo e motivacéao

dos nucleados. Enorme poder de favorecer consensos, diluir conflitos, amenizar

dificuldades, fortalecer lacos e propésitos.

Ganhos indiretos, “secundarios”, pessoais, afetivos: impactos muito mais

facilmente citados e dimensionados do que resultados finalisticos. Estes tendem

a ser reconhecidos, mas ndo conhecidos.

Mesmo com grandes diferencas de intensidades e de pontos de vista (coerentes
com os niveis de informacéo e experiéncias dos nucleos), é possivel generalizar trés
atitudes em relacdo a coordenacdo: valorizagdo, excesso de expectativas e
dependéncia. Que decorrem do tipo de compreensdao que se tem do sistema

(racional), e principalmente de insegurancas diante dos desafios do nucleo.

A pesquisa mostra que ha grandes diferencas entre sistemas de organizacédo e
niveis de satisfacdo em relacdo a coordenacao, mas fundamentalmente quando se
compara localidades. Neste caso, a uniformidade interna nos municipios parece ser

bem maior do que em outros aspectos investigados.

Como tendéncias gerais, independentemente de particularidades relativas a quem
coordena (nucleado ou consultor/articulador), podemos dizer que geralmente a
coordenacao é aquém das expectativas e do que se consideraria viavel (o que néao
significa avaliacdo negativa); que as raz0es para estar aquém sao mais atribuidas a
definicbes inadequadas de papel e falta de condicbes de trabalho do que de

incompeténcia ou mé vontade.
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Os indicios da pesquisa sobre a invisibilidade do Projeto Empreender perante os
nucleados apontam para uma situacao radical de desconhecimento e falta de
identidade. A ponto de sugerir a possibilidade de que seja deliberada, estratégica.

A demora na criacdo de oportunidades para melhor conhecimento do Projeto néo
parece incomum. E uma queixa que ndo se restringe a casos extremos de maus
comecgos, nem a iniciantes, ignorantes ou inexperientes. Ao contrario, ha lacunas de

informac&o compartilhadas por todos.

Se a intencdo for a de posicionar as associacdes comerciais como “donas” do
projeto, instancias institucionais responsaveis e merecedoras de seus méritos e
deméritos, o caminho ja& comecou a ser pavimentado. Com muitos problemas,

asfalto de ma qualidade, mas no rumo desejado.

Mas se a Coordenacdo Nacional pretende que as instituicdes responsaveis ocupem
seu lugar e/ou que o Projeto seja conhecido pelo que de fato ele é — ambito,
dimensao, alcance, potencial, impacto, resultados e instituicdes — ha um importante

trabalho a ser feito.

Para muitos o nucleo e seu vinculo com a associagdo praticamente esgotam a
constituicado do Projeto. A associacao participa atraves dos
consultores/articuladores, intermediando a contratacdo de cursos e treinamentos do
Sebrae e, de certa forma (questionavel, para alguns), abrigando (sem conotacédo de
doacédo) os nucleos no seu guarda-chuva institucional, o que ajuda a viabilizar

iniciativas. Cupulas em geral sdo citadas como nao visiveis e ndo acessiveis.

As associagbes comerciais (ou afins) aparentemente ndo se organizam nem se
comportam da mesma forma nos locais pesquisados. Generalizando, podemos

apontar uma tendéncia de imagem de distanciamento.
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= Qutro aspecto que parece absolutamente distante do publico pesquisado € o
objetivo do Projeto de impulsionar a formacao de grupos, com a intengao que eles

se tornem auto-sustentaveis. Fora do universo de referéncias dos nucleados.

» Principais qualidades do Projeto (sem entrar aqui no mérito da identidade):

acerto do foco — publico e objetivos

» ineditismo da filosofia e do modelo — “familia”, “casamento”, “escola”
= acessibilidade — sorte terem esta oportunidade

* impacto permanente — ndo da o peixe, ensina a pescar

= oferece o0 que € mais essencial - treinamento e capacitacdo

» Principais pontos fracos do Projeto (sem entrar aqui no mérito da identidade:

» informagao e comunicagao;

* pouca clareza papéis dos atores;

= condicBes de trabalho dos consultores e articuladores;
» pouca troca de experiéncias entre nucleos;

= fragmentag&o/confusao institucional,

= O incobmodo com a desinformacdo decorre menos do descaso lido na atitude, do

que da interpretacdo de que isto € um desperdicio absurdo de estimulos e de

aprendizado com a experiéncia.

= Qutras importantes demandas além de informacdo e comunicacdo, bastante

enfatizadas, sao, em ordem de intensidade:

= “gente de fora” para palestras e treinamentos;
= troca de experiéncias entre ndcleos;
= divulgacao do Projeto para a sociedade;

= cursos mais focados;
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investimentos e subsidios;
respostas mais rapidas as solicitacfes de cursos/treinamentos;
estratégias para melhor receptividade pelo poder publico.

convénios para nucleados;
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Anexo
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ROTEIRO DE DISCUSSAO — EMPRESARIOS EMPREENDER
1- INTRODUCAO
Apresentacdo da pesquisa: iniciativa, objetivo, isencéao.
Explicacdes sobre a técnica e a dinamica do grupo. Garantia de anonimato.
Apresentacdo dos participantes: setor, tipo e porte do negdcio, tempo de atividade
como empresario, tempo de participacdo e tipo de atuacdo no Empreender,
envolvimento com outras instituicdes empresariais ou entidades de classe.
2- IMPACTO DO EMPREENDER

2.1- Descricdo e Reconhecimento (Valor)

Como aquecimento, um rapido exercicio de imaginacao...
(Obs: Inspirado na técnica deprival).

1°) Cada um, em siléncio, se concentra por uns minutinhos, para recuperar um pouco
da memoria da trajetoria da empresa... Dos desafios, dos altos e baixos... De como foi
para chegar até a situacdo na qual se encontram hoje...

2°) Agora, ainda em siléncio, tentem imaginar o que teria sido diferente neste percurso
se 0 Projeto Empreender nunca tivesse existido. Eliminando completamente o
Empreender da histdria de vocés, como seria e como estariam hoje?

3°) Comentarios sobre 0 que pensaram e sentiram, e justificativas para as
especulacoes.

2.2 — Avaliagdo Resultados
Impacto do Empreender até hoje:
Significado — 0 que representa.
Principais contribuicdes, acertos, sucessos - Razdes.
Principais frustracdes, erros, insucessos - Razdes.

Até que ponto atingiu objetivos — Razdes.
Detalhamento impactos especificos:

Formacédo — qualificacdo, gerenciamento, visao estratégica...
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Negdcios — viabilidade, competitividade, custos...

Relacionamentos — internos e externos (diferentes publicos)...
Diferentes niveis:

empresarios, empresas, setor;

municipio, regido, estado, pais.

Indicadores de resultados mais utilizados e valorizadas:

tangiveis: produtividade, lucratividade, custos, crédito, etc.
intangiveis: auto-confianca, satisfacdo, seguranca, etc.
Expectativas anteriores X resultados - Razdes e responsabilidades.

Em retrospectiva: o que deveria/poderia ter sido melhor.

2.3 — Expectativas Futuro Proximo

Daqui pra frente, o que esperam do Empreender?

Principais desafios do Projeto hoje.

Perspectivas (capacidade do Empreender aos atuais desafios) — Razoes.

O que deve ser mantido e 0 que deve mudar para o Empreender cumprir o papel
esperado.

O que pode ajudar a manter/alimentar a motivacao de participar.
Ja pensaram em se desligar — Razdes.
O que imaginam que poderia fazer com que se desligassem.

O que ja causou perdas de empresarios ao longo do processo.

3- IDENTIDADE E FILOSOFIA DO EMPREENDER
A esséncia do Projeto (“espirito da coisa”) — compreenséo e adequacao.

Objetivos centrais, preocupacgoes, valores — compreensao e adequacao.
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Associativismo:

Sentido, prés e contras;
Facilidades, dificuldades, desafios;
Aprofundamento cooperagao X concorréncia;
Papel Empreender:
compreensao, adequacao;
teoria X prética;
avaliacdes e sugestoes.
Auto-Sustentacao:
Idem itens associativismo.

Balanco final sobre a filosofia e a concepcéao geral do Projeto.

4- PROCESSOS E FERRAMENTAS DO EMPREENDER

4.1 - Avaliagéo Global

AvaliacOes gerais espontaneas da metodologia - Justificativas.
Principais elogios e criticas.

Experiéncias positivas e negativas mais marcantes.

Processos e ferramentas mais importantes.

Aspectos determinantes para sucesso e insucesso.

O que funciona e o que nao funciona bem atualmente — Razdes.
Principais demandas e sugestdes.

4.2 — Detalhamento Etapas e Aspectos Especificos

Sensibilizacdo, estimulos (recuperar experiéncia);
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Orientacoes;
Informacao;
Sustentacédo / alimentac&o processos (suficiéncia);
Reunides: avaliacdo geral, frequéncia, metodologia, sugestdes.
Outras atividades: existéncia, importancia.
Aperfeicoamentos:
Abertura, interesse, disponibilidade do Empreeder;
Ja realizados (experiéncia);
Necessarios.
5-0S ATORES
(Empresérios, consultores, coordenadores estaduais)
Como é X como deveria ser:
Quem é quem.
Papéis e funcbdes no Projeto.
Participacdo / comportamento:
Caracterizacao participacao positiva e negativa;
Perdas: razbes, implicacdes.

Interacdes, relacdes, comunicacao entre os atores.

5.1 - Detalhamento Consultores
Aspectos Gerais:

Papel: compreenséo e adequacéo;
Determinantes de qualidade e eficiéncia;

O que funciona e ndo funciona no perfil e forma atuais;
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O que deveria ser mantido e o que deveria mudar;

Experiéncias positivas e negativas marcantes - Razdes.

Aspectos Especificos:

Mudanca de consultor — vantagens e desvantagens;

Relacdes: com a coordenacédo, com 0s ndcleos, com os empresarios individualmente;
Consultorias Individuais:

Conveniéncia,

Condicdes, critérios, limites;

Desafios na convivéncia com o trabalho nos Nucleos.

6 - AS INSTITUICOES
(CACB; SEBRAE; Federacéao; Associacao Comercial/Empresarial)

Comentarios espontaneos sobre cada uma.

Informacéao e familiariadade — satisfacdo, demandas.

As instituices e o Empreender - como é X como deveria ser:

“Lugar” e importancia;

Papéis, postura;

Relacionamento e comunicacao;

Contribuicdes e dificuldades no processo (experiéncia).

Perguntas que gostariam de fazer para e sobre as instituicdes.

Recados, sugestdes, conselhos que dariam para elas, tendo em vista o Empreender.
7 - OUTROS APOIOS/FONTES

Além do Empreender, contam com outros apoios, parceiros, instituicbes, fontes de
informagao?

Identidade, natureza, significado.
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Papel, conveniéncia.

Relagdo com o Empreender — complementacgao, substituicéo, etc.
Gostariam de contar com outros Projetos?

Conhecem outros projetos que despertam interesse.

Contabilizando o Sucesso — conhecimento, impressoes.
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