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RESUMO

O trabalho apresentado neste relatdrio tem portiebjgesquisar a constituicdo e o
desenvolvimento da confianca entre os empresadadgipantes do programa Cooperar
para Competir, o0 qual compde o conjunto de treimaoseoferecidos para o Arranjo
Produtivo Local de Birigui pelo SEBRAE-SP em pai@eom instituicdes locais como o
Sindicato da Industrias do Calcado e Vestuario deggl, o SESI de Birigui, entre
outros. Em termos de metodologia, foi escolhidoétoaio qualitativo para desenvolver
uma pesquisa exploratoria de estudo de caso (o etaoppara Competir) e foram
utilizadas duas técnicas de pesquisa — a entresfiea ou nao-dirigida e a técnica de
histéria oral. Para o seu desenvolvimento, foratabetecidas trés grandes areas de
investigacdo que, juntas, ofereceriam uma visdangente do tema analisado: a) a
primeira grande area € responsavel pelo estudomtexto e da estrutura econémica do
APL em geral, bem como de seus agentes presentgselaaregido e suas
particularidades. Nesta primeira parte sdo apradastdiscussdes sobckisters sua
importancia e representatividade no Brasil e nodoubem como uma analise daster
calcadista de Birigui de acordo com o Modelo Diatagroposto por Porter (1999); b) a
segunda area abrange tanto a estrutura formal dpeCar para Competir em cada uma
das turmas quanto o processo dinamico do curse,rsementos criticos e as estratégias
pedagdgicas adotadas a cada momento em vista saode Esta parte contextualiza o
programa, apresenta sua estrutura e reflete aragéstdas bases de cooperacdo em sala
de aula por uma perspectiva axioldgica; c) a teacéiea, por fim, é caracterizada pela
pesquisa de campo, quando foram investigadas émcias, experiéncias e impactos dos
e nos participantes do ponto de vista subjetivorecceles entenderam os efeitos em suas
vidas profissional e pessoal. As entrevistas abdoiam realizadas com dois grupos de
participantes, o Grupo Graduado e o Grupo Novimaehtender o desenvolvimento de
ambos 0s grupos, os resultados alcancados pel®ipira o efeito da suspensédo do
programa no segundo. Todo 0 processo seguido @uenmesquisa permitiu que se
chegasse a inumeras conclusdes, como o porquécdsssudo programa Cooperar para
Competir — 0 sucesso, neste caso, reside no depexlagdgico que atende a dimensao
axioldgica, ou seja, ndo apenas se falou de cogf®ranas se produziu cooperacao ao
integrar competéncias, interesses e valores. Orgrayserviu, entdo, como um espago
filoséfico e laboratorial. Assim, o contelido e ausncia seguidos também tem sua
importancia relativizada frente as relacdes e atcogdo de algo que transcende o carater
utilitarista ou funcionalista das disciplinas. Astrevistas individuais e em grupo
mostraram que se reconhecerem como iguais foi ton gerador de confianca entre os
participantes, a qual também é expressa quands &stabrem para compreenderem o
modo como o0s outros atribuem significados pardagde de desconfianca e confianca e
passam a estabelecer um sistema de significacdoncodém disso, a consciéncia de



sua realidade e o reconhecimento de sua respddadeiljunto a si mesmo, a sua
empresa, ao projeto desenvolvido no Cooperar panap€tir e & comunidade de Birigui
marcam, também, a mudanca do esquema mental deisapara empresario.

Palavras-chaves: cooperacao, competicdo, Alkter, confianca, axiologia.



ABSTRACT

The report presented in here aims to researchsnngiation and development between
entrepreneurs who participated at Cooperar parapébnprogram, which is part of the
trainings offered to the Arranjo Produtivo LocalRB) de Birigui by SEBRAE-SP and
other local institutions such as the Sindicato wi@distrias do Calcado e Vestuéario de
Birigui and Birigui’'s SESI. Regarding the methodpjoused it was chosen a qualitative
method to develop an exploratory research of cas#ygthe program Cooperar para
Competir) and there were used two research techsigunondirective interview and oral
history. For research progress there were establisthree areas of investigation that
offer together a comprehensive view of the tofieytare: a) the first area is responsible
for the context and economic structure analysihefAPL and also for its agents and its
particularities. In this first part there are pmsel discussions about clusters, their
importance in Brazil and all over the world, and analysis of Birigui’'s shoe
manufacturing cluster according to Porter's Diamokiddel; b) the second area
comprehends both the formal structure of the progi@a each class and the program’s
dynamic process, its critical moments and the pegiagl strategies used in these
moments. This part also presents the context irchwthe program was developed and
ponders in an axiological perspective about codjera basis that is build in class; c)
the final area is related to field research whemewavestigated the experiences and
impacts of and to the entrepreneurs who particthatethe program and their opinion
about the effects it had in their professional gretsonal lives. The nondirective
interviews where applied for two groups, the Gradu@roup and the New Group, to
understand their development, the results of thad@Gate Group and the effect the
suspension of the program had over the New Grolipth& efforts made during the
research culminated in several conclusions as wbyp€rar para Competir was
successful in its objective — the success livethénpedagogical structure which support
an axiological dimension, as in cooperation wasamty discussed but it was effectively
produced when competencies, interests and valuesintegrated. The program worked
as a philosophical and laboratorial space. Moreawer themes and the sequence of the
classes are not as important as the relationshils ib there, which transcend the
utilitarianism and functionalism of the themes.ilidual and group interviews revealed
that to recognize each other as equals was adamsrator for the entrepreneurs, trust
that is also demonstrated when they try to undedstiae way each other denote meaning
to trust and distrust and build a shared meanistesy. Furthermore, to recognize their
reality and their responsibility to themselvestheir companies, to the project developed
at Cooperar para Competir and finally to their camity also demonstrates the change
in the mental framework of the participants, framoaemaker to real entrepreneur.

Key words: cooperation, competition, ARiluster, trust, axiology.
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INTRODUCAO

A cidade de Birigui, no interior do estado de S&ul® com populacédo de
aproximadamente 109 mil habitantes, concentra wrpdacipais poélos de fabricacédo de
calcados do Brasil e um dos principais pélos deidabdo de calcados infantis do
mundo. Na cidade operam mais de uma centena dstiradifabricantes de cal¢ados,
dezenas de empresas fornecedoras de matérias peindas prestadores de servicos
especializados (transportadores, manutencdo depamentos, etc.), além de um
conjunto de instituicbes voltadas ao apoio a ester,sque compreendem associacdes
industriais, orgaos publicos de fomento, institagdle ensino e outros, estruturando
desta forma um tipico modelo de arranjo produtbaal, no qual interagem numa mesma
localidade um aglomerado de empresas concorrergegresas fornecedoras e
complementares e atividades de apoio a estasad®sdsetoriais.

A discussao de que aglomeracdes deste tipo faamrecgeracdo de vantagens
competitivas para as empresas nelas localizadag nécente. Na literatura econémica,
segundo Porter (1999), ela teria surgido com Mé#rgm 1890 com a discussdo das
externalidades geradas pela localizagdo das plamdastriais, no livro“Principles of
Economics” Posteriormente, a questdo das vantagens dezlag@di tem sido abordada
por diferentes areas do conhecimento como Geodeafimémica, Economia Regional,
Ciéncias Gerenciais e mais recentemente nos estotios Inovacao e Tecnologia.

Vérios estudos tém sido realizados no Brasilzatiido a abordagem déustere
Arranjos Produtivos Locais. Estes estudos normaknestéo relacionados a analise de
competitividade de economias locais e regionais JEROTTO FILHO E PIRES,
1999), de poélos industriais (TRISTAO, 2002), pélagroindustriais (BRUM E
WEDECKIN, 2002; WEDECKIN, 2002), polos de tecnoldSUZIGAN, 1999) ou de
concentracdes de meédias pequenas e micro-empresdATO NETO, 2000;
RODRIGUES, 2003), dentre outros.

De maneira geral, os estudos de competitividadeagimmerados empresariais
(clusterg estiveram historicamente focados mais em questiieslesenvolvimento
econbmico, de economia regional e das politicafiga®h) do que em questdes de gestao
empresarial, sendo relativamente recentes no Byas#istudos que buscam relacionar a
localizacdo das empresas em aglomerados a comipetitt empresarial, ndo a
competitividade regional e nacional (DI SERIO, 2007

Dentro da visao de potencializar a competitividdde empresas localizadas em
aglomerados empresariais e, consequientementes gpése empresariais como um todo,
uma das questdes criticas € a articulacdo do®ditsr atores que compdem esta rede de
empresas, em especial dos concorrentes, para aragap e para o estabelecimento de
estratégias coletivas. A idéia ndo é suprimir a petigdo, mas sim que, por meio da
cooperacdo, estas empresas possam acessar atripuosampliem a sua forca
competitiva como: escala, tecnologia, poder dedrdrg, capacidade de impor e romper
barreiras a entrada, etc. (LEWIS, 1992). O grandsafib neste processo é como
desenvolver nestes agentes as competéncias parasaco tempo cooperar e competir.
De forma geral a maioria dos programas de capacitampresarial trabalha as
competéncias necessarias para 0 aumento da cawigetie, 0 mesmo nao acontecendo
com as competéncias relacionadas a cooperacdoo las € necessario para que haja
cooperacgao?
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Segundo Morgan e Hunt (1994), a cooperacéao ¢é saftago possivel e particular
nos relacionamentos entre organizacfes, cuja owdar&e da apenas quando ocorre a
presenca tanto da confiangca como do compromisgunfle os autores, as relacdes de
confianca e compromisso ajudam a preservar a cag@eentre 0s parceiros, a resistir as
opcbes de curto prazo em beneficio das parceriatortfgp prazo e a identificar
oportunidades que seriam consideradas de altocesmnao houvesse a expectativa que
0s parceiros sdo comprometidos e néo agirao deafopurtunista. Ainda segundo eles,
existem fatores que podem afetar positivamenteegativamente tanto 0 compromisso
guanto a confianca dos participantes das diferdatesas de cooperagdo. Os fatores que
influenciam diretamente a confianga sédo o compartiento de valores e a comunicacao,
gue contribuem positivamente, e o comportamento rtopista, que influencia
negativamente. J& o compromisso € influenciadotasivente pela confianca, pelo
compartilhamento de valores e pelos custos do emento do relacionamento, todos de
forma positiva. Neste sentido, as organizacOes lmseam estabelecer relagbes de
cooperagcdo deverdo atuar tanto nos aspectos tedalees da confianca quanto do
compromisso, desenvolvendo mecanismo de protecaraono do relacionamento,
buscando gerar beneficios mutuos para os parcegssplhendo parceiros com
congruéncia de valores e estabelecendo sistemasomheinicacdo eficazes, como
precavendo-se para ocorréncia de comportamentotiosbas nos relacionamentos.

Se, entdo, a cooperacdo ¢ um elemento fundanpartala competitividade dos
clusters é necessario entendermos mais profundamente ess® processo se da na
pratica, quais sdo os fatores motivadores e inibBJoque recursos precisam ser
mobilizados para fomenta-lo, que competéncias gmeti ser desenvolvidas, que
atividades devem ser empreendidas para potenelalz@ue caracteristicas devem ter as
estruturas que irdo apoia-lo. Assim, apdés um lewaanto bibliografico exaustivo,
observamos que quase inexistem estudos voltadesispmente para compreender
como ocorre, na pratica, este processo de supedac@i@sconfianca que ocorre entre
empresarios concorrentes e a construcdo de vindel@®nfianca e cooperacdo. O que
encontramos nos estudos existentes é sempre agdiongue € necessaria a cooperacao
para que oslustersse concretizem; ou ainda, 0os autores observamogade, osclusters
obtiveram sucesso, isto se deveu ao estabelecirdentactes de cooperacao.

No Arranjo Produtivo Local de Birigui vém sendesdnvolvidas, desde 2004,
uma série de atividades cooperativas entre as sagpreoncorrentes locais, visando
fortalecer a competitividade dessas empresas @ldacplcadista local. No ano de 2007,
iniciou-se, com apoio do SEBRAE-SP e sob a cooigimnao Sindicato do Calgcado e
Vestuario de Birigui (Sinbi), um programa de caf@g@o de 20 micro e pequenas
empresas no qual, além de buscar o desenvolvimdatocompeténcias ligadas
diretamente a melhoria da eficiéncia e eficacia degocios, como programas de
capacitacdo em gestdo de producdo, gestdo finanaam marketinge vendas, em
planejamento estratégico, etc., implementou-se éambm programa especifico voltado
ao desenvolvimento da competéncia colaborativa dagpreséarios locais, este
denominado “Cooperar para Competir”.

O pressuposto axiolégico do programa € o de queulmd logica de
sequenciamento na constru¢cdo do processo de coqma competir: € necessario,
primeiro, construir a confianca entre os partictpanpara que possam, em seguida,
firmar compromissos e, por fim, praticar a coop&oacEntretanto, este processo na
pratica se realiza de maneira diversa: comecassgmisdo 0 compromisso de fazer algo
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junto, mas, para isso ocorrer, buscam a cooperagampje em geral ndo funciona.
Procuram, entdo, os motivos e razbes do fracassoteloto inicial, o que os levam a
fazer revisbes dos valores envolvidos e, como quépight recomecam 0 processo em
outras bases. Ao final, percebem que “esta dando, qeois agora ha confianca entre
nos” (o conceito de confianca sé aparece depois exmicitam os valores que
sustentaram essa “nova forma de fazer as coisas”).

Neste estudo procuramos, portanto, desenvolver pgaquisa sobre o trabalho
comportamental realizado dentro dos cursos do APBidgui. Foi feita, para tanto, uma
pesquisa de campo onde ouvimos 0sS micros e pegeemmesarios que participaram do
Programa Cooperar para Competir e investigamosrir plo ponto de vista deles, o
impacto que este programa teve, como o progrank@vos a lidar com a desconfianca
esperada entre concorrentes e como foram criaduules de confianca, condicdo
essencial para haver cooperacéo.

Buscamos, nesse sentido, preencher pelo menas gefacuna encontrada na
literatura de estudos que procuram compreender @pooe na pratica 0 processo de
criacdo de vinculos de confianca e cooperacéo entpeesarios para melhor competir.
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1. OS AGLOMERADOS EMPRESARIAIS E A COMPETITIVIDADE

As aglomeracbes empresariais estdo presentes ndontodo, em especial nos
paises desenvolvidos. A discussdo sobre a exiatétei vantagens decorrentes da
localizacdo das empresas nos aglomerados ndo iageestando presente na literatura
econOmica, desde 1890, no livierinciples of Economics’de Marshall, em que o autor
analisa os distritos industriais e a geracdo deerealidades decorrentes dessas
aglomeracfes de plantas industriais, bem como bandesempenho das empresas neles
localizadas (MARSHALL, 1920). Desde entdo, a questas vantagens geradas pelas
aglomeracfes empresariais tem sido estudada goewliés areas do conhecimento como
a Geografia Econbmica, a Economia Regional e, megentemente, pela Ciéncia
Gerencial. Historicamente, os estudos sobre agbmonerempresariais estiveram focados
mais em questdes relacionadas ao desenvolvimeot®mico regional e a formulacdo
de politicas publicas do que em questbes de gestiopetitividade e estratégia
empresatrial.

A partir dos estudos realizados por Porter no onda década de 1990, em que
sdo analisados os fatores determinantes das vastagmpetitivas das nagdes e os quais
atribuiram a aglomeracdo de empreseliste) um papel critico na geracdo de
produtividade das empresas e na competitividadeedgdes, e dos estudos sequentes do
mesmo autor — estes baseados no instrumental iematiésenvolvido pelo mesmo
(modelo de diamante) - novas analisexllistersforam possiveis e mais uma vez foi
destacada a importancia das estruturas e contdessas aglomeracgdes, fazendo com que
0 tema passasse a atrair muitos estudiosos dadé@r€zstdo e Estratégia Empresarial,
além de muitas escolas de negdcio que passarattu&lmem suas grades curriculares.
(PORTER, 1990, 1998a; 1998b e 2003)

Também estudiosos do tema, Di Sério e Figueired®5R afirmam que as
concentracdes geograficas de empresas tém sidiadagicom base em trés abordagens
distintas: dos arranjos produtivos locais (APL8) tedes organizacionais edigster.

1.1. A abordagem dos Arranjos Produtivos LocaBL#)

Na visdo dos Arranjos Produtivos Locais, as aglags produtivas
potencializam o desenvolvimento econ6mico e sodmllocalidade em que estdo
inseridas. Segundo esta abordagem, um APL se edrachdo sé pela concentracdo de
empresas ligadas a uma atividade produtiva nunrrdigtedo territdrio, como também
pela presenca de uma forte integracéo entre oeptemecondmicos, politicos e sociais
presentes na localidade, além da existéncia dedesade cooperacdo entre as empresas.
Os recursos e contextos seriam capazes de gerargiasm que favoreceriam o
desenvolvimento de economias de escala, inovacamgres elementos geradores de
produtividade e competitividade, capazes de promoweesenvolvimento econémico e
social local. (LASTRES, 2003; CASSIOLATO & LASTRES3003 e 2004; AQUINO,
2005)



19

Dentro desta visdo, um dos aspectos fundamentara pa busca do
desenvolvimento local seria a melhoria na dotagiofatores de producédo (mao de obra,
infraestrutura, crédito, etc.) e da relacdo entseagentes atuantes no aglomerado
(empresas, institutos de ensino e pesquisa, orgasisle classe, 6rgaos publicos, etc.).
Nesse sentido, caberia ao Estado, promotor do dalsenento econdmico e social entre
outras funcbes, um papel fundamental na conducdopaléicas publicas que
potencializassem melhor desempenho dos arranjos.

Diversos estudos com base nesta abordagem ténmresiipados no Brasil nos
dltimos anos, tanto no sentido de mapear APasalisar economias regionais e propor
politicas publicas analisar ou comparar aglomerados empresariaifetentes tipos de
negoécios, como calgados, tecnologia de informaigd@co, ovinocaprinocultura, dentre
outros.

O foco destes estudos normalmente esta ligado sidgpseque visam promover o
desenvolvimento econdmico e social do local ouedgdp, e esta abordagem tem sido
adotada por diferentes iniciativas de politicaslipédb tanto na esfera federal, quanto nos
estados e municipios, envolvendo organismos conmsirio da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), Ministério do Desenvolvimento, Industria @@ércio Exterior (MDIC), Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BSI) Secretarias de
desenvolvimento de diferentes estados, ServicoilBrasde Apoio as Pequenas e
Médias Empresas (SEBRAE), etc.

1.2. A Abordagem de Redes de Empresa

Nesta visdo, as concentracdes empresariais sadsaalaa como redes de
empresas compostas por atores (empresas, orgagmitede fomento, universidades,
etc.), recursos (humanos, financeiros, tecnolégiais.) e atividades (fabricacao,
fornecimento de servicos, geracao de conhecimetdq, Este agrupamento de empresas
e unidades especializadas, coordenado por mecanislaomercado, cria teias de
comunicacao e de compromissos em diferentes dse¢ROHRIA, 1992; NOHRIA &
ECCLES, 1992) A frequéncia e a intensidade dosimamentos estabelecidos entre
estes atores permitem a estruturacao de arranjpeiEdivos entre eles, que, por sua vez,
possibilitam aos participantes acesso a recursosnbecimentos que estado fora dos
limites de suas organizacdes, potencializando aasperacdo de melhorias técnicas, de
inovacdes e de competitividade. Em funcdo disto, anganjos organizacionais
cooperativos, chamados por Powell (1987) de “forhisidas de organizagdo”, seriam
uma alternativa eficaz a hierarquia vertical, pgubt&ndo a sobrevivéncia e o
crescimento das pequenas e meédias organizacde®EPIO 1987 e 1990; AMATO
NETO, 2000).

! Estudos de Cassiolato e Lastres (2003) e Silv@7()20

2 Estudos de Freitas (2009) e de Cassiolato e Isa@694).

% Estudo de Alves (2004) sobre calcados, Lima (2@0Sgntos (2004) sobre tecnologia de informagcéo,
Wegner, Maciel e Alivieri (2009) sobre tabaco, Bao e Soares (2009) sobre ovinocaprinocultura.
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Ainda segundo a visdo das redes organizacionaisaspacto relevante para o
desempenho desses arranjos € o desenvolvimentelagbas de compromisso, a
confianca e a consequiente cooperacao entre oss atareede. (POWELL, 1990; DI
SERIO & FIGUEIREDO, 2007; AMATO NETO, 2000) As agleracdes empresariais
seriam, segundo esta abordagem, uma espécie fartieurede de empresas, uma rede
regional. Esta rede, assim como as demais que Betuesm por meio de
relacionamentos cooperativos - neste caso, relacientos verticais (ao longo da cadeia
de fornecimento) e horizontais (entre concorreatesntre empresas e instituicbes como
universidades, associacOes de classe, etc.) - dengue se estabelecam relagcdes de
confianca e de compromisso entre os seus atoregun8o Humprey e Schmitz (1998),
em funcéo do alto volume de transacdes e do &iio de dependéncia que se estabelece
entre as empresas de um aglomerao® relacionamentos deste tipo sdo os que
demandam mais confianca entre as partes envolvidas.

Amato Neto (2000), por sua vez, destaca a impaddatas relacionamentos inter-
firmas para a competitividade. Segundo o autor, dpfene um grupo de empresas de
uma mesma regido que produz produtos similares comccluster, os beneficios
decorrentes apenas da proximidade das empresasds afins seriam muito limitados,
de maneira que a eficiéncia coletiva de um aglodweraesultara mais dos
relacionamentos estabelecidos entre as empresgsedpropriamente da concentracao
geogréfica e setorial.

O autor relaciona ainda um conjunto de fatoredlitadgores apresentados por
Humprhrey e Schmitz (1998) num estudo anterior pageracdo de beneficios para os
componentes de um aglomerado de empresas:

« Divisao do trabalho e da especializa¢do entre ptoces.

» Estipulacdo da especialidade de cada produtor.

» Surgimento de fornecedores de matérias-primas eimas|.

» Surgimento de agentes que vendam para mercadesist

* Surgimento de empresas especialistas em servicasolbgicos,
financeiros e contabeis.

 Surgimento de uma classe de trabalhadores assalasia com
qualificagcBes e habilidades especificas,

» Surgimento de associacdes para a realizacdo deylobbde tarefas
especificas para o conjunto de seus membros. (AMREDO, 2000, p.
54)

Uma série de iniciativas e arranjos cooperativa® servem como alternativa
tanto para a integracdo vertical como para asacées tipicas de mercado, podem ser
desenvolvidos entre as empresas participantes deglomeradoDentre estas iniciativas
e arranjos estdo a formacgéo de consorcios parp@tagdo, a formacdo de consorcio
para o desenvolvimento de tecnologias, a formaedesttuturas conjuntas para compras
de matéria-prima ou componentes, a participacaquistan em feiras e eventos, o
compartilhamento de fretes, o desenvolvimento deepias estratégicas entre empresas
de maior porte e os fornecedores locais de pequpemt, o desenvolvimento de
treinamentos em conjuntos e outras. (AMATO NET@®O0
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Dentre as caracteristicas de um aglomerado, uman@dés importantes é a
geracao da eficiéncia coletiva que a conjuncaceerdgraspectos geograficos e setoriais
possibilitam. A eficiéncia coletiva é decorrentesdprocessos coletivos locais que
oferecem maior capacidade de respostas as exigédeiamercados, valorizam o0s
relacionamentos entre empresas, compartilham rigcazistos, de modo que estes
relacionamentos locais contribuem para a melhaizapacidade tecnoldgica e para a
continua inovacdo. (AMATO NETO, 2000; SCHMITZ, 199Amato Neto (2000)
acredita que “a aglomeracgéao traz ganhos em efiei@atetiva que raramente produtores
separados podem atingir’. (AMATO NETO, 2000, p. 54)

Para Zaccarelli (2000) as vantagens competitivasndeaglomerado dependem
das seguintes caracteristicas: alta concentrac@grajea, tipos de empresas e
instituicdes, nivel de especializagdo das empreseesenca de grande numero de
empresas de cada tipo, aproveitamento de subpsoduteciclagem de material, grau de
cooperacdo, rivalidade, uniformidade do padrdodiégico e valorizagdo social das
atividades desempenhadas. Segundo o autor, os exgildos que possuem todas as
caracteristicas relacionadas séo classificados amnpletos, enquanto os outros, que
ndo atendem a todos os requisitos, sdo classiBocamlno incompletos. Para eles, quanto
menos completo for o aglomeradmenores serdo suas vantagens competitivas em
relagdo a outros agrupamentos de empresa.

Diversos estudos com base nesta abordagem ténmresiipados no Brasil nos
ultimos anos. O foco destes estudos normalmenéereksicionado com a melhoria das
interacdes entre os atores e as atividades dadedepdo a permitir 0 acesso a recursos
gue individualmente estas organizacdes nao teriargeracao de sinergias decorrente da
atuacdo em rede, possibilitando assim a criacadifeisio de conhecimentos, inovacdes,
boas praticas de operacdo etc. no aglomerado, r,c@usequéncia, ganhos de
produtividade e competitividade para as empresas@pecial pequenas e médias) e para
0 cluster como um todo. (CASAROTTO FILHO & PIRE®99; BALDI & VIEIRA,
2006; GUSMAO, LUCIANO & TESTA et alli 2008; COLLA2009; CURTIS &
HOFFMAN, 2009)

1.3. A abordagem de Cluster

A visao declustertem como um dos seus principais expoentes MidResdkr,
gue definecluster como “um agrupamento geograficamente concentradendpresas
inter-relacionadas e instituicbes correlatas nuregerchinada éarea, vinculadas por
elementos comuns e complementares”. (PORTER, 1924,1).

Para Porter, oslusters envolvem normalmente fornecedores especializados d
insuMos, componentes, servigos e equipamentosgsagpcorrelatas de bens ou servigcos
finais, instituicbes financeiras e organismos dei@gomo universidades, orgaos de
normatizagdo e associagfes comerciais. Outro @aspapbrtante na visdo dduster é
gue estes agrupamentos de empresas localizam-seletarminado espaco geogréfico,
gue pode ser uma cidade, uma regido dentro de temmdeado estado ou pais, ou até
mesmo uma regido que abranja areas pertencenddéses piferentes, de maneira que um
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dos elementos fundamentais para caracterizar usteclé o aspecto regional desta
concentragcao empresarial.

Ainda segundo o autor, além da concentracdo relgioselusterstém como
caracteristicas o fato de envolverem um conjuntendpresas que competem e cooperam
simultaneamente entre si. A presenca de agrupamdatempresas deste tipo é bastante
comum na maioria das economias industriais, emcegp®as mais avancadas, como 0s
aglomerados de produtores de cal¢ado, couro e dedtdlia, os produtores de vinho da
Califérnia e as concentracbes de empresas de tggaotla informacdo do Vale do
Silicio e de cinematografia de Hollywood, tambémedtado da Califérnia, nos EUA.
(PORTER, 1998b e 1999)

Outro aspecto que caracterizadbsstersé a interdependéncia entre os setores e
as instituicbes que os compdem. As atividades zagddis neste tipo de aglomerado
podem envolver empresas de diferentes portes, snugaes pertencentes a setores
diferentes, como € o caso de setores de manufdubbens de capital, de manufatura de
bens de consumo, de comercializacdo de produtadequesquisa e desenvolvimento.
Estes setores e suas atividades, contudo, estdoioredldos a uma mesma cadeia
produtiva.

Ainda segundo Porter (1999), a identificacdo de aloster deve levar em
consideracdo, além da concentracdo regional, @speomo presenca de uma grande
empresa ou concentracdo de empresas semelhanséna&a na cadeia produtiva de
relacionamentos verticais entre as empresas e eatnpresas e instituicdes,
relacionamentos horizontais e de complementaridadee as empresas de diferentes
setores, presenca de instituicdbes que sejam capdzesuprir o aglomerado de
gualificacdes especializadas e acdo de agénciasrrgoventais e outros 0Orgaos
regulatorios.

A competitividade das empresas nosisters €, segundo o autor, também
relacionada a quatro conjuntos de fatores: 1) adicoes dos fatores (insumos), 2) aos
setores correlatos e de apoio, 3) as condicOesedwmmtla e 4) ao contexto para a
estratégia e a rivalidade das empresas, estrutunamdmodelo denominado pelo autor
como “diamante” Esquema . Destaca-se que atustersinfluenciam a competitividade
por meio do aumento da produtividade de seus emegs, pelo fortalecimento da
capacidade de inovacédo e pelo fomento a formacamwwdss empresas que estimulam a
inovacao e ampliam o aglomerado. (PORTER, 1999)

Para Porter (1998b), o fato das empresas estargalaidas numa regido onde
existe concentracdo de fornecedores, de clieneessngpresas complementares e até
mesmo de rivais permite que ela ofereca as orggiesavantagens no acesso aos
fornecedores de insumos, componentes e maquinas,acesso a mao-de-obra
especializada, no acesso a informacdo, a tecnoto@s instituicdes e bens publicos e
maiores incentivos a melhoria de desempenho. Nestéido, considera-se que 0s
clustersaumentam a produtividade das empresas nele inatalachpliando assim suas
capacidades de competir em relagdo as demais.

Destaca-se ainda que as empresas de um aglomeiadmas sensiveis as
necessidades dos compradores do que os competidotados e também que, em
funcdo do acesso a fornecedores e a setores de, @soempresas pertencentes aos
clusterspossuem melhores condi¢des para o0 desenvolvimesrta,a aplicacéo de novas
tecnologias e para melhorias operacionais, bem c@a@ realizar pesquisas e
desenvolvimentos de forma mais agil e flexivel@istos menores. Todos estes fatores,
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somados a pressédo decorrente da competicdo ergnepassas locais, fazem com que os
clustersexercam também um papel importante na geracadindascfes nas empresas.
(PORTER, 1999)

Outro aspecto ressaltado pelo autor em relaca@mglomerados € o estimulo a
formacdo de novas empresas que eles produzem; centacdo e a especializacao
tornariam mais claras as oportunidades para noggécios, diminuiriam a percepgao
dos riscos de novos empreendedores e imporiam ifaarrenenores a entrada em
atividades relacionadas aluster, se comparadas as barreiras existentes nestandés
em outros locais.

Véarios estudos sobre aglomerados empresariais ase ha abordagem de
cluster também tem sido realizados no Brasil nos ultimessa Dentre estes estudos
destacam-se os que séo relacionados & metodologiaspa por Porter e sua aplicatao
a identificacdo de clusters empresariais e seuweel®s de competitividatee aos
impactos das aglomeracdes nas economias redionais

* Estudos realizados por Di Sério e Figueiredo (2@QYor Csillag e Figueiredo (2009).
® Estudos sobre Clusters Empresariais no Brasil7200
® Estudos realizados por Figueiredo (2009) e Brigmeo (2009).
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Estratégia, Estruturs
e Rivalidade
das Empresas

Condicdes Condicdes de

dos Fatores _ Demanda

Setores
Correlatos
e de Apoio

Esquema 1 - Determinantes da Competitividade Naction
Fonte: Adaptado de Porter (1999)

1.4. A Cooperacdo como elemento gerador de Competitieics Aglomerados

Apesar das abordagens de Arranjo Produtivo LocdLJA Redes Locais e
Clusterpossuirem muitas convergéncias na andlise dagmiwacdes empresariais e seus
requisitos de competitividade, elas apresentamettifas importantes em alguns pontos.

Uma das importantes divergéncias entre a abordagyen e de cluster esta
relacionada ao papel a ser desempenhado pelo Estadesenvolvimento econdémico
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destes agrupamentos empresariais. Enquanto nadasaAPLs € destacada a acdo das
politicas publicas como um elemento relevante patesenvolvimento empresarial local,
em especial das empresas de menor porte, na vesétusier os atores centrais que
viabilizardo o desenvolvimento sdo as empresassla&aua capacidade competitiva e
ndo a acao publica, apesar do entendimento queaddctem um papel importante de
facilitador na superacao de gargalos existentesec@somias locais.

Se comparada a abordagem das redes empresaxaisl, destaca a estruturacdo
de arranjos institucionais, o compartilhamentoetrirsos, o estabelecimento de acordos
colaborativos (aliangas, parcerias, etc.) entr@@®s como elementos fundamentais para
a geracdo da eficiéncia das concentracbes empissaai abordagem deluster se
diferencia por entender que os relacionamentospaéitados por normas de conduta e
reciprocidade nas trocas, as quais conterdo o sgpwtunista e elevardo a colaboracéo
pela geracédo de externalidades decorrentes danpdade (disponibilidade de méo obra,
infraestrutura, conhecimento, etc.) e pela conwigda competicdo com a cooperagao
(DI SERIO & FIGUEIREDO, 2007).

De modo geral, apesar das divergéncias em relag@itr@s aspectos, tanto para
0s autores da abordagem de APLs quanto para osdds de empresa e deister a
cooperagdo é considerada um elemento fundamentalapgeracdo de competitividade
nos aglomerados empresariais. Ainda assim, apeseglelvancia da cooperacdo para a
competitividade doslusterse das empresas neles localizadas, sdo escas8vasilcos
trabalhos que analisam com mais profundidade c@mestabelecem e se desenvolvem
estas relacbes cooperacao dosters

1.4.1. As RelagOes Inter-organizacionais e a Cooperacao

A sociedade contemporanea fez com que as orgapRgEssassem a ser cada
vez mais interconectadas e interdependentes, umgueea delimitacdo entre o que é a
organizacao e o que é seu ambiente ndo parecdauaitara. Dessa forma, a estratégia
das organizacbes passa a levar em consideracasénés seus interesses especificos
(numa abordagem isolada), mas também a complexitadaa rede de relacionamentos,
gue inclui fornecedores, clientes, concorrentesnges de fomento, entidades de classe.
Assim, a cooperacdo, aqui definida como situacdogem organizagcdes autdbnomas
trabalham juntas para atingir objetivos de seuréste, passa a ser uma ferramenta
importante na busca da competitividade.

Diversos autores que estudam arranjos cooperatigos incluem parcerias entre
fornecedores e clientegint-ventures aliancas estratégicas, consércios empresariais e
redes de empresa - analisam as motivacbes e aesfataticos para 0 sucesso da
cooperagao nestes arranjos.

Para Barringer e Harrison (2000), existem ao mes@s teorias que buscam
explicar as razbes que levam as empresas a eseteslerelacdes de cooperacdo com
outras organizagles: a Teoria dos Custos de Ti@msacgTeoria da Dependéncia dos
Recursos, a Teoria da Escolha Estratégica, a Tealwi&takeholder a Teoria da
Aprendizagem e a Teoria Institucional.
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Dentre as teorias relacionadas pelos autores, gogreze mais influenciar os
estudos sobre arranjos cooperativos € a Teori€dsts de Transacao (TCT). Segundo
esta teoria, a racionalidade limitada dos agersteiicerteza em relacdo ao futuro, a
limitacdo dos contratos, o comportamento oportanidbs agentes econOmico e a
especificidade dos ativos, fazem com que as redaedigresariais envolvam custos de
transacéo, decorrentes nédo da producdo dos bearvieos, mas de negociacao, do
monitoramento e da gestdo das trocas entre pessosganizagdes. (WILLIANSON,
1975) A TCT defende ainda que os relacionamentoparativos inibem o oportunismo
dos agentes e reduzem as incertezas presente®lagdes tradicionais de mercado,
permitindo, desta maneira, a reducdo dos custdsadsacdes nas relacdes, sem que a
organizacao tenha que internalizar as atividadasaestrutura. (WILLIANSON, 1975 e
1985)

Outra teoria que influencia muitos estudos sobmangs cooperativos, em
especial sobrgoint-venturese aliancas entre fornecedores e clientes, é aialear
Dependéncia de Recursos. De acordo com esta taatégpendéncia de recursos externos
faz com que as organiza¢des busquem adquirir @at@nods recursos que necessitam por
meio de relacionamentos de cooperacgdo interorgaoiz. Assim, a motivacdo para o
estabelecimento de relacionamentos cooperativaa aereducdo da dependéncia das
relacdes discretas com os fornecedores de recessassos, convertendo-as em relacdes
duradouras e de longo prazo. (BARINGER & HARRIS@BIQO; SANCHES, 2003)

Para a teoria da Escolha Estratégica, que tamb@&npesente em muitos estudos
sobre arranjos cooperativos, em especial estudws sonsoércios e aliangas de dominio
operacional e comercial, a motivacao para a cogferdecorre da busca do aumento do
poder de mercado e de competitividade das orgawesaenvolvidas. Nesse sentido, o
estabelecimento de relacionamentos de cooperacBoséado pelas partes visando
aspectos como a ampliacdo de mercados, a constadedbarreiras a entrada, a
racionalizacdo das capacidades internas, a maxéauzdas capacidades de oferecer
produtos, a ampliacao da eficiéncia operacionaddacéo de custos, entre outros.

Outras motivacdes para o estabelecimento de rakwiento de cooperacao entre
as empresas identificadas nas teorias analisadasreflucao da incerteza e alinhamento
dos interesses dasakeholderenvolvidos (Teoria d&takeholdey, a aprendizagem com
outras organizacbes (Teoria da Aprendizagem) etifedade e prestigio (Teoria
Institucional).

Buscando analisar os requisitos para o sucessrelimsonamentos cooperativos,
Morgan e Hunt (1994) destacam que um dos fatorésimportantes para este resultado
€ a existéncia de confianca e de compromisso astrerganizacfes. Segundo eles, o
compromisso significa o desejo de manutencao dmaoduradoura de uma relacéao
considerada importante, e a confianga implica nsténcia de uma relagdo em que um
parceiro acredita que o outro parceiro € configvategro.

Os autores afirmam que a confianga e 0 comprome&so conjunto S&o
fundamentais, pois ajudam a preservar a cooperagfie os parceiros, a resistir as
opcbes de curto prazo em beneficio das parceriasortlgp prazo e a identificar
oportunidades antes vistas como de alto risco eass parceiros agissem de forma
oportunista. Nesse sentido, a confianca e o congiiorento seriam geradores de
“eficiéncia, produtividade e eficacia”. (MORGAN &UNT, 1994, p.22)

Morgan e Hunt (1994) confirmam a existéncia derégms quais podem afetar
positivamente ou negativamente tanto o compromigsanto a confianca dos
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participantes das diferentes formas de coopera€d®. fatores que influenciam
diretamente a confianca sdo o compartilhamento aleres e a comunicagcdo, que
contribuem positivamente, e o comportamento op@tanque influencia negativamente.
J& o compromisso € influenciado diretamente petdiaira, pelo compartilhamento de
valores e pelos custos do encerramento do relaniema, todos de forma positiva. Os
autores relacionam ainda cinco tipos de resultgdastativos decorrentes da confianca e
do compromisso. Do compromisso resultam a concorda@a propensdo a romper o
relacionamento e a cooperacdo, e da confiancataesubs conflitos funcionais
(considerados importantes para prevenir a estagnagsémular o interesse a curiosidade
e gerar produtividade), a incerteza e a cooperacao.

Morgan e Hunt (1994) acreditam ainda que a cooperaqum resultado possivel
e particular nos relacionamentos entre organizagd@socorréncia se da apenas quando
h& tanto confianga como compromisso. Portantorgen@acdes que buscam estabelecer
relacbes de cooperacdo deverdo atuar nos aspectaededores tanto da confianca
guanto do compromisso, desenvolvendo mecanismoprdecdo ao término do
relacionamento e deverdo buscar a geracdo de tiesafiituos para os parceiros com
0s quais deve haver congruéncia de valores, estapelo sistemas de comunicagao
eficazes como forma de precaver-se de comportasiergportunistas nos
relacionamentos.

Seguindo esta mesma linha, Preiss, Goldman e N&§6B) destacam que o
sucesso dos relacionamentos entre empresas degdarmi@ente da capacidade de cada
empresa de confiar na outra. Desta maneira, sugquamas partes que buscam um
relacionamento bem sucedido definam de modo claraisqos comportamentos
considerados aceitaveis e éticos, os métodos caumsrde lidar com o imprevisto, bem
como questbes sobre propriedade intelectual e safimacdes produto do
relacionamento. Os autores destacam ainda a capact® “cumprir a palavra” (honrar
compromissos estabelecidos) como o fator chaveidEsso das parcerias.

Humphrey e Schmitz (1998), ao analisarem diferertipss de arranjos
cooperativos entre empresas, destacam o papel mfeargga e das sancdes nestes
relacionamentos. Em fung&o dos relacionamentog emipresas envolverem riscos de
fraudes, comportamentos oportunistas e incertezasntq ao futuro, estes
relacionamentos podem demandar, além da confitarp@dém a previsao e incorporacao
de sanc0es, as quais, contudo, deveréo atuarrda fmmplementar.

Os autores destacam que as sancOes funcionam e forais efetiva em
relacionamentos claramente delimitados, cujo nieincerteza é baixo e quando sua
aplicacdo é simples, de forma que a aplicacdo sxelude san¢cdes para o
desenvolvimento de relacbes de transacfes entreesagpé muito limitada. Destacam
ainda que, se os relacionamentos dependessem a@nsancdes, as relacdes de trocas
se limitariam as do tipspof, restringindo assim a perspectiva do desenvolvinde
especializacdes.

Por fim, afirmam que os relacionamentos tipicos geenandam confianca
minima, normalmente oferecidas pelo ambiente legasttitucional e pela reputagéo das
organizacdes envolvidas, sdo denominadas transaggiasrciais diretas. Dentre as
relagcbes que demandam maior confianca, decorrdatager-relacéo e interdependéncia

" TransacBes no mercado clemmoditie®m que os negdcios séo realizados com pagamersma
entrega imediata de mercadorias. (SANDRONI, 1985)
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entre as organizacdoes, estdo os relacionamentos empresas nas cadeias de
suprimentos, as relagdes entre as empresaslusierse em outras formas de redes de
empresa, pois um nivel de confianca mais amplo &ssario nestes tipos de
relacionamentos.

1.4.2. A Co-opeticdo como estratégia nos Clusters

Um modelo adequado para explicar o comportamergcedgresas na busca da
competitividade dentro de uatusteré o de “co-opeticdo” proposto por Brandenburger e
Nalebuff (1996). Neste modelo, as empresas se eimseem “redes de valor”,
estabelecendo relacionamentos verticais com fodoees e clientes e horizontais com
concorrentes e complementadores. Entretanto, segquatiordagem da “co-opeticao”, os
elementos da rede ndo podem ser caracterizadosdgdoricio como “amigos” e
“inimigos”, pois, em determinados momentos, osregses comuns fazem com que
operem em cooperacdo, enquanto que em outros musneutando 0s interesses sdo
conflitantes, estes mesmos elementos competem esitre Neste modelo, o
estabelecimento de relacbes de cooperacdo naonecessariamente, implicar na
supressao da competicdo entre os envolvidos, e/itene versa.

Para os integrantes dkister,pensar em termos de “co-opeticdo” significa manter
Vivo 0 espirito da concorréncia e a consequenteabpsr inovacdo para obtencdo de
vantagens competitivas sobre os rivais, e, ao mésmpo, valer-se da cooperagcdo com
fornecedores, clientes, organismos de apoio (tégims, educacionais, associativos,
etc.) e com concorrentes visando 0 aumento da ddaivigede doclustere das empresas
nele instaladas.

Um dos grandes desafios das empresas que se ins@®ojustersé o de
aprimorar suas competéncias para a cooperacdo sgodipar sua capacidade de
competir com os demais agentes, além de aprimorda daua capacidade de competir
sem prejudicar a possibilidade de cooperar comeosa membros da rede.

Diversos autores destacam que a cooperacaolugtersdecorre da frequéncia e
do volume de informagbes que s&o trocados entrel@sentos do mesmo; outros
ressaltam que a similaridade de valores e a rexgade de relacdes geradas pela
proximidade fortalecem os lacos de confianca e eéxagado entre as empresas da rede; e
h& aqueles que acreditam no papel das instituic@sno € o caso das associacdes
empresariais - como elementos fundamentais pastabedecimento de um espaco de
interacdes continuadas, propicio ao fortalecimeatgonfianca e do compromisso e, por
consequéncia, ao desenvolvimento de competénciaalsidhar em conjunto e de gerar
vantagens decorrentes da cooperacao.

Sendo a cooperacdo um elemento fundamental paramgpetitividade dos
clusters é preciso entender mais profundamente como e@ssegso se da na prética,
guais sdo os fatores motivadores e inibidoresregersos precisam ser mobilizados para
fomenté-lo, que competéncias precisam ser desedaslvque atividades devem ser
empreendidas para potencializa-lo e que caradtadstievem ter as estruturas que irdo
apoia-lo.
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Apesar da literatura sobre aliancas estratégiedgsrde empresasckistersdar
grande destaque ao papel exercido pela cooperamdsiderada um elemento chave para
a obtencdo de melhores desempenhos nestas modalidde arranjos inter-
organizacionais, sdo escassos 0s estudos queeamaigrofundadamente como esta
relacdo se estabelece e se desenvolve entre ofesa@eas organizacdfes empresariais
envolvidas nesses processos.
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2. CLUSTERS NO MUNDO

As aglomeracdes com especializacdo em um setoufprode que buscam a
cooperacéo para o desenvolvimento local sdo ermaagrem todo o mundo, em maior ou
menor grau. Alguns paises, como o0s paises membrainidio Europeia e os Estados
Unidos, apresentam um grande numero de clustersmags diversos setores como o
cluster de Hollywood, na California, especializatdn ramo cinematografico; o cluster
automotivo do sul da Alemanha, com empresas com@vBiWolkswagen e o cluster de
transporte e logistica de Rotterdam, na Holanda.

Além dosclusterscitados, ha ao redor do mundo diversas outrasecragoes
gue também ocupam papel de grande importanciasendelvimento local das areas em
gue estao inseridas. ©kistersde turismo de Altagracia, na Republica Dominicarda
Crimeia, na Ucrania; os especializados em tecramlogino em Bangalore, na india, e em
Mascate, em Om4; os de vinho encontrados em Adelai Australia, e no Vale do
Maipo, no Chile; ou os de biotecnologia, presemt@slugares como Hong Kong, na
China e Cidade do Cabo, na Africa do Sul (Figuras@p exemplos que evidenciam a
existéncia de aglomerados por todos os continentes.
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Figura 1 — The Global Biotechnology Clusters map.
Fonte: RINALDI, 2006.

O clusterdo Vale do Silicio € particularmente representatifio apenas pela sua
importancia econdbmica e capacidade de inovacdo, pwmsgue mostrou novas
perspectivas para o uso deste tipo de modelo dendalsimento. Inspirou assim
governos e agéncias de apoio a iniciativa privaid&estir em outros lugares dos Estados
Unidos como Seattle, em Washington, onde se dekemvaim cluster de producéo
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voltada ao setor aeronautico com participacado dgingouma das maiores empresas do
ramo. A Figura 2 mostra alguns ddsstersde industrias competitivas localizados nos
Estados Unidos.
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Figura 2 - Sele¢éo ddustersde indUstrias competitivas dos Estados Unidos
Fonte — Michael E. Porte@n CompetitionPg. 245, Harvard Business Press, 2008, tradu¢c&anos

Na Oceania, por exemplo, mais especificamente rerdlia, a iniciativa de se
criar programas de estimulo a formacaoctiesterssurgiu em 1994 com o programa
“Nacado Trabalhadora”, que visava promover o dedgimaento regional espelhado nas
experiéncias de lugares como o Vale do Silicioo@egno do estado da Austrélia do Sul,
por exemplo, se destacou ao aproveitar as carstgtas locais da regido para promover o
desenvolvimento da industria de vinho, impulsiomandn grande crescimento nas
exportacfes do pais no periodo de 1996 a 2007 tekeondo para que a Austrélia se
tornasse um notavel produtor de vinho a ponto depetir com produtores tradicionais
como Franca e Itdlia por grandes mercados como GrdaBretanha (DFAT, 2008).
Assim, a industria vinicultora da Australia quetesiormente, era pouco reconhecida
internacionalmente e formada por uma série de asidledependentes de vinicultores,
uniu os produtores dos outros estados e territ@os os da Australia do Sul e formou
uma rede de colaboracdo com abrangéncia naciangja pequenodustersde vinho
trocam informacado, gerem uma estratégia de magkettegrada e conseguem inovar de
forma rapida e competitiva, conquistando excelergssltados tanto no mercado interno
guanto nas exportacdes. Esse esforco foi possiagbg as iniciativas conjuntas dos
produtores, a colaboracdo de 6rgdos como a Comnadthm@cientific and Industrial
Research Organisation (CSIRO), o Australian Winasdaech Institute e ao apoio de
instituicdes de educacdo. (ROBERTS & ENRIGHT, 28p4dBUCIFAL, 2008)



32

NORTHERN TERRITORY

QUEENSLAND

WESTERN AUSTRALIA

[ | srisbane

SOUTH AUSTRALIA

g ° @°°@°E'
o O e
Qm ACT
@’ :
- @ VICTORIA
Melbourne '
» -
TASMANIA (=2}
Hotart
Western Australia South Australia Queensland New South Wales Victoria Tasmania
1 Swan District 10 Clare Valley 26 South Burnett 28 Hastings River 41 Murray Darling 62 Tasmania
2 Perth Hills 11 Southern Flinders Ranges 27 Gronite Belt 29 Hunter 42 Swan Hill
3 Peel 12 Barossa Valley 30 Mudgee 43 Rutherglen
4 Geogrophe 13 Eden Valley 3] Crange 44 Beechworth
5 Morgaret River 14 Riverland 32 Cowra 45 Alpine Valleys
& Blackwood Valley 15 Adelaide Plains 33 Southern Highlands 44 King Valley
7 Pembertan 16 Adelaide Hills 34 Shoalhaven Coast 47 Glenrowon
8. Manjimup 17 Mcloren Yale 35 Hilliops 48 Upper Gaulbum
9 Great Southern 18 Kangaroo lsland 36 Riverine 49 Swothbogie Ranges
19 Southern Fleurieu 37 Perricoota 50 Goulburn Volley
20 Currency Creek 38 Canberra District 51 Heathcote
31 Levighame Grook 39 Gundage 52 Bendigo
22 Padihoway 40 Tumbarumba 53 Maceden Ranges
23 Mount Benson 64 New England Australio 54 Sunbury
24 Wrattonbully 55 Pyrenees
25 Coonowerta 56 Grampions
63 Robe 57 Henty
58 Geelong
59 Morningfon Peninsula
60 Yarra Valley
&1 Glppéland

Figura 3 — Regides Vinicolas da Australia
Fonte: Retirado de material de divulgagéo da Aliatr&Vine and Brandy Corporation.

O continente asiatico também apresenta relevaerggdtados das aglomeracdes
presentes principalmente no extremo leste, em gaiemo Coréia do Sul, China e
Taiwan, embora outras regides como a india e Bdaglatenham se beneficiado com
clusters que nasceram ou se desenvolveram com mais vigentemente. Essas
aglomeracbes podem ser observadas, por exempldap@&o, onde o Ministério da
Economia, Comércio e Industria (MECI) implantou 8601 o Plano de Clusterizacao
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Industrial, o qual objetiva promover a competitadeé e o0 aumento da inovagado no pais,
atuando principalmente nos setores de alta teciaodoigovacao.

Clusters Indutriais por Regiao
Dados de agosto de 2009
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Figura 4 — Clusters Industriais Japoneses por Regia
Fonte: Adaptado pelos autores de documento do tdifesda Economia, Comércio e Indistria (MECI)

Os esforcos deste projeto se unem aos esforcos idstéddio da Cultura,
Educacéo, Esporte, Ciéncia e Tecnologia (MEECT#, dpsde 2002 promove o projeto
de Clusterizagdo do Conhecimento, buscando desamvaia estrutura que favoreca o
surgimento de inovacgdes tecnoldgicas Unicas enaternalmente competitivas.
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Clusters de Conhecimento
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Figura 5 — Clusters de Conhecimento
Fonte: Adaptado pelos autores de documento do tdifasda Economia, Comércio e Industria (MECI)

Os beneficios das iniciativas japonesas estdo @angidos no Grafico 1 e
Gréfico 2 abaixo:

Beneficios dos Clusters de Conhecimento para seus participantes

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80%

Aprendizado inesperado sobretecnologia
através da rede de paricipantes

Movas [gjeias para pesguisa e comercio
através da rede de participantes

Acessomais facil 3 informacio em dreas de
especializacio através darede de participantes

Acessomaisfacil 3 informacio para
pesquisa através da rede de participantes

Acessomais facil 3 informacioe sobre parcerias de negocios
através dos coordenadores e organizacdo de apoio

Movas pesquisas em parceria e
contratos com outros participantes

Gréfico 1 - Beneficios do cluster de conhecimemt@ms participantes individualmente
Fonte: Adaptado de Knowledge Cluster Initiative &ty Area Program (KAZIKAWA, 2007)
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Beneficios dos Clusters de Conhecimento para as regides
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Gréfico 2 - Beneficios do cluster de conhecimert@@s regides
Fonte: Adaptado de Knowledge Cluster Initiative &ty Area Program (KAZIKAWA, 2007)

Ja no Oriente-Médio encontra-se aglomerados enmdsighversos como Jordania
e Paquistdo e em setores produticos como vestaitta tecnologia. Israel, por exemplo,
pais com apenas 40% de sua populacéo nascida étalnatraiu muitos profissionais de
grande qualificacdo principalmente depois da Il i@u&lundial, quando muitos judeus
foram atraidos pela recém criada Lei do Retornog goncedia nascionalidade
automaticamente a todos os judeus que entrassgoaigolnvestimentos de empresas
americanas na regido como Intel e IBM e as ondasndgacdo ajudaram a criar as
condicOes necessarias para o desenvolvimento ddaates de alta tecnologia no pais
nas décadas de 80 e 90, que foram essenciais p@egeavolvimento deluster de
biotecnolgia. Outra aglomeracéo importante da cetpéaliza-se nos Emirados Arabes
Unidos e € especializada em logistica e transportsvido a sua localizacdo, essa
confederacdo de estados serve como ponto de coeax@&@Ocidente e Oriente através
do porto de Jebel Ali, o maior e mais importanteé@entre Rotterdam, na Holanda, e
Cingapura, e do aeroporto de carga em Dubai, quegua Area de Livre Comércio
adjacente consistem em um dos maiores centrogit@gisio mundo.

Por sua vez, a Europa faz parte, desde o fim d&uérra Mundial, da
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimentodgtoo (OECD), criada com o
intuito de coordenar o Plano Marshall para a recogdo da Europa pds-guerra,
contribuindo para a crescente integracédo do camBneuropeu e, mais adiante, do
restante dos paises associados. A OECD abriu chgaa a obtencdo de grandes
vantagens para todos, como precos mais baixoséatide maior pressao competitiva,
ampliacdo dos mercados relacionados com cresceamtedade de produtos para 0s
consumidores e maiores economias de escala paempiesas. Um dos seus varios
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legados para a Europa foi ter fomentado o aumeatcapacidade de inovagédo do
continente por meio do estimulo a interacéo ergenapresas geograficamente préximas,
permitindo a elas descobrir novas tecnologias tefode conhecimentos a fim de aplica-
las em produtos e processos de producdo, processofagtaleceu centenas de

aglomerados no continente. (OECD, 1999; STIRBOEZIK1)
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Figura 6 - Exemplos de Cluster na Europa
Fonte: MadridNetwork, 2010.

Na Finlandia, por exemplo, o Programa Nacional tiest€r nasceu como uma
estratégia para combater a grave recessao enfaemdadorimeiros anos da década de 90
e por meio da qual se redesenhou a estratégiatiraddo pais, contribuindo para a
formacdo doaglomerado de Tecnologia da Informacdo e Comunicd€&C), o qual,
com altos investimentos privados principalmente Miakia, ajudou o pais a ser
reconhecido entre as nac¢des mais competitivas d@oUEuropéia. Ha ainda diversos
outros exemplos de clusterizagbes no continentapaocluster financeiro em Zurique
(Suica), que existe principalmente devido as paddiddes do regramento juridico do
pais, e o da industria maritima na Dinamarca, dradal setor do pais muito bem
sucedido devido as suas competéncias em comérngimagional e a capacidade de
absorver novas tecnologias. Esse aglomerado comta @om uma efetiva rede de
cooperacao entre o governo e o setor privado. (QR2008; OECD, 2007)

Por fim, mesmo na Africa, continente no qual osegoes estdo longe de possuir
condi¢cBes politicas, sociais ou econdmicas semebans paises mais desenvolvidos,
sdo encontrados aglomerados e politicas publices paseu desenvolvimento. Na
Nigéria, por exemplo, o pais com a maior popluag@continente africano, dusterde
servicos financeiros desenvolvido nas cidades ded.@ Abuja é atualmente o segundo
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maior do tipo na Africa Subsaariana, estando afpésas dalusterlocalizado na Africa

do Sul. O aglomerado nigeriano € estimulado praleimente pele@lusterde petréleo e
gas, mas também por outrdsistersnao diretamente ligados a ele, mas que se mostram
cada vez mais importantes na economia do pais, codeconfeccdes, o de fabricacdo
de pecas para carros e até o de filmes (a chamaltiavhod). No Quénia, por sua vez,
sao o<lustersrelacionados aagrobusinesgjue mais se destacam, nomeadamente os de
café, chéa e flores, enquanto que a Africa do Szdrthecida pelos seus aglomerados de
producdo vinicola. (BECKERt al, 2008).

2.1. Clusters no Brasil

No Brasil, o estudo das aglomeragOes territoriaosn catividade produtiva
predominante — tratadas conetusters ou como arranjos produtivos locais (APLS),
dependendo do referencial tedrico utilizado — ja ffarte da agenda de érgdos tanto
federais quanto estaduais e municipais. Na eséelerdl, por exemplo, foi instalado em
agosto de 2004 o Grupo de Trabalho PermanenteApeaajos Produtivos Locais (GTP
APL), responsavel pela elaboracdo do documenttutado Termo de Referéncia para
Politica Nacional de Apoio ao Desenvolvimento deaAjos Produtivos Locais, o qual
consolida as discussoes feitas pelo GTP e forneegizkes para o desenvolvimento de
politicas publicas na area.

Por meio da atualizacdo do Levantamento dos ABLRai, realizada em 2010,
foram identificados 957 arranjos, possibilitandosteriormente, a organizacdo de uma
lista de arranjos prioritarios, contando com 1@ugos por estado, estes ratificados pelos
parceiros estaduais. A Figura 7 - Arranjos Produtizocais (APLs) no Brasil mostra
alguns APLs identificados pelo governo federal eamdac estado e complementa a
visualizacdo com o mapa institucional dos APLs,b&m feito por regido, e elaborado
pelo Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada (IPEA

Observa-se que o GTP, ainda que inserido na estrudrganizacional do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e ComérEiterior (MDIC), € composto por
representantes de diversos o0rgdos como o0 Institdéxional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial (INMETRO), o nBa Nacional de
Desenvolvimento Econdmico Social (BNDES), o ServiBoasileiro de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas (SEBRAE), o Conselhinfdhade Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPQ), entre ouftoélém da criacdo do GTP APL, o
governo federal trata ainda o tema dos APLs nasoBI&lurianuais (PPAs) 2004-2007 e
2008-2011, sendo estes promotores da

[...] articulagdo entre as instancias executivas adainistragdo publica,
proporcionando a base para a construgido das ag@esgmentais integradas
e também para a articulacdo dessas agfes com iaiciddva privada, do

8 O primeiro Levantamento dos APLs do Pais foi reald em 2004, sendo atualizado posteriormente em
2005, 2007 e, finalmente, em 2010.
° A lista completa dos representantes do GTP AP4 @isponivel em <www.mdic.gov.br>.
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terceiro setor e das demais esferas de govern@REEARIA DE ESTADO
DE ECONOMIA E PLANEJAMENTO DO ESTADO DE SAO PAULO,

2010)
Amazonia Rorgima Amapd Pard Maranhéo
Formacologio, Piscicultura,  Artesanato, Piscicultura, EOFECU}TTUUTS éﬂf@ﬂm A%f[;’slrfrl]’(’)" ~
: i : S uticultur
Madeiras e Moveis Madeiras e Maveis Caitnis Paci i s Moues
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Confeccdes
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Acre‘k
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hontonic Confeccaes Biilaia
Sal marinho
Carciniculfura "~ Mlagoss
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Pecudria de leife Santa Catarina Pisdcuttra Bahia
Moveis Fruticuliura
Taxtil Totarmiie Confecgdes
Calcados Moveis Sisal
Ceromica
Mato Grosso do Sul e ; ‘s
Pecudria de leite Rio Grande do Su ol Hode e
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Coiaien Lapidacdo e Gemas Gemai e.Joms
Metalmecnico (erimica
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Produtos ldcteos - . Minas Gerais Merdlmactnico
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Figura 7 - Arranjos Produtivos Locais (APLs) no &fa
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, IndUstri@@mércio Exterior em Di Serio (2007)

. Dos arranjos identificados pelo GTP APL, algun® dem conhecidos
setorialmente ou mesmo em ambito nacional, de acowdh caracteristicas individuais
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gue os tornam proeminentes. Dentre eles, podemitados o APL aeroespacial de Sao
José dos Campos, no estado de Sdo Paulo, o qugh abrEmpresa Brasileira de
Aerondutica S.A. (Embraer), fundada em 1969 pelor&e-Lei n® 770 como empresa de
capital misto e privatizada em 1994, estando setrale acionario em maos brasileiras.
A Embraer é uma das principais integradoras denages do mundo - grupo composto
ainda por Boeing, Airbus e Bombardier - e € recoilze como uma das principais
empresas de tecnologia de ponta do pais. Além dadem o arranjo de S&o José dos
Campos possui outro ator de grande importanciaendro nacional, que é o Instituto
Tecnolégico de Aeronéautica (ITA), onde esta loeae uma das mais reconhecidas e
respeitadas escolas de engenharia do pais, fornmrofissionais nas areas de ciéncias e
tecnologia com foco no setor aeroespacial.

Sabendo que cada arranjo possui forma e grausgadavimento proprios, cabe
ressaltar que o arranjo aeroespacial desenvolversegeral, ao redor de uma empresa
especifica — a Embraer — sendo, assim, dependersigag atividades; em se tratando das
micro, pequenas e medias empresas (MPMESs) pariieipadeste arranjo no setor
aeronautico, acredita-se que entre 70% e 80% ds meeeitas esteja atrelado as
demandas da Embraer.

Outro arranjo de grande importancia apoiado pel® @PL € o APL Madeira
Méveis do Alto Vale do Rio Negro, no estado de §aPatarina. A regido do Alto Vale
do Rio Negro abrange as cidades de S&o Bento ddRBuNegrinho e Campo Alegre,
proximas a divisa com o Parana, sendo que seu moleleiro é especializado em
moveis de madeira, cuja producgéo é feita por ceecd70 empresas, gerando em torno
de 13.600 empregos diretos na regido.

O estado de Santa Catarina era, em 2002, o mguartador e terceiro maior
produtor de méveis do pais e, em 2005, respondid4¥ das vendas externas. Como a
demanda moveleira interna € suprida quase quesda@inente pela industria nacional,
o APL Madeira e Mdveis optou por focar-se na deraagxterna, impulsionado ainda
pela escassez de madeiras nobres no exterior, etraste com grandes areas florestais
de pinus existentes no estado. (DI SERIO, 2007)

Comparando o arranjo aeroespacial e o arranjo imad®veis, sdo observadas
muitas diferencas, principalmente devido a natudkzs setores produtivos. Enquanto
gue o primeiro arranjo é marcado pelo alto grauddsenvolvimento tecnoldgico e
inovacao, além de concentracdo em torno deplayer principal, o segundo arranjo
possui baixo nivel de tecnologia e inovacdo, demagmalico sofisticada e um grande
namero de MPMEs que usam o coletivo para ganhea foo mercado externo.

Um clusterndo citado entre os prioritarios do GTP APL, mae gossui grade
relevancia nacional e mesmo internacional é o @l Actcar e Alcool do Estado de
Sdo Paulo (CAASP). Em contraposicdo aos dois primedrranjos apresentados, o
CAASP é composto por grandes empresas e apresetgdntegracdo. Apesar do setor
acucareiro ser considerado um setor produtivodi@uil, o desenvolvimento de setores
afins, como o setor alcooeiro, que também utilizacana de aglicar como matéria prima,
exigiu que fossem feitos grandes investimentos endlogia, pesquisa e
desenvolvimento (P&D), tornando o setor sucro-agwo brasileiro uma grande
promessa para a economia nacional, pois, além glariémcia do aclcar para o0 mercado
interno e para as exporta¢cdes nacionais, o alaaol se mostrando uma alternativa ou
complemento viavel aos combustiveis fésseis.



40

A Figura 8 mostra as atividades envolvidas no cluster sulcasairo do estado de
Sao Paulo, o qual se comunica com outros clusterssthdo, como o cluster agricola,

automobolistico e alimenticio.
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Figura 8 - Cluster de Agucar e Alcool do Estad&de Paulo

Fonte: Di Serio (2007)

Como dito anteriormente, este cluster € compost@mmdes empresas, as quais
encontraram nos grupos de cooperacdo “uma maneiraqdacionar seus problemas
comerciais e organizacionais através da formacagrulgos com interesses afins para
cooperacéao e controle da competicdo” (DI SERIO72p0L37).
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2.2. Clusters no Estado de Sao Paulo

O estado de Sédo Paulo é a terceira unidade adrativat mais populosa da
América do Sul, com mais de 40 milhdes de habitadistribuidos em 645 municipios.
Com o terceiro maior indice de Desenvolvimento Homn&DH)'™° do pais em 2007,
atrds apenas do Distrito Federal e do Estado déa Saatarina, o estado paulistano
também responde por mais de 30% do Produto Intmio (PIB) brasileiro. (PORTAL
DO GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010)

Visando maior desenvolvimento, o governo do estadeste em diversas frentes,
sendo uma delas o desenvolvimento regional por awiAPLs. Para tanto, foi criado o
Programa Estadual de Fomento aos Arranjos Produtivoais® que “financia projetos
estratégicos com o objetivo de consolidar arraoaglomerados produtivos como
importantes fatores para o desenvolvimento ecor®mtegrado” e “reconhece 24 APLs
e 22 aglomerados produtivos distribuidos em maid & municipios, sendo que 15
fazem parte de um projeto executado com recursoandiados pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID)". (SECRETAR DE
DESENVOLVIMENTO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010)

Como forma de auxiliar o crescimento dos APLspaado-0s mais competitivos,
foi criada a Rede Paulista de Arranjos Produtivosals, coordenada pela Secretaria de
Desenvolvimento e com parceria do SEBRAE-SP e daefgia de Economia e
Planejamento. A Rede tem como objetivo definir iastiizes que embasarao politicas e
acoes relativas aos APLs estaduais, buscandolmaianto e a otimizacao dos trabalhos
em todas as esferas. Em 2009, segundo a SecreiriBesenvolvimento, foram
investidos R$ 3,15 milhdes em dez projetos vokaa cadeias produtivas regionais e,
como contrapartida das entidades parceiras gaasnéth convénios, foram investidos
mais R$ 3 milhbes. Estima-se que os investimentoBrograma Estadual de Fomento
aos APLs alcance R$ 4,5 milh6es em 2010.

A Figura 9 e a Figura 10 mostram as areas de gémara dos trabalhos
desenvolvidos respectivamente pelo SEBRAE-SP e$mteaetaria de Desenvolvimento.
A diferenca da area de atuacdo se da porque o SEES®Atrabalha quase que
exclusivamente nos municipios e regides particggmrda Rede Paulista de APLs,
enquanto que a Secretaria de Desenvolvimento majaedo os APLs da rede como
outros arranjos prioritarios, mas ainda nao inssrith mesma.

Dentre os arranjos participantes da Rede e appipelo SEBRAE-SP, a regiao
do ABC paulista abriga dois deles — o0 arranjo deeisoe o arranjo de plasticos, além do
arranjo metalmecéanico. O Grande ABC é compostospt®# municipios: sdo eles Santo
André, Sao Bernardo, S&o Caetano do Sul, DiaderaaaMRibeiréo Pires e Rio Grande
da Serra, e € historicamente reconhecido pela figcseu setor industrial, que cresceu

190 indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é utiiaapelo Programa das Nagées Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) pra indicar a qualidade aka\em determinada localidade e é formado por
trés componentes de mesmo peso — renda, logevédediecacao.

! Decreto Estadual 54.654/09.
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principalmente com a industria automobolistica teoggiimica. Segundo site oficial do
APL de pléasticos da regido do ABC, o setor de jglastfatura em média R$ 37,5 bilhdes
anuais, sendo que quase 6,5% desse total € proterdiessa regido. Além disso, 94%
das transformadoras da regido sdo MPMEs, o queanastportancia do arranjo para
organizacao do setor. Algumas das atividades faadastpelo arranjo, criado em 2004,
sao diagnéstico de desempenho com consultoriasstéaye de meio ambiente; servigos
de comunica¢do conjunta, com site, assessoria piemsa e catalogos coletivos, acdes
comerciais como participacdo em feiras nacionameznacionais, troca de informacdes
por meio de reunides periodicas, reducéo de rided3&D devido ao trabalho conjunto,
entre outros. (SEBRAE-SP, 2010)

O APL de moveis foi criado também em 2004 “combgetivo de reunir um
grupo de empresas do segmento moveleiro para awd#genento da cadeia deste setor”
(MOVELARIA PAULISTA, 2010). Em 2006, o arranjo ecmmposto por 72 empresas
cujo faturamento foi de R$ 165 milhdes, o que gpoade a um crescimento de 24,30%
em relacdo ao ano anterior; e, atualmente, é @eid trés entidades - Sindicato da
Industria do Mobiliario de S&o Paulo (Sindimov-SEhdicato da Industria de Moveis de
Sdo Bernardo do Campo e Regido (SimABC) e do SEBRRE Num primeiro
momento, 0S empresarios passaram por um processapdeitacdo tanto técnica como
comportamental, que buscou o desenvolvimento dg@esale cooperacdo com vistas ao
desenvolvimento coletivo. Ja em 2008, o APL pagsat@ um novo estagio com a
criacdo de uma identidade corporativa: a MoveRaalista. Este novo momento também
foi importante pela determinagédo de seis eixosrdgtos a serem desenvolvidos — séo
ele tecnologia, design, central de negécios, sesvie rede de negdcios, crédito,
comunicagao e financiamento e seguro.

Oriundo da Movelaria Paulista, surgiu ainda umgtoovoluntario denominado
Movelaria Solidaria, o qual auxilia instituicbedafitropicas por meio da criacdo e
confeccdo de mobiliario produzido preferencialmerten material descartado das linhas
de producao.

2.3. Clusters Calcadistas no Brasil

A industria cal¢cadista é uma tipica industria desbde consumo, com uso de mao
de obra intensiva, pouca diferenciacdo, baixos sinwentos em tecnologia (com
algumas excecbes, como os calcados de alto padré@oyas barreiras de entrada,
competicdo acirrada entre um grande numerplalgerse curto ciclo de vida da maioria
dos produtos devido as rapidas mudancas da modadidMonente, nota-se um processo
de relocalizacdo da producédo de calcados, queofazgcie a producédo migre para paises
em desenvolvimento - como China, Indonésia, Taitaed/ietna — buscando diminuicdo
no custo de méo de obra. No Brasil, apesar da p&odser concentrada nas regides Sul e
Sudeste, novos polos calcadistas desenvolvidos idades nordestinas comecam a
ganhar importancia dentro do setor.



43

Com o crescente fluxo do comércio mundial, os gmido leste asiatico,
possuidores de numerosa for¢ca de trabalho a baissustos e moedas desvalorizadas
em relacdo ao dodlar e ao euro, viram seus prodsgornarem mais competitivos,
conquistando assim grande parcela das exportagiediars. O Quadro 1 mostra os dez
principais exportadores de calgados em 2003, mas po&sui dados do Vietna e
Indonésia.

PAISES VALORES
China 12,955
Hong Kong (CHI) 5,744
Italia 8,376
Espanha 2,296
Alemanha 1,861
Bélgica 1,662
Portugal 1,625
Brasil 1,621
Roménia 1,421
Franca 1,276

Quadro 1 - Os dez maiores exportadores de cal@ad@)03 (em milhes de dblares)
Fonte: United Nations Statistical Database

Os mercados de nicho explicam a boa posicdo de ledtre os maiores
exportadores mundiais, uma vez que a industriantalde calgado foca

no design (inovagdo), na alta qualidade dos componenteszaditis € no
acabamento do produto o seu diferencial em relag&oconcorrentes. Esses
sdo 0s motivos pelos quais eles sdo o segundo reamwrtador para o
mercado norte-americano e o segundo maior exportadodial. Mais de 80%
das exportacbes da ltalia sdo de calgados com m@eigoa de 16 dodlares
[contra a média de 8 a 12 ddlares dos calcadosldimas]. (RELATORIO
FINAL DE PESQUISA PARA O SEBRAE: PERFIL DO SETOR DE
CALCADOS)

O Brasil, ao contrario da Italia, ainda investe eattados de qualidade similares
aos calcados de outros polos exportadores, mas eqressivas tentativas de
diferenciacdo, atuando, assim, no competitivo ntkerate custo, no qual ndo consegue
encontrar vantagem competitiva consideravel. Emi2@ffam produzidos mais de 750
milhdes de pares de calcados, dos quais cercaldddt@m exportados, resultantes das
atividades desenvolvidas por cerca de 7 mil emprespalhadas por todo o pais.
(ABICALCADOS, 2005, apud RELATORIO FINAL DE PESQUISA PARA O
SEBRAE: PERFIL DO SETOR DE CALCADOS)

Ainda segundo a Abical¢ados (2010), os principai®s produtores de calgcados
do pais estédo localizados nos estados do Rio Giédm@il, Santa Catarina, S&o Paulo,
Rio de Janeiro, Minas Gerais, Goias, Bahia, PamiBaara. As informacdes sobre esses
polos estdo ilustradas na Tabela 1 e nos grafibasx@ que mostram o numero de
empresas de cada polo, numero de empregados, vderagportacbes por milhdes de
dolares e por milhdes de pares de calcados.
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EsTApO | _ NDE % N DE % =0sD. w | MLHOES | %
EMPRESAS EMPREGADOS MILHOES DE PARES
BA 11¢ 1,54Y% 31.40¢ 11,15% 69,¢ 5,24Y% 7,2 5,91%
CE 265 3,42% 49.561 17,60% 294,3 22,07% 49,8 40,88%
GO 17¢€ 2,27% 1.52¢ 0,54% 0,3 0,02% 0,01 0,01%
MG 1.421 18,35% 24.654 8,76% 14,1 1,06% 1,2 0,99%
PB 104 1,34% 12.077 4,29% 60,6 4,54% 19,9 16,34%
RJ 56 0,72% 1.259 0,45%) 1,8 0,13% 0,2 0,16%
RS 2.824 36,47% 106.225 37,72% 765,8 57,483% 35 232
SC 304 3,93% 7.14: 2,54% 7,7 0,58% 0,6 0,49%
SP 2.475 31,96% 47.732 16,95% 118,9 8,92% 7,3 5,99%
TOTAL 7.744 100% 281.58¢ 100% 1333,« 100% 121,8: 100%
Fonte: elaborado pelo autor com dados Abicalga2@3g/2009
No DE EMPRESAS
2% 206
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Gréfico 3 - NiUmero de empresas por pélo produtor
Fonte: elaborado pelos autores com dados Abicatc29®98/2009
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No DE EMPREGADOS
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Gréfico 4 - Namero de empregados por pélo produtor
Fonte: elaborado pelos autores com dados Abicadc@0®8/2009

EXPORTACOES EM USD MILHOES
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Gréfico 5 - Volume de exportagdes em milhdes dardél
Fonte: elaborado pelos autores com dados Abicadc@0®8/2009
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EXPORTACOES EM MILHOES DE
PARES
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Gréfico 6 - Volume de exportagfes em milhdes depar
Fonte: elaborado pelos autores com dados Abicadc20®8/2009

O estado do Rio Grande do Sul é um dos mais ipi@s$ polos calcadistas do
Brasil, sendo, também, reconhecido mundialmente.abardo com informacdes da
Abicalcados (2010), “estima-se que [0 estado] abeig torno de 60% das industrias de
componentes e 80% da indUstria brasileira de magydara couros e calcados”, sendo
gue grande parte das industrias do setor se coacemtVale do Rio Sinos, no Vale do
Paranhana, no Vale do Taquari e na Serra GaluchdreDestas regides, o Vale do Rio
Sinos, localizado na regido metropolitana de PAt&gre, abriga um doslustersmais
conhecidos e estudados por ser considerado o w@gtomerado calcadista do mundo.
Além das industrias ligadas diretamente ao setaretm-calcadista, a regido abriga
outras atividades correlatas e de apoio como indide maquinario e equipamento,
curtumes, fabricacdo de adesivos e selantes, tagef@ borracha, bem como entidades
de classe e instituicdes de ensino e pesquisadicio em atividades envolvendo artigos
de couro e calgados vem dos imigrantes alemaessejirestalaram na regido ainda no
século XIX e que trouxeram consigo um caractegstidtural ligada ao associativismo.
Assim, “a existéncia de um forte componente culigado a migracdo alema na regiao
do Vale dos Sinos contribuiu para consolidacdo k@ womplexa rede de firmas e
organizacdes de apoio ligadas ao setor calcadistagido”. (BALDI & VIEIRA, 2006;
ALIEVI & VARGAS, 2000)

Na regido nordeste, os polos localizados nos estad Ceara e da Paraiba
ganharam espaco com o movimento de relocalizac&o inddstrias calcadistas,
impulsionados pela necessidade de reducdo de cudtae dos estados nordestinos
serem, no geral, onde se concentram 0s menoresmesrtds meédios pagos aos
trabalhadores — com a Paraiba e o Ceard em primeigundo lugares, respectivamente,
na lista das menores remuneracoes -, 0s incerftsazss oferecidos por estados como o
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Ceara e a localizacdo geografica mais proxima deosados norte-americano e europeu
tornaram a regido atrativa para o desenvolvimeatsetor de calgados. (RAIS, 2008)

Os polos cearenses, como o0 polo calcadista daorelgi Cariri, sdo especializados
na fabricacdo de chinelos, sandalias, e sapatptdtco ou borracha. Em 1996, atraida
pelas condigBes favoraveis do estado nordestinGresndene — empresa oriunda da
cidade de Farroupilha, RS — instalou uma filiatitde de Crato, expandindo mais tarde
sua atuacdo para as cidades de Fortaleza e Sestalilltima abrigando sete unidades
fabris da empresa. A empresa foi beneficiada, entt®s, pelo incentivo fiscal oferecido
pelo governo federal, pela pouca organizagdo shdioc estado, pelo convénio com a
Companhia de Desenvolvimento do Ceara (CODECERfQuengia a cessao do terreno e
o treinamento da mao-de-obra, e por financiamejn® ao BNDES e ao Fundo
Constitucional de Financiamento do Nordeste (FNHLHO & SOUZA, 2003)

Alguns outros polos, apesar de menores, vem gdohamportancia no cenario
regional, como € o caso do pdlo calcadista do dal®io Tijucas, a leste do estado de
Santa Catarina, que € especializado em calcadosifies e tem a sua principal cidade,
S&o Joado Batista, conhecida como Capital CataendonsCalcado. O pdolo de Nova
Serrana, a 133km de Belo Horizonte, Minas Geramb&m se tornou proeminente, uma
vez que a cidade produz mais da metade dos cal@spastivos do pais, garantindo,
assim, o titulo de Capital Nacional do Calcado Bspm (ABICALCADOS, 2010;
PREFEITURA DE NOVA SERRANA, 2010; FIEMG, 2010)

Nova Serrana, por meio do trabalho do Sindicatimdastria do Calgado de Nova
Serrana (SINDINOVA) e outra instituicbes de apouy seu arranjo de calgados
conseguir resultados positivos como “aumento dadyiradade, [...] resultado dos
investimentos em design, [...] profissionalizacéo gestdo [...] e racionalizacdo do
processo produtivo” (FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESADO DE MINAS
GERAIS, 2010) Tais resultados foram determinantes gue o APL fosse escolhido
para receber recursos do Banco Interamericano derelvimento (BID), além de
colocar a cidade na lista de melhores cidades é&firee 100 mil habitantes para
empreender publicada no final de 2009 pela revidguenas Empresas, Grandes
Negdcios?

2.4. Cluster Calcadistas no Estado de Sao Paulo

O estado de Sao Paulo abriga trés clusters caigadipoiados pelo SEBRAE-
SP: 0 APL de calcados femininos de Jau, o APL #izadas masculinos de Franca e o
APL de calcados infantis de Birigui, sendo estenatobjeto do nosso estudo.

O polo calcadista de Jau € especializado em aa@dadininos e cerca de 70% de
sua producéo é feita de couro. O inicio da produgioalcados ocorreu ainda no século
XIX e se expandiu durante o século seguinte, se@omuitos véem o crescimento do
setor em Jau relacionado ao forte movimento deréag#o ocorrido no Vale do Sinos,

12 A matéria completa sobre as melhores cidades 86tee100 mil habitantes para empreender esta
disponivel nasite da revista Pequenas Empresas, Grandes Negécios.
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RS, nos anos 90, fazendo com que outros pélostuesle atender a demanda interna.
(SINDICALCADOS, 2001apud PLANO DE DESENVOLVIMENTO PRELIMINAR
DO ARRANJO PRODUTIVO DE CALCADOS DE JAU, 2007)

Atualmente, 95% dos calcados produzidos sdo dmesstgp feminino e o setor
calcadista corresponde a 40% do PIB do municipim.2009, o arranjo calcadista era
composto

por 1182 estabelecimentos, sendo 250 empresasigilas, 800 bancas de
prestacdo de servicos, 120 empresas de componpatascalcados, trés
curtumes, quatro empresas de artefatos de coués sttoppings com 175 lojas
de sapato. No total, sdo produzidos cerca de 1¥4parés de calgados por dia.
(SECRETARIA DE DESENVOLVIMENTO DO ESTADO DE SAO PALD,
2010)

Neste mesmo ano, 0 governo estadual investiu regdor do Nucleo de
Inteligéncia Competitiva de Couro e Calcado (NIC&)ser instalado na Faculdade de
Tecnologia (Fatec) de Jau, o qual tem por objesioum observatorio tecnolédgico e
mercadoldgico do APL com servicos de inteligén@ems empresas.

J& na divisa com o estado de Minas Gerais, oqaadista de Franca é o maior
produtor de calgcados masculinos do pais, com cdecar50 empresas e 27 mil
trabalhadores. Segundo a Abicalcados (2010), ac@ocpara calcados de couro se
desenvolveu devido a sua localizacdo geograficafepicom que, ainda no século XIX,
a cidade servisse como ponto de parada de viajgngeseguiam para Minas Gerais; 0s
viagjantes aproveitavam da parada para fazer repamosarreios, botinas, polainas e
sapatos de couro.

Assim como o pélo de Jau, Franca recebeu investanpara um Nucleo de
Inteligéncia Competitiva de Couro e Calcado (NI@GEr instalado na sede do Sindicato
da Industria de Calcado de Franca (SindiFrancayta de dezembro de 2010.

Anterior ao APL, o Instituto Empresarial de Ap@id-ormacéo da Crianca e do
Adolescente (Instituto Pro-Crianca), criado numaceaa entre o SindiFranca, a
Associacdo do Comércio e Industria de Franca (A@IF) Centro das Inddstrias do
Estado de S&o Paulo (CIESP), foi um esfor¢co coratiobjde “[...] dar conta da tarefa
desafiadora de erradicar o trabalho infantil daemagrodutiva calcadista francana,
considerando a responsabilidade social restritagrapo de empresas associadas ao
instituto.” (ALVES, 2003) Esse esfor¢co conjunto dmsca de um objetivo comum
mostra outra faceta — a faceta cooperativa - dwitglamento entre as empresas locais,
geralmente competidoras.

O polo calcadista de Birigui sera analisado eraldes na proxima sessao.
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3. O CLUSTER CALCADISTA DE BIRIGUI

3.1. Caracteristicas e Histoérico

O municipio de Birigui localiza-se na regido noteedo estado de Séo Paulo, a
cerca de 520km da capital. Os seus quase 109 hithhtes (IBGE, 2010) distribuem-se
em 531km?2 de area territorial, fronteirica com osninipios de Buritama, Coroados,
Bilac e Aracatuba, dando este Ultimo nome a regdininistrativa em que esta inserido
Birigui.

’,

Figura 11 - Localizacdo da cidade de Birigui
Fonte: Raphael Lorenzeto de Abreu

A principal atividade econ6mica da cidade é a stdlal nos setores de
metalurgia, de moéveis, de cofecc¢des de artigoodmae, principalmente, de calgados, o
gue a torna a principal produtora de calcados fisfato pais. Segundo a Prefeitura de
Birigui, a industria gera cerca de 25 mil postodrdbalho, sendo 75% deles na industria
calcadista. Assim, as mais de 170 empresas desseggeeam 19 mil empregos diretos e
produzem cerca de 250 mil pares de calcados porddisacordo com numeros do
Sindicato da Industrias do Calgado e Vestuario g (Sinbi). Além da industria, a
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cultura da cana de acucar vem se fortalecendogi@orenudando a paisagem local com
0 aumento dos canaviais e usinas.

O aglomerado calcadista de Birigui produziu em 2@@8undo dados do Sinbi,
63,5 milhdes de pares de calcados, o que corresppriase 8% dos 804 milhdes de
pares de sapatos produzidos no Brasil neste and%e dos 120 milhdes de pares
produzidos no estado de Sao Paulo.

Conforme mencionado, a industria de calcados rnaijpal atividade econémica
do municipio e teve origem na década de 1940 conmdea®minadas selarias,
especializadas no trabalho artesanal e semi-adledarartigos de couro como calgados,
selas, arreios, entre outros. A primeira selarigidade, a Selaria e Sapataria Noroeste,
foi instalada em 1941, mas foi apenas em 1947 quak Bedouian, imigrante turco
radicado na cidade, inaugurou a Industrias de Gaf@iriguense, especializada em
calcados masculinos. A iniciativa de Bedouian &sencial para o desenvolvimento da
industria cal¢adista do municipio, pois o emprestiduxe de Sdo Paulo o conhecimento
obtido como cortador e modelista de calgados aléraxgheriéncia com uma fabrica de
calcados femininas também de sua propriedade. (RHERO, 2004, p. 89-90; RIZZO,
2004, p. 13-14)

O foco nos calgados infantis surgiu com os irm@ggdnio e Francisco
Assumpcao no final da década de 1950. Apés um getiabalhando na Industrias de
Calcados Biriguense, Antbnio seguiu com seu irm@amndtsco para Sdo Paulo em busca
de melhores oportunidades de emprego. Na cap#tafm@os tiveram a oportunidade de
trabalhar em uma fabrica de cal¢cados infantis, rafgredo assim as especificidades do
ramo para, dois anos depois, em 1957, retornarriguBicom o objetivo de criar a
primeira fabrica de cal¢cados infantis da cidadeARBOSA & SOUZA, 2009;
GUERRERO, 2004)

J& na década de 1960, observou-se o crescimentmimero de inddstrias de
apoio ao setor calcadista, principalmente no fomegcto de insumos e componentes,
fortalecendo os setores de cartonagem, de borrachametalurgia locais. A década
posterior, 1970, foi marcada por uma aceleracaoindustrializacdo de Birigui
“impulsionada pelo elevado nimero de empresas lagsts e pelo crescimento da
producéo, que chegou aos oito milhdes de pares9@® [L.]” (BARBOSA& SOUZA,
2009. p. 61) Essa década foi marcada ainda petmidas exportacdes de calgados,
principalmente para paises da América Latina, pedtalacdo do primeiro centro de
treinamento de mao-de-obra (denominado Escola dendjzagem de Oficiais de
Calcados), pela inovacdo em produto feita por rdeibcenciamento de marcas (como a
Turma da Mbnica) e pelo inicio da utilizacdo de porentes e insumos sintéticos no
processo produtivo.

A década de 1980 € considerada por muitos a “eraouwto” da industria
calcadista, devido ao grande numero de novas &tbrec ao desenvolvimento das
empresas ja instaladas. Nesse mesmo periodo, howenudanca sigificativa no setor,
causada pela insercdo do ténis no universo dedeagafantis, fato que

[...] acelerou o uso de materiais alternativos mocgsso produtivo, a
ampliacdo no uso de cores e o incremento na cdidede calcados com
personagens de desenhos animados [...] A agredgacBondes, gibis e outros
itens que pudessem tornar os produtos visualmeai® atrativos [...] foi uma
das estratégias utilizadas pelas empresas no peaivalisado. (BARBOSA,
SOUZA, 2009. p. 139)
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Além do crescimento e desenvolvimento das indisstigalcadistas, novas
instituicdbes de apoio foram criadas para auxiliarexpansdo do setor, sendo elas a
Associacdo Profissional da Industria do VestuagoBirigui (atual Sinbi), o Sindicato
dos Trabalhadores na Industria do Vestuario e dr€ele Treinamento Avak Bedouian
(atual SENAI). No entanto, apesar do saldo positiacdécada de 1980, houve diversas
dificuldades, principalmente devido ao cenario macondmico do pais; os anos de 1986
e 1987, marcados pelo Plano Cruzado, foram espemigé dificeis para a industria de
calcados de Birigui.

Apés um periodo positivo, os anos de 1990 exigiranreestruturacdo e
moderniza¢do do setor calgcadista, marcando a dé@wada um periodo de fechamento
de fabricas e busca por inovacgdes para que as saspgradessem se ajustar ao momento
de transicdo. A abertura econémica mostrou a nieeetessde melhoria na qualidade dos
produtos, bem como de investimento em propagamdef@rtalecimento das marcas para
gue os produtos brasileiros fossem competitivosetatdo aos produtos importados. Em
relacdo ao processo de producédo, surgiram novamote trabalho com as minifabricas,
com as celulas de producéo e com a terceirizacatgdenas atividades. No fim, Barbosa
e Souza (2009) acreditam que uma das contribuig@és importantes da década foi o
aumento da troca de informagdes entre os empres#aiocegido; que marcou o inicio de
uma cultura de cooperagdo que viria a diferenciaglB em relacdo a outros polos
calcadistas.

Ainda em 1993, o Sinbi, em parceria com o SEBRAE@ganizou um “Central
de Compras” que reuniu 24 pequenas e médias emmpresa o objetivo de reduzir os
custos na compra de insumos e matérias primasnb@eguinte, também em parceria
com o0 SEBRAE-SP e com a Prefeitura Municipalcf@do um “Pélo de Modernizacao
Empresarial das Pequenas Empresas do Pélo CaicatistBirigui”, que oferecia
consultorias gratuitas aos empresarios visando rnpaafissionalizacdo do setor. Em
1996, teve inicio o “Programa Empresarial Birigeenpela Qualidade Total”,
considerado um passo importante em termos de \adksdie.

O Programa foi dividido em trés etapas, sendoalasvestimento em qualidade
e produtividade, b) requalificacdo da mao-de-obch &des mercadoldgicas. Vedovotto
(1996) acredita que

a importéncia do programa estad intimamente ligalaeanides mensais de
trabalho entre todas as empresas participantes, gplea analise do

desenvolvimento do colega fabricante vao melhorasdos métodos de
trabalho, padronizando suas operacdes, adequardgoot da indlstria as

reais necessidades de maior produtividade, trocamgeriéncias positivas e
negativas, auxiliando-se mutuamente e, o que éimaigrtante, praticando no
dia-a-dia a saudéavel constatacdo que ndo sdo wmra®reentes entre si, mas
parceiras na busca de solu¢des que possam guia-tamquista da exceléncia
gerencial para que consigam brigar em igualdadecatelicbes com as

industrias de todo o mundo pela fatia de mercadwotalpela globalizagédo.

(VEDOVOTTO, 1996, p.112pudGUERRERO, 2004, p.95)

A década de 2000 marcou a retomada do crescimergetdr apés um periodo de
dificuldade e reestruturacdo. Varias das iniciativaais importantes observadas nesses
anos tem como caracteristica marcante o traballetivam ou seja, o desenvolvimento da
cooperagdo iniciada anteriormente. Ainda em 1999, férmado o consorcio de
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exportacdo, formalmente denominado Associacéo gedhes e Médios Exportadores de
Birigui (APEMEBI), cujo trabalho levou ao dobro adimero de cal¢cados importados
entre os anos de 1999 e 2005. Outras iniciativétizvas foram a organizacdo da 12.
Feira de Maquinas, Equipamentos e Componentes kguB{FEICAL) em 2003, a
doacdo de 110 mil pares de calgcados ao Programa& Femo do governo federal no
mesmo ano e o projeto da “Fantastica Fabrica datiBaps” na Couromoda de 2007.
Surgiram ainda a primeira filial do Instituto Préica — com sede na cidade de Franca
—, 0 Centro Paula Souza de ensino técnico, o “BriBicigui’, a Birifest — Festa do
Trabalhador, o Museu Virtual do Calgado de Birigup Programa deArranjo Produtivo
Local.

3.2. O Cluster Calcadista de Birigui segudo o Modzibmante de Porter

Predominam no aglomerado de Birigui as micro e eegsl empresas, que
representam aproximadamente 80% do total das eagpcas;adistas locais, enquanto as
empresas de medio porte representam cerca de Hs%e grande porte apenas 5% do
total de empresas do setor. (SINBI, 2009)

O grande numero de empresas de porte similar alstalna mesma regido, que
se valem de tecnologias, competéncias e demaissoacmuito semelhantes e ofertam
produtos voltados para 0 mesmo segmento de mefcaldado infantil) basicamente via
0s mesmos canais de distribuicdo, torna bastanteade a concorréncia local,
obrigando-as a permanentemente buscar estratégeeriais e competitivas na busca da
sobrevivéncia e do crescimento. Além de competiatre si, as empresas de Birigui se
deparam, nos mercados em que atuam, com variosdatas de calcados infantis de
outras cidades de Sao Paulo, de outros estadogeippascomo Rio Grande do Sul,
Minas Gerais, Santa Catarina e com produtos imgasteem especial de paises da Asia.

Em se tratando das condi¢bes de fatores, mais itspeente em termos de
recursos naturais e infra-estrutura fisica, Birguwiortado por duas rodovias estaduais, a
rodovia Marechal Rondon (SP-300), que o liga, nitide leste, a regido proxima a
capital do estado e, no sentido oeste, ao estaddatto Grosso do Sul, e pela rodovia
Engenheiro Gabriel Melhado Filho (SP-461), que aqarte da regiao noroeste do
estado. A regido, que engloba também a cidade deafirba, distante apenas 11km de
Birigui, possui um grande terminal na hidrovia &®arana, o Porto Fluvial Pio Prado,
aeroporto regional e a Ferrovia Noroeste, ligad®awo de Santos. O gasoduto Brasil-
Bolivia também passa por Birigli, oferecendo alitwa de energia barata, limpa e
ecologicamente correta. (PREFEITURA DE BIRIGUI;, HFEETURA DE
ARACATUBA, 2010)

O principal destino da producdo de mais de 60 regh@e pares de calcados
fabricados por ano em Birigui € o mercado naciogaé em 2009 absorveu 85,7% do
total fabricado na cidade. (SINBI, 2009) Dessa fmrmao pensar em condicbes de
demanda e no contexto para estratégia e rivalidadeempresas, estima-se que metade
desta produc¢éao voltada ao mercado doméstico terha destino o estado de S&o Paulo,
considerado maior e mais competitivo mercado codwrao pais, enquanto a outra
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metade se distribui pelos demais estados brasilebe modo geral, as empresas de
Birigui competem nos diferentes segmentos de coidlsues de calgados infantis em
todo o Brasil, ofertando seus produtos tanto enugeas lojas do interior do pais, quanto
em canais de vendas exigentes como os grandesstamdjrasileiros de confeccdes e
calcados e até mesmo em canais destinados a @ibkéconaior renda, como as lojas
especializadas em calcados infantisti@oping centers.

Apesar do calcado de Birigui estar presente em deaB0 paises, as exportacdes,
gue ja representaram quase 15% da producéo caécaldis2004, cairam para apenas
4,3% em 2009. As razdes que levaram a esta redsegondo empresarios locais, estdo
relacionadas a crise internacional, ao cambio desisel a exportacdo e ao dinamismo
do mercado domestico, que tem se mostrado maieesstnte e acessivel do que os
mercados internacionais. Apesar disso, as exf@asagontinuam no horizonte
estratégico das maioria das empresas de grandegydet varias médias empresas locais.

Por fim, em termos de setores correlatos e de apsioma-se que, na cidade,
estejam estabelecidas também cerca de 70 empmwsatddoras de matérias primas
(borrachas, plasticos, tecidos, cola etc), de amaptes (palmilhas, solados, matrizes,
ilhoses, fivelas e outros aderecos), de embala@an®nagens) e de equipamentos para
calcados. Além destas empresas, a cidade € ategpolid@presentantes comerciais das
principais industrias de fornecimento de produtoe q setor necessita, de modo que,
apesar de muitos destes insumos, componentes pag@ntos ndo serem fabricados
localmente, existe uma boa e competitiva dispattdudle deles no municipio.

Birigui concentra ainda um grande nimero de prestasdde servicos de apoio ao
negécio calcado, como transportadoras, servicosndeutencdo, de informética, de
contabilidade e financas, agentes de crédito ettraOmodalidade de prestacdo de
servicos presente noluster € o de empresas especializadas na execucdo s etap
especificas da producdo calcadista (modelagem,agemt, costura etc), chamadas de
empresas terceirizadas. De modo geral, obsenaggem uma boa e competitiva oferta
dos servigos necessarios para a fabricacdo édisfio de calcados no local.

A area de treinamento e aperfeicoamento de rechrsnanos, infra-estrutura de
informacéo, cientifica e tecnoldgica € fortalecigar diversas instituicbes como as
listadas a segquir:

a) Centro Estadual de Educacdo Tecnolbégica Paula SeuzeCentro Paula
Souza é vinculado a Secretaria de Desenvolvimentesthdo de Sao Paulo e tem
por objetivo a promocao da educacédo tecnoldgica.Biigui, o Centro Paula
Souza é representado pela Escola Técnica (ETECiobBenato Cordeiro, que
oferece ensino médio, curso técnico em administtagin administracao
empresarial (na modalidade de educacdo a distanem) enfermagem, em
calcados, além ensino médio com matérias na arealgsdos;

b) Faculdade de Ciéncias e Tecnologia de Birigui (FB)JI'E segundo a prépria
FATEB, sua busca é pela “formacéo de profissiogaiglificados que possam
suprir a caréncia do mercado desta cidade e rdgpdg como as demandas
sociais e a demanda por melhoria na qualidaded#eda populagéo”. Para tanto,
a faculdade oferece cursos de graduacao e poésagia@mlmas areas de ciéncias e
tecnologia (ex. Administracdo, desenho industdmtema de informagdes, entre
outros).
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c) Incubadora de empresas Sarkis Nakad — a incubal#oirigui define-se
como um ambiente planejado para acolher e auxiliero e pequenas empresas,
ainda em seus primeiros estagios de desenvolvimel@oforma a agregar
conhecimento, inovacdo e tecnologia para que psoseprodutos e servigcos
sejam oferecidos com qualidade e competitividaddCUBADORA DE
BIRIGUI, 2010). Atualmente conta com onze empresagientes e 0ito empresas
graduadas, das quais uma boa parte tem setor istdcadua atividade principal.
a) SEBRAE-SP — o SEBRAE é uma entidade civil sem futsativos, que
busca “estimular e promover as empresas de micpegeieno porte com as
politicas de desenvolvimento econdmico e socigdldara obterem as condicdes
necessarias para crescer e acompanhar o ritmo deeoomomia competitiva.”
(SEBRAE-SP, 2010) A intituicdo encontra-se em toawestados da federagéo e
no Distrito Federal, buscando ainda fortalecer opreendedorismo com
iniciativas como parcerias com 0s setores publicprigado, programas de
capacitacdo, acesso ao credito e a inovacao, éstanuassociativismo, feiras e
rodadas de negaocios.

b) Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENARriado em 1942, o
SENAI é um dos polos mais importantes de geracdidusdo de conhecimento
aplicado ao desenvolvimento industrial e o maiomgexo de educacéo
profissional da América Latina. Aléem da formacgaoredeursos humanos, presta
servicos como assisténcia ao setor produtivo, @svide laboratério, pesquisa
aplicada e informacéao tecnolégica. (SENAI, 2010)

c) Servico Social da Industria (SESI) — o SESI é umtadade que presta
assisténcia social aos trabalhadores do setortimaliesde atividades semelhantes
em todo o pais, além de “estimular a gestdo soersthnresponsavel da empresa
industrial” (SESI, 2010). Para tanto, oferece g@winas areas de educacao,
saude, lazer e esporte, cultura, alimentacédo, eatres.

Por fim, no que se refere a infra-estrutura adstriaiiva e aos recursos de capital,
0 municipio de Birigui conta com diversas entidademstituicbes, também listadas
abaixo.

a) Sindicato da Industrias do Calgado e Vestuario g (Sinbi) — o Sinbi
representa os interesses das empresas associgtaggmalo ativamente de acoes
governamentais, parcerias e projetos com a FIESRras entidades, negociacdes
trabalhistas, entre outras atividades.

b) Sindicato dos Sapateiros de Birigui — 6gdo de eléifado a Forca Sindical
Nacional, que representa os interesses dos tralma#sado setor calgadista.

c) Conselho de Desenvolvimento Industrial (Condei)

d) Associacdo de Pequenos e Médios Exportadores aguiBjAPEMEBI) —
consorcio de exportagcdo que “orienta os particgsmmtas vendas externas de
calcados, na importacdo de insumos e equipamemioslaboracdo de revistas,
catalogos e informativos e outras formas de di\gdgano exterior dos produtos
fabricados pelos associados.” (SOUZA, 2007)

e) Cooperativa de Crédito Mutuo dos Empresarios doorSébdustrial
Associados ao Ciesp da Alta Noroeste do Estad@dd8ulo (Sicredi/Ciesp Alta
Noroeste) — cooperativa de crédito disponivel paBamunicipios da Alta
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Noroeste e que “visa baratear o crédito em até 8% o segmento industrial.”
(FOLHA DA REGIAO, 2004)

Além das entidades acima citadas, a prefeitura eseasetarias municipais
complementam a infra-estrutura administrativa.

De modo geral, verifica-se que estdo presentesghumarado calcadista de
Birigui os quatro elementos estabelecidos pelo “®odiamante” de Michael Porter
para a competitividade datusters Sao eles as Condi¢des dos Fatores, o Contexdapar
Estratégia e Rivalidade da Empresa, os Setoreel@ms e de Apoio e as Condicdes de
Demanda. (PORTER 1998b)

3.3. O Programa de APL de Birigui

[EBirigui

Arrang Produtien Locil. Unio pard 0 Desermanimento

O convénio do arranjo produtivo local de calgaoidantis de Birigui, firmado
entre o Sinbi e o SEBRAE-SP, foi iniciado em 2006r um periodo de 24 meses, e
renovado em 2009 por mais dois anos, com investonga mais de R$ 3,5 milhdes,
sendo cerca de 51% desse investimento feito pedlicsito e 49%, pelo SEBRAE-SP. O
convénio tem por objetivo

“aumentar a competitividade e a lucratividade dasrane
pequenas empresas do pollo por meio de consult@ias
treinamentos em  areas como financgas, producéo,
marketing/vendas, design estratégico e comportaheit.]
contemplando a inovacéao, a integracédo da ativigao@utiva ao
meio ambiente, a responsabilidade social, geramidpagdo e
renda de forma sustentavel.” (SINBI, 2009)

Segundo Barbosa e Souza (2009, p.325), a prinfaga tinha como meta
aumentar em 10% o volume de pares comercializadwsentar em 6% a lucratividade,
expandir em 4% o volume de pares exportados e iredlensto da producdo em 5%. Ja
no balangco do primeiro ano do projeto, realizado eutubro de 2007, foram
apresentados resultados que indicavam o alncantedde as metas, desempenho que
tornou o APL de Birigui modelo entre os APLs dadstde S&o Paulo. A segunda fase &
composta inicialmente por 45 empresas, sendo B dghduadas da primeira fase, 16
novas empresas de calcados e 13 empresas tetaitiza
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Algumas das ac0es realizadas pelo convénio enprauira fase estdo listadas
abaixo:

a) Area Financeira
Capacitacao e consultoria nas area administraitnaméeira oferecida a 23
empresas do convénio, com 26 horas por empresaer@ss abordados
foram analise e redesenho dos processos admivissra de tecnologia da
informacao (TI), implantacdo de controles e fernatag gerenciais, analise
da estrutura organizacional, implementacdo de smélkcondmica/financeira
e de quadro de indicadores e planejamento opesa@oorcamentario, entre
outros.

b) Area de Producéo
Treinamento em planejamento e controle de prod(ie&®) e treinamento
especifico na area de tecnologia de couro, realipatb Instituto Brasileiro
de Tecnologia do Couro, Calcado e Artefatos (IBTe@grecido a 23
empresas com média de 80 horas por empresa. Os thoedados foram
cronometragem, cronoanalisdayout fluxos, controle de estoque e
recebimentos, almoxarifado e saida de materiaisasi técnicas e controle de
producdo, tecnologia de processos e gastos nacdghd, rendimento e
controle de materiais, entre outros.

c) Area de Marketing e Vendas
Treinamento e consultoria oferecidos a 21 empresas média de 28 horas
por empresa. Os temas abordados foram planejaméatanarketing
(definicdo de identidade, plano de marketing, fedianento da marca,
estratégia de produto) e administracdo de venddaruigracdo da area de
vendas, representantes comerciais, estratégieandéesae vendas).

d) Area de Design Estratégico
Treinamento e consultoria oferecidos a 20 empresas, média de 12 horas
por empresa. O objetivo do treinamento e da camsalfoi “aprimorar a
cultura do design como forma de criar valor paraposdutos e para a
empresa, através de temas como [...] design agtrat@estdo de projetos e
gestédo de marca.” (APL BIRIGUI, 2010)

e) Area Comportamental
Para a area comportamental foi desenvolvido oaneémto “Cooperar para
Competir”, com 156 horas de capacitacdo oferecaddgl empresas. Este
treinamento teve como objetivo o desenvolvimentdddia de cooperacao
feito pela abordagem de temas como comportamentgzeendedores,
estratégia empresarial e pessoal, negociacao eojmreento de projetos com
foco em solugdes conjuntas para problemas comuns.

f) Participacdo conjunta nas feiras FRANCAL e COUROMOD
Esse trabalho contou com a participacdo de 17 eapresendo 11 delas
participantes do convénio. 40% do subsidio particgzacdo das feiras foi
proveniente do SEBRAE-SP.

No total, foram oferecidas cerca de 685 horas apaatacdo e 3550 horas de
consultoria dada geralmente nas empresas, das pprisiparam o Instituto Brasileiro
de Tecnologia do Couro, Calcado e Artefatos (IBTef)stituto Europeo di Design
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(IED), entre outros facilitadores. As a¢fes do émmwy sdo acompanhadas por um
Comité Gestor que se reune periodicamente, comgust@mpresarios, representantes
do Sinbi, representantes do SEBRAE-SP e repredeantdo poder publico de Birigui.
Sdo fungbes do Comité “estar atento as necessidddesempresas e definir a
programacéao das ac¢des e consultorias”. (APL BIR|@U10)

Além de alcancar as metas expostas anteriormeate, 5% de reducdo dos
custos, aumento da média de producdo por metraapmdque passou de 1,1 para 1,44
por dia), aumento da capacidade produtiva de 28% p@uco mais de 40%, aumento de
11% no volume mensal de pares comercializados qudse 25% no total de pares
exportados, o APL de Birigui também conseguiu maisibilidade em eventos do setor,
como a COUROMODA e a FRANCAL. Nesta ultima, entse anos de 2006 e 2007
houve aumento no nimero de pares de calcados dahizaos — de 57 mil em 2006
para 161 em 2007 — e o dobro de espa¢co no estAlgleis outros projetos como o
Projeto Comprador, que busca trazer compradoresnationais para conhecer 0s
produtos e realizar negocios com as empresas do, APRodada Nacional, que
estabelece contato entre os empresarios do APImpredores nacionais para realizagéo
de vendas no mercado interno, e a Misséo Intemalkivisita a paises de interesse das
empresas do APL para prospeccdo de oportunidadeseglEcio, ja comecam a dar
resultados, aumentando ainda mais a visibilidad&idgui no setor. (APL BIRIGUI,
2010)

Por fim, um dos resultados mais surpreendenteartimjo foi a criagdo da
Unisinbi — Universidade Corporativa, que pretendmdntar a mudanca cultural no
aglomerado e elevar a competitividade de seus tosditravés do “conhecimento que
gera novas atitudes”. (UNISINBI, 2010) A Unisinbiugna estrutura que auxilia no
treinamento e desenvolvimento de mao de obra edpecia com metodologia
fundamentada na educacdo corporativa alinhada ésssidades e estratégias das
organizacdes locais e busca oferecer cursos, memas e capacitacoes, inclusive por
meio de convénios e parcerias com instuicbes @wlon privadas. O lancamento da
Unisinbi ocorreu em 04 de agosto, na sede do 8miBirigui.

-
SINBI

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

3.4. O Desafio da Cooperacao no APL de Birigui
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Uma das grandes preocupacdes das liderancas |ogces conduziram a
implantacdo do programa do APL em Birigui era fedar o relacionamento entre os
empresarios participantes do programa. Apesar daipidade fisica - uma vez que
todos os participantes conviviam numa sociedade populacdo € de aproximadamente
109 mil habitantes -, de pertencerem ao mesmocsitudiempresarial e de possuirem
necessidades empresariais semelhantes, as empguesasmpunham o grupo do APL
pouco se relacionavam, além de a grande maiori@esarorrente direto, ndo sé pelos
clientes e mercados, como também pelos recursasifpros, em especial pela escassa
ma&o de obra.

Em razdo de experiéncias anteriores em projetgsecativos desenvolvidos com
empresas de maior porte de sua base, as lideral;aSinbi acreditavam que o
fortalecimento do relacionamento do grupo do AP4 fendamental para o sucesso do
programa e que este fortalecimento deveria ser om fdcos da capacitacdo dos
empresarios. Como na estrutura de capacitacaostagwelo convénio com o SEBRAE-
SP havia um médulo destinado a atuar sobre aspemtgsortamentais dos empresarios,
o0 Grupo Gestor do APL decidiu solicitar aos cormsel uma proposta de capacitacao
nesta area, a qual abordasse ndo apenas temasotragdi de treinamentos gerenciais
comportamentais como lideranca, motivacdo, negaciatc, mas também atividades que
contribuissem para fortalecer o relacionamentoeens$r elementos participantes e que
desenvolvessem no grupo habilidades e atitudesapayaperacéo.

Para a elaboracdo da proposta do programa “Caopera Competir”, que foi a
vencedora dentre os proponentes da area compotemenconsultores Jodo Brandao e
Marcio Sanches reuniram conhecimentos e expergradguiridas em outros estudos
realizados sobre estratégias de cooperacdo entedreentes, como o caso do Pro-
Amendoim (SANCHES, 2003), experiéncias de prograde®ducacao executiva em
estratégia e gestdo de pessoas reunindo profigsideadiferentes areas de atuacédo
realizados para empresas que utilizam estratégeasdidersificacdo de negdcios,
experiéncias de programas de negociacdo e de gestd@arreira e, principalmente, a
experiéncia adquirida no projeto, na implementagéa coordenacédo dos programas de
MBA em Negdcios Calcgadistas realizados junto adiSin
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4. O PROGRAMA COOPERAR PARA COMPETIR

4.1. Contexto Historico que precede o programa €@opara Competir

Como dito anteriormente, Birigui € uma cidade dterior de S&o Paulo que
comporta aproximadamente 109 mil habitantes e tersetor calgcadista sua principal
atividade econdmica. Suas industrias, em conjuato fornecedores, clientes e outros
setores de apoio, configuram o cenario que pogsibib surgimento de seu Arranjo
Produtivo Local, responsavel por impactar intensaee trajetéria da cidade. Esse
cenario é formado, portanto, por diversos agerdesire os quais, tendo em vista a
criacdo do APL Birigui, destacam-se o0 SEBRAE-SPr\(i§e Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas), o Sinbi (Sindicatoidgu, o SESI (Servico Social da
Industria), o SENAI (Servico Nacional de Aprendigay Industrial) e a FIESP
(Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Pd&tstys agentes, bem como suas
principais funcdes em todo o contexto que preced@lesenvolvimento do programa
Cooperar para Competir, serdo descritos com méathés ao longo do texto.

Samir Nakad, um dos entrevistados durante a pesqligx-presidente do
sindicato e diretor da FIESP, relatou que o coaaiclustersurgiu em Birigui a partir
da visita do secretario de Desenvolvimento, Indaistr Comércio em abril de 2003.
Reconhecendo o potencial da cidade e suas atiddadestriais, 0 secretario incentivou
a construcdo de uma ETEC (Escola Técnica Estadusugurada em 2005 - que faria
parte da Fundacdo Paula Souza. Logo em seguid&B&RAE-SP entrou em cena
trazendo o conceito de Arranjo Produtivo Local. Baemtdo, reconheceu a oportunidade
de suprir a necessidade latente de capacitacdendpsesarios e de toda a méo-de-obra
local para proporcionar um crescimento eficiente @imento da competitividade das
empresas. A partir desse reconhecimento, o presicen Sinbi na época entrou em
contato com o SEBRAE-SP em busca de treinamentzlée em empreendedores e
também especializados em um determinado setoraswm @ setor calcadista e toda a sua
dindmica. Dessa forma, 0 objetivo era um prograugg ginto ao SENAI e a outros entes
educacionais, pudesse oferecer capacitacdo porfEsds empresas e a outros setores de
apoio. Com a criacdo dos programas de capacitagacopAPL de Birigui, que focavam
em areas como financas, vendamrketing producdo e relacionamento interpessoal,
surgiu também o Cooperar para Competir, programen doco em questbes
comportamentais e em cooperagao.

Em se falando do Arranjo, é importante explicar QUBEBRAE-SP possui uma
politica cujo principal objetivo é desenvolver agnm e pequenas empresas através da
criacao de APLs e, para tanto, foram escolhiddsd#idades no estado de Sao Paulo, as
guais tinham caracteristicas propicias ao deseimehto dos programas. No caso de
Birigui, o parceiro do SEBRAE-SP para o desenvodvito do Arranjo € o Sindicato das
Industrias de Calcados e Vestuario (Sinbi), sen&&BRAE-SP o principal fomentador
por sua capacidade de fornecer recursos, princgrdénno que diz respeito a questao
financeira, para serem contratados os profissiooaisas entidades parceiras que
ministram os cursos e treinamentos. JaA o0 SENAtpqdrceiro no Arranjo, é sustentado
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através dos recursos da prépria industria e passai escola em Birigui com foco no
setor calcadista, a Escola SENAI Avak Bedouian,rgaebeu esse nome em homenagem
ao primeiro produtor de calcados de Birigui. O SES¥r sua vez, visa atender,
principalmente, aos industriarios e seus filhogamatlo com foco na educacéo formal e
continuada, sendo esta Ultima também responsalel dieisdo de iniciativas soécio-
culturais. O Sinbi é a entidade patronal que reagmempresas e 0S empresarios com 0
intuito de suprir as necessidades do empresariatimbém dos colaboradores das
industrias, almejando angariar beneficios paralasitnia como um todo. O Sinbi possuli,
também, ligacdo com um ente federativo que € aFEIE8ndo esta responsavel pelo
controle tanto do SESI quanto do SENAI. O SEBRAE:&Rbém esta ligado & FIESP
pela sua gestdo, a qual se alterna a cada dois emntiess a FIESP, a Federagcdo do
Comércio e a Federacdo da Agricultura. Um exempb itystra os beneficios trazidos
pelo SEBRAE-SP foi a contratacdo da AcuPOLL, engus pesquisa, em 2004, para
levantar informacgdes sobre o APL e registrar todaaise feita naquele momento.

Desse modo, tendo em vista todos 0s agentes a@tallanteriormente, € possivel
compreender melhor a légica de relacionamento enfemesmos. O sindicato
responsabiliza-se por reunir informacoes, levamtsrnecessidades das empresas e
apresenta-las ao SEBRAE-SP. Essas informacoestsiseajue guiam a busca de ambos
por parceiros capazes de suprir essas necessidddes.disso, o Estado, através da
Secretaria de Desenvolvimento, também tem umacpetdo ativa no crescimento do
parque tecnoldgico e oferecimento de informacaaicagho e treinamento para 0s
municipios.

Resumidamente, o Sinbi faz uso dos recursos ddRBEBSP para adquirir os
treinamentos e apoio que o SENAI proporciona ecasp das necessidades que nao
estejam ao alcance do SENAI, ha uma procura noaderpor treinamentos ou cursos
alternativos. Nessa dinamica, o SESI coloca-se capatador, uma vez que fornece o
espaco fisico para a realizacdo de todas essé#iiras de capacitacdo, proporcionando
a estrutura necessaria. Adicionalmente, o diredoBESI, Ataliba Mendonca Jr, € muito
interessado no municipio, nas empresas e pessagaardgra geral, 0 que contribui para
0 desenvolvimento da cidade de Birigui e de searo:

Em paralelo a iniciativa do SEBRAE-SP, foram ocogda partir de 2004, na
Instituicdo Toledo de Ensino, cursos direcionadas @&mpresarios cujo molde
assemelhava-se ao de pdés-graduacbes e MBAs; asses foram demandados pelas
grandes empresas calcadistas da regido, comoR&mpili, Bical, Pé com Pé e Kids. Foi
nesse contexto que surgiu o primeiro contato coRrafessor Marcio Sanches, que se
tornou responsavel por coordenar o MBA em Gestahatgcios do Setor Calcadista.
Além do MBA, cursos similares foram desenvolvidepexialmente para empresarios,
com formacao até o ensino médio e, a partir delesnpresariado de Birigui comecou a
entender cada vez mais a importancia e a necesselutacional para desenvolvimento
das empresas.

Como ja explicado, em meio aos esfor¢cos do APLpfoposto o Cooperar para
Competir, programa que vinha ao encontro de netsdss surgidas num contexto em
gue o mercado de calgados trazia novos desafioseaigslayers os quais, em constante
e acirrada competicdo com os calcados chineseggawam a perceber a necessidade de
competéncias e habilidades especificas para gacasticesso de seus empreendimentos.
A partir dessas observacdes, Samir Nakad, presidenSinbi na época, diagnosticou a
falta de cursos que estivessem mais alinhados\@sdemanda do mercado. Apesar dos
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varios treinamentos existentes no periodo, ndoahaié acordo com ele, nenhum
programa mais especifico capaz de tratar a capaoitétos empresarios e suas equipes de
modo a voltar a sua atencdo ao relacionamentqagsoal, a lideranca e a cooperacao.
Dessa forma, junto aos outros treinamentos em &eepscificas, como financgas,
producdo e planejamento estratégico, seria precis@rograma que trabalhasse mais a
fundo a questdo comportamental, promovendo uma mgadde modelo mental nos
micro, médios e grandes empresarios locais. Adiinente, foi ressaltada a
oportunidade desse novo programa, o Cooperar pawrg€ir, interligar todas as areas
previamente trabalhadas, atuando como instrumeatoadacitacdo do APL com foco
exclusivo nos lideres das empresas calgadistagigeiB

Samir Nakad e Ataliba Mendonca Jr, grandes adtres do programa,
destacaram a importancia de fortalecer o grupo rdpresarios que participava das
atividades e o APL como um todo. Samir também fgmate do Comité Gestor
(composto por empresérios, representantes de desidamo o SESI e 0 SEBRAE-SP,
entre outros profissionais), que jA comecava actigtdarreiras pessoais dos proprios
empresarios, as quais dificultavam o crescimentgeds respectivos negocios. O Comité
Gestor fazia parte da proposta do SEBRAE-SP padagse possivel pensar o Arranjo
de forma mais ampla, ndo contemplando apenas o salfigadista, mas a localidade
como um todo, incluindo, por exemplo, a infra-estrai local. Como descrito acima, o
Comité compreendeu a demanda que ia além dos dusshsionais e mais técnicos ja
presentes no cronograma delineado pelo sindicato.

Na época da definicdo dos cursos a serem ofesee@eétm APL Birigui, foi
realizada, inclusive, uma pesquisa em outros Asgargara conhecer os trabalhos
realizados em cada um. A partir dessa pesquiseelpeun-se que esses outros polos ja
haviam trabalhado na area comportamental ao longo sdus treinamentos,
principalmente na area motivacional. Contudo, dsakalho, do ponto de visto do
Comité Gestor de Birigui, ndo correspondia as redades locais, uma vez que seus
temas ndo estavam totalmente voltados ao contedémnandas especificas do municipio
e de seus empresarios, além do conteudo abordad@seafar, muitas vezes, uma
abordagem considerada superficial ou tradicionapr@rama da area comportamental
almejado para o APL de Birigui tinha como principhjetivo despertar no empresariado
a vontade de crescer, a visdo de que é necessarammpetitivo no mercado, porém
fazendo uso da cooperacédo para tanto. Na buscanpgrograma que respondesse a
todos esses anseios, foi importante a participdga®ESI e do seu diretor, Ataliba, que
apresentou e defendeu o trabalho realizado pelb Rrércio na Faculdade Toledo.
Assim, tanto Ataliba quanto Samir entraram em dontam o Prof. Marcio, o qual, em
conjunto com outro professor da Escola de Admiagsto de Empresas de Sao Paulo da
Fundagéo Getulio Vargas, Professor Jodo Baptistad3io, propds ao Sinbi e ao SESI a
criacdo de um programa alternativo que seria nom€adperar para Competir.

Dessa forma, a proposta elaborada por ambos despooes para posterior
aprovacdo do SEBRAE-SP (ANEXO B), reuniu tambénvis8es do diretor do SESI,
Ataliba Medonca Jr, da entdo gestora do APL, Regdimeida, e do presidente do
sindicato na época, Samir Nakad. O trabalho dedtagdio envolveu alguns encontros
em que Regiane, como gestora, expunha as dificesdatentificadas com ajuda de
Samir, esse, por sua vez, oferecendo sua experiénguanto empresario e presidente do
Sinbi. Ataliba, diretor do SESI, também desempentou papel fundamental para a
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formatacdo do programa que, apds a troca de idé@ntribuicdes, apresentou mais
claramente uma linha mestra que seria responsavgumr as atividades do dia-a-dia.

Os professores Marcio e Branddao desenvolveramgognim escopo que
permitiria trazer os empresarios para uma discussdjunta e cuja proposta seria
justamente trabalhar a area comportamental: repetisades, mudar o mapa mental,
mudar as relacdes, mudar a forma de ver o negéete outras reflexdes. O programa
propunha repensar 0 que € um gestor no contexinedcado, explorando mais a fundo
as mudancas nas relacbes de negocio, que passatamf@o no comportamento
(comportamento de mercado, relagfes entre pessgestfes de confianca e respeito ao
concorrente), e partia da premissa de que seriess@do ter pessoas resolvidas para
construir empresas resolvidas, sem as quais, @ovez, ndo seria possivel haver um
arranjo bem estruturado. Desse modo, do ponto sta wetodoldgico e pedagogico,
aquilo que o individuo aprendia para a sua vidsqastambém era aplicavel a sua
empresa e, mais amplamente, ao APL. Isso, em Ultimancia, compunha uma
indagacado em trés esferas, proporcionando o traleathdiferentes niveis de estratégia: a
estratégia pessoal, de projeto de carreira e \dda@empresario; a estratégia da empresa
e a estratégia do APL.

4.2. Estrutura do programa Cooperar para Competir

Dentro da visdo de potencializar a competitividdde empresas localizadas em
aglomerados empresariais e, consequentementes gpésds empresariais como um todo,
uma das questdes criticas € a articulagcdo dosenits atores que compde esta rede de
empresas, em especial dos concorrentes, para aragap e para o estabelecimento de
estratégias coletivas. A idéia ndo é suprimir apetigdo, mas sim que por meio da
cooperacao estas empresas possam acessar atgibetasipliem a sua forgca competitiva
por meio de escala, tecnologia, poder de bargacdyacidade de impor e romper
barreiras a entrada, etc. (LEWIS, 1992). Nesteirs#mt estabelece-se uma relagdo de
“Co-opeticao”, na qual as empresas, a0 mesmo tempouentampetem entre si por
recursos e resultados, também cooperam em diferatitedades que possam torna-las
mais competitivas. (BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1996)

Neste contexto, no ano de 2007, iniciou-se, cooioago SEBRAE-SP e sob a
coordenacgdo do Sindicato das Industrias de Calgadéesstuario de Birigui (Sinbi), um
programa de capacitacéo de 20 micro e pequenaggaspdo setor calcadista da regiao
visando desenvolver tanto o conceito de cooperggaato o de competicdo no ambito
empresarial. Contudo, vale ressaltar que essegmnagnao foi planejado com o intuito
de restringir-se a perspectiva empresarial apemas foi elaborado para também
abranger as perspectivas individual de cada empesi® APL Birigui e institucional,
na medida em que almejava criar uma base congsteata a estruturacdo do
planejamento estratégico do APL.

De acordo com o pressuposto axiolégico do prograameste uma légica de

7

sequenciamento na construgcdo do processo de coqEi@a competir: € necessario,
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primeiro, construir a confianca entre os partictpanpara que possam, em seguida,
firmar compromissos e, por fim, praticar a coop@oagntretanto, sera possivel perceber,
por meio das andlises realizadas posteriormenéegsfie processo, na pratica, realizou-se
de maneira diversa.

Ao longo das fases do programa, houve trés grdpaampresas envolvidos com
o programa coordenado pelos professores MarcioifReelr Sanches e Jodo Baptista
Brandao: o grupo das empresas graduadas, forméa2ieempresas que iniciaram esse
projeto; um novo grupo de 20 pequenas e micro esapre um grupo de 15 empresas
terceirizadas, prestadoras de servicos especiafizad cadeia de producéo calcadista,
gue ingressaram em um programa semelhante ao pragilasenvolvido em 2007 e
2008, o qual foi interrompido em meados de 2009.

Ambas as fases do programa foram desenvolvidas wdstas a buscar o
desenvolvimento de competéncias ligadas diretangentelhoria da eficiéncia e eficacia
dos negocios, como programas de capacitacdo edogistproducdo, gestdo financeira,
em marketing e vendas, em planejamento estratémit@ outros; além de um programa
especifico voltado ao desenvolvimento da compedétmiopetitiva” dos empresarios
locais, denominado “Cooperar para Competir”. Assnm caso da primeira fase, foi
desenvolvida uma programacdo responsavel por esmvdivwdos os temas citados
anteriormente, os quais dividiram-se em oito errogntistintos e foram embasados
através do material presente em anexo (ANEXO B).

Desse modo, foi pensada a seguinte estrutura qeada encontro da
primeira fase do programa Cooperar para Competir:

4.2.1. Nucleos conceituais e praticos a serem amwd no programa

1° Encontro: O Individuo e seu ambiente (Eu, aa@mpcao e a Coletividade)

Como esse seria 0 primeiro contato com todos o$icipantes do programa, 0S
professores julgaram que seria interessante fotabalho no individuo, visando a sua
maior insercdo no grupo. Os principais temas dessentro estariam pautados nos
conceitos de motivacéo, lideranca, talentasching mentor e conselheiro, utilizando-se
0s exercicios “O que gosto de fazer” e “O que faem”, mostrados no ANEXO C.
Portanto, esse primeiro contato visaria atingireogresarios, a partir da definicdo de
seus respectivos papéis na organizacao e do quasiémto acerca do modo como eles
lidavam com essa organizacgao.

2° Encontro: O individuo no Contexto da Organipaca
O segundo encontro, por sua vez, voltaria a difcugara a relacdo entre 0s empresarios

e 0 seu grupo, distinguindo os conceitos de grugmspes e tropas com base nos filmes
“Como enlouquecer seu chefe”, “Wall Street” e “Meifdo de equipe de vendas”. A
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reflexdo desejada seria a idéia de que grupos seo@e articuladas e alinhadas sao
capazes de atingir um maior e melhor resultadopleemdo, ademais, 0os temas de
complexidade e inteligéncia coletiva através de exercicio sobre Resolugdo de
Problemas Complexos em Grupos (anélise do tema ‘@@eeo”). Por fim, vale ressaltar
gue esse encontro, diferente dos demais, contouaccmiaboracéo dos professores Joao
Baptista Brand&o e Edward Yang.

3° Encontro: O que é Estratégia

A légica que permearia 0s trés encontros segu@sissia fundamentada em exercicios e
discussoes focados em trés eixos distintos: o peerda a partir de si proprio, a partir da
empresa e a partir da coletividade, a qual sepeesentada pelo APL Birigui. Assim,
buscando relacionar os participantes ao ambientguamestdo inseridos e, ao mesmo
tempo, suscitar davidas e reflexdes acerca de @gofosse implementavel em suas
empresas, 0s professores pensaram em trabalhao dema de estratégia no terceiro
encontro. Esse tema transporia tanto a revisda@aloseitos de competéncias, gestao e
planejamento estratégico (Analise SWOT, Missaoaw,isvalores, Objetivos e Metas)
guanto uma visdo mais instrumental sobre a sueag@lp pratica.

4° Encontro: O Ambiente Externo e a Estratégia

Ainda seguindo a logica descrita acima, 0 quaroeino desenvolveria a questdo do
impacto daquilo que os empresarios ndo detém dentsio €, do ambiente externo.
Dessa forma, os conceitos de estratégia estariemadds, agora, no macroambiente e em
todos os seus componentes, almejando capacit&lowdo a adquirir uma visdo macro
e sistémica, capaz de auxilia-los ao lidar comsessternalidades.

5° Encontro: O Ambiente Interno e a Estratégia

Durante o Ultimo encontro voltado a estratégiatemdia-se estudar o conceito de
estratégia baseada em competéncias e recursosmoothar para as organizacdes e 0
seu melhor entendimento. No entanto, como 0s fjatites eram concorrentes entre si,
os professores optam por trabalhar esse temaiagemidnalise e de exemplos voltados
ao APL, grupo do qual todos participavam e, podamoderiam contribuir para a
discusséo sem o receio de comprometer seus pro@EUiEios.

6° Encontro: Estratégia Coletiva

O sexto encontro deu inicio ao trabalho com a idéi@ooperacdo. Por meio de filmes,
dindmicas de negociacdo e discussodes referentebemedicios que essa cooperacao
poderia trazer para o desempenho dos integrargeprofessores tinham o intuito de
sensibilizar todos acerca do tema, incitando a ithpoia da propria cooperacao entre
eles.

7° Encontro
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No sétimo encontro, os empresarios deveriam real@a trabalhos distintos. O primeiro
com a finalidade de construir um roteiro individsabre sua vida e trabalho. J& o
segundo seria a realizagdo de um plano de negécpatir da exposicéao feita durante o
encontro. Além disso, seria proposta uma dinamealidcussdo em grupos sobre o0s
principais problemas do APL Birigui.

8° Encontro

Por fim, no udltimo encontro dessa primeira fasepdumgrama, haveria um fechamento
com base na discussdo dos pontos levantados meoséticontro. Logo, haveria trés
dindmicas principais: a analise da estrutura e néas planos de negocio, uma
apresentacdo dos projetos individuais e apresesgaeih grupo de cinco propostas
estratégicas para solucionar os problemas do Aéttifccados no encontro anterior.

Os resultados da primeira fase instigaram osqgyeatites que, apds o término do
programa, entraram em contato com os professoresacdemanda de uma continuidade
desses encontros, focando, principalmente, notpsojgue eles haviam discutido no
oitavo e ultimo encontro. Sendo assim, os professdviarcio e Jodo pensaram e
estruturaram uma segunda fase do Cooperar para éfiompm complementacdo a
primeira fase do programa, desenvolvida no peridelgunho a novembro de 2007, a
segunda etapa, desenvolvida a partir de fevereird008, teve como principal objetivo
ampliar e consolidar a competéncia estratégica nlgresarios de micro e pequenas
empresas de Birigui participantes do APL, procuoaradsegurar o fortalecimento
competitivo de toda a rede calgadista envolvida.

As premissas que nortearam a segunda fase dapragtooperar para Competir
foram as seguintes:

i. A competitividade estratégica se assenta namasceficiéncia individual das
empresas, mas na exceléncia da rede;

il. A competicdo, quando orientada pela perspedaaede, estimula o crescimento
da rede como um todo;

iii. A orientacdo estratégica supde “olhar de cipera frente”, buscando resultados
consistentes no futuro a partir de resultados sta&tes no presente;

iv. A sobrevivéncia e o crescimento de uma empegsaparticular estdo, por um
lado, obviamente relacionados com a visdo estcaégingular do seu empresario; por
outro lado, num contexto complexo, dindmico e dmin®s escassos, a capacidade de
estabelecer cooperacao, por meio de compartilhanertiacdo coletiva de idéias, de
competéncias e de recursos etc., se torna o paimbgsafio para a obtencdo de sucesso —
e, portanto, se transforma na poderosa e distintwgpeténcia gerencial e estratégica das
empresas;
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V. Compatibilizar a aparente contradicdo entre @iip@io, que € intrinseco ao
espirito empreendedor, e cooperacdo, que se décboje uma vital oportunidade no
mundo dos neg6cios, requer visao estratégica ericede empresarial;

Vi. Mobilizar o interesse, 0 entusiasmo, a enedgg empresarios para esses desafios
exige doses adequadas de ampliacdo de conhecintebtas associados a mdultiplas
vivéncias concretas e estabelecimento de propdsitpsesariais realistas e motivados;

vii. A construcdo de modelos, estratégias e pratcasistentes decorre da interagao
continua entre pensar, fazer, rever, repensamsacir — € isto 0 que a cooperacao vai
estimular. Nao existe formula pré-determinada: e®peias vencedoras sdo sempre
peculiares, singulares, o que impede que sejarimiacie copiadas ou reproduzidas, e
ndo da para copiar facilmente um contexto cooperatima rede de empresas que, ao
mesmo tempo, esta preparada para competir e sele#gr 0 potencial da cooperacao,
cria uma vantagem competitiva diferenciada e stestian

vii. A implementacdo dos conceitos de estratégiadee gestdo de pessoas,
desenvolvidos na fase 1 do programa, no ambitopdoetos de carreira e vida dos
empresarios, dos planos de negdécios das emprdsadistas e do plano estratégico do
APL, demandam o desenvolvimento de novas competercida sua consolidacdo com
as competéncias ja adquiridas, consolidacdo estasgudara por meio da aplicacéo
pratica destes conceitos em projetos reais, de ntpoo 0s participantes possam
apreender, vivenciar, operar e interiorizar estagigas ao seu cotidiano de lideres,
gestores e empresarios.

Nessa segunda fase do programa, foi estruturadgurgramacao distinta, a qual
continha a realizagdo de 5 encontros, com 12 ldwakiracido cada. Estas sessdes foram
conduzidas, novamente, pelos professores JoaosBaranddo e Marcio Rodrigues
Sanches.

Os dois primeiros encontros dessa fase teriam farxadesenvolvimento da
negociacao e contariam com a participacdo e caghordo professor Seiji Uchida,
Doutor em Psicologia, docente da FGV e especiadistanegociacdo. Ao longo desses
encontros, seriam levantadas as principais técmicastilos de negociacdo, bem como
dindmicas de trabalho em grupo e jogos com o mtlet demonstrar de uma forma mais
pratica toda a teoria.

O terceiro encontro, no entanto, centrar-se-iagestdo de projetos. Seriam
expostos modelos, conceitos e ferramentas, os gedsm aplicados, posteriormente,
para retomada dos trabalhos em grupo no que starafepropostas estratégicas para os
principais problemas e dificuldades do APL. Asssaria realizada uma votacdo para
eleger uma das propostas, a qual deveria ser atéddbem forma de projeto com base em
todos 0s insumos expostos no encontro. Esse pregta realizado coletivamente e
demandaria dos participantes uma maior dedicagiboeco para trabalhar também fora
da carga horario do programa. Com o0 objetivo denel@t mais a fundo os conceitos
relacionados a projetos, colaborando, inclusivea parabalho dos empresérios, o quarto
encontro, com participacdo da professora Rosaridjélka, especialista em elaboracéo
de projetos, seria responsavel por definir maisani@nte como sao feitos os projetos, o
gue eles séo e onde é possivel buscar recursosepéiza-lo.
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A segunda fase do programa seria concluida par deeapresentacao e discussao
do projeto, bem como retomada de alguns pontosn@age que seriam trabalhados
durante o programa. Os pontos a serem ressaltaalns indamentalmente, a liderancga,
o papel dos lideres e as projecbes para a vidaca&raira profissional, a partir de
exercicios de reflexdo e auto-avaliagao.

Como ja mencionado acima, houve um novo grupo igiglou 0 programa
Cooperar para Competir; no entanto, este foi iatepido ainda em seu quarto encontro.
Embora houvesse sido feitos alguns ajustes comrmaperfil do novo grupo e devido a
participacdo de empresas terceirizadas, o rotesmteido dos encontros permaneceram
0S Mesmos.
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5. A CONSTRUCAO DAS BASES DE COOPERACAO EM SALA DRJLA: UMA
PERSPECTIVA AXIOLOGICA3

5.1. As relacdes educacionais intermediadas poresl

Ao estruturarmos o contetdo programético do Progr&ooperar para Competir
e, mais, ao desenharmos a estratégia metodoldiyiemos a intencdo de contemplar e
estimular continuamente a dimensao axiologica. Mtargo, dentro da dimensao
axiolégica, buscavamos acentuar atividades quesgede fazer emergir a dimensao
confiangca. Entendiamos que a confianca deveriairgencional, deliberada, para
atingirmos nossos objetivos e, por isso, 0 nosserd® pedagogico também deveria
intencionar o desenvolvimento da confianca.

O pressuposto institucional era a propria demand€omité Gestor do APL de
Birigui, que queria um “programa comportamentalt@mn isso, parecia querer dizer algo
como “mexer com o individuo, suas atitudes”, etsolprovavelmente significava que,
no espectro volitivo—cognitivo, muitas das acOesitincionais esbarravam na vontade
politica dos participantes — ndo era uma questasabler fazer, mas de poder fazer e
principalmente de querer fazer.

J& o pressuposto instrucional foi 0 de que “ewémgt we do, every decision we
make and course of action we take, is based orcansciously or unconsciously held
beliefs, attitudes and values” (SIMON & HOWE & KIRSENBAUM, 1972, p.13, in
press). A proposta apresentada ao agente, 0 SEERAE/ao Comité Gestor procurou
refletir esses pressupostos:

= O subtitulo do programa acentuava a perspectivaldmita® como nuclear para
0 processo de cooperacdo - Programa Cooperar pampelir: 0 sucesso
individual que fortalece o grupo.

= O escopo, que chamamos de metafora, (aumentarogbah que todos possam
ter uma fatia maior) apontava para um apelo ecar@mnas que sustentou
conceitualmente o contetudo da disciplina Negocidgpéegrativa, alicercada na
construcao de interesses, também obviamente dercadividual e axioldgico.

= O objetivo e o publico alvo tinham um carater ge@érAmpliar a competéncia
estratégica de empresarios de micro e pequenagsaspde Birigui, procurando

13 Axiologia: estudo ou teoria de alguma espéciealery

14 Este capitulo tem como escopo apresentar comooftstruido o programa Cooperar para Competir
diante dos desafios, impasses, problemas e indegapie surgiram no seu decorrer. Por isso, sera
utilizada a forma pessoal, visto que se trata taletoelato como de descricio de um movimento de
reflexdo.

15 parte da filosofia que trata do ser enquanto ser.
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o fortalecimento competitivo de toda a rede caktadenvolvida. Publico alvo: 16
empresas do APL de Birigui a serem indicadas pieloi.S

»= Na contextualizacéo, estruturada no item Fundametd@roposta, apresentamos
0 modelo conceitual que nos orientava para o atempb da demanda dos
clientes, merecendo destaque, em italico abaixds dwessupostos que
sinalizavam a estratégia pedagodgica que iria permesicamente todas as
atividades em sala de aula:

“...compartilhamento e criacdo coletiva de idéiade competéncias e de
recursos etc., passa a se constituir no principasafio para o obtencdo do
sucesso; e “...a construcdo de modelos, estratégias e préaticassistentes
decorre da interagdo continua entre pensar, fag®rer, repensar, reconstruir —
é isto 0 que a cooperacéo vai estimula(BRANDAO & SANCHES, 2006)

*» Na estratégia metodologica, descrita no item Hstautdo Programa Cooperar
para Competir, a énfase foi dada na interacdo neiada por atividades,
projetos, exercicios, estimulando mais do que opeotithamento de conteudos
em si, mas aproximacdes individuais, relacionailagicas.

Deve, também, ser dado destaque para a buscaedsintia de perspectivas e
énfases, pois a presenca de dois professores puebsuum ganho que se pode ter
guando se “combinam diferentes” — uma preocupac@&tapadagogica. Com isso,
buscava-se uma alternancia ndo s6 em termos pratjcas (olhares distintos para um
mesmo contetdo), como também em termos de condiasaatividades (mais ou menos
formais, mais ou menos estruturadas). Como um ldoseatos-chave no nosso processo
pedagogico seria 0 compartilhamento de “licbesrapdas”, culminando a execugéo de
gualquer atividade — estimulando a transferénciaapgeendizagens para as esferas
pessoal, profissional, empresarial e do APL — @&gitea dos dois professores deveria
assegurar olhares distintos, sob a forma de questientos distintos.

Por fim, é também importante registrar que eskamancias deveriam ocorrer
simultaneamente - embora isso possa parecer cidtrmdem termos temporais -,
indicando o carater sistémico do processo de ajmeagEin na nossa perspectiva
metodoldgica.

Diferentemente de algumas abordagens pedagoégieasalgcam certo tempo
(minutos ou horas) por dia ou por semana paradatiégs de clarificacdo de valores
(SIMON & HOWE & KIRSCHENBAUM, 1972), o conteudo dnosso programa,
descrito no subitem Nucleos conceituais e praticesrem abordados no programa, mais
do que uma taxonomia classica, privilegiou o prsgesevaluing inter-relacionando
continuamente os niveis de fatos, conceitos e emlaomo explicitado abaixo:

Another approach to teaching values-clarificatiom to incorporate it into

standard subject matter. Most subject matter canapght on any or all of the
following levels: the facts, the concepts and thkies level. For example, in
teaching the Thanksgiving story on the facts letved, teacher might ask what
date the Pilgrims landed on Plymouth Rock. On tbecepts level, the class
would discuss freedom of religion and emigratioerhaps making comparisons
with other historical or contemporary events. Or talues level, the teacher
might ask the class questions like, “Is there aimglyou value so strongly that
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you would leave this town or country if it weredakaway? If you had to cross
the ocean, like the Pilgrims, could only take omécsse full of belongings,
what do you prize so much that you would put ithiait suitcase¥SIMON &
HOWE & KIRSCHENBAUM, 1972, p.21)

Assim, sinteticamente, buscou-se uma unidade @ésicaxiologica — que
permeasse todo o desenvolvimento do programa. Enoseconcretos, algo tdo simples
como o pressuposto formulado abaixo:

[...].often the most sophisticated use of value-clation is to tie the values-
clarification strategies in with subject matter askill learning so as to advance
both the search for knowledge and the search fdueg...They might then
decide on a plan of action utilizing their new kihedge (after students identify
their feelings and priorities about certain contdssues)...Thus the students
have engaged in the valuing processes of prizihngpsing and acting, and at
the same time they have learned the subject mattére course{SIMON &
HOWE & KIRSCHENBAUM, 1972, p.22)

5.2. Do institucional ao ontolégico em sala de aulam propdésito especifico de longo
alcance

A cooperacgao, na esfera das relacbes institugppartanto protagonizada por
entidades juridicas, pode ter eventuais equivocosmmados ou controlados por
aparatos legais; no limite, os envolvidos na coagiy podem “entrar no jogo de olhos
fechados” e, também no limite, podem cooperar cgualjuer um”Na esfera pessoal, a
intencionalidade como um propoésito sustentado por pocesso cognitivo superior
permitiu ao homem fazer a “hip6tese morrer antes”:

O condicionamento skinneriano é uma coisa boa dgede/océ ndo seja morto
por um dos seus erros anteriores. Um sistema metheplve a pré-selegéo
entre todos os comportamentos possiveis ou a¢céeapdo que 0s movimentos
verdadeiramente estupidos sdo descartados antesrden arriscados na “vida
real”... como o filosofo Sir Karl Popper uma veZinadamente colocou, [isso]
“permite que nossas hipéteses morram em nosso IUGRENNETT, 1997, p.
83).

Isso significa que se, nos primérdios da evolugaimdividuo testava a hipétese
enfrentando a realidade, e, portanto, sujeito aen@ois a hipétese favoravel poderia
nao se confirmar, nos estagios mais avancados @#seameflexiva, ele pode supor,
imaginar, inferir e abrir mdo de hipéteses “peragis— que morra a hipotese antes.
Assim, no inicio das relacdes pessoais de cooperagaindividuo provavelmente
também testa hipoteses com aproximagdes sucessivagjue tenha a oportunidade de
um caminho de volta.
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Na esfera institucional, analisando as teorias epgicam a cooperacao entre
empresas, observa-se que, em geral, destacanresseepor cooperar relacionando-o a
busca de vantagens competitivas, ou seja, umaquisp estratégica egoista de busca de
resultados econdmicos — embora “egoisticos”, néadede ser interesses legitimos. Na
esfera individual, entretanto, “tipos cada vez msudisticados de intencionalidade”
(DENNETT, 1997, p.78), como sofisticada é a inteng¢a cooperacao social, requerem
processos de aproximacodes sucessivas.

J& na perspectiva antropoldgica podemos recontesser processo. Estratégias
relacionais fizeram — ou fazem parte dos mecanisteosvolucdo tecnoldgica, social,
psicolégica, mostrando que, ao longo e nos prindrda historia humana, aproximacoes
sucessivas nas interacbes proporcionaram coopstag@éberadas ou ndo, para o
desenvolvimento humano. Como se, ao longo da edolingimana, tenha se tornado
tacito o processo de evoluir no processo de cogpera partir da evolucdo do processo
de confianca.

Gribaudi (1998), ao se referir a estudos de Ginvaavi'®, realca o esforco de se
deslocar o olhar dos comportamentos para os quadntais dos individuos, citando:

Essa sociedade, como todas as outras sociedadesmposta de individuos
conscientes da zona de imprevisibilidade dentrgukd deve se organizar todo
comportamento; e a incerteza ndo provém apenasifialldade de prever o
futuro, mas também da consciéncia permanente deordide informacg6es
limitadas sobre as forcas em agdo no meio sociatjima se deve agir. Nao é
uma sociedade paralisada pela inseguranca, hostjualquer risco, passiva,
aferrada a valores iméveis de autoprotecdo. Melhagorevisibilidade para
aumentar a seguranga é um possante motor de inovighica, psicoldgica e
social e as estratégias relacionais [...] fazemtpadas técnicas de controle do
meio.(LEVI, 1989, p.71 apud REVEL, 1998, p. 131)

N&o &, portanto, razoavel esperar que alguém smormha a estabelecer uma
relacdo, se casar, por exemplo, a partir de umatmatprimeira vista — e casamento esta
sendo entendido aqui como um proposito especiceabperacdo de longo alcance e
esta excluindo escolhas a partir do equivoco dix8paa primeira vista”. Sendo assim, o
processo de estabelecer, de forma deliberada,ciotert, um propdsito ontolégico de
cooperagdo de longo alcance, parece passar porerfexgntacbes” que vao da
"curiosidade” por algo novo, passando pela “atragimy uma possibilidade de ganho
egoistico, até chegar a niveis mais complexosistisafios de confianga, que sustentam
envolvimento mais radical.

Num olhar retrospectivo em relacdo ao desenvolvimdo Programa Cooperar
para Competir, podemos reconhecer trés grandesosae transicdes, explicados a
sequir.

Primeiro, o momento das sondagens: nos primeireen&os do Programa,
aparecia um grande numero de participantes — ndadey um grande numero de
curiosos; afinal, “o que é isso de cooperar panapatir?”. Tivemos situacfes de
empresarios que “apareciam” a qualquer hora dofideajam um pouco e iam embora;
outros apareciam no primeiro dia e retornavam efgufa momento” do segundo
encontro. Num determinado momento, foi necessamoum dos professores “chamasse

' LEVI, G. Le pouvoir au village: histoire d’un exdste dans le Piémont du XVII* siécle. Traduit de
I'italien par Monique Aymard. Paris, Gallimard, 22831p.
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a atencao” desses “esporadicos”: “Este programanfoa sequéncia de palestras; é um
processo continuo de trabalho”. A partir disso, @amero de participantes caiu
praticamente pela metade.

Depois, 0 momento egoistico: até o meio do progranaés ou menos, tinhamos
uma massa critica de participantes ainda signifeafté entdo, havia um nucleo visivel
de expectativas: “sera que cooperar para compmig me ser Util ou interessante?”. 1sso
ficava claro quando da explicitacdo dessas expersatcomo mostra a tabulacdo abaixo,
extraida de levantamento feito para se avaliaoligeéio do programa.

Pergunta: Quais resultados praticos o APL estéridiz para vocé como empresario?

Consolidagao das respostas: Conhecimento, assudeni@dade (quem sou eu, qual meu

negoécio, qual meu potencial), troca de experiéneiggeracdo com outras empresas, a
me organizar melhor, importancia de estratégiagntivo (motivacao), abertura da visdo

do mercado e busca de oportunidades, visdo sistéducnegécio e das dificuldades

compartilhadas.

P: Quais resultados préticos o APL esta trazendoqua empresa?

C: Atraves dos treinamentos, a empresa esta malthowies resultados, assessoria técnica,
melhoria da organizagdo, controles, visdo a longazq) participagdo em feiras
importantes, acesso a experiéncia de outras emsprdsaenvolvimento da equipe de
trabalho, trabalhar em equipe.

P: Quais resultados préticos o APL esta trazendo@&06lo Calcadista de Birigui?

C: Fortalecimento do pélo, oportunidade para dis@wheacas em conjunto, integracao
entre as empresas, comprometimento, desafios, nogartunidade para competir e
inovar, conhecimentos, maior visibilidade, treinatos, unido do grupo, um novo
conceito de equipe, importancia da cooperacdo pasmbrevivéncia das empresas,
discussao em grupo dos problemas em comum.

P: Qual tem sido a sua contribuicdo para o APL?

C: Participacdo nos eventos, levantar assuntosfideldades vividas no dia-a-dia da
empresa, exposicdo do ponto de vista — contribuioolm pensamentos, colocar a

empresa a disposicdo para realizacdo da acOeslgaljdo do projeto para nao
participantes, disposicao e entusiasmo pelo projeto

P: Quais as dificuldades/barreiras vocé tem enadatpara participar mais intensamente
da APL?

C: Nenhuma dificuldade em colocar em pratica t@ab¢cdes apreendidas, organizacao
do tempo, falta de tempo, falta de dedicacédo, gagataquilo que aprendemos (cooperar
para competir).
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P: Em sua opinido, quais dificuldades/barreira&oe$tpedindo” que a APL traga mais
resultados praticos para as empresas do Poélo?

C: A falta de participacdo dos empresarios, urgéiestéo cultural, falta de interesse dos
empresarios, comprometimento e disponibilidade elmpresarios, falta de confianca
entre o grupo, falta de tempo, impregnacéo da esséas objetivos do APL em todos os
participantes, individualismo, néo aplicacdo dosheximentos apreendidos, economia
local (hotéis, restaurantes), o0 empresario satas gdo suas necessidades e dificuldades.

Em terceiro lugar, 0 momento da confianca: por, fainja nas etapas finais do
programa, niveis complexos de confianca estavambestidos. Nesses momentos,
guando chamados a verbalizar o porqué da part@ptip continua e intensa, “porque
isso faz sentido” era a resposta padrao, literadamu

Em termos da dinamica interna dos encontros, tigectaramente micro marcos
de transi¢cbes. Inicialmente, quando chamados a asefestar, em geral recebiamos
respostas monossilabicas. Posteriormente, as taspos manifestacbes tratavam de
assuntos genéricos, procurando refletir problemagreocupa¢des comuns em termos
institucionais/empresariais do tipo “problemas aéfou qualificacdo de méo-de-obra”,
“legislacéo trabalhista ou previdenciaria dificdlbgas”. Mais adiante, comecaram a
surgir discussdes mais concretas de cooperaca@ty aistitucionais, emblematicamente
do tipo “compras conjuntas”.

Em um exercicio de identificacdo e escolhas deiypsissareas de concentracao
para um trabalho conjunto posterior, tivemos o sgguesultado em termos de areas ou
temas e frequiéncia de escolhas:

Agenda — escolhas

Ter marca Unica — 5 escolhas

Cooperativa de Compras — 7 escolhas
Articulacao institucional — 0 escolha
Economia local (fortalecimento) — 4 escolhas
Novos conhecimentos — 1 escolha

Garantia de méao-de-obra — 3 escolhas
Distribuicdo — 0 escolha

Abrir novos mercados — 7 escolhas

Mais adiante, comegam a surgir as primeiras nmstaifées de cooperacao
sustentada por confianca, quando comegcam a prottabelhos conjuntos em sala de
aula para escolher a énfase do “trabalho finalht&ressante registrar que este momento
esteve associado a uma analise do porqué de mastxiacOes cooperativas nao
avancarem e os “dedos” sempre estiveram apontadasf@ra, conforme pontos fracos
identificados num exercicio SWOT realizado na dasl'guerra de precgos”, “infra-
estrutura de hospedagem e entretenimento”, “fgtaoapolitico”, “falta de vagas nas
creches”, “falta industria de matérias primas kEsic “pouco intercambio entre
empresas”, “acdes individuais”, “pouco intercaméitre empresas”, “participacdo mais

M "

ativa”, “ndo compartilhar conhecimentos”, “pequemso”.

” o
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Esse apontar para fora tras uma consequéncia lmitarmos de dindmica dos
grupos: comeca a se criar um estreitamento dos kaga forca de “atragcdo” ou coesao
entre os membros do grupo. Contudo, percebeu-sbétarmrum profundo hiato nas
manifestacoes entre “fazer trabalhos em grupo” a@keireza estritamente académico-
funcional (exercicios sobre SWOT de uma empresatdtipa, identificacdo de
estratégias de algum caso, etc.) e trabalhos epogpara a escolha do trabalho conjunto
a ser desenvolvido como trabalho final: naqueles)wlvimento se restringia aos limites
de cada grupo, com baixo “aproveitamento” em term@srelacdo com o cotidiano
empresarial e também baixo envolvimento em terneosamnpartilihamento com todo o
grupo. Em contrapartida, quando da atividade enugmeas grupos para se decidir o
trabalho final rapidamente as fronteiras dessepogrieram “derrubadas” e quando
menos se esperava “todo mundo estava discutindd tudodos queriam participar de
tudo do todo.

Entdo, comeca a emergir um olhar para dentro,dpjaresses mesmos tipos de
exercicios, busca-se a explicitacdo das ameacas, do@cionamento em agdes que
dependem do grupo: “falta de continuidade do grufaarticipacdo pequena”, “trabalhar
contra individualismo”, “falta de interesse”, “dgt&incia”. Os dedos comec¢am a apontar-
se para cada um individualmente. Nesse momentop abacorréncia da percepgao
acima, quando se discutem os valores nesses egsrefnerge uma dimensao axiologica
surpreendente - o olhar agora se volta para o0 ;nésino mostram as palavras
relacionadas em um dos exercicios em sala:

Transparéncia

Unido (objetivos comuns)

Dedicacéo (ao projeto APL)

Iniciativa / lideranca

Visao de futuro (ousadia)

Fidelidade (compromisso)

Perenizagao (permanecer e fortificar)
Consisténcia (pensamento e visdes)
Humildade (passar e receber conhecimentos)
Honestidade (perante o APL)

Unido (poder, cooperar)

Comunicacéao (divulgacéo)
Conhecimentos compartilhados (sinergia)
Planejamento

Vontade para competir

Assim, passa a ser possivel falar em proposifpscégos de longo alcance, pois

a dimenséo institucional estava assumida pelo @gitm, por cada um dos individuos
enguanto tal.

5.3. Do ontolégico ao institucional em sala de autacaminho de volta
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O objetivo institucional do Programa Cooperar pacempetir visava ultrapassar
as fronteiras da cooperacao “egoistica” empresdéail de ser estabelecida em termos
formais — 0 que ndo necessariamente impede ou uliraifreqiéncia de insucessos -,
porque também facilmente responde a critérios d@omalidade econbmica, para
alcancar patamares sociais mais amplos no tempo espaco. Alias, as empresas
associadas ao Sinbi ttm uma longa histéria de cag@@ empresarial, em termos de
aproximacdes de grupos especificos de empresader@mao exista um histérico de
cooperacédo das pequenas empresas como um tod@rpblema agora nao era na esfera
institucional.

Para estabelecer uma nova abordagem, era neoesssviar o foco do processo
da entidade juridica empresa para o individuo gt gor tras do empresario, fazendo
emergir aquela figura que a literatura organizaaichama de lider empresarial — aquele
gue ultrapassa os limites da sua empresa para atuasfera social, ecoldgica, da
humanidade, transformando sua empresa em meio @aml empresarial em algo
parecido com uma “missao”.

O processo ontoldgico, na nossa hipotese, é afasiaeposterior cooperacao no
nivel institucional, empresarial, pois € o empriesanquanto individuo que assume a
intencdo de levar e colocar sua empresa atuangeei@@ivamente com outra ou outras.
Dentro do processo ontologico, por sua vez, a ég@#€ a de que, & medida que o
convivio vai ficando permeado por uma dimensaocant@nte axioldgica, cria-se uma
espécie de “comunidade de valores” ou uma textereatbres. Essa comunidade reflete
um carecimento qualitativo, na perspectiva de H¢ll883): algo raro, a que se atribui
um valor, e que € historico, portanto culturalcairstancial - por exemplo, alguém pode
valorizar a amizade genuina, o tempo pessoalca, €tic., que ndo sado abundantes na sua
dimenséao pessoal-social.

Talvez exatamente por representar um carecimenglit@tivo € que essa
comunidade seja “criada”, na perspectiva de tessaeomunidade, esse carecimento
atendido que, por sua vez, representa assim o aeeljoarticipacdo, numa dindmica
tautologica. Isso ratifica o argumento de HelleB83d) de que o atendimento do
carecimento qualitativo se da sempre e quando ,sgudado ocorre — € uma questao de
auséncia versus presenca. Esse carecimento qualigie pode ser entendido como um
meio ou percurso por sua importancia, pode acabdrassformando num fim em si
mesmo — entdo, a raz&o de ser da participacaoncosteos do Cooperar para Competir
passa a ser a participacao em si (onde ocorrendiatento do carecimento qualitativo).
Em outras palavras: o participar tem valor pon&p € um meio para se alcancar algo, é
para estar la.

Assim, parece ndo existir pouca ou muita confiangdinal, isso € qualitativo.
Enquanto ndo existe uma textura de valores tal rgpeesente a possibilidade de
atendimento do carecimento qualitativo confiancgue pode existir € “o freio puxado”
no envolvimento, pouco ou muito, isto sim quantitatEsse processo claramente tipifica
a construcdo de uma “missdo”, que por sua vezesepta também um carecimento
gualitativo.

A percepcéao de que os encontros tinham uma dirnensilitativa se deu a partir
de duas situagbes similares concretas: num primgioomento, provocados pela
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responsavel pelo Comité Gestor, os participantesaim que discutir agcdes para voltar a
mobilizar outros participantes, pois 0 niumero esteaindo continuamente e o Comité
Gestor tinha que prestar contas da relacdo cusbeneficios em termos de custos dos
encontros versus numero de participantes. Nesse&nto, estava evidente que a medida
da eficacia do programa tinha como critério impttdao namero de participantes,

portanto, claramente quantitativo.

Embora esforcos tenham sido feitos posteriormepteresultado nao foi
significativo em termos de aumento do niumero d#&ggaaintes nos encontros seguintes.
Mais tarde, j& com um numero bastante reduzido atécipantes, o tema voltou a
discussdo e, nesse momento, a posicdo de um digpaates foi decisiva, com um
discurso mais ou menos do seguinte teor: “nds sarsoderes desse processo; ndo
importa o numero de participantes, mas a nossadergolitica de levar isso a frente”. E,
com essa posicao, defendeu a continuidade do pnagrato ao Comité Gestor.

Com este posicionamento, estava criada ou comslalid condicdo qualitativa do
processo. Uma percepcao estratégica clara — unéaiegfe unidade basica do social na
perspectiva weberiana — se formou nesse momenje(¢éalvez tenha sido um momento
crucial para a consolidacdo “espontanea” da cogdiprcom relagdo a essa meétrica:
guando se busca consolidar dimensdes axioldgitasrt® a confianca que, por sua vez,
objetiva produzir algo decorrente dessa confiaagagdida da eficacia € o valor do que
resulta — no nosso caso, € o valor da concepcdesendo de uma universidade
corporativa que deve ser confrontado com os custagjela altura, ndo se tinha ainda a
perspectiva da universidade corporativa, mas sgairet possibilidade de construgédo de
algo grande, valioso.

Coroando esse processo, ja nos Ultimos encontrasesse pequeno namero de
participantes, telefonou-se para um diretor do iSatd, que nao participava dos
encontros, num sabado na hora do almoco, paralgudgesse algumas sugestdes com
relacdo a redacdo da missao da Universidade Cdif@ram pouco mais tarde, em torno
das 15h, telefonou-se de novo para esse diretde simplesmente veio ao local do
encontro e ficou o resto da tarde, ultrapassandwrario de término do encontro,
participando do processo de estruturacdo da visdégsao, etc. da Universidade. Os
professores foram embora e eles continuaram... egao a forca da coesédo desse
pequeno grupo “atraindo magneticamente” pela fdecam propésito de longo alcance.
E interessante registrar que, do ponto de vistapdajstos elencados inicialmente para
serem analisados pelos participantes, 0 que sauminapera basicamente perspectivas
individualistas, tais como fazer compras em comjufatzerlobby para facilitar questdes
tributarias, resolver situacdes de falta de maotita-ou mesmo de qualificacdo de méao-
de-obra, promover acées mercadolégicas conjuntasMesmo com um processo de
ponderacdo, caminhava-se para uma tentativa demsmsjue, na esséncia, tende a fazer
com que “todos percam” na medida em que cada uhmtgne abrir mdo de alguns
interesses em favor de algo comum.

Os coordenadores do programa buscaram, entdoypna sonceito que pudesse
contemplar todas as expectativas individuais esdegiu a idéia de uma universidade
corporativa; como no processo de constru¢do destosanais abstratos, eles permitem,
por sua vez, incluir novos conceitos ou sub-cooseit e surgiu 0 supra conceito da
Unisinbi, com os seguintes alicerces estratégigafizacionais:
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" Misséo: Promover, alinhar e certificar acdes deneslvimento pessoal e
profissional para a melhoria da performance daeSacie Produtiva de Birigui e
Regiao.

. Valores: Transparéncia nas relacdes; Acesso ualvaos conhecimento;
As acOes devem gerar valor para as pessoas, pavegasizacoes e para a
Sociedade; Avaliacdo continua de fornecedorespajyrogramas e resultados;
Inovacédo; Responsabilidade Social e Ambiental; iPis@ e Perseveranca; Busca
de Exceléncia; Qualidade é Pressuposto.

. Visédo para 2015: Ter exceléncia no desenvolvimdota@apital humano
de Birigui e Regiéo.

A dimensao ontologica se revestia agora de umagitigpespecifico institucional
de longo alcance, devolvendo ao institucional altado da cooperacéao.

5.4. Do olhar de professor para o olhaddsignerde rela¢gdes intermediadas por valores

E sempre um momento critico quando se vai escatbetelidos para um
programa educacional. No caso do Cooperar para €ongpa mais critico ainda, porque
0 que iriamos desenvolver em termos de conteltia importancia relativa, era quase
gue um pretexto para intermediar inicialmente nastacdo com os participantes. A
figura do “professor que ensina”, que tem erudigdespeito de certos dominios do
conhecimento e que o0s alunos estdo |4 para aprgmultgue “precisam” desses
conhecimentos precisou ser repensada.

Precisdvamos migrar dessa posi¢cao de ex-catethaapaosicdo ddesignerde
ambiente de aprendizagem; contudo, tinhamos tanth@mmanter a credibilidade de
professores qualificados. Dessa forma, a “vendad {gue se valer do nosso prestigio
académico e da ‘“relevancia” do contetudo. Parecia haver sentido convidar
empresarios para um programa de “como mudar dedatit Em termos praticos,
entretanto, o Comité Gestor, institucional e cofieatemente com sua agenda e métricas
correspondentes, achava que o problema ou um dospais problemas era, sim, a
atitude dos empresarios e que eles deveriam m8dafamos também que, em muitos
casos, 0 que acontece em sala de aula € irrelevaateoto se comparado as coisas reais
da vida dos alunos; isso fica bastante evidentendpase desenha programas
educacionais para empresarios maduros, muito expesi € com pouco preparo
educacional formal. Eles podem né&o saber verbaeaicamente o que e porque estao
fazendo as coisas, mas, em geral, eles sabem fazer.

J& numa relacdo anterior, quando desenhamos um paBR os empresarios do
setor, o presidente do Sinbi, cliente instituciot@lprograma, nos alertou: “Nao quero
nenhum professor falando de como fazer sapatso..ngs sabemos fazer; queremos que
VOCcés nos tragam outro tipo de conhecimentos pania @ossa cabeca’. Nesse caso,
logicamente foi mais facil desenhar o programa, pga demanda ja sinalizava uma
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trajetoria por parte dos empresarios liderados peldo presidente do Sinbi, rumo a
novas perspectivas de desenvolvimento empresap@, culminou com o programa
Cooperar para Competir.

Um dos principais “adversarios” de um programanfar de treinamento é a
percepcao da sua utilidade por parte dos alunaerRas estar discutindoarketingem
sala de aula e, enquanto isso, na vida cotidiasgdudicipantes, naquele exato momento,
ele pode estar com alguns problemas com o recratantge mao-de-obra. Embora
possamos fazer esforgos para separar as coisasep@ao seletiva talvez se oriente pelo
gue requeira solugcédo/atencdo mais imediata — erosnc&soS, 0 empresario vai a escola
para desenvolver competéncias que poderiamos cligfasst-in-time€: ele quer sair da
aula e, ato continuo, aplicar o ensinado paravesskus problemas especificos. Além
disso, a histéria das acdes educacionais instiagodo APL e mesmo trajetérias
individuais dos participantes mostravam um rico@bede experiéncias educacionais.

Em outras palavras, o Cooperar poderia ser enzaratho apenas “mais um
curso”. Em termos de conteudo propriamente difrograma ndo deixava mesmo de ser
mais um curso — muitos ja tinha passado por pro@gaanteriores sobre estratégia.
Sabiamos, portanto, que teriamos que apresentaprograma com uma taxonomia
tipica, obedecendo a uma seqiéncia também tipadarBos também que teriamos que
“obedecer” a essa seqiéncia nos encontros — afilgalém do Comité Gestor sempre
estaria presente para “cobrar” o acordado. Terigpwsfim, que criar na metodologia e
na atuacdo em sala de aula, pois ndo queriamoisagfthscutir apenas o que estava
agendado — ndo faria sentido dizer para um emjoesare queria falar sobre
“dificuldades da vida de empresario” que aquilcaestprevisto para uma aula la na
frente, ou que o tema nao estava contemplado ngrgima ou, pior, que ali ndo era o
foro para se discutir aquilo.

O modelo conceitual de compartilhamento axiologié@ entendia o programa
como algo linear, do tipo programacdo PERT-CPM)aimos desenhado o programa na
perspectiva de um sistema dinamico complexo eaptwrt em cada encontro, em cada
atividade, em cada exercicio o significado do mogr como um todo teria que estar
presente. Por isso, quando desenhamos o processdyendo contelddo, atividades e
metodologia, procuramos sempre contemplar o ciatbviduo, empreséario, empresa,
APL. Assim, buscavamos aumentar as nossas chaaadgrgcer sempre algo relevante
e préximo do seu cotidiano. O que norteava o prograem termos abstratos, era
“crescer e consolidar a confianga” e, como consagjdésustentar a cooperagao para um
propésito de longo alcance.

Por esse motivo também adotamos a pratica depémfinal de encontro, os
participantes serem chamados a se manifestar: ‘lfagasintese — em uma palavra ou
pequena frase: o que vocé esté levando? O que @issa tudo?”. Com isso, estdvamos
forcando ndo a um resumo, mas a uma sintese. Edgaglemonstrou o acerto do nosso
desenho: via de regra, a sintese expressava conipsraxiologicos, tendendo assim a
cristalizar os valores verbalizados.

A partir de todo esse processo de andlise prelmiaa termos formais o
programa ficou desenhado conforme descrito na paf@eente a estrutura do Programa
Cooperar para Competir. Ressalte-se que apenagroeird e no quarto encontros
restringiu-se o nucleo dos contetudos a disciplmd&stratégia, embora, também nesses
encontros houvesse a presenca de conceitos/atgdathcionados a pessoa e, sempre,
ao final, o exercicio de sinteses. Ressalte-seéangue apenas no sexto encontro surge
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na programacao a associacdo dos conceitos Confi@egapromisso e Cooperacao; a
expectativa foi a de que, nessa altura do curgmatica desses comportamentos em
encontros anteriores daria naturalmente sentido @wgeitos — mais uma vez,

metapedagogia.

5.5. Do desenho para a pratica da sala de aula

Considerando que conhecimento tacito diz res@&itoonhecer comknow-how
e refere-se as capacitacdes que permitem fazer@dgemos inferir que possam existir
também, como uma das formas ou conteldos desseaio@mto tacito, a confianca
tacita e a cooperacao tacita.

Em acdes como as do Programa Cooperar para Compdi se estava
pretendendo “ensinar” confianca ou cooperacdo. © sgibuscou foi fazer vir a tona
praticas do cotidiano dos participantes — afinat é razoavel supor que pessoas possam
viver, e conviver, sem que pratiguem, em algum Inigenfianca e cooperacdo. A
pergunta basica ndo era, portanto, porque eleesi@am praticando aquele tipo de
cooperagdo ou porque ndo estavam praticando cgdperaquele ambiente, naquele
contexto; a pergunta era porque ndo estavam prdticaquele tipo de cooperacdo ainda

Ao tentar responder a primeira pergunta, podersase&y induzidos a procurar
respostas no porque da falta de confianca e, wragrmos para um circulo de abstracdes
infindavel. Entretanto, ao fazer a segunda perguestavamos assumindo que eles
sabiam o0 que era e como praticar ambos os compemtam Entdo, o adveérbio “ainda”
nos levou a pensar em algo como propiciar condicées confianca estava 14, a
cooperacdo estava l4; o que nao existiam, ainday em pretexto (o programa em si, as
aulas, os encontros) e um sentido (encontrado naetdidade Corporativa, mas
teoricamente encontravel em qualquer outro propdsiscido ali).

Evidentemente, o desafio deixou de ser cognitiamapse tornar volitivo-
axiolégico; deixou de ser contetdo para se centvatontinente (na forma). Assim, ao
invés de pensarmos numa relacdo intermediada pagdes, buscamos o processo de
iteracdo — ou seja, eles deveriam repetir a vedigio axioldégica da confianca e da
cooperacdo para “ensaiar’ hipGteses de interac@esodfianca e cooperacdo. Nao
deixamos de buscar atividades que pudessem intemmieteracbes, mas, no limite,
poderia ser “qualquer atividade”.

Assim, outras premissas metodoldgicas orientarasaandesenho e nossa pratica
pedagdgica. Diferentemente de RA&th§1966), que “ndo estd preocupado com o
conteldo dos valores das pessoas, mas com o prodessaluing. Seu foco estd em
como as pessoas se prendem a certas crencas elezsab certos padrbes de
comportamento.” (in SIMON, 1972, p. 19), nés quada que um conteudo axioldgico
especifico (confiangca, compromisso e cooperacasyefoprivilegiado. Contudo, a

" RATHS, Louis; HARMIN, Merrill; SIMON, Sidneyalues and Teachin@harles E. Merrill,
Columbus, Ohio, 1966.
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estrutura do processo daluingde Raths (1966) nos parecia de fundamental impoea
para 0 nosso processo de construcao axiolégica.

A abordagem de clarificacdo de valores formuladaReths (1966) contempla
sete sub-processos, listados a sequir:

Prizing one’s beliefs and behaviors
1. prizing and cherishing
2. publicly affirming, when appropriate

Choosing one’s beliefs and behaviors

3. choosing from alternatives
4. choosing after consideration of consequences
5. choosing freely

Acting on one’s beliefs

6. acting

7. acting with a pattern, consistency and repatitio

(RATHS, 1996 apud SIMON & HOWE & KIRSCHENBAUM, 197@.19)

Dessa forma, e ndo necessariamente nessa ordentaos o desenho do nosso
programa em termos de estratégia de clarificaca@ldees.

Um dos momentos mais criticos do programa ocorreu volta do quinto
encontro. Queriamos “mostrar” como a cooperacdalas@ e como podia produzir
resultados maiores do que a simples soma das .p#&téproducdo” de algo que
materializasse a cooperacdo ainda ndo havia se Qadoiamos também que a atividade
estimulasse a manifestacao de valores que fosdgatentes a pratica da confianca e da
cooperacdo. Pensamos, entdo, num processo deedgagia: demos um exercicio
para que, individualmente, formulassem idéias geralacionadas a cooperacédo e a
competicdo. Recolhemos, entdo, o material, orgamganum “documento”, com uma
estética sébria, com um titulo “pomposo” (Princépite Estratégias de Cooperacéo e
Competicdo), sem alterarmos essencialmente a m@dagadno encontro seguinte,
apresentamos ao grupo como material de um “autporit@nte” — omitimos a autoria
propositalmente.

A medida que iamos lendo juntos os principiospasicipantes comecaram a
notar “algo estranho”, pois eles iam reconhecendarégria autoria. Embora possa
parecer pueril ao se descrever esse processo, memmwem que demos o crédito a eles
pela autoria, perceberam que tinham produzido wto teom, consistente, que refletia
suas conviccbes e que - porque ndo? - era um padsivel de ser utilizado como
“material didatico”. Percebemos que, a partir dessenento, a sensacdo de que eles
poderiam ser “fortes”, de que tinham competéncide eque, juntos, conseguiam fazer
coisas boas, os vinculos de cooperacao claramehbersram mais solidos.

A seguir, é reproduzido o material elaborado petopresarios:

1. O que eu sonho pode ser realidade, mas € prEmidhar, tracar metas. Devemos
sonhar e acreditar nos nossos sonhos. Os sonhemd®r a base para a criacdo das
nossas metas pessoais. Eles devem ser postos teza, praaterializados, para que nao se
tornem apenas planos ndo alcangados.
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2. Criar algo no funcionario que se cristalize pgeear motivagdo. Precisamos criar
estratégias que motivem as pessoas a criar setistpscsemi-acabados.

3. Insatisfacdo e satisfacdo ndo sao antbnimamsdtisfacdo é o contrario da néo
insatisfacdo e a satisfacado é o contrario da nifsfaszio. A insatisfacdo ocorre pelo néo
atendimento as necessidades béasicas. A satisfagidazer além, é a superacdo de
atendimento a essas necessidades.

4. Se nos unirmegpodemos promover agdes que possam dar benefasasoasos
colaboradores. Para isso € preciso trabalhar eipeeem grupo, em busca dos mesmos
objetivos. Cooperando pode-se superar dificuldadesuns. Temos que unir forgas, dar
oportunidade para as pessoas falarem e ouvir pestar atencdo nas necessidades
pessoais e nas necessidades coletivas. Quandag@@tés necessidades do grupo esta
em primeiro lugar, os resultados das a¢fes sdelpdos mais rapidamente.

5. Questionar sempre para que atraves das respastaducdes sejam encontradas.
Os questionamentos permitem a superacao das ddies e dos obstaculos.

6. Sempre pode haver uma idéia que represente mellgue eu penso. As
situacbes apresentam diversos angulos e analisande- todas as formas, as idéias
podem ser mais bem estruturadas gerando melhadtados.

7. A estratégia s6 € bem concebida se ela nascemdeperspectiva. Ao tracar
estratégias € preciso basear-se em fatos, opaatigsce objetivos, mas € imprescindivel
que se respeitem os valores centrais, assim fiés fidcil que essas estratégias fiquem
claras e sejam compartilhadas por todos.

8. Muitos conceitos que ja tivemos como certos finitigos sdo mudados com
muita naturalidade e sem traumas. As pessoas posdierentes formas de pensar e
essas diferentes visdes podem se complementar.

A partir disso, estavam criadas as condi¢cdes pa@nstrucdo de uma imagem
projetada no futuro, materializada quando comecaadiscutir a Visao, os Valores e a
Missdo da Universidade Corporativa. Nesse momeygnsar num propésito de longo
alcance amplia poderosamente o0s interesses - amig® do quantitativo para o
gualitativo: nos discursos de langcamento da Unidade Corporativa nenhum orador
falou uma Unica vez sobre competitividade, competigstavamos 14, no langcamento,
numa festa, falando de futuro, de educacédo, dendelsémento social, de deixar algo
para as proximas geracoes.
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6. A COOPERACAO E A QUESTAO DA INTENCIONALIDADE — O QUE
FICOU?

6.1. Com relagéo a conceitos

Muitos programas ligados a APLs - e ndo sO related\PLs evidentemente - e
muitos dos respectivos conteldos se valem de d¢oacsém que 0S mMesmos sejam
apuradamente entendidos. Com isso, ndo hd um degedagogico que contemple
simultaneamente fatos relacionados, 0os conceitosi énos valores que deles decorrem
ou gque Ihes déem ou completem o significado.

O programa Cooperar para Competir tinha como objeinceitos de amplo
espectro os quais requeriam, num primeiro momeascortinar todos os seus sentidos
para, depois, focar naqueles que mais aderéncexipodter com o eixo epistemoldgico
e pedagogico escolhidos.

Esses conceitos, direta ou indiretamente, trazem seus significados outros
conceitos aderentes e relacionados ao espectreitalacom o qual estdvamos lidando,
nas dimensdes institucionais, socio-psicologicpsdagogicas (confianga, compromisso,
cooperagdo, arranjo, valores, aprendizagem, &tamos, entdo, repassar alguns desses
conceitos.

Ao retomar a idéia de APL, quando se fala em arafigja-se em harmonia,
situacdo ou circunstancia planejada, ordenada,comi@ de conveniéncia entre pessoas,
uma combinacdo, um ajuste. Isso nos remete ao itomte alianca, que diz respeito a
um pacto ou tratado entre individuos ou grupos gatarminada finalidade; diz também
de uma unido harmoniosa de coisas diferentes sntd& competicdo, que é central no
programa que desenvolvemos, refere-se a concaaréngina mesma pretensao por parte
de duas ou mais pessoas ou grupos, com vistaslangw superar o outro; tem também
a conotacdo de luta, conflito, oposicao, reivinghoa simultanea do mesmo poder.
(HOUAISS, 2010)

Em termos de processo, € uma hipotese sustenpd@el cooperacao € suportada
pelo compromisso que, por sua vez, depende daacgafi Como ja dito no inicio do
trabalho, Morgan e Hunt (1994) afirmam que a erigg&de compromisso e confianga é
essencial para o sucesso nas relacdes de mergadoaepresenca de ambos — néo apenas
um ou outro — promove eficiéncia, produtividadefiedeia. “In short, commitment an
trust lead directly to cooperative behaviors that @nducive to relationship marketing
success.” (MORGAN & HUNT, 1994, p.22, in press)

Assim, cooperar tem o0 sentido de atuar, juntamemte outros, para um mesmo
fim, contribuir com trabalho, com esforcos, colavprcompromisso pode se referir a
uma obrigagdo mais ou menos solene assumida por aumdiversas pessoas, um
comprometimento e diz respeito também a um acootitiqun, a um pacto. (HOUAISS,
2010)

Morgan e Hunt (1994) vao além ao definir compr@amisomo
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[...] an exchange partner believing that an ongonetationship with another is
so important as to warrant maximum efforts at maimihg it; that is, the
committed party believes the relationship is wostbrking on to ensure that it
endures indefinitelfMORGAN & HUNT, 1994, p.23)

Por fim, confianca sup8e uma crenca na probidaai@lpma sinceridade afetiva,
nas qualidades profissionais etc., de outrem, guna incompativel imaginar um deslize,
uma traicdo, uma demonstracdo de incompeténciaalpaste; também tem o sentido de
forca interior, seguranca, firmeza, crenca ou zartde que suas expectativas serdo
concretizadas; também se refere a esperanca, mimisentimento de respeito,
concordia, seguranca mutua. (HOUAISS, 2010)

Valor trata da apreciacao ou medida subjetivargertancia de um dado ou fator
determinado de qualquer classe em relacdo a odédss ou fatores da mesma classe
(HOUAISS, 2010). Enquanto que aprendizado refere-se

a aquisicao e a construcéo de diferentes tiposadnecimentos, competéncias e
habilidades, ndo se limitando a ter acesso a infgydes... envolve uma
tentativa de desvendar os mecanismos de funciortardarmente humana com
relacdo ao processo pelo qual individuos adquirem utlizam seus
conhecimentos como base para formar suas opinidpaugar suas agbes e
tomadas de decis6e@REDE DE PESQUISA EM SISTEMAS PRODUTIVOS
E INOVATIVOS LOCAIS, 2010)

E oportuno destacar ainda algumas formas de dpeettg fundamentais para o
desenho de processos pedagodgicos. Sdo kaming-by-doing learning-by-using
learning-by-searching learning-by-interacting and cooperating, learning-by-imitgt
J& o conhecimento tacito, diferentemente do calfic(formalizado e estruturado), por
sua vez, € o conhecimento que reside em crenchsesasaberes e habilidades do
individuo ou organizagdo. (REDE DE PESQUISA EM $#®AS PRODUTIVOS E
INOVATIVOS LOCAIS, 2010)

Percebe-se nos significados desses conceitosdimensdo axioldgica que o0s
permeia e 0s aproxima. Pensar em desenvolvimentiondeu outro sem considerar todo
0 seu espectro é oferecer um “martelo” e esperarajaluno saiba usar a “caixa de
ferramentas”. Assim, levados por interpretacdessdeso comum, usualmente sao
utilizadas préticas pedagdgicas correspondentesitas vezes ja vimos programas que
visavam o “envolvimento” dos participantes, simetaresse envolvimento em sala de
aula a partir de atividades tais como jogos ouutéspdo tipo ganha-perde, esperando
gue o envolvimento visto nessas atividades ludgss automaticamente transferido
para o ambiente de trabalho. Embora uma caricais@pode nos ensinar muitas coisas.

O que ficou, neste sentido, foi que, ao se pretefehsinar”’ valores, ha que se
desenhar projetos pedagodgicos que contemplem toekpectro possivel da dimenséo
volitiva — cognitiva. Uma das razdes do sucess®mgrama Cooperar para Competir
residiu, portanto, no atendimento da dimensé&o égich no seu desenho pedagdgico.
Menos que falar sobre cooperacdo, por exemploumows produzir cooperacao, ao
integrarmos competéncias, interesses, valores pamaebermos projetos conjuntos,
culminando com o projeto Unisinbi. O programa fa&senhado visando a vivéncia
conjunta de experiéncias axioldgicas.
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6.2. Com relacdo aos conteudos e as relacfes Brmai

Em um programa regular, ha um componente “autmit&ormal, determinado
pelas regras dos conteudos — € assim que se féascués assim que devem ser
controladas as finangas, etc. Entretanto, em algas@s de treinamento de executivos ou
de empresarios, isso ndo parece ter importancitatamfinal, de uma forma ou de outra
eles vem fazendo isso e podem fazer ou ndo, podeen &gora ou ndo; o importante é
gue sabem que isso tudo “estd 1&”, disponivel pmi@ndo e se eles quiserem usar.
Entendiamos que, na perspectiva do desenho pedagiimprograma, isso também tinha
uma importancia relativa, pois esse conteludo eparfas” o canal de interacdo para a
pratica de dimensdes axioldgicas. Essa percepcde pwstrar também que esses
conteudos ou ferramentas gerenciais-administratijodam as organizacdes a atingir
patamares béasicos — sdo necessarios, mas talvezsuf@entes para assegurar
competitividade sustentavel. Eles “sentem” que dexeer um algo mais que poderia dar
a eles o “pulo do gato” em termos competitivos; [gwo, ficam la, participando,
esperando. Isso subsidia uma intuicdo de que, camo sistema dindmico complexo,
ndo importa por qual “porta” um instrumento ou dementa entre na dinamica
organizacional; o fato de se fazer algo, em tesé¢gger coisa, o proprio “organismo”,
por um processo homeostético, busca encontrariblepu

Olhando o contetdo programatico do curso, nasegmame segunda fases o
conteudo e a sequéncia em si ndo foram tdo critendo em vista que seria permitido —
na verdade, estimulado -, 0o “desvio” para dar @engo que emergia. Portanto, o
conteudo intermediava as relacdes — estas, sinoriamtes. Percebiamos que o contetdo
formal “entrava por um ouvido e saia por outro” @gumas situacbes — poucos
lembravam o que havia sido apresentado, ndo hawmerho “especial” em alguns
exercicios. Contudo, quando o tema ou 0s exercilizism respeito a questdes pessoais,
relacionais, o envolvimento era claramente intenso.

Entdo, em resumo, ndo importa o conteddo e naortenp seqiiéncia — apesar de
ser logica a necessidade de se ter algo estrutwagiee faca sentido em termos de
utilizacdo pratica imediata. Légico também que rastafalando de um programa com
escopo claramente comportamental. Nesse poniteréssante notar que, ao final, o que
ficou ndo foram ferramentas gerenciais, conceit@nteiros, etc. Num curso “comum”,
o que fica € a prova final e/ou o trabalho finalegem geral, reproduz, resumindo, 0s
conteudos apresentados; em alguns casos, sao aglaboProjetos Aplicativos, que
intencionam mostrar que o0 curso “valeu a pena” foeoer um plano para resolver
algum problema concreto da organizacdo. No nossgraama, os que ficaram foram as
relacdes e a construcdo de algo que transcendat@icutilitarista ou funcionalista das
disciplinas. Eles pareciam querer continuar — nadadge manifestavam isso nos
encontros - menos para continuar tendo conteldoai® para manter um espago para
conversar. Eles “sabiam” que essas conversas pod&rvar a conquistas importantes - a
conquista foi a Unisinbi e ndo havia este propdsital.

Poucas coisas tinham um imperativo instituciomatimamica dos encontros, em
termos de regularidade nos/dos encontros; a “latrgo final de cada encontro e o
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coffee breaknos intervalos eram obrigatorios. Sempre, nosnaki minutos, pedia-se
uma palavra-sintese que refletisse o que se gardmw final de semana de encontros, o
que se estava “levando”, etc. Praticamente semgsasepalavras-sinteses refletiam
dimensdes axiologicas do tipo, “feliz”, “valeu anpg “estou confiante”, “vamos
conseguir”, “tenho valor”, “estimulante”, etc. €bffee break por sua vez, pode ser
entendido como um “capitulo & parte”. A medida @geencontros iam ocorrendo, o
intervalo para o café ganhou importancia relaciodamo nas “aulas” ndo se conversava
sobre 0s negocios individualmente — afinal, isto eftava previsto no conteddo e nem
na metodologia e aquele também néo era um espagea@apartihamento de situacdes
especificas dos negdécios — os intervalos permitianversas em grupos bem pequenos
ou mesmo em pares sobre “como andam os negocios”.

Esse espaco, com o tempo, se tornou um espaglegiado, com interlocutores
com os quais o processo de confianca ia hum créscele atualizacbes empresariais,
troca de dificuldades, desafios, solidificando rassis relacdes e complementando
espontanea e naturalmente o processo relaciondémnteo da sala de aula. Como néo
tinhamos provas e, na pratica, nem chamada, e am@gsioferecer uma certificagédo, a
razdo pela qual eles compareciam aos encontrodeemicio, algo como “preciso ir, ndo
vou ficar de fora, pois pode ocorrer alguma coimsaartante e ndo quero perder” e,
depois, “quero ir porque estamos construindo atgmortante”.

Assim, ficou também a convicgdo de que, da mesmmaaf que “tem que ter aula
e tem que ter prova” para se avaliar a assimila@gioonteldo vis-a-vis 0s respectivos
objetivos, em programas como 0 nosso também tegahqver “avaliacdo” ao final de
cada encontro: a palavra-sintese ao final lemb@inuamente aos participantes
porque estavamos la e a sintese naturalmente seraetxpressdes relacionadas a
emocao, ao sentimento, aos valores, fundamenteasgpaonstrucédo e solidificacdo da
confiancga.

6.3. Com relacdo ao tamanho do grupo e a lideranca

Segundo a fenomenologia, intencionalidade é oterad@a consciéncia de tender
para um objeto e de lhe dar um sentido. J& inteatifimo se refere a “teoria para a qual
toda atividade psiquica tende a um objetivo detedo, ou seja, é guiada pela intencao”
(HOUAISS, 2010). Em termos cognitivos, a atividadeebral parece tender a busca por
um padrédo; em termos de percepc¢ao, ela tende hanfento (gestalt). Assim, de uma
forma geral, o homem busca sentido.

Na esfera pessoal, na construcdo da confianca @mpromisso, o individuo
deve ficar num vai-e-vem psicologico estressangep& um lado ha uma “atracdo”
emocional pelo outro, portanto algo espontaneaotisciente”, ha a forca da economia
evolutiva, que pressiona o individuo a escolhastisas de probabilidades de sucesso
conseqlente, portanto, uma analise mais “raciorlath pode ser reconhecido nas
desconfiangas iniciais, mais emotivas, convivendm @ intencdo deliberada de fazer
parte, ter possiveis ganhos, a construcdo paulddicanfianca, e assim sucessivamente.
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Assim, no inicio, a intencionalidade € basicaméptandria”, pois € intuitiva,
afetiva, relacionada a “sobrevivéncia”; é ela qa®ea ou leva um ator a um cenario, a
um palco de interacdes. A partir das experiéndidsrmediadas por exercicios, falas,
depoimentos, que amenizam riscos (de diversas iespéa intencionalidade ganha
dimensdes volitivas, deliberadas, politicas, quenfiem que se ultrapassem as questdes
subjacentes iniciais para ir para um patamar deas€ivantagens” da cooperacdo — e
comportamentos que manifestam confianca podem igoestrar que o individuo esta
disposto a cooperar. Nesse vai-e-vem, o0 indivicdigtat hipoteses — se “fechar”, faz
sentido e ele vai em frente.

Dessa reflexdo nos ficou a hipétese de que, talvez

a) Em programas com escopos similares ao nossoatéral” que o grupo va
diminuindo de tamanho; afinal, € muito dificil tashipoteses de confiabilidade com um
grande numero de pessoas simultaneamente. Além, dishistéria ndo nos mostra
grandes movimentos sociais que ja nasceram graRdegaradoxal que possa parecer,
programas desse tipo devem mesmo comecar com urarogrande de participantes,
sabendo que esse numero vai diminuir substanciémenis é preciso que se possa
testar diversas e diferentes hipoteses para id=mtiéom quem estabelecer vinculos de
confianca — ndo é “econdmico”, se 0 grupo for omegar pequeno, alguém testar
diversas hipoteses com um mesmo individuo e, aléso,dse ndo “fecha” numa primeira
tentativa, a “sobrevivéncia” fala mais alto. Isswigivel em salas de aula de cursos
regulares tipicos: depois de alguns longos mesesnesimo anos juntos, embora
compartilhando muitas atividades, ao final sobraguenos grupos coesos e “distantes”
entre si.

b) A emergéncia de liderancas nesses grupos, quagdgo ainda é grande, pode
provocar reacdes de repudio, pois o principio € @que “ndo ha nada dominante”. No
entanto, no caso do Cooperar para Competir, comu@oga menor, emergiu uma acao
de lideranca do antigo presidente do sindicado dmapressionado diretamente pelo
Comité Gestor e indiretamente pelo SEBRAE-SP quamacao custos x beneficios do
programa, ele clarificou a importancia da lideradesse pequeno grupo, realcando que a
forca da confianca na cooperacdo, e ndo necessat@ama participacdo dos outros,
possibilitaria uma conquista exemplar — e exenmgodai teve um amplo sentido.

C) A iniciativa do antigo presidente do sindicato importante naguele momento,
mas foi mais decisiva a adesdo dos outros pamitépaé essa adesdo que legitima a
confianga no que o outro esta fazendo. Em outrkvnaa: quem toma iniciativas tem
valor, mas os “segundos”, aqueles que “dizem” cgdes que confiam naquilo que o
primeiro fez, sdo vitais para a construcdo da eogh que suporta a cooperacao. Isso
significa que, com a segunda turma do Programa &aopara Competir, provavelmente
irlamos pular etapas no processo de construcaorf@aisca entre eles, pois essa nova
turma estava sendo “atraida” ndo pelos conteudossiemio programa, mas pela
“confianca” no processo de construcdo de coopergéateredenciado por alguém”
(Sindicato, SEBRAE-SP, midia, comunidade, etcgsEldo seriam como 0s primeiros —
gue tomaram a iniciativa -, nem como 0s segundpsem avalizou o que foi feito pelos
primeiros; eles seriam o0s terceiros e, portantogl@g que dariam seguimento ao que
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fora plantado. Neste caso, provavelmente, mantesanmm numero significativo de
participantes até o final.

d) Programas como 0 nosso tém que ser pensaddsngo prazo quando se
pretende ter um nuamero elevado de participantean@u se pretende alcancar um
propésito especifico de longo alcance, um pequemaogiaz uma enorme diferenca — a
partir dai, a confianca € um dado da realidade @aperacdo ganha um impulso
poderoso. Essa confianga € antientropica em tedao8PL ou de outras associactes
empresariais. Guardadas as devidas contextualzagd®sso trabalho “produziu” algo
gue Weber (1992) entendia como a unidade basicadal: “acdo singular e deliberada
de um individuo, dirigida de molde a afetar o cortsoento de uma ou mais pessoas”
(MacRae, 1988, p.68).
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7. PESQUISA DE CAMPO

7.1. Introducéo

Como ja mencionado no presente trabalho, no ar2@@é teve inicio o Programa
Cooperar para Competir, desenvolvido pelos profesddarcio Sanches e Jodo Baptista
Brand&do da Escola de Administracdo de EmpresasideP8ulo da Fundacdo Getulio
Vargas. Participaram duas turmas de micro e peguam@resarios do Arranjo Produtivo
Local (APL) da industria calcadista de Birigui, dagiam parte do Sindicato do Calgado
e Vestuério de Birigui (Sinbi). A primeira turmagrpter participado do programa todo,
foi denominada Grupo Graduado, ao passo que a gagmor ndo ter concluido o
programa devido a sua interrupcéo pelo SEBRAE-8RJénominada Grupo Novo. Os
professores Marcio e Branddo puderam observar géste Grupo, dada a experiéncia
anterior com a primeira turma, como, durante ogisténicial de interacdo, ocorria
invariavelmente uma postura de desconfianca. Esseodfianca era percebida tanto na
relacdo com os professores que ministravam O prograguanto com 0S o0utros
integrantes da turma, pois estes, em principianesaus concorrentes na industria de
calcado. Essa observacao torna-se mais interesgaaelo comparamos com o Grupo
Graduado, em que a desconfianca passava por umespmcem que ela era
gradativamente desarmada, ao ponto de, no finalpamrama, este Grupo ter
concretizado um dos projetos que surgiram durastenzontros, a Universidade do
Calcado de Birigui (Unisinbi), possibilidade quesxistiu para o Grupo Novo dada a
interrupcdo do processo. Surge, neste sentidogstdm como este programa levou o
primeiro grupo a construcdo do vinculo de coop@ad¢a o que faltou ao segundo para
gue 0 processo ocorresse?

Em vista disso, surgiu o interesse dos professpresiesenvolveram o programa,
conjuntamente com o professor Seiji Uchida, tamigenEAESP - Fundagédo Getulio
Vargas, de se debrucarem sobre o problema. Umrdasl&s motivos, portanto, que fez
com que os trés professores escolhessem o Progtawgerar para Competir como
objeto de estudo e pesquisa foi a seguinte questino o trabalho realizado pelos
professores Marcio e Brandado levou 0s micro e pemgpi@mpresarios a superarem a
barreira da desconfianga e a construirem uma eieg&onfianca e cooperacao?

Estabelecido o interesse, teve inicio o contatouado pelos professores Marcio
e Brandao com as instituicdes locais implicadag\Rt calc¢adista de Birigui, a fim de
negociar esta pesquisa e conseguir a anuéncia spararealizagdo. As instituicoes
contatadas foram: o Sinbi (Sindicato do Calcadaestdario de Birigui), o SESI (Servigo
Social da Industria) de Birigui e 0 SEBRAE-SP (8mr\Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Sao Paulo).

O contato com o Sinbi ocorreu, em um primeiro maimede maneira informal,
através do ex-presidente da instituicdo, Samir Nakate foi informado do interesse dos
referidos pesquisadores da EAESP - Fundacéo Géftaligas em realizar uma pesquisa
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a partir da experiéncia vivenciada em Birigui. Hewanuéncia dele, bem como a de
outros participantes da primeira turma. Todos fofaworaveis quando apresentada a
idéia de se fazer esta pesquisa. Samir apontouétanpmra a necessidade de se
estabelecer um contato formal com o Sinbi e, ptotdoi realizada uma reunido com o
entdo presidente da instituicdo, Sérgio Graciajuz a idéia da pesquisa foi apresentada.
Visto que ele expressou seu apoio e sua anuémtifprmalizado um acordo com o
Sindicato.

O contato com o SESI de Birigui foi também, a gipio, realizado de maneira
informal com o diretor da instituicdo, Ataliba Memta Jr. Este, durante toda a
realizacdo do programa, ja argumentava com osgsafes que o estruturaram, Marcio e
Brand&o, sobre a importancia de se documentar exriérpia vivenciada pelos micro e
pequenos empresarios de Birigui. Assim, quando esqusadores decidiram
efetivamente fazer uma pesquisa voltada para astigagdo desta experiéncia, houve a
formalizagdo do contato com o SESI junto ao dir&taliba, agora enquanto agente
institucional local.

Quanto ao SEBRAE-SP, o contato foi estabelecidoiaimente, através de uma
carta formal enderecada ao superintendente dauigét, que foi entregue por Milton
Dallari, diretor administrativo-financeiro do SEBEASP na época, pessoa com quem 0S
professores Marcio e Brandao tinham contato. Déssaa, foi marcada uma reunido
com 0s gerentes da instituicdo, responsaveis pedetp dos APLs, 0s quais se
comprometeram em apoiar a pesquisa da forma gee fecessaria, fornecendo todo o
material que eles tivessem sobre o APL de Biriguwondicdo estabelecida para o apoio
dos gerentes foi que eles deveriam ser informanlm® s acontecimentos envolvendo a
pesquisa e que fossem marcadas reunides parangi£bntudo, dado o cancelamento
do programa por parte do SEBRAE-SP em 2010, ndoehotais manifestacdo de
interesse desta instituicdo em relacdo a pesquisaoacontato que fora anteriormente
estabelecido.

7.2. Historico de pesquisa e entrevistas

Para a realizacdo da pesquisa, foram definidaggtendes areas de investigacao
com o propdsito de compreender de forma abrangeptecesso de criacao de vinculos
de confianca entre os empresarios dessa indU&tpameira area seria responsavel pelo
estudo do contexto e da estrutura econdmica doek®geral, bem como de seus agentes
presentes naquela regido e suas particularidadsa. &ea de pesquisa ficou sob o
encargo do professor Marcio Sanchez. A segundaafiraageria em sua investigacao, de
um lado, toda a estrutura formal do Cooperar paragetir em cada uma das turmas e,
de outro, como foi 0 processo dindmico do cursaes ggomentos criticos, as estratégias
pedagogicas adotadas a cada momento em vista sifgodeque iam surgindo, em suma,
descricdo do movimento reflexivo do Programa. @aasavel escolhido para esta area
foi o professor Jodo Baptista Brandao. A terceiea,da pesquisa de campo, investigaria
as vivéncias, experiéncias e impactos dos e ndisipantes do ponto de vista subjetivo,
ou seja, como foram vistas e vivenciadas as expeai€ proporcionadas pelos
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professores Marcio e Branddo, como entenderamai®®fem sua vida profissional e
pessoal. Esta area ficou a cargo do professor $shjida. Ele foi também escolhido para
exercer a funcao de coordenador da pesquisa.

A investigacdo dos aspectos subjetivos e dastetaigtersubjetivas requeria que
fosse feito um trabalho de campo. Durante a elghorda estratégia geral da pesquisa e
da pesquisa de campo, teve-se, em particular, dadoide designar os professores
Marcio e o Branddo a desenvolverem areas que seitasim contato direto com os
sujeitos investigados dado o intenso contato amteAssim, o professor Seiji foi
escolhido para realizar o trabalho de campo poresgire os pesquisadores, 0 mais isento
e 0 que havia tido o menor contato. Para amenizfeito do breve contato que este
tivera com os participantes do programa em um dimuios, a escolha metodolégica foi
importante para garantir a distancia necessarra erpapel do Seiji como professor e do
Seiji como pesquisador nas entrevistas.

Outro cuidado que se teve foi 0 de evitar querogepsores Marcio e Brandao
tivessem acesso aos resultados das entrevistaanéliae e interpretagcdo do material
coletado na pesquisa de campo para que os trabalmosuas areas ndo fossem
influenciados por essas informagfes. Do lado ddepsor Seiji, ele teve o cuidado
também de ler o material do professor Brandao stemegpos o término das analises e
interpretacdes dos resultados. Desta maneira, tgasena objetividade necessaria dos
resultados e da andlise feita.

Em relacdo as entrevistas, as individuais e enpogseriam realizadas com
empresarios que participaram de uma das duas tutonpsograma — Grupo Graduado e
Grupo Novo - e o contato para a realizagcdo desstasvestas foi viabilizado pela
colaboracdo do Sindicato. Neste sentido, o Sinkernmediou o contato com o0s
empresarios participantes do Cooperar para Compddinorando uma programacao de
entrevistas segundo alguns critérios previamenébelecidos pelo pesquisador. Um dos
critérios foi o de que os contatados deveriam @géei voluntariamente das entrevistas,
e, para isto, os agendamentos foram realizados cdeda com a disposicédo e
disponibilidade dos empresérios. Assim, seriam dagss duas entrevistas com cada um,
uma individual e outra coletiva, sendo que nestanal os empreséarios deveriam
participar nos respectivos grupos do programa (@@o ou Novo). Por fim, as
entrevistas deveriam durar, em média, até duashBeasa a realizacdo das entrevistas, o
Sindicato também disponibilizou o seu proprio espapm salas adequadas para a
realizacdo das entrevistas, garantindo uma situagaéortavel e com condi¢bes de
confidencialidade e sigilo.

Em funcdo dos critérios estabelecidos, a programate entrevistas que o
Sindicato estruturou ficou dividida em dois blocambos realizados no més de julho.
Dessa forma, foram necessarias duas viagens auBp@yra o desenvolvimento do
trabalho de campo.

Também seriam realizadas entrevistas pela tédadaistoria oral e, devido as
suas particularidades técnicas e metodologicasijegos foram escolhidos e contatados
pelo proprio pesquisador. O agendamento da datca tlas entrevistas foi feito de
acordo com a conveniéncia dos sujeitos, de modoetage foram realizadas em seus
préprios locais de trabalho. Essas entrevistasrfoealizadas tanto nessas duas viagens a
Birigui no més de julho, como em uma viagem a adath maio, quando se fez um
primeiro reconhecimento do campo de pesquisa.
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7.3. Consideracdes epistemoldgicas e metodolbgicas

Dada a natureza da questdo a ser investigada e ocorreu a superacao da
desconfiangca e a construcdo de vinculos de comfimgooperacdo pelos micro e
pequenos empresarios calcadistas de Birigui - lesgws realizar uma pesquisa
qualitativa. Para evitarmos as “querelas dos métdtloe a discussdo sobre a
cientificidade das Ciéncias Humanas e, em particala psicologia, defendemos aqui
gue o problema da cientificidade € uma falsa qoegi@is ndo se trata de discutir se elas
sd0 ou nao ciéncias, mas, sim, que tipo de cieididfile nos trazem os seus discursos e,
principalmente, que questdes elas colocam pavatess areas afins.

No sentido de sustentar nossa posi¢cdo, o textdMdezani (s.d.) sobre a
epistemologia da psicanalise € bem esclarecedgun8e este autor,

por epistemologia [aqui] se entende — diferentemete uma filosofia
da ciéncia, de inspiragdo mais normativa — umaeeib que pretende
investigar os modos de proceder de uma determiniskiplina, mas

que ndo se reduz a isso e ndo tem por intencaoaap@staurar um

tribunal em que as diferentes disciplinas irdo hderinente depositar
seus ‘titulos de direito’ para serem julgados setprregras pré-

determinadas, como a filosofia da ciéncia maisitriaahal faria.(p.20)

Lebrun (2006) utiliza argumentos filoséficos beémikares aos de Monzani:

E de grande interesse,..., distinguir epistemologia reflexéo
racionalista sobre as ciéncias. Esta s6 pode semelhor dos casos,
indiferente ao fato de que a racionalidade de deteada ciéncia se
enraiza em um sistema autoctone de decisGes ehasda qual, no
tempo de sua formacdo, muitas vezes pareceu aos seu
contemporaneos clmulo da arbitrariedadele que, por isso, a

18 Assoun (1981) se refere & célebre “querela dosdnét (Methodenstreit), que teve lugar na Alemanha
no final do século XIX e no inicio do XX. Em sintedrata-se do seguinte: haveria basicamente dois
tipos de objeto para o saber, 0s naturais - exegesem que o homem tenha parte em seu surgimento e
em seu modus operandi - e os histéricos ou cuituri seja, tudo aquilo que resulta da vida em
sociedade e caracteriza a existéncia humana. Disgpcomo a Histéria, a Economia, a Filologia ou a
Etnologia lidam com realidades culturais, quakt@tiente diversas dos corpos fisicos ou dos orgasism
vivos que sdo o assunto da Astronomia, da Fise&umica e da Biologia. H4 entre 0 “humano” e o
“natural” uma diferenga ontol6gica, e, para regpkit € necessario o emprego de métodos diversos no
estudo de cada uma dessas regides do real.

19 Um exemplo interessante é relatado por Mezan ddarein — “Koestler compara [a teoria das selecdo
natural] as soélidas pilastras que sustentam unwl foédnte. Por que fragil? Porque a evolugédo por
selecdo natural ndo pode ser provada a maneiredéhipdtese da Fisica ou da Quimica. Dado que ela
exige intervalos de tempo imensos, muito superi@reiiracdo de uma vida humana, ndo é possivel
realizar experimentos que produzam uma “evidéntipigca imediata e conclusiva” (Regner, 2004, p.
90). SO é possivel inferir os processos pelos quailucéo se realizou, e todo o livro, como @pod
Darwin reconhece ao iniciar o capitulo final, € tlongo argumento”, baseado em conjeturas que se
somam umas as outras. E claro que elas estdcaldastraa miriade de fatos elencados no livro, rsas is



94

“metafisica de uma ciéncia” , como se dizia no $&ciVlll, s6 pode
ser contida em sua técnica — no equipamento singglee ela
apresenta(p.134)

Logo, o uso de metodologias e técnicas de pesqua#ativas, como bem alerta
0s autores, ndo deve ser submetido ao julgamenindebunal — filosofia da ciéncia ou
reflexdo racionalista - que tem a pretensédo deuposstérios e regras do que seja um
trabalho verdadeiramente cientifico. Este tipo dbatle, no nosso entender, ja deveria
estar superado. Mas hoje ainda ele reaparece iaabieldn comum de que s6 os métodos
guantitativos séo respeitaveis por produzirem tadas que sdo observaveis e validaveis

objetivamente.
Recorremos novamente a Monzani que complemeritar&aa

Ela (a epistemologia) parte de um outro ponto dtavigue, no caso da
psicandlise (e das ciéncias humanas em geral),senmevelado bem
mais frutifero. Em primeiro lugar, parte da idéiaig cada dominio
cientifico tem seu contorno e sua especificidadpipos e que é inutil
tentar instaurar um ideal unitario de ciéncia. Emnegsndo lugar,

procura, no interior de cada discurso, conferir-lbe‘estatuto de um
texto” (na expressdo de Gerard Lebrun) e trata-lo coma uete ou

tecido de significagbes que vale a pena ser cordengaexplicitado.

Em terceiro lugar, a partir dessa analise interpapcurara examinar

e estabelecer o conjunto de critérios préoprios eeefficos de
validacdo da disciplina em questdo e qual o crdée a idéia de
verdade que dai brotarMonzani, s.d., p.20)

Feitas estas consideracbes, nés pesquisadoretraipaghamos com pesquisas
qualitativas devemos aceitar e enfrentar o des#dicapresentar hipoteses, conceitos,
teorias, métodos e técnicas de pesquisa de mamggalada e consistente que permitam
compreender os dados coletados, os resultadoosigid analise feita para dar conta da
complexidade dos fenbmenos escolhido para seremaskis.

7.4. Metodologia

nao lhes retira o carater de conjeturas. Nada é freqjiiente, sob a pena de Darwin, do que a palavra
“provavel”; ele mesmo menciona as obje¢Bes de tampdipos que se podem levantar contra sua
hip6tese.”

20« temos ai ao menos duas condi¢des necess&iasopsurgimento da epistemologia como disciplina
bem fundamentada. A primeira, que cada ciéncia gewveonsiderada antes de tudo, naquilo que ela tem
de diferente e Unico, que deve ser encarada comobjeto dotado de um funcionamento singular. A
segunda, que nenhuma ciéncia deve apresentar-gewunaconstelacdo de “verdades”, mas se oferecer
como tema possivel de um exame histdrico ou filokiga) historico: as ciéncias sdo aventuras
contingentes (da razdo...se ndo podemos dispensarpersonagem) e suas proposi¢cdes podem ser
tratadas enquanto acontecimentos [...], b) fil@dgié possivel conferir-lhe o estatuto de taxto e
considerar cada uma delas como worpus de férmulas (enunciados, protocolos, indicacdes de
pesquisa...) no qual se deposita um trabalho woletujas articulagbes exprimem escolhas ou dexisde
Essa segunda condi¢@o pode ser mais bem enunceagizgdijnte maneira: o fato de haver “histéria da
ciéncia” implica que a palavra epistasthai designa aventura.; o fato de haver “epistemologia” iogpl
que designa uma estratégia.” (Lebrun, 2006, ppB8j-1
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A metodologia é, segundo o Houaiss (2010), o ‘wadp regras e diligéncias
estabelecidas para realizar uma pesquisa”, ou sejagtodo, como a pesquisa sera
realizada. A escolha e a aplicagao rigorosas dadulketgia sédo de extrema importancia
para a pesquisa cientifica, independente de swsemat pois demonstra o cuidado no
estudo, da base para o projeto de pesquisa e ssssgeritérios utilizados durante todo o
seu desenvolvimento. Ja o projeto de pesquisaéd@éncia l6gica que conecta os dados
empiricos as questdes de pesquisa iniciais do@&stydinalmente, as suas conclusdes.
Coloquialmente, um projeto de pesquisa é um plégicd para chegar daqui até la [...]"
(YIN, 2010, p. 48)

Um projeto de pesquisa, por se tratar de um ctmjidgico de declaracdes, pode
ser julgado quanto a sua qualidade de acordo c@tnogoonceitos que compdem certos
testes logicos: fidedignidade, credibilidade, conéibilidade e fidelidade dos dados.
(U.S. Government Accountability Office, 1998pud YIN, 2010, p. 63) Sdo quatro os
testes l6gicos comuns a todos os métodos da cigocia e estdo citados abaixo:

= Validade do constructo: identificacdo das medidas
operacionais corretas para 0s conceitos sendo estosl

= Validade interna (apenas para estudos explanatortms
causais e ndo para estudos descritivos ou explacsp
busca do estabelecimento da relagdo causal peld gea
acredita que determinadas condigcbes levem a outras
condicdes, diferenciadas das relagfes espurias.

= Validade externa: definir o dominio para o qual as
descobertas do estudo podem ser generalizados.

= Confiabilidade: demonstracdo de que as operac¢Oesume
estudo — como os procedimentos para a coleta deslad
podem ser repetidas, com 0s mesmos resultgudds, 2010,
p. 63)

Deve-se ressaltar a importancia dos conceitosigmente citados, pois séo
essenciais para que se faca uma pesquisa de gieabdque, além disso, se tenha essa
pesquisa reconhecida no meio cientifico. A cormegamipulacdo dos dados utilizados na
pesquisa, o registro l6gico e completo das etagpamdlise criteriosa dos conceitos e
teorias utilizados, combinados com o0s process@s@tados obtidos na utilizacdo das
técnicas de pesquisa sdo alguns dos muitos cuidegdessarios para que a pesquisa seja
validada e possa, de fato, contribuir para a cogdtr do conhecimento. (YIN, 2010)

7.4.1. Método qualitativo

Neste trabalho, que busca explorar a criacdo deulis de confianca
empresarial, optou-se pela utilizacdo do métodditgtiao; bastante comum nos estudos
de ciéncias sociais, esse método vem ganhandoveadaais espaco em outros campos
do saber. Ao contrario da pesquisa quantitativa, eqwolve a coleta e analise de dados
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numeéricos e aplicacdo de testes estatisticos euatras técnicas, a pesquisa qualitativa
examina e reflete as percepcdes para a obtencaondentendimento de atividades
sociais e humanas. (COLLIS & HUSSLEY, 2005, p. Mais do que isso, ela
“compreende um conjunto de diferentes técnicasgretativas que visam a descrever e a
decodificar os componentes de um sistema complexsighificados. Tem por objetivo
traduzir e expressar o sentido dos fendbmenos dadonsnocial; trata-se de reduzir a
distancia entre indicador e indicado, entre teerdgados, entre contexto e acdo.” (VAN
MAANEN, 1979, p. 52GpudNEVES, 1996, p.1)

O método qualitativo, portanto, exige em muitososaa participacdo mais
proxima do pesquisador, o contato direto com otobge estudo, a capacidade de
empatia - isto €, a capacidade de se identificar coobjeto de estudo e, a partir dai,
desenvolver a analise de uma situacdo — a capacukadhnalisar teoria e objeto em
conjunto, apontando semelhancas e diferencas, eatras. Dessa forma, por valer-se
mais de aspectos subjetivos e ndo de aspectos/objehcontrados com maior facilidade
na matematica e na estatistica, por exemplo, auE@squalitativa apresenta também
problemas, os quais ndo foram ignorados no momedatsua escolha e que serdo
expostos a seguir.

Uma pesquisa qualitativa que tem como objeto tiglepessoas — como é o caso
da pesquisa no Arranjo Produtivo Local de Birigquiqual foca no programa Cooperar
para Competir, de que fizeram parte alguns empossdo arranjo — ndo pode ignorar o
contexto em que essas pessoas estdo inseridas.oMesestudo cuidadoso desse
contexto, feito por um pesquisador o qual provaeel® ndo esta inserido no mesmo,
dificilmente apontara todos os aspectos que infliaem o0 objeto de estudo, simplesmente
porque a complexidade da dindmica de interacOeposte ser entendida em sua
totalidade por agueles que a vivenciam. Outros pl@blemas de grande relevancia séo
0s métodos utilizados para a analise, que, no dagmesquisa qualitativa, nem sempre
sao considerados fidedignos, e a questdo da adpder e dos vieses de interpretacéo,
sendo a primeira, segundo Mellon (1990, mpBdNEVES, 1996, p.4) impossivel de ser
atingida em sua totalidade uma vez que os pesquiesaddo seres humanos e, portanto,
sujeitos aos vieses. De carater mais pratico, @asmenos importante, ha o problema da
forma e do contelddo quando séo expressas as igémspalmente nos relatdrios. 1sso
acontece porque

Argumentos sdo expressos sob a forma de texto,oaeafque
diferencas de estilo, de contexto, ou a intengdatdbuir ao signo um
caréater simbdlico particular podem néo ser captageto pesquisador.
O préprio texto deve ser objeto de analise e asrelifcas de relagao
significante-significado podem afetar os resultad@sanalise, razdo
pela qual devem elas proprias ser objeto de cona@@®. (NEVES,
1996, p. 4)

7.4.2. Pesquisa exploratoria
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Segundo Vergara (2003, p.47), a pesquisa expl@aaéd utilizada quando se
trabalha areas nas quais h& pouco conhecimentoutamore sistematizado e, portanto,
esse tipo de pesquisa se assemelha a uma sondagannvestigacdo metddica. Por se
tratar de um campo pouco explorado, geralmentes@daitilizadas hipéteses no inicio da
pesquisa, mas elas podem surgir durante ou mesrastagio final de andlise. Coekal
(1974) afirmam que a pesquisa exploratéria podeutas funcdes como

aumentar o conhecimento do pesquisador acerca doénfeno que
deseja investigar em estudo posterior, mais estadiy, ou da situagéo
em que pretende realizar tal estudo; o esclarecimele conceitos; o
estabelecimento de propriedades para as futuragupsas; a obtencao
de informagéo sobre possibilidades praticas deizegfio de pesquisas
em situagbes de vida real; apresentacdo de um seeenento de
problemas considerados urgentes por pessoas quealtram em

determinado campo de relagfes soci@@OOK et al, 1974, p.60)

Dessa forma, a pesquisa sobre lagos de confiarsga lorganizar o conhecimento
adquirido por meio do estudo de caso do Progran@pélar para Competir, levantar
hipéteses e apontar caminhos que esclarecam atgumegitos sobre o estabelecimento
desses lacos.

7.4.3. Estudo de caso

O estudo de caso € um tipo de pesquisa restuto pequeno nimero de objetos,
sendo estes pessoas, comunidades, empresa, ou @lgontipo de unidade. Por ser
caracterizado como um estudo aprofundado e detalipedmite o melhor entendimento
de fenbmenos sociais complexos, ou seja, perméesguobserve e estude uma situacao
de forma holistica e as caracteristicas signifreati dos eventos da vida real.
(VERGARA, 2003, p. 49; YIN, 2010, p. 24)

Yin (2010) ja oferece uma definicAo mais claraestudo, como observado a
sequir:

O estudo de caso € uma investigagdo empirica questiga um
fendbmeno contemporéneo em profundidade e em seextmmle vida
real, especialmente quando os limites entre o fem@ne o contexto
nao sao claramente evident§s.39)

O autor afirma ainda que o estudo de caso é urndméte pesquisa adequado
guando a pesquisa se propde a responder as questie®” e “por qué”?, percorrendo,
assim, todo o caminho do fenbmeno para tentar éateseus meios e seus fins. Além
disso, 0 método ndo exige controle dos eventos edarpentais — como ocorre, por
exemplo, em experimentos — e geralmente tem seudioceventos contemporaneos, 0s
guais podem ser muitas vezes acompanhados. (YN, $031) A pesquisa desenvolvida
sobre lagos de confianca empresarial corrobora essacteristicas, pois busca entender
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como esses lacos sao criados a partir da analissmdevento contemporéneo o qual nédo
pode ser controlado pelos pesquisadores, mas que pér acompanhado em
determinados momentos.

Algumas das técnicas utilizadas no estudo de sasocas mesmas da pesquisa
histérica, como o levantamento de dados, mas hhéanalgumas técnicas de carater
direto, que exigem interagdo com 0 objeto, comdsewacao direta dos eventos e as
entrevistas com as pessoas envolvidas nesses gvento

Ha também algumas reservas com a utilizacdo destedo de pesquisa, que se
fundamentam em argumentos a serem enumerados:

a) A falta de rigor observada em algumas pesquisastielo de caso;

b) A confusédo entre o método de pesquisa de estudastee o estudo de
caso utilizado no ensino — neste ponto, é impatdiferenciar o estudo de caso
utilizado no ensino, o qual €, em muitos exempfmsicio ou manipulado e
representante de uma situagdo com caracteristieafagjlitem o aprendizado, da
pesquisa de estudo de caso, que tem como objetosunw;do real a ser
analisada;

C) A preocupacgdo com a generalizacao cientifica éeita base no estudo de
caso e

d) O carater longo e muitas vezes dispendioso do @steidaso.

Todos esses poréns devem ser levados em contacoéhae do método de
pesquisa para que o projeto seja, de fato, sélmienha resultados significativos. (YIN,
2010, p.35-37)

Em se tratando de planejamento, o estudo de casardia diversos cuidados,
principalmente nas fases preliminares. A definigdacaso de acordo com o campo que
se quer explorar ou a definicdo de como abordacasu ja escolhido; o estabelecimento
dos ‘“limites” do caso a ser estudado, uma vez quxtéemamente dificil englobar
absolutamente todos os atores e todas as situac@bsirdagem a ser usado no contato
direto e indireto e como sera feito esse contatiipam de informacdo que se deseja de
cada fonte sdo todas escolhas que devem ser psrespdaadas para que se consiga levar
a frente o estudo de caso. (SIMONS, 2009, p. 28-42)

Particularmente, quando se fala de estabelecentés”, Simons oferece um
ponto de vista importante:

Opinions differ on whether it is necessary to detime boundary of the
case at the beginning of your research. Personalthink it helps to

think through what you think your study is a caseHowever, you
need to be aware that this may change once you #émefield and

gain a realistic sense of where to draw the bougdarmost effectively
research the topic you are exploring. You may needonceptualize
the case differently to match what you find. Thengaries may also
shift in the course of conducting the study andeogou begin the
analysis.(SIMONS, 2009, p.29, in press)

7.5. Técnicas de pesquisa
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7.5.1. Entrevista aberta ou ndo-dirigida

No estudo qualitativo e exploratorio de fenbmesosais € comum a utilizagéo
de técnicas que exigem contato direto com o oljetestudo, uma vez que este tipo de
estudo muitas vezes apresenta desafios diferenp@ssivelmente mais complexos do
gue os encontrados em estudos quantitativos. Assobservacdo e a coleta de dados,
por exemplo — métodos que ndo requerem contato @arbjeto - nem sempre sao
suficientes para que se possa entender e anailisdendmeno, situacdo que obriga a
busca de outras técnicas. Dentre essas técnids &sntrevista e o questionario, nos
qguais “dad-se um grande peso ae$atos verbaisdos sujeitos para a obtencdo de
informacdes sobre os estimulos ou experiéncias & @pldo expostos e para o
conhecimento de seus comportamentos.” (COOK, SEXISTIWRIGHTSMAN, 1987,
p.15)

Os relatos verbais sdo, portanto, de extrema ii@pca para uma pesquisa
gualitativa e que utiliza o estudo de caso umaqeez sdo ricos em informacdes ndo so
pelo seu conteudo, mas também pela maneira comdasis, pois 0 pesquisador tem a
oportunidade de observar a situagcdo em que a taspusre, as reacdes do entrevistados
e outras caracteristicas que podem complementalise

Uma das formas de se obter o relato verbal é, atitn@anteriormente, por meio
da entrevista. A entrevista é um encontro entre duamais pessoas para que uma parte
obtenha a informacdo a qual a outra parte provargknpossui. Mais do que isso, na
entrevista ndo se busca apenas informacdo, masendenento de todo um contexto
oferecido, em parte, pela figura do entrevistads.objetivos que levam a utilizacao
dessa técnica podem ser os mais diversos, mas)cke@elltiz (1965, p. 286-2%pud
MARCONI & LAKATOS, 2010, p. 179) séo seis os tipde objetivos geralmente
observados:

a) Averiguacéao de “fatos”;

b) Determinacao das opinides sobre os “fatos”;

C) Determinacao de sentimentos;

d) Descoberta de planos de acgao;

e) Conduta atual ou do passado;

f) Motivos conscientes para opinides, sentimentotgms ou condutas.

As entrevistas apresentam ainda diversas vantaggmsndo Cook, Selltiz e
Whrightsman (1987, p. 19): o indice de resposta@mpois € comum que as pessoas se
proponham a cooperar quando o0 Unico requisito éetagedisponham de algum tempo
para falar; a melhor capacidade de expresséo,gaem todas as pessoas conseguem se
expressar adequadamente, ou da maneira que gost@oa escrito; a elasticidade na
duracado, que permite que a entrevista seja tapidadu demorada, de acordo com a
disponibilidade e vontade do entrevistado, poswhbilo que sejam conseguidas
inclusive informacgdes inesperadas ou complementi®taconi e Lakatos (2010, p. 181)
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complementam a lista de vantagens com a possitdidia entrevista ser feita com

pessoas de diversos segmentos da populacdo, dedende sua finalidade, e com a

oportunidade de obtencao de dados nao encontradosteas fontes, os quais podem ser
valiosos para o estudo.

No entanto, estes autores citam também limitagiEssa técnica como, por
exemplo, a possibilidade do entrevistado ser inflisdo, consciente ou
inconscientemente, pelo entrevistador; o pequeaa ge controle sobre a situacao de
coleta de dados, a dependéncia da disposicdo devistado em dar informacdes
relativas ao assunto da pesquisa ou a retencaadtes gopor medo que a sua identidade
seja revelada.

Em se tratando do estudo de caso do Programa @ogqaea Competir, a técnica
utilizada foi a entrevista aberta ou ndo dirigitlieste tipo de entrevista “ha liberdade
total por parte do entrevistado, que podera exaressas opinides e sentimentos. A
funcédo do entrevistador é de incentivo, levandaforinante a falar sobre determinado
assunto, sem, entretanto, for¢ca-lo a responderARRIONI & LAKATOS, 2010, p.
180). Outros autores acreditam que a entreviséatal® utilizada quando se busca
entendimento aprofundados de percepcdes, atitudemotivacbes, pois, se bem
empregada na sua flexibilidade, ela “ajuda a learans aspectos afetivos e valorativos
das respostas dos entrevistados e a determingnificgido pessoal de suas atitudes”.
(COOK, SELLTIZ & WRIGHTSMAN, 1987, p. 41) E intersmnte observar que, com a
utilizacdo desta técnica, é o entrevistado quendeficampo a ser explorado, ja que néo
h& uma estrutura pré-determinada a ser seguidaVEgsalizacdo menos limitada facilita

a producdo de significacBes fortemente carregadasatetividade,
mesmo quando se apresentam como estere6tipos: 0 ngse
procuramos por a luz, de fato, é a l6gica subjaeeds associacdes
que, a partir da instrugdo inicial [dada pelo entistadof’], irdo
levar o entrevistado a abordar tal ou qual temayaltar tras ou
progredir para outros temagMICHELAT, 1975 apud THIOLLENT,
1981, p. 85)

Michelat (1975) reafirma, como mostrado anteriortegque ndo sao apenas as
verbalizacbes objeto de analise, mas também atat¢@ss$, os siléncios, 0s risos, 0s
lapsos, todos considerados reveladores de sigréficdatente. A andlise de todo o
conjunto dé pistas sobre os modelos culturais eenegtdo imersos os individuos e a
influéncia dos grupos sociais a que pertencem, wamagque “cada individuo é portador
da cultura e das subculturas as quais pertence ee éguepresentativo delas”.
(MICHELAT, 1975).

A entrevista nao dirigida exige, contudo, algunslados em sua execucao e, por
ser um método comumente usado em pesquisas qualitdem caracteristicas diferentes
das entrevistas encontradas em pesquisas quaastalNa pesquisa quantitativa ha uma
grande preocupacdo na escolha da amostra, quesdevepresentativa do universo
estudado e composta por individuos escolhidos asoacde forma a néo criar vieses. No
entanto, na pesquisa qualitativa a preocupacaoteahésdiferente: geralmente o grupo
amostral é pequeno e composto por individuos quresis0, sdo representativos, porque
“detém uma imagem, particular € verdade, da cultowadas culturas) a qual pertence.

2! Nota dos autores.
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Tenta-se aprender o sistema, presente de um mode autro em todos os individuos da
amostra, utilizando as particularidades das expe&é sociais dos individuos enquanto
reveladores da cultura tal como é vivida”. (MICHELAL975)

A amostra é, portanto, composta por individuos dém caracteristicas
importantes ao estudo, ou, ainda segundo o autor,'Vjariaveis estratégicas”, sendo
estas definidas em funcéo de reflexdes tedricatued@s anteriores.

Em relacdo a abordagem a ser utilizada na entimesfierta, ha alguns pontos que
merecem reflexdo afim de que se alcance melhoseftados. Rodrigues (1978) acredita
gue a escolha entre um contato mediado por umageks confianca do grupo a ser
estudado e um contato direto, feito pelo pesqursatibentdo desconhecido, influencia
nas respostas dadas durante a entrevista, umaueefatpr a um desconhecido evita o
surgimento de fantasias de que, comecando peloiéa®d, as informacdes correrdo por
toda a rede social do informante” (RODRIGUES, 19¥.8}1). Assim, um entrevistador
previamente desconhecido daria maior liberdadevagdade para os individuos. Além
disso, a autora acredita que a abordagem devesesth, sem qualquer subterfugio que
pudesse eventualmente facilitar o trabalho do peador, mas, ocasionalmente, ser
encarado como uma mentira pelo entrevistado, j§ gesse tipo de entrevista, ela
acredita ser “necessaria uma grande abertura enabcde tipo contratransferencial, para
se poder captar niveis mais profundos de repreg@mda dos entrevistados”
(RODRIGUES, 1978, p. 37). No caso da nossa pesquisantanto, o entrevistador ja
era conhecido pelos sujeitos, ainda que o congatioat sido breve. Ainda assim, como
explicado anteriormente, esse fato foi considemttabalhado para que ndo atrapalhasse
os trabalhos.

Ainda tratando da abordagem, observa-se que deafalar de si mesmo ou de
uma situacdo pode ser desconfortavel ou causadaas em algumas pessoas, ambas as
sensacfes que podem ser trabalhadas pelo entdevispara deixar o individuo
entrevistado mais confortavel, esclarecendo, p@m@io, que ndo ha uma “resposta
certa” ou um caminho que deve ser necessariamegids na narrativa.

A utilizacdo do gravador é de extrema importanaidécnica de entrevista aberta,
mas pode causar inicial desconforto no entrevistsgiodo, portanto, a permisséo para a
sua utilizacao absolutamente necessaria uma veelgwera um registro do relato dado.
Apesar do possivel desconforto, o gravador se tam& o passar da entrevista, uma
ferramenta razoavelmente inobstrusiva, desde goeseja freqliientemente manuseado
durante a mesma. Algumas anotacdes feitas pelevestador geralmente sdo necessarias
durante a entrevista, mas ndo devem tirar o focendievistado ou distrai-lo mais que
por um breve instante.

Rodrigues (1978) defende que essa técnica exigetrabalho constante do
entrevistador de limitar a interferéncia no relam minimo. Deve ser adotada uma
postura atenta, de aceitacdo e interesse, alémitde @omentarios que qualifiguem de
alguma forma o relato. A narrativa ndo deve sariatpida para esclarecimentos uma
vez que a linha de raciocinio é de interesse pamaldse do discurso e, portanto, um
local mais reservado é ideal para a entrevista. fPoy algumas habilidades sé&o
interessantes para a conducéo da entrevista aoana demonstrar paciéncia — valendo-
se inclusive do siléncio, que incomoda bastantenaés pessoas, para que o entrevistado
retome a narrativa — e encorajar a continuidadenttevista por meio de atitudes sutis.
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7.5.2. Historia Oral

Para o Centro de Pesquisa e Documentacao deibli€tdntemporanea do Brasil
(CPDOC), “a historia oral € uma metodologia de p&sgque consiste em realizar
entrevistas gravadas com pessoas que podem tesimmsobre acontecimentos,
conjunturas, instituicdes, modos de vida ou ouaig®ectos da histéria contemporanea.”
(CPDOC, 2010)

Assim, a historia oral € um procedimento que agaas fontes de pesquisa
histérica (LOZANO, 2006, p.17), a qual, junto comtros documentos como livros,
relatorios, noticias, imagens, etc, contribui paraenriquecimento das informactes
existentes sobre determinado assunto. Anteriormj@ntei falado sobre a importancia
dos relatos verbais, os quais, para esta pesdpiaa) obtidos tanto pela entrevista aberta
guanto pela histoéria oral, que também é feita pgiorde entrevista.

J& Alberti (2004) defende que qualquer tema, setelcontemporaneo, ou seja,
aguele sobre o qual ha alguém para falar a respmtite ser pesquisado utilizando a
histéria oral. Entretanto esse método ndo se resugravar o relato de um individuo
sobre um tema pré-definido, mas exige uma cuidadosbalho de selecdo dos
entrevistados, da forma como a entrevista serauzithal e, principalmente, do porqué da
utilizacdo desse método, ja que “a historia ora odnstitui um fim em si mesma”.
(ALBERTI, 2004, p. 31)

A autora lembra também que nem sempre a existélecipessoas que possam
falar sobre o tema € suficiente para a escolhaedesgtodo, pois o0 método se justifica
apenas se fornece uma contribuicdo importante gsodjetivos da pesquisa, ou seja, se
os relatos conseguidos derem corpo ou complemem@senformacdes buscadas.

De carater mais pratico, Alberti (2004) cita que

“A escolha dos entrevistados ndo deve ser predomémaente
orientada por critérios quantitativos, por uma poepacdo com
amostragens, e sim a partir da posicdo do entragistno grupo, do
significado de sua experiéncia. Assim, em priméirgar, convém
selecionar 0s entrevistados entre aqueles que gpatiam,
vivenciaram e presenciaram ou se inteiraram de dgwmias ou
situagdes ligadas ao tema e que possam forneceoimeptos
significativos.” (p. 31-32)

Além disso, ao se constituir uma equipe de peadares que utilizardo a histéria
oral, € importante ter em mente que esses pesquesadambém terdo o papel de
entrevistadores e, dessa forma, devem ter a caugcie estabelecer um didlogo franco
e aberto com o entrevistado, respeitando-o coneretife e contribuindo para que o
relato ofereca maior riqueza de informacdes. (ALBER2004, p. 44) Para esses
pesquisadores/entrevistadores € importante queuhagapreparacdo para as entrevistas,
gue € constituida, antes de qualquer outro portaoteta de informacdes basicas. As
informacdes béasicas podem ser conseguidas porvistdie exploratorias, leituras, e
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podem ser compostas, entre outras, pelo “conhetintas praticas e da terminologia
locais”, pois “muitos historiadores orais descabrirque um conhecimento basico sobre
os termos é Util, como um recurso para que seurestaspeito e confianca reciprocos.”
(THOMPSON, 1998, p. 256)

Outra preocupacdo bastante importante se refeséedancia e ao contexto das
perguntas a serem feitas. ISso ocorre porque nempreea questdo colocada se refere a
um tema relevante o suficiente para que o enteelastorme uma opiniao a respeito, ou a
pergunta pode ainda colocar o tema sob uma perspeuinca antes utilizada pelo
entrevistado. Passando esse ponto, Thompson (E¥®B)a que as perguntas feitas
durante a entrevista devem ser simples, diretagasfem linguagem comum, que deve-
se sempre que necessario utilizar “interjeicbesvquadoras” como “isso parece
interessante” ou “por que ndo?” e que deve-se repigaguntas diretivas, ou seja,
perguntas que induzem uma resposta. A sequéncigpmes a serem abordados e o
“fraseado” das perguntas também merecem atengfiee pode ser trabalhado por meio
de um roteiro de entrevista, mais ou menos estadtude acordo com a necessidade do
pesquisador.

A utilizacdo do gravador ou o0 ato de escrever ralgginotas também deve ser
considerado e, assim como na entrevista abertas dssis formas de registro podem ser
bem ou mal aceitas pelo entrevistado. Como ja digarovavel que o gravador se torne
inobstrusivo depois de algum tempo e “muito freqéerente, quando ele € desligado,
alguns fatos adicionais extremamente significatiposlem ser fornecidos, os quais
poderiam ter sido refreados, se ndo houvesse nemnawador; informacdes que se
pretende que o pesquisador fique sabendo como gdanfundo, mas em caréter
confidencial” (THOMPSON, 1998, p.264). Thompson 98P sugere ainda que o
pesquisador leve alguns auxilios para a memoriapaooticias de jornal; segundo ele,
esses lembretes podem ainda estimular o apareangenputras fontes como cartas
antigas, fotografias, as quais podem se mostracamplemento importante da pesquisa.
Idealmente, entrevista de historia oral deve saizada em local reservado, mas onde o
entrevistado se sinta a vontade.

Sobre a forma de contato, ao contrario de Rodsidi®78), que acredita que o
contato mediado por um conhecido pode ser prepldmara a entrevista, Thompson
(1998) afirma que a mediagcdo por um participante rédtacdes sociais do entrevistado
pode ser, de fato, benéfico e facilitar o contatree pesquisador e entrevistado.
Estabelecido o contato, deve-se explicar de formeenta o objetivo da pesquisa e, no
primeiro encontro, esclarecer outras dividas qussga surgir sobre a pesquisa e a
participacdo do entrevistado na mesma. Alguma®ouiens que devem ser observados
durante o encontro sao a qualidade da gravacéague exige que o gravador seja testado
antes da sua utilizacdo no relato — e o local deevasta que, se possivel, deve ser
escolhido de forma a evitar ruidos fortes ou oupnablemas acusticos. A pontualidade
no encontro também é importante para deixar o\@staglo mais tranquilo e assegura a
importancia daquela entrevista para o pesquisador.

Thopson (1998) sugere, por fim, que o pesquisa@lorsaia imediatamente apos a
entrevista. Segundo ele, deve-se “ficar um poueo,atho de si, e mostrar simpatia e
apreco em retribuicdo ao que lhe foi dado.” (THORS 1998, p.273)

A pés-entrevista € marcada pelos cuidados corergtiiitacdo do material, pelo
repasse do material para verificar se ndo houvagmras com a gravacao e pela registro
de informagbes complementares obtidas duranterevests, ou seja, “[...] registre o mais
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rapido que puder todos os comentérios sobre oxiontia entrevistam a personalidade
do informante, observacdes adicionais feitas samnsgravadas, e 0 que talvez nao
tenha sido dito.” (THOMPSON, 1998, p.278) A carafradecimento é uma cortesia
gue reafirma a importancia da entrevista, os olgstida pesquisa e, se necessario, trata
de questdes de confidencialidade e de direitogasto

Muitas das instrucdes dadas sobre a entrevisttaat®grtamente sdo Uteis para a
histéria oral e devem ser lembradas pelo entrelastacomo evitar interromper a
narrativa, evitar perguntar sobre informacfes jdadando contradizer o entrevistado,
atentar as informacdes dadas ndo so pelo relapeia forma como ele é dado, entre
outros.

7.6. Procedimentos

Como ja mencionado, o Sindicato foi o respons@eel intermediar o contato
com 0s micros e pequenos empresarios do APL cateadie Birigui que participaram do
programa Cooperar para Competir. E, devido a este, foi possivel realizar as
entrevistas em salas adequadas, de acordo com alaiogfia escolhida para esta
investigacdo. Assim, considerando-se o0s critérietabelecidos e a programacao
estruturada, foi realizado um total de quinze erdtas entre individuais e em grupo.
Deste total, dez foram realizadas com os partitgzado Grupo Graduado, sendo nove
individuais e uma coletiva; enquanto que as outhaso foram com os participantes do
Grupo Novo, sendo quatros individuais e uma caetAs nove individuais do Grupo
Graduado totalizaram, aproximadamente, 10 hora® en#hutos de entrevistas, e a
coletiva teve uma duracao de 1 hora e 51 minutbssJquatro individuais do Grupo
Novo tiveram, em média, uma duracao total de 4sher@8 minutos, enquanto a coletiva
foi de 1 hora e 24 minutos.

No Grupo Graduado, as entrevistas individuaisnfor@alizadas antes da coletiva,
a excecdo de uma. Da coletiva participaram cingeites dos nove entrevistados
individualmente. No Grupo Novo, a entrevista coketifoi realizada antes das
individuais, sendo que, ao passo que daquela ipardn cinco sujeitos, somente quatro
foram entrevistados individualmente.

Como melhor explicitado no tépico referente a mekogia, o professor Seiji,
tendo em vista o objeto de estudo, optou pelo méipahlitativo e pela pesquisa
exploratéria. Como estratégia de investigacdozotilio estudo de caso e a técnica de
entrevista aberta foi considerada a mais adequada gsta pesquisa, uma vez que
possibilitaria um melhor entendimento e analiséeddmeno em estudo.

A escolha de uma determinada metodologia e téa®cantrevista implica em
uma determinada forma de comportamento e de coadigs entrevistas (individuais e
em grupo). Nesse sentido, antes de iniciar a astaegropriamente dita, o entrevistador
apresentava-se, agradecia pela participacdo devestado e pedia sua autorizacdo para a
utilizacdo do gravador; neste momento, devia spliGado que a utilizacdo do mesmo
asseguraria tanto a seguranca do entrevistado eomo entrevistador, assim como
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garantiria a fidedignidade do material coletadaénmldisso, também antes do inicio da
entrevista, era estabelecido um contrato de camfidkdade com o0s sujeitos
entrevistados. Tal contrato, apesar de variac@asealizado da seguinte forma:

“Garantimos a confidencialidade do que for ditogae nos interessa é o contetdo do
gue vocé disser. Além disso, vocé nao sera expdstoforma que possa ser
identificado(a) e prejudicado(a); para garantir ggsseu home nédo sera divulgado, e em
seu lugar serd utilizado um nome fantasia ou urtra lgualquer do alfabeto. O que vocé
nos disser sera misturado com outras informac¢oéstadas durante a pesquisa, outra
garantia de que sua identidade ndo podera ser iflemla no trabalho que
realizaremos.”

No inicio de cada entrevista, fazia-se a idemtfi® do sujeito entrevistado, bem
como o horario e o local da realizacdo da entr@vist gravador. A seguir, era passada
uma instrucdo ao entrevistado para que ele fakagsatir dela. As instrucdes para as
entrevistas individuais eram diferentes das inSeagara as entrevistas em grupo, assim
como as instrucdes para os entrevistados do Grupdu@do apresentavam variagdes em
relacdo as do Grupo Novo devido ao fato dos sgjeleste ndo terem continuado até o
final do programa por causa de sua interrupgao.

A introducéo as entrevistas individuais, indepatelale a qual grupo o sujeito
pertencesse, apresentava variacdes de entrevistaeptievista; contudo, a instrucdo
padréo era:

“Gostaria, inicialmente, que vocé falasse de vodé,sua historia, de sua trajetéria

pessoal e profissional. Depois, queriamos saber ocaracé soube do Programa

Cooperar para Competir e como foi a sua participa¢® que vocé achou deste curso,
as coisas que vocé viveu, pensou e refletiu. Tugloeovocé disser € importante. Mesmo
aquilo que vocé ndo ache importante, nos diga, fagor. Para nés, tudo o que vocé

falar é essencial, € de suma importancia.”

Para fins de ilustracdo seguem dois exemplos dac¢@as de instrucdes para
sujeitos do Grupo Graduado, e dois de variacoesqsdo Grupo Novo.
Instrucdes para o Grupo Graduado:

“Eu gostaria que vocé falasse de vocé, sua histdristoria pessoal e profissional, antes
de mais nada, para contextualizar a nossa entravitd bom? Sua trajetoria, trajetéria
pessoal, depois sua trajetoria profissional, ford@ag assim por diante. Num segundo
momento eu gostaria que vocé falasse da sua gaatjdo, né, nesses programas de APL
e mais especificamente do Cooperar para Competirg@staria que vocé falasse como
foi a experiéncia de participar desse programa QGaap para Competir. O que vocé
viveu, 0 que vOocé pensou, 0 que vocé sentiu, vapéerefletiu, qual foi o impacto que
essa Vvivéncia, essa experiéncia teve para voc&eNsetido, S3, tudo, tudo, que vocé
falar € importante para nds, para nossa pesquisasmo aquilo que vocé ache que néao &
importante. Eu gostaria que vocé falasse, porqua p@&s é importante. Mas tudo, tudo
0 que ocorre, tudo que vocé estiver pensando,tirefl® eu gostaria que vocé falasse.
Ook?”
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“... eu gostaria (tosse entrevistado) que vocé datainicialmente de vocé, sua historia
pessoal, profissional, tua trajetoria, né?! parantextualizar, né?! a entrevista, entao eu
guero que vocé fale de vocé. E depois, como qu& sluegou, né?! a este posto, né?!
Cooperar para Competir. O que vocé achou, comaguai experiéncia, 0 que Voceé viveu,
o0 que vocé refletiu, né?! Como foi participar dooperar para Competir? E nesse
sentido, assim, tudo que vocé falar, qualquer cajsa vocé falar para a gente é
importante, mesmo assim aquelas coisas que vamé fAh! Vou deixar de lado.”, ndo
deixe. Mesmo que vocé ache que ndo € importanta, s € importante, Nn0S somos
pesquisadores. Vocé sabe; tudo que vocé falar,ggealcoisa que vocé falar pra nos é
importante.”

Instrugdes para o Grupo Novo:

“... antes de mais nada eu gostaria que vocé smaguem € vocé, sua historia, sua
histéria pessoal e depois sua historia profissioparcurso, ou seja, contextualizar. NOs
gueremos saber quem € vocé. E num segundo morg&itd, ndés queremos saber como
vocé ficou sabendo do Cooperar para Competir, csmoe chegou, eu sei que VOCés
tiveram uma experiéncia infelizmente curta, mas quésremos que vocé fale como foi
sua vivéncia. Como foi sua experiéncia, como teupo que vocé pensou durante o
processo, enfim, como foi para vocé o impactodoé;ooperar para Competir. E essa é
uma pesquisa onde tudo que vocé falar é importa@telquer coisa que vocé diga e
importante. Qualquer coisa que vocé diga, para @dsportante. Mesmo quando surgir
alguma idéia que vocé possa achar que ndo € impitadiga, porque pra gente é
importante. TA bom? Entdo, tudo que vocé pensar pas € importante, diga por
favor.”

“... eu gostaria, antes de mais nada, que vocéediss quem é vocé, sua histéria pessoal,
profissional, sua trajetoria, seu percurso profssl e a seguir, eu gostaria que vocé
nos contasse como foi que vocé ficou sabendo dyrgsma Cooperar para Competir,
como foi 0 seu contato e a experiéncia que vo@nevCooperar para Competir. Todos
nds sabemos que infelizmente teve que haver urparsf®, mas nesse periodo que vocé
esteve la, queriamos que vocé nos constasse ca@wiveu, como vocé sentiu, como foi
essa experiéncia. O que vocé pensou, 0 que te ,tapoal foi 0 impacto dessa
experiéncia. E queria dizer também que qualquesaqgue vocé diga € importante para
nds, mesmo quando vocé acha que ndo tem importgoaiafavor nos diga, porque
realmente, para nds, qualquer coisa que vocé ngs éiimportante. Esta bem?”

Em vista da extensdo da instrucdo, devia-se peng@ao entrevistado se ele
entendera tudo ou se gostaria que a instrucdo fomsetida. Também para fins
ilustrativos, seguem as instrucdes para as ent@swit® Grupo dos Graduados e, a seguir,
do Grupo Novo:

“A idéia da... desse papo coletivo, dessa entravigiletiva € queriamos que VvOCés
falassem agora, especificamente, enquanto grupobrte o Cooperar para Competir.

Como €é que o grupo viveu, vocés, enquanto grupsrjede comeco e VOcés estiveram
juntos, né, por um bom tempo, discutiram uma s#gietemas, né, e a nossa idéia entao
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— as coisas pessoais nds ja conversamos com todosde, a idéia agora é um papo
coletivo. Nés iremos ouvir.”

“A idéia € a seguinte: eu gostaria que vocés faassomo vocés ficaram sabendo desse
programa Cooperar para Competir, como € que fanigio, como é que estava sendo o
processo até aquele momento que infelizmente fepesgo, interrompido. Entdo
gostariamos de ouvir; e tudo que vocés falarema @agente € importante. Mesmo que
Vvocés possam eventualmente achar que alguma cosgpassou pela cabeca nédo é
importante, por favor nos digam, porque para naoslot— isso é sério — tudo que vocés
falaram para n0s é importante. E agora eu gostayege o grupo falasse. E nés vamos
ouvir. Eventualmente se eu ndo entender algumaacem fazer uma pergunta, as
meninas, também, ok? Entéo, a bola esta com vocés.”

Durante a realizac&o das entrevistas abertagrevestador ndo devia interferir de
modo algum na fala do entrevistado, desenvolvemd® escuta e adotando uma postura
de incentivo, sem, contudo, fazer qualquer juizoaer sobre o que era dito. Devido a
utilizacdo de tal método de entrevista, havia mdosede siléncios nas entrevistas, cujos
significados podiam variar de ansiedade a refl@doparte do entrevistado; entretanto,
independente de sua natureza, tais siléncios naidm ser interrompidos. Se solicitado
pelo entrevistado, podia-se repetir a instrucaganste dela, no meio da entrevista.

As entrevistas eram encerradas tanto pelo entaewals como pelos proprios
entrevistados. E, neste momento, o entrevistad@ridgeperguntar se o entrevistado nao
teria mais nada a dizer e, em caso de respostéiveegegradeceria pela participacéo e
colaboracéao dele.

Essas entrevistas, como ja dito, foram realizgeés pesquisador e, na maioria
delas, com o auxilio de um ou dois assistentes edgyisa. Houve somente uma
entrevista individual que foi realizada por doissistentes, sem a presenca do
pesquisador. Em vista da metodologia escolhidaydidodo um cuidado por parte do
pesquisador em relacdo a como esses assistentsadese portar e como deveriam
conduzir uma entrevista. Houve um treinamento #&mtedtesses assistentes tanto a
respeito da metodologia, como do comportamente adse#ado nas entrevistas; e, para o
treinamento da situacdo pratica, foram realizadamilacbes em que 0s assistentes
utilizavam as técnicas dessa metodologia paraliaagao de entrevistas.

Como ja mencionado, além desses dois tipos dewsttas (individuais e em
grupo) em que se utilizou o método de entrevistatabtambém se realizou entrevistas
com a técnica da histéria oral. Para a realizagltad, o pesquisador escolheu sujeitos
relevantes e com informacdes significativas pag@esquisa, tanto por serem agentes
sociais locais implicados, direta ou indiretamerdemn o Programa Cooperar para
Competir; quanto por serem pessoas responsavesppejrama, ou que ajudaram e
auxiliaram no desenvolvimento do mesmo.

Assim, foram escolhidos para a técnica da historéd os professores Marcio
Sanches e Jodo Baptista Branddo, responsaveis egélaturacdo e conducdo do
programa; Ataliba Mendonga Jr, diretor do SESI;gieeiGracia, atual presidente do
Sinbi; Samir Nakad, ex-presidente do Sinbi; Wagkégio Poli, atual vice-presidente do
Sinbi e presidente na época do Grupo Novo; Regexwgestora do programa APL; e
Claudia Castilho, gestora do programa APL.
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A realizacdo das entrevistas segundo esta téamgceeria um local adequado que
impossibilitasse interferéncias e interrupcdes ala tlos entrevistados. O pesquisador
deveria se preparar previamente coletando infores@drespeito dos entrevistados e
estruturando itens sobre o que pretendia obterada am. Nao havia uma instrucao
padrdo, uma vez que, para cada entrevistado, deawtaa instrucao diferente de acordo
com as informacdes que se pretendia obter. Apespregaro prévio, o entrevistador nao
deveria conduzir a fala do entrevistado, apenas, nementos adequados e, sem
interromper sua légica de construgéo do discurdmduzir as questdes que considerasse
importantes e relevantes.

Tais condi¢cbes foram garantidas em quase todastesvistas, a excegcdo de uma
— a entrevista concedida por Samir Nakad -, que vévias interferéncias e interrupcoes,
chegando a ter mais de uma mudanca de local dueaméalizacdo da mesma. Isto
ocorreu porque ndo houve possibilidade de se erazanh local adequado.
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8. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Os resultados que passaremos a apresentar saanbasie das entrevistas
individuais. Buscamos agrupar os resultados e mageseguindo a estrutura do curso,
pois tinhamos como objetivo permitir uma melhouslizagédo dos dados coletados e, ao
mesmo tempo, facilitar o trabalho de comparacémeed processos vividos pelos dois
grupos.

Para a realizacdo dos agrupamentos tematicos nsegua orientacdo da
Professora Arakcy Rodrigues (1978) que propunhaesuata atenta das falas durante as
entrevistas, anotando a postura, as expressoésgsdacoes, os siléncios, as pequenas
pausas, interjeicdes, suspiros e assim por di@oi@o foram feitas gravacdes de todas as
entrevistas, pudemos ouvi-las novamente. Novaseisspes foram suscitadas e, no final,
0 conjunto das impressdes permitiram re-criar aostena das entrevistas. Todas as
entrevistas foram também transcritas o que perraialisar as falas enquanto “texto
vivo”, pois eram compreendidas dentro do climaiaela. Ou seja, fomos ouvindo, lendo
e analisando a entrevista falada e a transcritte Bpo de procedimento difere
radicalmente da técnica de andlise de discurs@ ase@ntrevistas transcritas sao tratadas
puramente como texto e se utiliza todo o arsenalinderpretacdo exegeético e
hermenéutico.

O modo que se obtém os temas nas duas abordagens pertanto,
necessariamente diferentes. Na primeira, observeigesd a logica da constru¢do do
pensamento, seu desenvolvimento e suas conex@&esaisit mas também a afetividade
gue atravessa essa construgdo. Dada a naturezamsda mvestigacdo e 0 objeto
escolhido, optamos por esta estratégia de deligutag construcdo dos temas, pois
entendemos que ela nos permitiria compreender estatte profundidade o movimento
dos sujeitos individual e em grupo (grupo graduadoysuperacdo da desconfianca e na
producdo da confianca. Na segunda abordagem, s teungiriam da analise textual,
mas sem a dimensdo dos afetos e emocbes. Par@st@sipo de analise cria uma
distancia afetiva entre o pesquisador e 0s suj@éssjuisados, pois estes Ultimos, em
ultima instancia, sao transformados objetivamentéextos escritos a serem decifrados.

Com base na metodologia adotada, fomos analisandaterial coletado, o que
possibilitou observarmos que o momento da inte&opgo segundo grupo pode ser
comparado com um certo momento do Grupo Graduadsa Bbservacdo, permite
visualizar o efeito do corte do Programa sobreupGmMNovo e, ao mesmo tempo, como o
primeiro grupo conseguiu superar a barreira dachismca e a construir vinculos de
cooperacao, enquanto o segundo grupo nao.

Como estratégia de analise e interpretacdo do#adss que faremos apds estas
apresentacfes, utilizaremos a dinadmica observaslaemiaevistas coletivas como uma
espécie de mapa para a compreensdo dos dados tuemols nestas entrevistas
individuais.

8.1. Grupo graduado
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8.1.1. Caracterizacéo dos sujeitos

S1: 55 anos. Casado e tem uma filha. Formou-sengeniaria em Sao Paulo. Trabalhou
em diversas empresas nesta cidade. Em 1997, jamt@aunhado, montou uma fabrica
de calcados em Birigui, mas s6é comecgou a trabahar2001 quando voltou para a
cidade. E empresario na indUstria calgadista h#9.a

S2: Casado e tem trés filhos. Nao completou oslestuFoi funcionario em fabricas de
calcado em Birigui. Em 1992, montou uma empresdojwsom outros socios. E
empresario ha 18 anos.

S3: 35 anos. Casado, tem uma filha. Aos 15 anos@mma trabalhar como torneiro

mecanico vendendo as pecas que produzia para a&san@o pai. No Ultimo ano do

colegial, fez também um curso técnico. Com doisgasiicomo sdcios, montou uma
fabrica de calcados aos 19 anos. Cursou algunssraeBaculdade de Administracdo da
Instituicdo Toledo de Ensino de Aracatuba. Em 2802inho, abriu uma nova fabrica. E
empresario ha 16 anos.

S4: 47 anos. Casado e tem um filho. Passou sessmees uma High School nos Estados
Unidos. Passou no vestibular para a Faculdadesietdfapia da PUC — Campinas, mas
nao fez o curso. Regressou a Birigui onde entrodepartamento pessoal da empresa de
calcados do pai. Foi para Franca aprender o procks$azer o calcado, e la abriu uma
unidade da empresa. Fez Faculdade de Administa&mpresas na Instituicdo Toledo
de Ensino de Aracatuba em 10 anos. E empresaraptokimadamente 28 anos. Fez
parte do Comité Gestor do APL.

S5: 47 anos. Comecgou a trabalhar com 13 anos comtfaz-tudo” em uma fabrica de
camisas. Casado. Com 19 anos, montou uma empresdcddos em sociedade com seu
primeiro patrdo. Fez Faculdade de Direito em Axdgat Fez MBA em Gestdo de
Negocios do Setor Calcadista na Instituicio Toledo Ensino de Aracatuba. E
empresario ha 28 anos.

S6: Casado e tem duas filhas. Montou uma féabriceatiados com mais dois amigos.
Faz parte do Comité Gestor do APL.

S7: 29 anos. Formado em Engenharia de Producéo amngd. Trabalhou na empresa
do pai antes de ir para a faculdade em Maringaandp retornou para Birigui, voltou a
trabalhar na empresa familiar. E empresario haxapezlamente 4 anos.

S8: trabalhou em uma empresa de calcados e, postente trabalhou na empresa do pai
também de calcados em regime de meio periodo. madmi o colegial, passou a
trabalhar em periodo integral na parte comercial edgpresa. Fez Faculdade de
Administracdo de Empresas na FATEB, e pos-gradudeddarketing e Propaganda na
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Instituicdo Toledo de Ensino de Aracatuba. Atualmea empresa € administrada
praticamente por ele e pelo irmao.

S9: 40 anos. Casada. Comecou trabalhando aosok2eam uma fabrica de calcados
como operadora de maguina. Ao mesmo tempo coneloalegial. Fez uma faculdade e,
no inicio desta, conseguiu emprego na parte admiti’a de uma empresa.

Posteriormente, foi convidada a participar de umeieslade para a criacdo de uma
empresa com outros 11 socios, na qual trabalhd@é& com a parte financeira. Fez
MBA. E empresaria ha 19 anos.

8.1.2. Contextualizacdo do polo calgadista de loirig

" Situacao historica dos participantes antes dosamnugs do APL

Historicamente, antes do surgimento do APL e deedmentos e programas que
este oferecia aos empresarios calcadistas de Biagrompeticdo entre as empresas do
polo permeava a vida daqueles que delas faziame. gampresarios e funcionarios que
estivessem vinculados a industria de calcado nd@mpy em teoria, estabelecer qualquer
tipo de relacionamento com seus concorrentes, fdsseunho profissional, social, ou
pessoal. Tal situacdo € expressa de forma cldi@aneo S6:

“Uma coisa que antigamente vocé vive na fabricaévacaba ndo tendo relacionamento
com pessoas que sao concorrentes ma coisa que Birigui até ndo tinha muito, é a
unido, né? Muitas vezes a gente até sentia, a g@hetgava numa fabrica, a pessoa: “oi

amigo... tal...”, mas o cara nao deixava nem voc#ag, ver a modelagem dele, nada.
Todos se fechavam, né? Os empresarios se fechavam”.

Naquele periodo, a competicdo entre as empresaa dellstria era tdo intensa,
gue pessoas que ocupassem cargos de lideranca eesgeesas eram demitidas caso
fossem vistas conversando com pessoas da condarrén&4 faz um relato que ilustra
esse antigo fenbmeno da competicdo em Birigui.

“...eu estava conversando com o Roberto, que trebabm a gente no departamento
pessoal, ndo, no departamento de vendas, na é@®api, se o dono da Popi visse ele
conversando com alguém de outra fabrica no baresée mandado embora antes que
chegasse la dentro.”

Este relato refor¢a a questao da concorrénciantexto de Birigui, assim como
suas implicacdes; no entanto, ndo abarca todosuss&nbitos. As situacdes em que o
dono de uma empresa exercia controle sobre aslad®$ de seus funcionarios ndo se
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restringiam somente ao contexto de trabalho, mashdém abrangiam ocorréncias
cotidianas. Nas palavras do S5:

“Todo o pessoal que ocupava lideranca nessa empréegpodia entrar em bar no final
da tarde, nada disso... [...] Nem no café no Cehtro

Esta era a realidade vivenciada pelos participaariéss do surgimento do APL,
em que a possibilidade de uma cooperacéo eragraite inviavel. Ainda assim, apesar
deste ser o cenario geral, j& havia naquele pegodwesarios com uma idéia diferente
de como as relagdes na industria calcadista dguBideveriam ser. Na visdo desses
empresarios, Birigui teria caracteristicas espeasfireferentes a sua formacdo, aos seus
habitantes, que fariam com que a formalidade dagGes desse lugar a informalidade.
E, um ambiente permeado por relacdes informaisa dambém um ambiente de
confiangca mutua. Dessa forma, para esses empigsBiiigui apresentava-se como um
solo feértil para o estabelecimento de relacbesapastna informalidade e confianca entre
empresas, empresarios e funcionarios. A logicaedessipresarios fica evidente na fala
do S5:

“...n6s... como a cidade € uma cidade pobre, desqgmes humildes, as relagdes, elas...
perdem um pouco da formalidade e a informalidadehgaespaco. Por causa da
informalidade ganhar espaco nos nossos relacionamseporque existe um ambiente de
confiangca mutua...”

Esses empresérios além de descreverem sua lagida,a explicam dizendo que
o principal motivo que levariam as pessoas de Birggcooperarem entre si € a de que
nao haveria grandes perdas, mesmo a cooperac@ando certo.

“Porque sao pessoas vindas dos mesmos meios, témesysos objetivos e... vamos dizer
assim... ndo detém algo que possa ser objeto deapésic). Entdo, o que é que
acontece? Ninguém vai perder grandes fortunas,u@ngvai perder grandes espacos,
todo mundo entende que aquilo que ele detém regiges®uito... muito pouco se perder.
Entdo, como se representa pouco perder, 0 que @istntregar para somar? (...) Eu
acho que... perde-se... a preocupacéo de que valepmuito, tem que ser formal para
mim me garantir... entdo a garantia contratual sk torna algo simplesmente de ética
do convivio e ndo de ética imposta. Entendeu? Eig8o é o X.” (S5)

" Contexto de criacdo de algumas empresas do pélo

A atividade calcadista em Birigui, em especiakgrbducado de calgados infantis,
iniciou-se no final da década de 50 com uma Unicaresa. O relato de Samir Nakad é
esclarecedor a este respeito:
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“No final da década de 1950, iniciou-se a fabricagde calcados feita pelo Sr. Antbnio
Ramos de Assumpcao, que também foi o pioneirobmedgao de calcados infantis [...]
Ao ver a producdo ainda pequena de Birigui, 0 $1t6Aio teve a idéia de confeccionar
calcados infantis e, para tanto, mudou-se para SZamulo, onde aprendeu as
singularidades desse tipo de calcado. O conheciontve de ser buscado na capital,
pois, na época, as crian¢as do interior andavanalyeente descalcas, primeiro por ndo
haver sapato adequado e, segundo, por ser um acbigsiderado caro.”

Com o decorrer do tempo, houve o crescimento do at& a situacdo atual.
Observou-se nas entrevistas que é recorrente a dgégque bastava juntar duas ou trés
pessoas para iniciarem uma pequena empresa ddasalca

“... fui convidada a participar como socia dessapeesa, que eu estou até hoje, né,
como sécia da empresa. Entédo, eh... a partir desdessa empresa, que na verdade
assim, nos iniciamos com... 0 nosso historico dpresa, é assim, era um sonho, na
verdade, porque ninguém tinha muitos recursos firans, mas tinha muita vontade de
vencer” (S9)

“0 meu inicio de tudo foi como vendedor, né, deadb. Eu comecei a tomar gosto do
calcado vendendo ele, principalmente. Ai a genterse a amigos, trés amigos, que
seriam eu e mais dois, e tentamos montar uma indld calcados. Comegamos com
trés, surgiu a empresa, bem pequena, a gente tiakkalno fundo de casa de um dos
sécios, uma coisa bem artesanal mesmo, sem magyis@m nada, tudo alugado...”
(S6)

“Ai em 1992 juntamo um grupinho, a fabrica nosd#§pé uma cooperativa, comegamos
em 12 socios e formamos um grupo. ~~ A gente nha tiisdo de mercado, néo tinha...
conhecimento industriario, ndo tinha nada. Comecamomo... fazer um doce ali. Fiz
uns modelos, conheci, tem uma pessoa que era @nd=alega nosso, comecou a
vender e comecou a vender bastante. Ai tivemosroplizar logos os sécios para
montar logo, alugar um barracdozinho, alugar uma&goinas para estar comecando.
Comecamos.(S3)

Além disso, também se observou que a maioria m@sesas que eram iniciadas
dessa forma tinha como donos ou sdcios, ex-fund@néde outras empresas calcadistas.
Assim, jA conhecendo o processo produtivo do saphgons funcionarios abandonavam
esta posi¢cdo e montavam suas préprias empresassittsicdo fica clara na fala do S2:

“Também a empresa nossa, antes de fundar, quandenge era tudo funcionério, a
gente tentou formar um sindicato do... do... dascifunarios, porque tinha um em
Birigui, mas como o pessoal falava ‘ah,... pelegdQuando a gente era funcionario. E o
sindicato que s6... ajudava o patrdo, ndo sei g tple Porque quando a gente esta dum
lado da moeda a gente vé a coisa de um jeito, reéfoid vocé vé que é totalmente ao
contrério. Mas o pessoalzinho 14 da empresa, tamliéwe 5 deles que foi... a gente foi
diretor do sindicato por uns 6-7 meses mais ou mena CUT veio em Birigui, fez 14 as
greve, tal, participou no meio; ai uns deles fordimpensados pelos empresarios e ai
surgiu a idéia da gente montar a empresa. Mas degera funcionario, tentou montar
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um sindicato para combater algumas injusticas, alga coisas, ai depois também néo
deu certo e ai a gente partiu... Porque o sindia@aie tinha impugnou o nosso sindicato,
porque o dele era s6 do vestuario e a gente mamtsapateiro. Ai ele impugnou... como
era vestuario e sapateiro, e 0 cara ja tinha tempo cidade, tinha conhecimento
juridico, tem conhecimento, tal... Entdo impugnoayou e ai tirou a gente fora. Ai nds

falamos: ‘vamos fabricar entdo, vamos tentar momtaa fabrica’.

Dadas as caracteristicas pessoais de S5, pudés@yar outro modo de criagédo
de empresas.

“E ai ela falou: “Seu S5, eu queria empreender. ueria montar uma pequena

industria, uma pequena fabrica com o0 meu espos®egta parado e com meu filho, que
ja esta crescendo. E ai... eu, vamos dizer assinmg @spas ‘abencoei’ para que ela

comecasse. E hoje ela esta trabalhando comigo $0 psgiodo e eu sei que daqui a
algum tempo ela ndo vai trabalhar mais comigo. Rergo negocio dela esta

prosperando, esta caminhando. Entdo, como nasckeio ndo tem como nascer numa
inimizade. Nasce numa amizade, e essa relacdo...oEmditas vezes as pessoas
comecgam e vocé tem uma maquina parada, vocé empa@st a pessoa comegar. Ou 0
outro empresta.”

Apesar de muitas empresas nascidas dessas forogsem@rem, tal forma de
criacdo e a facilidade de abrir uma empresa tamiBémcomo conseqiéncia o grande
numero de faléncias, fato comprovado pelas seguiates dos S1 e S3:

“luma grande rede de lojas] quebrou varias empresas Birigui. [Uma outra também]
guebrou varias empresas. E ainda vao quebrar, né.geé? O.. o, 0, 0 empresario, 0, 0
industrial, ele pensa que pode fazer magica, pengapode fazer loucuras. E chega o
momento que... a coisa, na conta ndo fecha maisieeele é obrigado a fechar a
empresa.”(S1)

“O calcado, a gente vé assim que absorve muitoakfida, como empresa, ele esta num
processo ainda muito artesanal. Eu vejo ele aspongue € muita, muita mao-de-obra
envolvida, muitas pessoas; a dindmica que a geme &la ainda estd muito ligada ao
idealizador do negécio. Tanto é que na cidade degeé poucos casos ou quase nenhum
em que houve, assim, herdado, né, de pai pra fMlomé vé que é uma situacdo de
empresas que na sua grande maioria, ela tem... edaen@resce e morre , ela ndo tem
projecdo de longo prazo, né? Sao pequenos 0S @ASOTONSeguiu passar 0 bastéo.
Aonde passou, chegou 0 momento seguinte acontEo&dio, parece que fica muito
ainda na mao do idealizador do negdcio... quem sogbauaquilo.”(S3)

. Impacto do projeto APL como um todo em cada unti@gimente, durante
e no final do processo)
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Os micros e pequenos empresarios relatam, cadaseu modo, como tomaram
conhecimento dos programas do APL. Alguns relutardio s6 em reconhecer a
importancia que eventualmente estes cursos podéeiamssim como em efetivamente
participar, como fica claro na fala do S1.:

“ Escuta, carinha, nés vamos entrar e vamos ass@mima despesa de 350 reais a mais
por més’, que era o custo de participar no projefoai vai ter curso a noite e dai vocé
vai participar’. ‘E eu vou participar?’. ‘Ora, vater que ir!". ‘Ja entramos, né, entdo
vamos ter que ir’. ‘Cara, mas nessa idade.... s € bom, veja 14, os resultados que
eles estdo mostrando, que é possivel'.[...] Foma#iima empresa a embarcar no bote
do APL. Pegamos la& no finzinho, na corrida, e falespera ai, que ndés tamo
embarcando’. E embarcamos..., e eu posso dizer pacé, sem falsa modéstia (breve
pausa), nés fomos os que mais participamos daslatigs oferecidas pelo Projeto.”

Outros reconheceram imediatamente a importancifomaacdo que 0s cursos
poderiam fornecer:

“Quando veio a oportunidade do APL ndo pensei duages. Falei assim: “é uma

oportunidade também de conhecimento, até porqueropopta era uma proposta

diferenciada do que a gente via, né? Porque h@enossa regido, de 10 cursos que a
gente faca, o aproveitamento é de 3 cursos. Eu a@da um aproveitamento muito

baixo. Por mais que a gente tenha escola hoje, rdegrao tem mais dificuldade de
informacéo.” (S3)

“... 0 sindicato nos falou a respeito do APL eu @iclque, a principio, fosse um

movimento desses que havia tido ha 5 anos atragudkdade total... ou alguma coisa

assim, porque eu ndo gostava muito de participavida do sindicato. Trazido para ser

diretor do sindicato pelo Vagner, da Pé com Péca@mecei a querer me interessar mais
pela instituicdo e a participar mais do que ela tpara oferecer, né, para as empresas,
né e para a comunidade como um todo, né? E dabmeaei a analisar o APL como

uma coisa muito interessante, com custo baixo, rdbuscar aprendizado a nivel

empresarial, para a empresa,... do mesmo jeito gquénbda feito ha tempos atras a

nivel pessoal, com a neurolinguistica e com tudis hésS4)

“E a Regiane um dia ligou para nés, comentou sabAPL, o projeto APL que o SENAI
estava trazendo, o que o Sinbi estava também bdocanque a gente poderia ajudar
também. Entdo nés, eu e minha empresa, fomos unprilogiros a entrar ~~~0
primeiro, né, no projeto APL.(S6)

E com a participagédo puderam de fato constatafiggiam a escolha certa:

“E hoje esta tentando voltar algumas coisas paralgrofazer esse custo voltar a ser
competitivo de novo, para manter a industria trddzaldo. E o APL ajudou muito nisso...
assim, em questao de Birigui, que € um polo castagda gente ndo pode ficar preso so
com a... calgado, a fabricagdo, tem que comecarvastir, construir, ter outras visées
para que a gente, na hora que sofra uma crise dgmsa que a cidade inteira ndo perca
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de uma vez sO, né? . Teria que ter outras coisazildda ao calgado, mas que seja, ai
talvez, uma questdo de um curtume, alguma prédatdio antes, que ndo seja so
fabricar de calcado. E a questdo de empresa famiaianbém, frisou bem, né, no APL,
né, que é um problema das sucessdes... € a gentpresenciando na nossa empresa,
gue é problema quando tem um monte de socio, ndsegae todo mundo seguir no
mesmo ritmo, ai fica aquela cobranca, aquela...samnao sai, quem vai ficar no lugar,

ou se tira, ou indeniza, ou se paga... isso a gemeuma dificuldade muito grande nessa
area também, como sendo bastante s6ci®2)

“E... ahn.... Eu comecei a me surpreender que a... hnEDM 0S CUrSOS que eu
freqUentava ndo era ndo era tao freqientado e evecei a ligar para algumas pessoas:
“ah, vamos 14, que hoje vai ter um treinamento d8LA Comecei a levar bastante
gente... tudo, e a gente comecou a fazer um movirnacéma.” (S4)

“Entdo nos, eu e minha empresa, fomos um dos gasiai entrar ~~~0 primeiro, né, no
projeto APL. Entdo ndés fomos as cobaias, aprendemo#a coisa ali dentro, né,
tivemos dificuldades também, né? Mas para nos, parda empresa hoje, eu acho que
se nao tivesse APL eu talvez nem taria hoje travalb aqui. entdo, o APL me trouxe
muito... muito... Coisas novaq36)

8.1.3. Fatores significativos dos participantes

" Experiéncias anteriores de cooperacao e seussimite

A realizacdo das entrevistas revelou que algumscipantes ja haviam tido
experiéncias e cooperacdo anteriores ao Coopenax @ampetir. No geral, as
experiéncias tiveram dois pontos em comum — a cagfe tinha o objetivo de realizar a
compra conjunta de materiais, e a tentativa deera@gfo fracassou.

Em um das experiéncias, a idéia era estabelecicaoperacao para a compra de
materiais entre as empresas de um mesmo grupanApsr tratar-se de um mesmo
dono, a idéia inicial era que seria facil e simpiealizar conjuntamente a compra de
materiais para essas empresas. No entanto, segu&do o que se verificou foi uma
situacédo diferente:

“Foram dois anos pelo menos de briga, de discuss@edal, e tinha coisas que uma
planta falava assim: ‘N&o, esse item eu vou comp@ui, eu ndo vou mandar para
agueles caras 14™.

Em outra experiéncia, um grupo de empresarios, aéntermediacdo de uma
instituicdo, reuniu-se com o propdésito de tentan@gar uma cooperativa de compra de



117

materiais. Neste grupo a cooperacdo também namuwing ndo se chegou a fazer
nenhuma compra conjunta. Nas palavras do S2:

“Se reuniram por muito tempo, discutiram, fez o glamas néo foi posto em pratica.”

Em suma, essas experiéncias anteriores de coépereglatadas por alguns
participantes, apresentaram limites que n&do foramspostos, seja em virtude de suas
condicOes, da forma como foram pensadas ou até onestnuturadas. Na experiéncia de
S1, o limite fica mais claro por ter se tratadofaléa de cooperacdo dentro do mesmo
grupo de empresa:

“Tinha discussdes do tipo... ‘P6, segredo, o cara.Pd! Mas é segredo técnico entre
empresas do mesmo grupo, é absurdo!*

No caso da cooperativa de compra, as barreiradradspostas foram de outra
ordem e pode-se ter uma idéia de natureza na sedailia do S2:

“Porque comecgou assim: talvez na parte.... eh.... ele... ah, tem que alugar um prédio,
ai ia ficar mais caro ndo sei para quem, ia ter gqaehar, ndo era todo mundo que ia
rachar, ai comecou aquela... como que ia fazer patpem ia comprar 0os materiais,

depois como que ia receber de alguém, talvez sesaop desse problema... entéo,
parece, comec¢ou sem confiabilidade e sem um plaemd”

Considerando-se todos o0s elementos dessas exjp&siénoutras duas
similaridades, além das que foram acima mencion@daem ser identificadas. Uma das
semelhancas esta relacionada ao fator comum diedinas tentativas de cooperacéo e
consequentes fracassos. Tal fator é a ndo exiat@acdiinculos de confianga anteriores as
tentativas de cooperacdo entre os individuos eidasy A outra semelhan¢ca sdo os
impactos que a vivéncia de tais experiéncias timemas participantes. Eles, dadas suas
experiéncias prévias com tentativas de cooperggadonham com certo conceito sobre
cooperacdo e como era cooperar. Na fala do Slirepaeto é assim relatado:

“Eu nunca desestimulei ninguém, mas eu ja trazia experiéncia do grupo Klabin, que
mostrava que esse negocio de falar assim: “Vamagpear juntos”, ndo é tao facil.”

" Formacéao religiosa e politica

As experiéncias religiosa e politica de algunsesigtados sdo determinantes na
sua formacao, permeando ndo s6 o ambito socisdsakede suas vidas, mas também o
profissional. O que se verificou foi que essas B&peias impactavam diretamente na
forma desses participantes conduzirem e até criaoas empresas.
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Em um caso especifico, a escolha politica estssaceada ao fato do participante
ja ter sido funcionério antes de se tornar empiegsBssa associacao é explicitada pela
seguinte fala do S2:

“Petista... pelo fato... de ser assim: estar semprescando a revolucdo, sempre
buscando melhorias, sempre combate desde o imje®meu era funcionario. Ai, depois,
virei empresario...”

Em funcao disso, a criagcdo da empresa desseipantie ocorreu nos moldes de
sua posicao politica, de busca de melhorias e dendmapadrdo vigente — ele e outros
onze petistas, em sua maioria ex-funcionarios,raimauma empresa comunitaria,
cooperativa; em que a idéia inicial era ndo hawercibnarios, apenas associados.
Posteriormente tal sociedade foi sendo desfeitajepdo sua identidade original, do
mesmo modo que o Partido dos Trabalhadores tambiémutlando, sofrendo alteracbes
em sua esséncia. Assim, percebe-se um paralel @nitajetoria politica e profissional
desse empresério; e, mesmo apds as mudancas asortgehralelo continua existindo,
uma vez que se percebe ainda uma identificacdoobpivos profissionais com a
proposta politica. Tal identificacdo foi assim d#ama fala do S2:

“Eu acho que hoje, pelo PT ser democratico, eu aghe veio... passar a régua nisso

tudo. Porque tem um lado petista que ainda... gne alguém que € meio... Mas todo

segmento tem os que € mais travado, mais fecheato.e quer dizer, como o PT hoje, a

ponta dele, o que define, € a democracia. Entédo,para ver, sim, que tem espaco para

tudo, desde que seja... tenha coeréncia, tenhanéimento, tenha... cumpra seus

deveres, entado tudo, tem... tem espaco para tuglonesmo... todos 0s segmentos no
mesmo lugar. A gente vé que tem espaco. Dentreugasnormas.”

O que se verifica € uma busca pela inser¢cdo piofial do participante na
realidade empresarial cal¢adista de Birigui pautsdas principios democraticos que S2
acredita reger o seu partido politico.

Ainda considerando este caso particular, a cridegé@mpresa por doze individuos
tem também uma conotacdo de cunho religioso. Aogiaakesta nos doze apdéstolos de
Jesus que tinham a missao de pregar a palavradigta relacéo é feita pelo S2 na fala:

“E esses 12... veio também devido... a gente ergrdpo de jovens e a gente fazia

muitos estudos biblicos, essas coisas de 12 apéstudio sei 0 que, que eles conviviam
juntos... E devido a isso a gente... resolveu juasses 12, que eram os 12 colegas, 12
do grupo de jovens, 12 amigos até de escola e tdaivamos montar uma coisa’.”

Experiéncia politica e religiosa foi vivenciada d@ema similar por dois
entrevistados, sendo que um deles participa atingeme@as atividades religiosas. Isso
enfatiza a importancia desses aspectos na visdoudeo e de negocio dos sujeitos,
como fica evidente em:

“Ter religidao é fundamental, né, independente dalmeja, tem que ter, vocé tem que
acreditar que alguma coisa, sendo vocé nao temtisbj@enhum, ndo tem em que se
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apoiar. Entdo... acho que a religido é fundamentaldependente até de... do
profissional. Eu acho que primeiro a religido ajudauito.”

Em outro caso, a forma do participante pensarmaredacdo com outro, dentro e
fora da empresa, foi profundamente influenciada pgperiéncia religiosa que este teve.
A duas principais questdes que impactaram a fomer@edsar desse entrevistado foram a
do servir e a do amor ao proximo. Em relacdo atgaedo servir, 0 entrevistado
apresenta ndo so reflexdes sobre a importanciarde ao outro, mas também sobre os
limites que tal servico deve ter e as consequémgasia infracdo. Segue trechos dessas
reflexdes do S5:

“...eu aprendi que eu nunca devo servir de forma gypessoa so precise receber: o que
gue eu quero dizer? Muitas vezes a gente faz abgaalguém além daquilo que nds

devemos fazer. Entendeu? Entédo, eu tenho essedouiBe um servico que ndo seja
algo aléem do que a pessoa precise receber paraeimanesma possa ter um auto-

estimulo para continuar.”

“E um servico sempre de... poder prestar um serdig@ estimule as pessoas a
continuar, a melhorar, a de repente, se sentireapaitas a servir também porque viu
gue aquele servico proporcionou algo de bom pargessoa. Entdo, ela pode
proporcionar algo de bom para a vida do outro tambéntdo, eu tenho o servico
sempre nesse ambito [...]"”

Em relacdo a questdo do amor ao proximo, percelse-mterpretacdo que o
participante faz do segundo mandamento biblicom&Aao préximo como a si mesmo”.
Para ele, o préximo deve ser amado exatamente saaneropor¢cao em que o sujeito
ama a si préprio, € nunca para além dessa propdCghio isso, fica evidente que ndo sé
a questao do servir tem limite, como também a doramo proximo. O fato de se
estabelecer limites ser tdo importante para o\é@staelo fica claro em:

“... a experiéncia de tentar fazer o bem a qualquesto e ver que as pessoas nao sairam
do lugar e muitas vezes retrocederar{85)

Esta l6gica de pensamento e acdo estruturada te @ar uma experiéncia
religiosa, como ja mencionado, permeia todos os itdmbda vida do sujeito.
Profissionalmente, o impacto disso foi:

“... na empresa, de repente oferecendo uma condigdia além daquela que 0s Nnossos
colaboradores deveriam receber. Entdo, muitas vepeg cria um estado de excecgao
dentro da empresa. Esse estado de excecao nurrchdreficios porque vocé criou algo
além do que a pessoa tinha suporte para receber.riicn. Normalmente vocé vai
perder esse funcionario, normalmente ele vai tedrautros problemas, transtornos”

Outro ponto interessante que se observa é quedadév experiéncia que o
entrevistado teve, ele entende os empresérios oaivdduos que, por terem condi¢des,
devem ajudar aqueles que necessitam de apoio, teupmoristo inclui tanto seus
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funcionarios, e outras pessoas da comunidade, @aimos empresarios, mesmo estes
sendo seus concorrentes.

Apesar das especificidades de cada caso em relagdoimpactos que a
experiéncia politica e religiosa produziu nos pgréintes, ha um ponto convergente das
reflexdes que tais experiéncias proporcionaranguestao da liberdade. A seguinte fala
do S2 explicita como ele pdde pensar a questaibelaade.

“... independente de hoje, de repente, é PT. Hajéo. Tipo Lula. E outro caminho que
ele vai? Ele levou o PT a chegar nisso dai, stat.coeréncia, ter uma... liberdade de
expressdao... liberdade de... abriu caminhos...”

O S5 segue por outro caminho para pensar esstiguesgqual é descrito pelos
trechos que se seguem.

“Eu sou cristdo, mas eu ndo gosto de religido.”
“Eu... eu gosto do cristianismo a medida que a gesriba liberdade.”

“Entdo, eu creio nesse cristianismo, onde vocé dealbiblia como manual, e vocé nao
dependa da interpretacdo alheia para que vocé ayzeles conceitos...”

“Entdo, eu faco parte de uma comunidade local,mas a igreja tem essa visdo
contemporanea, entendeu, de bem-estar e de levaessoas a refletirem ; mas nao
impor dogmas.”

] Problemas de saude

Observou-se que alguns participantes apresenfa@emas de saude durante a
sua trajetéria. Os entrevistados que passaram gs¢ @po de experiéncia, que
vivenciaram a angustia da identificacdo de um erobl de salde, que lidaram com os
impactos e consequéncias de um tratamento, quetualrmente tiveram de fazer
alteracfes de antigos habitos, percebem que mudasaia forma de pensar.

Um desses entrevistados era fumante e havia cdmegaapresentar uma
constante falta de ar. Precisamente no dia em lgueesolve procurar um médico para
falar sobre o problema, foi diagnosticado no momelat consulta que ele estava tendo
um infarto. Ele foi informado que tinha um probledenominado angina instavel, nesse
caso caracterizado por um leve entupimento nactaatesdas artérias. Ao perguntar ao
médico sobre as consequéncias de essa angina&sel es resposta que recebeu foi:

“Ai 0 senhor reza, porque ai morre’.(S1)

No mesmo dia, ele foi mandado para a UTIl onde ufigoternado por
aproximadamente trés dias. No quarto dia, foi feftocateterismo, e, no quinto, o sujeito



121

foi informado da necessidade de uma cirurgia palecar trés pontes de safena, uma vez
gue ostendseria suficiente, visto que o caso dele era jaegeando inicial. Em virtude de
toda essa situacdo, o entrevistado teve que mad#iguns habitos como parar de fumar.
Em relacdo aos habitos alimentares ndo houve muitakficacdes; ao passo que, em
relacdo as caminhadas que Ihe foram prescritatg\aamais dificuldade para fazer.

Outro caso, também de problema fisico, foi o depanticipante que, durante um
momento de crise pessoal, quando desfizera umiaetanento de dez anos e refletia
sobre sua vida e suas possibilidades, teve o swlfdede Aquiles rompido. Foi
necessaria uma cirurgia e, apos a realizacdo destatrevistado teve uma infeccéo
hospitalar e foi transferido para o hospital de widade vizinha maior. Nesta, seu
tenddo necrosou e houve a necessidade do implantend protese. O sujeito ficou
noventa dias de cama apoés a cirurgia e, durangriodo pos-cirdrgico, ele enfrentou
diversas dificuldades. E importante ressaltar querde este tempo em que esteve de
cama no hospital, ele ouviu falar, pela primeira, ¢® Dr. Lair Ribeird’.

“Nesses 90 dias de cama eu comecei a assistir nelgaisdo a tarde e eu conheci uma
pessoa na televisdo que tinha acabado de cheg&rasil, que € um médico brasileiro
gue foi para os Estados Unidos, né, trabalhou éosmou em Harvard e voltou ahn...
com uma ciéncia, ou uma técnica, ou uma maneira de.explicar que a gente €, como
a gente €, atraves da neurolinguistica, né, que tuee vocé conseguiria e tal... que foi o
Dr. Lair Ribeiro.” (S4)

8.1.4. Cooperar para competir — impactos

" Légica do pensamento antes do programa Cooperar

De modo geral, os empresarios, antes de sua pag& no programa Cooperar
para Competir, apresentavam uma determinada ldgigeensamento segundo a qual eles
pensavam e agiam nas situacdes que 0s cercavaresp®itb das particularidades de
cada empresario, determinadas por suas vivéncsaegis, todos eles tinham uma logica
voltada para a obtencéo de resultados e solucgwotdemas de curto prazo. Isto fica
explicito nas falas dos S7 e S1:

“... porgque vocé fica mais focado as vezes, emtatu” (S7)

2.0 Dr. Lair Ribeiro é médico cardiologista, radicatbs Estados Unidos por 17 anos, que desenvolveu o
Sintonia I, um programa pratico, cuja finalidada Barmonizagéo e a integracdo da pessoa com 0s seus
aspectos fisico, mental, emocional e espiritualra ppotencializar ao maximo e melhorar o
desenvolvimento de suas relagbes pessoais e [woéss Informacgdes retiradas do website
<www.lairribeiro.com.br>. Acesso em 26 de fevergi0l1.
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“Em marco de 2004 éramos nés e o mercado e o y@itofrente. Um bocado de divida
pra ser paga, um... eu com a minha familia, ele @rfamilia dele, tinhamos que
alimentar; e mais 0s nossos funcionarios e o culstoempresa e tudo o mais. Mas
enfrentamos, num... 2004, nés vendemos ai... iInasaem marco, um meédia de 100
pares de sapatos pro dia, nés vendemos, produanfaisramos.”(S1)

O S5 fala dessa logica comum a todos nos seguertess:

“... quando a gente estuda, faz parte duma classggnte sempre tem os projetos eh...
feito assim de forma cartesiana...”

Observamos que alguns empresarios, por terem dgeagta em um curso das
ciéncias exatas, davam uma grande énfase paramacabtde resultados. Supomos que
isto se deve, na maioria das vezes, ao lidarem qumstdes tanto profissionais, como
pessoais, ao fato de desenvolverem um raciocingvente e objetivo a partir dos
elementos apresentados por uma dada situacidoc@&st@ncia de raciocinio pode ser
identificada em diferentes formas de manifestagf@vés da linearidade narrativa, do
encadeamento logico dos eventos ou através daidapaalo sujeito de articular eventos
e fatos.

Também se identificou casos em que a ldgica do eshpp era pautada por um
saber préatico e nao teorico. Na fala do S3, egiad@ode ser entendida pela relagdo que
ele faz entre a atividade de trabalhar e a de astud

“... acho que a minha busca de arrumar um empregmabalhar, até porque eu gostava
de fazer algo, sempre fui uma pessoa ativa, n&oesidero, €... fez eu distanciar dos
estudos...”

Assim, devido a essa ldgica, esses empresarides ate participarem do
programa, estabeleciam um compromisso maior cors sogpresas, seus negoécios, do
gue com uma atividade destinada ao aprendizadsendalvimento teoricos.

Havia ainda empresarios que, apesar de pensanemo die uma logica voltada
para o resultado, buscavam resultados que tamb&mgidm o aspecto social e ndo s6 o
profissional e pessoal. Um desses casos é o doesanm que entende a questdo do
servir, de ajudar o préximo como uma a¢do que gEsaltados para a sociedade. Tal
I6gica € explicitada na fala do S5 em:

“Eu acho também que é muito gostoso servir. Euderlcho, isso em mim e gosto de

tratar com as pessoas, e gosto de ver pessoasndervné? Eu acho eu isso acaba
motivando a sociedade que a gente vive.”

" Impacto inicial do Cooperar
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Os empresarios vinculados ao APL calcadista digujrao serem convidados a
participar do Programa Cooperar para Competir tnads pelos professores Marcio e
Branddo da EAESP - Fundacdo Getulio Vargas, reagna maneiras diversas ao
convite. Variava da estranheza para a curiosidadateresse dependendo do angulo em
gue era visto. Ao vincular o convite com o fatosge mais um treinamento oferecido
pelo APL, segundo o S1, sua reacao teria sido:

“E uma atividade do APL, entdo temos que particjgamos que ir 1&.”

Ao serem feitas consideracdes a respeito dosgzafes da EAESP - Fundacéo
Getulio Vargas, havia uma demonstracdo de respgtanteresse, mas, principalmente
de expectativa em relagdo a como seria esse tremam Por parte de alguns
empresarios, a expectativa era a de que o Maroi@Bmndao exerceriam a funcdo de
fontes de ensinamento empresarial. Esta expectatiya ser percebida no que o S1 teria
falado em suas consideracdes a respeito dos poodsss

“P0, é um cara da Fundacéo Getulio Vargas, essmaieve saber bastante. Esse nego
vem ensinar a gente bastante coisa’.”

Outros empresarios consideraram como uma opoddeigara ter contato com
pessoas detentoras de um conhecimento ao mesmo (Eatro e tedrico sobre o meio
empresarial. No entanto, apesar de esta ser atakpadleles, fica claro pela fala do S4
gue eles teriam de participar para saberem conan ser

“Quando eu soube que o Marcio e o Brandao estavamstrando essa... esse encontro
de troca de inteligéncia, eu sempre procurando umaligéncia, né, eu, sempre
procurando uma inteligéncia para ser mais facil, véBusiness Intelligence, alguma
coisa assim, eu falei: ‘eu vou I4 participar par@rxcomo é que é'.”

O préprio nome do programa, Cooperar para Competpactou 0s empresarios
de Birigui. Percebia-se que para eles era estréalaode cooperacdo e de competicéo
como idéias complementares e a questao imediatauggia, segundo o S1, era:

“Cooperar pra Competir...? Do que que esses carag falar?”

Passado o impacto inicial, a novidade desta ass@wide idéias, além de ser
levada em consideragao, era sentida ao mesmo teompo prazerosa e preocupante. O
prazer estaria relacionado a perspectiva que elapresarios da industria calcadista,
pudessem cooperar entre si; enquanto que a preg@mumstaria associada a intensa
competicdo nessa industria e a impossibilidadeudgireento de uma cooperacao entre
empresarios e empresas. Estas consideracdes d&itaas nas seguintes palavras do
S1:

“... eu acho no inicio, para mim, quando fui infado de que iriamos ter uma parte do
do do projeto que iria se chamar Cooperar para Cetirga foi um pouco novidade. Eu

recebi a noticia com prazer e com preocupacdo. Pmamer porque eu acho que esse €
um caminho muito bom. Eu sempre acreditei nisssdalemuito tempo. Eé€, mas
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preocupado, porque é a vivéncia que eu tinha naucisade me mostrava que nos
temos uma cultura ainda fechada.”

Os empresérios foram impactados ndo somente palote e pelas informacdes
que este continha, mas também pelos primeiros @wsodo Cooperar para Competir.
Nestes, 0s participantes comegaram a entender sen@o treinamento, qual seria sua
I6gica. Assim, a primeira percepcédo que eles timéd@ a de que os professores Marcio e
o Brand&o néo estavam ali com o intuito de falaewsinar, mas sim de conduzir. Eram
eles, empresarios, quem deveriam falar, e 0 “ajgadd”’ de cada um seria determinado
pela sua capacidade de perceber a importanciaedergufalado e discutido.

Pdde-se observar que essa percepcdo aumentavdidagee os participantes
relacionavam o que eles vivenciavam nos encontnsacseu dia-a-dia. Em um primeiro
momento, tal relacdo era feita através da perceplgfaitilidade pratica para as
experiéncias que tinham ali, principalmente no sgigeferia as suas empresas. Em um
segundo momento, a vivéncia no programa passasaralacionada com o lado pessoal,
e, segundo os empresarios, isso acontecia pelaldapoofessor Brandédo ndo considera-
los somente como empresa, mas também como ind#/idtegrantes desta. Esta forma
do professor Brandao se relacionar com eles est&ipte na fala do S9:

“Além de ser empresa, 0 que eu sou, a minha pdaticlade. Eu colocar para fora os
meus anseios, né, e fazer parte de um, vamos dir&, organizacdo, mas eu sou
particularidade também, né, dentro de toda a orgagéo.”

Neste momento, quando eles comecaram a fazer pdsgfes e a0 mesmo
tempo, passaram a se envolver mais com o0 que @pagio no Cooperar para Competir,
notou-se que outros participantes foram negativéenenpactados com a questédo dos
dias e horarios em que os encontros eram realizddogueixas era varias, como o fato
de a empresa deles ainda ser muito pequenas tergesde fazer tudo nela, ndo restando
tempo para 0s encontros, o problema da carga a@@rimuito extensa, até os encontros
serem realizados nos fins de semana. Em vista degtacto negativo, alguns
participantes abandonaram o programa; contudo,aps pouca participacao deles,
percebe-se através da seguinte fala do S6 que @sesdnos que abandonaram
presenciaram as relacdes construidas pelos deartisgantes que permaneceram.

“Mas a parte que eu mais participei na época daimj foi a parte dos planejamentos
que a gente ndo planejava como planejou, até vgré@soas comentaram que se tivesse
feito isso ha 20-30 anos atrds hoje seria uma outalidade de vida e da proépria
empresa deles”

Aqueles que continuaram participando dos encomi@gssaram a perceber que 0s
encontros possibilitavam ndo somente que eles aggem novos conhecimentos as suas
vivéncias profissionais e pessoais, mas tambémgpace onde eles podiam, segundo
um dos participantes, fortalecer suas redes deatosnatraves da proximidade que os
encontros proporcionavam com empresarios que @lesdo conheciam, ou conheciam,
mas tinham um relacionamento superficial. Istop@saslo aos debates que os professores
suscitavam no grupo participante, como os debatkgionados ao diferencial dos
produtos deles, fazia com que os empresariosissien e trocassem informacdes entre
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eles a fim de chegarem a um consenso sobre a quiksdiatida. Ou seja, eles percebiam
gue podiam dividir, compartilhar. Esse processo ssina relatado pelo S3 e
complementado pelo S1:

“Ent&o, vai comecando a dar um alinhamento, porquai refletindo sobre aquilo. As
vezes a experiéncia de um, o erro de outro, o acesso dai foi levando acho que com
bastante propriedade.(S3)

“N6s podemos dividir. O mercado € assintS1)

Essa troca, segundo as seguintes palavras dodgbate também contribuia para
o crescimento deles.

“Entdo... agora, se eu tiver oportunidade de troddéias com... sobre 0 que eu estou
vendo com alguém que ndo estd vendo pela primezaque € 0 caso, né, que ja viu
algumas vezes e que ja viveu entdo o meu credcimairser muito maior.”

A profundidade das discussdes que tal processsibildsu e os resultados que
juntos eles passaram a produzir surpreendeu ogipantes. Com isso, ndo sO 0
envolvimento deles aumentou, mas também aument@ongprometimento com o
Cooperar para Competir. Este impacto do prograce dvidente pelo relato a seguir,
feito pelo S4:

“E esses encontros para mim comecgou... comegaranr ang#o importantes e eu
comecei a abrir mao de uma série de coisas. Atéltimo..., no penultimo encontro que
nés tivemos, eu tinha uma viagem marcada aos Estaados. E no primeiro dia eu
falei, “oh, gente, eu vou participar sé hoje, tal..NMas a coisa me envolveu tanto... que
eu tinha que ir no outro dia a Sdo Paulo, eu fuiu terminei o treinamento, fui até Rio
Preto, dormi I& em Rio Preto, acordei de madruggokleguei o avido, fui a Sdo Paulo,
dai fui para os Estados Unidos, né... tamanho o &maehto que eu estava ahn... em
cima do que se falava nesses grupos.”

. Logica do pensamento apds o programa Cooperar

Os empresérios, em seus relatos, referem-se anudanca de forma de pensar
associada a exposi¢cao que eles faziam de si masmsosncontros. Depois do impacto
inicial ocasionado pelo programa, e, mais especifente, pelo professor Brandao, os
empresarios passaram a participar mais ativameos$e encontros, trocando idéias,
defendendo opinides, enfim, se expondo. A partstaledindmica, os participantes
comecaram a notar a relagéo entre mudanca de pemsaenexposicao:

“... Interessante, enquanto vocé fica mais extrovertidwé passa a ser mais
introspectivo, porque vocé passa a pensar maiastEisas que vocé vai fala(S1)
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Assim, percebeu-se que era necessario se abexpa, confiar no outro e que
somente desta forma era possivel uma nova introdpge que nessa introspeccao vao
ocorrer as mudancas na forma de pensar e de entensituacoes. Isso posto, entende-se
porque, apos a participacdo no programa Cooperar @ampetir, a l6gica segundo a
gual os empresarios pensavam suas vidas nos anmggs®al, profissional e social,
alterou-se.

Uma das principais mudancas identificadas foi tuanldgica de pensamento
voltada a obtencéo de resultados, a qual caraaterindos os empresarios participantes
do Programa. Com 0s encontros e as discussOegadssi 0S empresarios, em um
primeiro momento, perceberam a importancia do pagstmpenhado pelos funcionarios
de sua empresa, e que, sem a colaboracdo delasm¢osnarios), ndo haveria empresa.
Assim, ndo era suficiente que os empresarios medassia forma de pensar com o
Cooperar para Competir, também era preciso que Beusonarios entendessem,
avaliassem e acompanhassem essa mudanca.

Posteriormente, veio o entendimento sobre as é@seantre os departamentos de
suas empresas, e como estes eram intimamentegaders e interdependentes. A seguir
foram estabelecidos elos entre a indUstria caltgadisis demais instituicdes locais, como
o SESI de Birigui; e, simultaneamente, a consc&deisua fun¢édo social em uma cidade
dependente da atividade por eles exercida. Emsgints empresarios que continuaram
no programa até o fim passaram a pensar sistemitaragealidade que os rodeava. As
falas de dois entrevistados sdo exemplares nessdose

“Tudo acaba sendo interligado.(S7)

“Tanta coisa que a gente tem que entender pararfaz par de sapato... tem que
entender pessoa, tem que entender de sentimegnosjuie entender de maquinario, vocé
tem que entender de processos, vocé tem que entngeodutividade, vocé tem que
entender de rendimento. Vocé... Porque € uma ind/{istdo tem como, isso tudo faz
parte, né?”"(S3)

Outra mudanca de logica observada foi relacioaad@ensamento de curto prazo.
Durante o programa, os participantes foram se oemszando das conseqiéncias
negativas de se pensar sempre no curto prazo bemesicios de se pensar a médio e
longo prazo. Segundo o relato deles, a vivénci€oaperar para Competir os ajudaram
na pratica do pensamento a médio e longo prazd. @&creve essa pratica:

“Yamos retomar, vamos, vamos ver se eu td indoamirtho, eh, eh que a gente esta
guerendo ir. Ou se as nossas atividades tdo efatiwée voltadas pra essa direcdo. As
minhas atividades, o meu, meu posicionamento esti@wando, né, pra essa posicdo? E
isso veio das atividades do Cooperar pra Competir.”

Identificou-se também uma mudanca de relacdo comuestdo do estudo
naqueles empresarios cuja légica era pautada paaber pratico. Antes do programa,
somente a atividade do trabalho tinha sentido eofitapcia. No entanto, os debates
realizados nos encontros possibilitaram a refl@ffofundada sobre os negdcios. Assim,
0S empresarios passaram a entender que suas esnpésseram somente prédios,
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maquinas, matéria-prima e trabalhadores; e que, quag elas pudessem se desenvolver,
eles deveriam buscar também um saber tedrico. @emdissa construcdo, desse
entendimento, a atividade de estudar passou a fEr@ido e ter importancia. Nas
palavras do S3:

“A partir do momento que eu tive a empresa, né,acemtinha a empresa, o principal é
gue eu tinha que me capacitar. Entdo, ai veio angdio... de buscar conhecimento, de
estudar, para dizer, aquilo que eu ndo... ndo faz@ogue ndo tinha um sentido. A
partir dum ponto que eu gostei daquilo, comecoeraéntido eu estudar também.”

Ainda se observou uma mudanca de légica de pensamee implicou em uma
mudanca de postura, de “atitude” em relacdo ascéies da vidas. Tal mudanca foi
relacionada ao comportamento reativo que 0s empesapresentavam antes do
programa, ou seja, frente a um problema, eles apea@giam, tomando medidas para
soluciona-lo, ao invés de tentar ativamente enteadmusa desse problema, para entdo
pensar na melhor solugdo, ou seja, ser proativo.fufigho dessa mudanca de légica
oriunda do programa, o S4 deixa clara a importaeiser proativo:

“[...] Brand&o, quanto o Méarcio, eles deixaram betaro para quem soube interpretar,
certo, que vocé ndo pode ser uma pessoa reativguBase vocé reagir a tudo que vai
acontecer na sua vida, vocé... vocé ndo vai estacamiro, vocé ndo vai estar no
comando do que vocé vai estar fazendo.”

" Razbes da desisténcia do Cooperar

O programa Cooperar para Competir era destinatersie aos micro e pequenos
empresarios do setor calgadista, de forma que ecassario que o0s participantes
tivessem uma postura de empresarios durante ogmagmNo entanto, o que se observou
foi que nem todos os participantes adotavam taiupp® que essa foi uma das razdes
para que alguns empresarios desistissem do Cooparar Competir. Essa razao
verificou-se principalmente naqueles que desistolarprograma ainda no inicio.

O fato de alguns empresarios considerarem o Caopara Competir como uma
aula, com matérias a serem ensinada e os profesdéaecio e 0 Branddo como
professores e nao facilitadores, caracteriza urstu@incompativel com a proposta do
programa. Neste contexto, alguns empresarios aalotavpostura de um estudante em
sala de aula, que estaria sempre sendo testadoneem®io de uma reprovagdo. O
seguinte trecho da fala S8 é significativa:

“De um modo geral, bem grosso modo, eu gostei dsoglo professor é muito bom, a
didatica € muito boa, ele chama o pessoal parala,assim, em termos de... Vocé nao
consegue ficar disperso. Ele fala dum jeito assim gocé esta sempre ligado no curso
dele. Agora, com relacdo a matéria assim, ndo estdo me vem nada na cabeca...”
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Outra razdo que levou alguns empresarios a desiatdo programa foi o fato de
eles s6 serem capazes de pensar suas vidas e egsos dentro de um prazo
extremamente curto. Todos 0s empresarios iniciargmnograma como uma ldgica de
pensar o0 curto prazo, no entanto, percebeu-seagupasso que alguns conseguiam ter
uma breve perspectiva de futuro, outros ficavanitditlos as circunstancias presentes e
imediatas. Um exemplo dessa limitacéo é a fala6do S

“A minha empresa ela vive o dia a dia e a minhawde o dia a dia.”

A patrtir disso, pode-se notar que a questdo dariooe dias da semana em que o
programa era realizado, a extensdo da carga herériato desses empresérios alegarem
terem pequenas empresas, nas quais sao os respsnEaviudo, decorrem dessa légica
voltada as situacdes presentes. Dessa forma, agsarips teriam desistido do Cooperar
para Competir porque a participacdo deles nagueledios e dias, e durante aquele
periodo de tempo, os impossibilitaria de estarem sels empresas resolvendo 0s
problemas imediatos. Isto € claro nos seguintebaseda fala do S6:

“... a dificuldade maior seria essa carga horéarfaj meio complicado para mim mesmo.
E... Como eu falei, vocé, na empresa, eu praticéeniago tudo ali, né, entdo chegava
nesse horario para mim era dificil... Pegava a semanteira, tinha que ir no sabado,
normalmente no sabado a fabrica trabalha.”

“Entdo, muitos sdbados eu ndo consegui ir, porqueiha que trabalhar, eu teria que
estar na empresa, né? Porque a minha parte € a&pgaddutiva, né? Eu tomo conta da
parte produtiva da fabrica. Entdo, teve essa ditlade.”

Observou-se nas falas do S6 e do S9 a énfasergudada a questdo de os
encontros serem realizados nos fins de semana @ issmfoi crucial para a desisténcia
deles:

“Sabado para mim é super complicado. Eu, ndo temsébado que eu nao trabalho.

Minha empresa... sdbado que ndo vai trabalhar sagara, nessa fase mais dificil, dos
picos do calcado. Mas a fase de produtividade mesme é de agosto até dezembro,
para mim, de sabado € impossivel, eu praticamentetado sabado para trabalhar na

empresa. Até o pessoal fala... mas vocé pode.haniabrica é pequena, eu ndo tenho
gerente, ndo tenho nada, eu toco minha fabricateaho que por minha fabrica para

trabalhar, eu tenho que estar 4. Para mim foi uougo dificil, minha empresa é

pequena, né? Até, como eu falei teve pessoas queguiu conciliar isso, é porque

provavelmente deve ter uma parte administrativasmagm organizada, mais bem
elaborada do que a minha. Mas para mim foi difeadministrar o tempo... o tempo de
horario para mim poder participar.(S6)

“Agora, com relacdo ao curso do prof. Branddo eutmépei s6 do primeiro médulo,
achei muito bom, a Unica coisa que eu ja questioogi as meninas, mas nao sou eu que
decido, € o horario, que eu acho um horéario, némru62 a noite e sabado. Entéo,
guando eu fiz faculdade eu tinha aula de sabadfigeiei com um certo bloqueio desse

negaocio de sabado o dia inteiro. Eu fiz pos-gradiwetambém e era sdbado o dia todo, e
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eu... eu particularmente ndo gosto desse horariabai ndo fazendo o segundo médulo
devido ao horario. Nada a ver com o curso, com ofgssor, nada. Era questao de
horario.” (S8)

O Cooperar para Competir comecara com cerca de gmpresarios, dos quais
aproximadamente onze permaneceram até o fim. B&ra que participaram de todo o
programa, a razao da desisténcia dos demais fdahoodeles ndo terem conseguido
perceber que os empresérios da industria calcadisBirigui ndo deveriam estabelecer
uma relacdo de competicdo entre si por um merocachl, Imas sim uma relacdo de
cooperagdo que permitisse uma competicdo nacianalaté mesmo global. Esta
percepcao fica clara na seguinte fala do S7:

“E talvez o que a gente observou no final foi ggeoatras oito que pararam antes n&do
conseguiram enxergar... a cooperacdo mesmo, mitéaporque... a gente ndo é
competidor um do outro aqui. Tem mercado, eu @egm, que tem mercado para todo
mundo, entdo ndo adianta a gente querer achar gtée & competindo. Nao t4. A nossa
competicdo € um pouquinho fora daqui, eu acho.”

Contudo, apesar desses empresarios terem patticjp@uco do Cooperar para
Competir e ndo terem conseguido mudar sua logicpedsar, notou-se que eles, pelo
menos, passaram a perceber a importancia de sar@ensdio e longo prazo e que sua
forma de pensar somente as situacOes presentamfdos fatores que levaram a suas
desisténcias. Isto € comprovado pela seguinteltaB6:

“Eu consegui administrar ela assim até hoje, mas f@i o correto, acho que a gente
deveria ter um projeto a longo prazo, da empresalolisso. E esse projeto para a parte
profissional e parte familiar. Entdo, essa parteeque falhou.”

" Impactos da desisténcia naqueles que desistiram

Para os empresarios que desistiram do progranrmapal impacto foi o fato de
eles ndo terem aprendido o que € e quais as irpplsado estabelecimento de um bom
relacionamento com seus funcionarios, com outropresarios, enfim, com outras
pessoas, atraves da vivéncia proporcionada pelpetaopara Competir. Essa percepgao
do impacto da desisténcia pode ser identificadalaalo S6:

“Relacionamento... né... que eu acho que a lidemamginha sendo fraca o meu
relacionamento também... dentro da minha empresa, &s pessoas, eu tenho uma certa
dificuldade. E... acho que para mim poder... Tisdwiai faltou ali... se eu estivesse 14 me
ajudaria muito”.

Dessa forma, esses empresarios nao puderam enteretdrsignificado de troca.
Para eles, esse conceito € entendido como um "“fayoe deve ser retribuido.



130

Considerando-se que um favor € algo concedido par pessoa a outra, sem se esperar
nada em troca, na maioria das vezes, quando aspEesairios prestavam favores estes
nao eram retribuidos. No entanto, tendo-se em gstapara esses empresarios favor
com retribuicdo é sinbnimo de troca, ao verem s&wwres sem retribuicdo
consideravam-se em uma relacdo de troca unilagmajue o outro estaria tentando tirar
vantagem sobre eles. Esse entendimento do comleeitoca é expresso na fala do S6:

“E muito assim, muitas vezes, a troca, né? E adro@? A pessoa chega “ah, tal, me faz
esse favor...”, a gente acaba fazendo um favorabamao sabendo como cobrar ele
também. E muitas vezes... “ah, tal, né, porquenzifméario, a pessoa, o ser humano,
acredito eu, todos, eles querem ter uma vantagém,BEhmais o pessoal de producéo,
de... de chdo da empresa de calcado.”

Outra consequéncia da desisténcia que pode sadandbi o fato desses
empresarios nao terem refletido questdes relacasadconcorréncia global e, portanto
ndo estarem preparados, como 0s que seguiramfatedm programa, para lidar com
essa questdo. A seguinte fala do S6 evidenciarsewaypacdo com essa questéo e o fato
dele ndo ter participado o suficiente dos enconpa® descobrir formas de lidar e
enfrentar esta:

“O mercado de cal¢cado hoje é muito competitivogatg vé que as lojas hoje elas sendo
dominadas por poucas pessoas, €... redes de Isfas erescendo muito e estd acabando
em direcionar a trabalhar s6 com as redes. Entdma fimenos opc¢des para vocé
trabalhar, né? Entdo, vocé pega em Sao Paulo hej@ ea mado de 4-5 pessoas,
praticamente, o comércio la de Sao Paulo. Entdsy @ificulta muito a negociagdo. O
calcado, a industria de calgcado é muito facil dentao, entdo tem muitas pessoas que
saem da industria também e monta uma industria @M competitivos com vocé,
né? [...] essas pessoas ndo tém essa nocao. Ertioai 14, monta uma empresa, sem
nocao nenhuma, ela se torna competitiva com veo&,um custo muito menor que VOCE,
porque vocé paga funciondario, paga encargos, pagk te eles ndo tém esse... esse...
esses encargos, nada, ne, ~~~ trabalham meio domerial ou coisa familiar mesmo, né,
ele, a mulher, o filho, tudo ali... ai comeca a dampeticdo... desleal, né? E a gente...
tem entdo todas essas dificuldades: a competicéleale hoje os pontos de venda estéo
ficando na méo de poucas pessoas, e todos elas @stdecando, tipo até a te forcar, a
te forcar vocé a reduzir preco.”

Os préprios empresarios que abandonaram o prograrnaberam as implicacdes
disso e, 0 que pode ser notado pelo seguinte taecfala do S6:

“... d& um sentimento muito grande de culpa, delpeuma chance muito importante na
vida. Eu deveria ter administrado melhor meu havané?”

" Impactos da desisténcia nos que permaneceram
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Observou-se que os empresarios que continuaraticipando do programa
compreendiam o fato de alguns deles terem desididopropria fala do S3 pode-se
perceber tal compreenséo:

“Os treinamentos mesmo que a gente tinha, do... tlAha titulo do Cooperar para
Competir né, que foi até o Branddo e o Marcio, é.eumao é para qualquer um,
porque assim... para qualquer um pelo fato, assiroé wea que a maioria tinha uma
dificuldade de pegar uma 62 feira até as 11 horasi@ chegar la depois no sadbado, das
8 até 4 horas da tarde. Isso sdo coisas que limig@npessoas. E... nisso tudo assim,
foi... essa exigéncia foi o que foi dando essa... r@duzné, na questdo de
participantes.”

Entretanto, notou-se que isso ndo os impediu martam incentivar aqueles que
nao compareciam aos encontros a continuarem panido. Assim, os participantes que
estavam entendendo a importancia dos encontros gartigipacdo do maior nimero
possivel de empresarios, ao perceberem esse mdwimierdesisténcias, se esforcaram
para trazer de volta aos encontros os que nao cenipa. Tal esforco fica claro na
conversa entre eles, ocorrida em meio a entresidédiva e reproduzida abaixo:

“S3 — [...] E nessa questédo ai de, do pessoal miicaido a ficha, houve um momento
em que a gente até chegou a ligar,

Todos juntos — ligava, ligava...

S3 — ligava e falava ‘oh, vocé nao foi, vocé néi@,vaamos nesse final de semana, nao
foi na 62, vamos no sabado...”, porque a gentegi@acessa necessidade. De as pessoas
estarem mais proximas.”

Como resultado desse esforgo, nas palavras daleéS3perceberam que:

“Nao deu para agradar os 30, mas... metade acabou.qgee... conseguindo ter uma
constancia maior, né?”

8.1.5. Cooperar para competir — dinamica

" Trabalho de conducao/ inteligéncia “superiora” -nidores e o trabalho
de conducéao

Os professores Marcio e Branddo estabeleceram ulim@mica de
complementaridade durante os encontros, a qual ifaeriguue 0s empresarios se
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envolvessem com aquilo que era proposto e partisgga das discussdes através de um
processo de exposicdo. Em tal dinamica, o profeBsamdéo criava, por um lado, um
clima “despojado” nos encontros, transmitindo aaidétravés de suas proprias atitudes e
vicios (cigarro), de que eles nado precisavam enmquaduas acdes, posturas e
pensamentos em rigidas normas para serem considenatgligentes, “espertos”. O
professor Marcio, por outro lado, conferia um climais formal aos encontros, com uma
forma de conducdo mais didatica em que prevaleeiarganizacdo e o planejamento.
Em sintese, nas palavras do S5:

“Eu posso dizer assim que o Brandao ele tem coogeitais filosoficos, e o Marcio ja
ndo, o Marcio ele ja tem conceitos impostos pelmwadade moderna, vamos dizer,
certo? Advindos de conhecimentos de outros... deo®upensadores, assim, da
economia moderna, coisas desse tipo.”

E ao mesmo tempo, reconhecia a:
“... necessidade de um equilibrio, né, entre oarig o voltar...”

Assim, enquanto a conduc¢éo do professor Branddotaya para a possibilidade
de uma liberdade de pensamento, de acdo; a dosgpooféarcio privilegiava o0s
conceitos de grandes autores que estavam presagatiscussdes propostas. Contudo,
apesar da postura diferente e da forma particidacatla um conduzir os encontros,
ambos eram considerados pessoas inteligentes, @sta \experiéncia pratica e
académica, detentores de conhecimentos profundasiate respectivas areas. Para os
empresarios, os professores tinham uma visédo deordiferente da deles e das pessoas
com quem normalmente se relacionavam. O programssilplitava que houvesse contato
com essas novas visdes e que os participantesskast@ntender e aprender essas novas
formas de pensar. Na fala do S4, a importanciaogugrofessores Marcio e o Brandao
passaram a ter para esses empresarios fica clara em

“... e a inteligéncia que o Branddo e o Marcio mestnaram, ahn... que ndo é uma
coisa, €... uma coisa... que aqui, pelos menos na nuohavéncia, eu ndo consigo
encontrar muito.

O S1 expressa 0 impacto que ambos tiveram emidaae® trecho:

“... eu gosto de estar aprendendo, de, procurarato,. conhecer o que que leva, né...
Como que as pessoas pensam, né? Os caras querangrtee, que estdo acertando, que
estdo evoluindo, como é que eles pensam, né? Q@uewgposso aprender com eles pra
poder melhorar a minha vida também.”

A convivéncia também levou os participantes aetieim sobre suas proprias
formacbes académicas e sobre a repercussao quboaniarmacao teria provocado em
suas maneiras de entender o mundo e pensar. Hegaose o papel dos condutores pode
ser observada na seguinte passagem da fala do S4-:
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. eu Vi gue muitas coisas que eles pensavamtaniiniha de raciocinio que eles
pensavam, tudo, eles somaram muito com coisasutiate aprendido ha 10-12 anos
atras e estavam meio esquecida, meio... sabe...? Burpreendi e vou falar uma coisa
para vocé: me arrependi de nao ter tido vontad¢eddeito uma faculdade... numa GV,
ou alguma outra coisa...”

As diferentes formas de conducdo e a complemedatii entre os professores
criaram um ambiente propicio para 0s empresariosxperem e treinarem uma nova
forma de pensar. A partir disso, eles passaransab@r a desconfianga entre eles e a se
relacionarem mais livremente. A percepcdo dos esapms sobre a conducdo dos
encontros é explicitada na fala do S5:

“... a forma como estava sendo conduzido nos deimas se posso dizer, o direito de
pensar extra, pensar diferente daquilo que é oitiadal, 0 comum... entdo, para mim
me fez bem nesse aspecto. No aspecto de se relas&m fronteiras, de se relacionar
sem julgamento... porque a gente via que eventuaisippamentos diferentes ndo eram
bons ou ruins..., eles eram apenas posicionamentasséi fronteira a gente ndo... ndo
estava preocupado em bloquear aquilo que a pesstaga colocando... mas sim... fruir
e a gente... ndo sabia onde ia dar, mas as pessoaseadesarmando e no fim dava
coisa boa.”

Em vista desse tipo de conducdo, os empresamaséta aprenderam a refletir

sobre questdes do passado e a lidar com as ireertez futuro, uma vez que o0s
professores Marcio e Brand&@o os faziam refletir damrespostas ou indicios de a qual
conclusédo chegar. Como dito acima pelo“&9gente... ndo sabia onde ia darEsse
aprendizado ocorreu durante todo o programa, pcésla encontro havia novas reflexdes
e novas incertezas, movimento descrito pelo S4:
“... Vocé nunca vive 0 passado, e vocé nunca vifatwro. Vocé tem memorias do
passado e visdes do futuro. Todo dia que vocé acérboje. Nunca eu acordei ontem
nem amanha... Eu s6 consegui, professor, acordgr; Isod que eu levo uma carga do
passado e uma ansiedade pelo futuro... E € issoequaprendi com... esse pessoal
todo.”

Todo o trabalho de conducdo dos professores n@etaio para Competir €
sintetizado nas seguintes palavras do S5:

“Entdo eu senti essa... essa forma de trabalho queea que foi interessante.”

" Reunido s6 de empresarios

O fato do Cooperar para Competir ser destinadoestema empresarios foi
determinante para que os participantes pudessesmtigar” as barreiras entre eles, uma
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vez que nao havia influéncia externa como a ppé@do de funcionarios. Além disso, a
forma do professor Branddo conduzir os encontmbgéan foi fundamental, uma vez que
proporcionava um espaco para que eles pudesseRpse eu seja, falar sobre aquilo
gue pensavam. Na fala do S7 é perceptivel esstusénc

“O projeto... Cooperar para Competir... 0 que eu veje doi muito importante, por

gué? além de reunir somente empresarios, nao tinflaéncia externa, a equipe de
professores era boa, deixava que... eu consideroetpge deixavam a gente bem a
vontade.”

Nessas condi¢cdes, a medida que os participantespsmham, as barreiras iam
sendo desmontadas e, como consequéncia, 0s engsésdar cada vez mais percebendo
um ao outro como iguais. Para que o processo deofairresse, o professor Brandao
fazia-os pensar que entre eles ndo havia diferdaceor, de condicdo econdmica, de
sexo. E, a partir do momento em que eles passagmeader iSso, que passaram a se ver
como iguais, passaram também a sentir maior liderde se exporem. Esse processo &
descrito pelo S5:

“Elas caiam a medida que havia uma exposicdo natdea.. do modo de pensar das
pessoas e ai quem eu via, percebia, eu creioepgambém penso assim...’. Quer dizer,
‘eu N80 sou menos porque eu penso assim. NOs pess@ual’. Entdo, isso foi
desmontando essas barreiras. A... a maneira comx@enka... a maneira como se
expunha desmontava a barreira entre as pessoagnHeu? Essa liberdade que eu te
falei: hora que o Brandao nos levava a pensar gée Imavia diferenca, seja de cor, de
condi¢cdo economia, de sexo, de todos nés, era uramoé uma coisa sO, entdo as
pessoas se deixavam... se deixavam, se permitiam. al#ir.isso... isso era bom.”

] Relacionamento

No inicio do programa, e, mais especificamente, cdela encontro, 0s
participantes ndo se relacionavam muito uns conouisos, adotando uma postura
fechada, de desconfianca tanto pra com 0s outrdf&ipantes, como para com 0S
professores Marcio e Branddo. Tal desconfianca, entanto, foi gradativamente
desarmada em virtude das caracteristicas parésuthos condutores e do seu trabalho de
conducao.

Dessa forma, pode-se perceber que o processesdeie a desconfianga ocorria
em dois niveis. Um deles implicava no desarmarda emncontro, enquanto o0 outro era
um desarmar que, pressupondo o0 primeiro, atravedsalo o0 programa, permitindo a
observacdo de suas fases e progressos. O processeiado em cada encontro €
descrito pelo S6:

“... ho comeco do projeto que até o Branddo, gueofque iniciou, que a gente estava
junto ali, a gente tinha muita dificuldade de... @¢éacionamento ali dentro. O pessoal
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chegava ali, ficava todo mundo fechadinho, tabs finais, a gente ja estava bem mais...
to mundo mais unido, conversando, amigo ali, beamgente sentiu que o pessoal foi se
relacionando melhor.”

Independente do angulo em que tal processo eervao®, o0 resultado era o
mesmo: a possibilidade do estabelecimento de oglacientos entre os participantes,
concorrentes no setor calcadista, de forma menesodBada e mais duradoura. A
importancia disso esta presente na seguinte fakildo

“O nosso relacionamento &, é a base de tudo.”

Apesar da dificuldade de se relacionar caractesizaaioria dos participantes, um
dos participantes, devido a sua trajetéria e eg&peids pessoais, ndo se enquadrava nesse
perfil. De acordo com o seu relato, mesmo anteihpo do colégio, quando se tornou
lider estudantil e onde intermediava alunos e @ogeele sempre procurara estabelecer
relacionamentos cordiais, tendo certa facilidadsmiEssa capacidade de se relacionar é
descrita pelo S5:

“... eu me relaciono com as pessoas, conheci ci@e@mmento com as pessoas, das mais
simples as mais cultas e abastadas, seja comarfais importantes, sempre da mesma
forma, né? Isso acabou facilitando o meu trandiintdo, eu néo tenho dificuldade... o
relacionamento, ele flui em qualquer camada so@alacho que por causa disso.”

Assim, a capacidade de socializacdo desse partieipdefine o relacionamento
dele com a sociedade e, mais especificamente, admsoempresarios da industria
calcadista. No entanto, apesar dessa caracterigfide-se notar que a participacdo no
Cooperar para Competir trouxe modificacbes na sumd de se relacionar com o0s
demais empresarios. Essas mudancas ocorreram tmevidto tipo de relacionamento
gue o programa possibilitou ser estabelecido ezlgg, um relacionamento ndo apenas
social, mas decorrente da profunda mudanca de madaipante e de sua maneira de
pensar, uma vez que implicava no desarmamento simfganca. Isto so foi possivel
pelo espaco criado pelo programa que permitia (ge s expusessem e confiassem.
Essa mudanca € assim descrita nas palavras do S5:

“Nesse ambito de relacionamento, e tal, o que eldetir na minha vida, foi assim...
guebra de paradigmas no ambito dos relacionamemos, um pouco de se relacionar
com as pessoas sem se preocupar... com aquilo geiesEam pensando... porque a
gente ganhava uma liberdade de expressdo durar@eaperar para Competir que...
trouxe esse... esse bem-estar, esse desarmar neSeagla

" Participacdo, troca de idéia, oportunidade de defls uma idéia, de
exposicao
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Como ja mencionado, a jun¢éo do trabalho de cd@wldgs professores Marcio e
Brandao e de suas caracteristicas pessoais esppéiss possibilitou que se criasse um
espaco onde os participantes pudessem se expeésatta troca de idéias, da defesa de
uma posicdo, do compartihamento de uma experiénEiacada exposicdo novas
reflexbes eram feitas, e, apds uma reflexdo, ntveat@ra era necessaria para outras
reflexdes. Esse processo foi continuo durante togoograma e a cada encontro, e foi
por meio dele que os participantes mudaram algspectos de sua légica de pensar.
Apesar de ja citada no presente trabalho, retomamsscricdo feita pelo S1 por ser
emblematica:

“... interessante, enquanto vocé fica mais extrbder vocé passa a ser mais
introspectivo...”

A medida que esse processo se intensificava efarplidade e freqiiéncia, os
empresarios participavam mais ativamente dos erayrgendo que estes (0S encontros)
passavam a adquirir cada vez mais importanciacgigeide sobre outros compromissos.
Quanto mais eles participavam, mais entendiamens&b da proposta do Cooperar para
Competir, e a percepcao dos participantes era @Borgle que eles ndo conseguiriam
aproveitar tudo que o programa oferecia. Tal pg@efiica evidente na fala do S5:

“No... quesito de aproveitamento, eu acho que euuieaproveitamento de 70%; por
gue 70%, né?... a proposta é muito ampla, de todmjeto, e que a gente as vezes nao
conseguiu extrair dele tudo o que... ele nos propoiia.”

" Funcao dentro do grupo, da empresa e socialmente

No decorrer do Cooperar para Competir, 0s padntgs, a partir de suas
caracteristicas pessoais, passavam a assumir uteano@da funcdo no grupo do
programa, nas suas empresas e mesmo na sociedade.

A funcéo de um dos participantes era a de artloulaCaracterizava-se por estar
sempre atento ao movimento do grupo, atento acopgqune eles tinham alcancado em
suas discussoes. Para esse participante, deveaatbdo um cuidado deles, a partir do
aprendizado proporcionado pelo programa, ndo coeretes mesmos erros do passado.
Essa articulacdo entre aprendizado e prética, entréanca na forma de pensar e
mudanca na forma de agir, € explicitada pela fal&d

“Se eu ndo tomar cuidado nesse meio eu acabo nuepeo e volto atras, né. Entdo, a
gente sempre tem que sempre estar olhando |a atoaso era, para ndo repetir o erro.
Porque se vocé ganhou, vocé tem que continuar csse, econtinuar com esse
aproveitamento, porque se prejudicar, vocé vairegbitando atras, regredindo, e néo é
bom.”
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Essa preocupacdo de articulador do S7 com a faenagir dos empresarios
decorre do fato dele percebé-los como aqueles epwers de exemplo tanto para seus
funcionarios como para a sociedade de Birigui camdodo. Isso fica claro quando o S7
diz:

“Entdo, eu nesse meio, eu me vejo assim: tem quartouito cuidado com as acoes,
com as palavras, porque de certa forma vocé é bepEl para muitos, né?

Assim, o S7, enquanto articulador do grupo, ¢é laqgee percebe a importancia
do empreséario calcadista em Birigui ndo sO pela mosicdo sécio-econdmica, mas
também por seu papel de representante e difusealdees, de educacéo e de cultura nas
empresas e na cidade. Ele enfatiza, entdo, quempsegarios que participaram do
programa devem sempre utilizar esse aprendizadpieSe reflexdo deste entrevistado a
respeito do seu papel:

“E ter muito cuidado para n&o prejudicar o caminigpe a gente ja percorreu, né?

Porque se eu te falar assim: ‘ha quatro anos agasao tinha uma biblioteca, eu ndo

tinha uma equipe que nédo’... uma equipe de colaboesdgue eu ndo estou tendo tanta
rotatividade[...] vocé vé que alguns fazem questieddar conversando com vocé, estar
te cumprimentando. Nao porque vocé é empresariacka. Hoje, & dentro, ndo. E sim

pelas acbes que envolvem tudo, né? Porque se $0sper ser empresario eu nao ia

durar um ano dentro da fabrica, eles ja ia estarcando. [...]Nesse meio eu acho que
sou articulador e tenho que tomar muito cuidado.”

Um outro participante tinha como sua funcdo sos@bir, uma preocupacao
presente em toda sua trajetéria pessoal e profasio

“Eu aprendi a gostar de gente também. Entdo, eu aghigso ajudou bastante, hoje, a
estar inserido nesse meio empresarial assim comaerta facilidade... de ser lembrado.

Entdo aos poucos me tornei diretor do Sindicato lddsistrias, permaneci como diretor

durante muitos anos... Entdo, é essa relagdo..idgia de servir também, né? Eu acho
também que € muito gostoso servir. Eu tenho, asko,em mim e gosto de tratar com as
pessoas, e gosto de ver pessoas servindo, né? U ec isso acaba motivando a

sociedade que a gente vivé35)

J& 0 S4, dada a experiéncia em neurolinguistEr@epia como seu papel como
aquele que proativamente devia contribuir com siégsobertas pessoais, seusghts
suas reflexdes e fazer a diferenca na vida dossutr

“... porque nesse grupo do Cooperar para Compaticensegui, junto com o Brandéo e
com o Marcio fazer algumas colocagdes que eu tapr@ndido nos cursos com o Lair
Ribeiro... e com outros cursos; e 0 pessoal come@uender mais ou menos o que que
era isso ai, como € que funcionava isSOu. seja, a interrogag¢ado ‘o que eu vim fazer
aqui nessa vida?’. ‘Eu vim fazer a diferenca naavitt algumas pessoas’. Entéo, isso ai
estava sendo muito bom para nés. E a trajetériasaeE depois daquilo 14 eu consegui
ahn... consegui fazer as reunides da empresa queta gz até hoje, transmitindo os
ensinamentos, n€, aprendidos cooperadamente, gsétriffdo}} porque ndo era nada
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imposto, né, e a gente fica ai... n0s conversamgsessoal que estava fazend@...
porque se eu nao tiver uma mudanca cultural, nésgencial eu ndo vou conseguir
expressar mudanca e nem convencer... quer dizer,én&onvencer ahn... e nem
persuadir... mas mostrar para as pessoas que estdanalo comigo que o caminho que
nos estamos indo é o caminho cert(s4)

" O Cooperar é filosofico

As discussdes realizadas nos encontros do Cogma@iCompetir e as mudancas
na forma de pensar dos participantes que elashiidasam n&do impactavam somente
nas acbes do dia-a-dia desses empresarios. Ou asejegflexdes feitas durante o
programa ndo eram direcionadas somente para agiipratica, seja na vida pessoal do
empresario, nas empresas, com seus funcionariazaooopulacdo de Birigui. Essas
discussdes, antes de mais nada, permitiam o ddgenento intelectual e afetivo dos
participantes.

O professor Branddo era considerado aquele quea tioonceitos mais
“filosoficos”, o principal condutor das discuss@Eominadas “filoséficas”. Segundo os
participantes, ele introduzia questdes polémicas decussdes, cujas solugdes
normalmente eram dadas a partir de normas e pagrésentes na sociedade; e os
faziam refletirem sobre isso, e sobre as implicagiessas solucdes. Nesse processo, 0s
participantes muitas vezes eram levados a repé¢asanormas e padrdes, como fica
explicito no relato do S5 sobre a reflexdo de unestfio proposta:

“A gente tem um fator de condenacdo que é muit@p@reerante na sociedade, né?
Matou tem que morrer. Entdo, a gente perde sempas slezes. E eles nos fez repensar
isso e eu achei muito legal.”

Além disso, as discussfes “filoséficas” tambémmieim que os participantes
refletissem ndo sé sobre suas acdes, seu modmsdarpmas também sobre a reacédo do
outro perante estes. Percebe-se que, assim, asavpan a ter maior dominio sobre as
situacdes que os cercavam. Este tipo de reflexasilplitada pelas discussbes
“filosofica” é tratado na fala do S1:

“Porque as, as coisas praticas vao acabar impactgreh... no dia-a-dia ou, ou sendo

impactadas pelo dia-a-dia, pelo... eh, eh burladasicotadas até pelas, por outras

pessoas externas, mas aquilo que eh, eh a disctisssfica, a discussdo de objetivos,

a discussdo de modus operandi, eh... a sensibdidajuilo, no retorno que alguma

coisa poder dar — e eu digo retorno... eh... irdelal ndo... mas, eh, eh reacional das
pessoas. Se eu ah, eh, eh me posicionar de uma foais eh, eh de um lado ou mais de
outro entédo as pessoas vao reagir de uma forma.”

Logo, foi nesse sentido de possibilitar reflexéa@sre si mesmo, sobre os outros e
sobre normas e padrdes que o Cooperar para Corgietinsiderado “filoséfico”.
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= Laboratério

O espaco proporcionado pelo Cooperar para Comfmticomparado a um
laboratorio, uma vez que permitia que os partidggmee expusessem, se arriscassem sem
ter que enfrentar a reais consequéncias dessagiposesse risco. Nas palavras do S1:

“... ali € um laboratorio, € muito bom, que mostyae... sem o risco de vocé efetivamente
morrer, mas mostra o risco de, de isso aconteeevpsé cometer o erro la fora...”

Durante o programa, 0s empresarios foram percebeqnde, para serem
competitivos, ndo era suficiente que eles indiViisieate pensassem de forma critica e
cuidadosa como conduzir seus negocios; eles tartibbam de compartilhar suas idéias
de conducgdo, planejamento, acdo e seus problenata Gm passou, portanto, a
compartilhar suas idéias e seus problemas, o quewvos a construirem solucdes
coletivas mais consistentes do que as individUgssa percepcdo que 0S empresarios
passaram a ter durante o programa é explicitadaSiel

“Entéo, eh... tem que efetivamente haver um raniogcium.. eh, eh, uma.. pensamento,
um cuidado de analise, eh.. das atividades do guUazendo, do eu pretende fazer, de
como pretende fazer, de como fazer, e principalndptiusa), a necessidade da
discussao, da troca de informacdes, do compartiram”

Entretanto, essa troca, esse compartilhamentoranfpossiveis através de um
processo de abertura dos empresarios durantecassii®s e conseqlente desarmamento
da desconfianca entre eles, o que, como ja merdnopealo S1, envolvia riscos. Os
participantes perceberam que o espaco do CooparaiJompetir possibilitava que eles
corressem tais riscos em uma situacao “experinferib@ssa forma, os empresarios
estabeleciam relacdes de troca, de compartilhamemtie eles no laboratério, para
somente entdo levarem-nas para a ‘“realidade”. dstdencia a importancia de um
laboratdrio para a construcéo de relacionamentesra®dos da desconfianca.

" Trabalho em equipe

Em alguns encontros do Cooperar para Competiraltvamicas de formacéo de
equipes para a discussao de um determinado tersas Bsmamicas permitiam que os
empresarios, organizados em grupos, percebessencagiaeequipe abordava o tema
proposto por um angulo diferente e que estas difeseabordagens e idéias ndo eram
excludentes, mas, sim, complementares na discgssab
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Dessa forma, o trabalho em equipe possibilitavaagiempresarios percebessem
gue nao havia o certo e o errado na abordagem derafsiema ou de uma situacéo, e
gue esta devia ser entendida como ampla e comie$d. fala sobre os impactos dessas
dindmicas:

“... uma equipe vira a diferenca da outra, cons@genxergar no final, quer dizer,
ninguém tinha razdo sobre nada. Porque as vezesntegacha que esta certo e tem
muita coisa que envolve. [...] ... vocé esta trabaldo com uma coisa, que néo é certeza,
vocé nédo tem certeza disso. [...] E vocé vé quelemwnuita coisa, né?”

= Dinamica do curso

O fato do Cooperar para Competir ser coordenadlus ggofessores Marcio e
Branddo da EAESP - Fundacdo Getulio Vargas, pdissibique os empresarios da
induUstria calcadista de Birigui tivessem contatonqmessoas com outras perspectivas de
mundo, experiéncias e conhecimentos diversos degjgek eles estavam habituados. Na
seguinte passagem, o S1 fala sobre esse contato:

“Eu acho que esse € o, € a oportunidade que o frgjeu, pra muitas pessoas, inclusive
eu, de conviver com, com, com VOCés, que Sao mesinea escola muito avangada para
a nossa realidade, neh, eh.. e que tém a visao ebm,da figura que eu usei, que o
mundo gira de uma forma diferente daquela que aegyesta vendo aqui, né. E a
oportunidade de a gente ver € através de vocés, né.

Além disso, como ja explicado, os professores Madrandédo, devido as suas
caracteristicas pessoais e de formacdo particulastabeleciam uma dinamica de
complementaridade durante os encontros na qualofegsor Marcio representava a
formalidade, a forma de pensar mais tradicional,peofessor Brandao a informalidade,
uma nova forma de pensar, sem barreiras, sem noBegsindo as palavras do S5, ja
utilizadas, mas que merecem énfase, essa dinamicagortante pela:

“... necessidade de um equilibrio, né, entre oarig o voltar...”

Um ponto comum entre ambos os professores e querdoial para o bom
desenvolvimento dos encontros e das discussfes neddizadas, foi a linguagem
utilizada. Considerando-se que estavam participaiodarograma tanto empresarios com
graduacdo e MBA como empresérios sem formacdo eweaé os quais haviam
construido suas empresas a partir de um sabecq@ratquirido no tempo em que eram
funcionarios de outras empresas, a utilizacdo de lilguagem de facil compreenséo a
todos os participantes era fundamental. Seguaaab4 a respeito desse ponto:
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“E 0 que mais me deixou interessado ahn... foi aulaggem que o Brandao e o Marcio
usaram, que foi uma linguagem de facil adaptacéo tpdos o0s niveis que estavam
dentro da sala ouvindo.”

O S9 descreve tal linguagem como:
“Entdo, ndo era palavras dificeis, e fazia se edtancom facilidade.”

A importancia da utilizacdo de uma linguagem deeks todos ganha énfase
guando se considera que os encontros ndo envabaarante exposi¢cdes, mas também e,
principalmente, discussfes entre 0s participanfessim, era necessario que 0s
professores expressassem a idéia a ser discutifiarrda clara e inteligivel para que
todos os participantes pudessem discuti-la conezdae chegar a consensos e as mesmas
conclusdes. Esse aspecto da importancia da linguag& presente na seguinte fala do
S4:

“Essa linguagem é muito importante né, a meu maelgat, porque as pessoas tém que
se comunicar da maneira mais simples possivel sapasidéia que eles estdo querendo
passar, né, como verdadeira... como uma coisa aiseuttla. E o gostoso daquela sala

€ que a gente fazia, € que a gente discutia erad fhegava todo mundo a mesma
concluséo.”

Outro ponto importante € o fato dos participamttesgarem a esses consensos e
conclusdes através de suas préprias reflexbes senog professores expusessem e
explicassem um conceito como sendo a verdade ahsdlasim o professor Marcio,
mesmo representando a forma mais tradicional deapea o professor Brand&o, aquele
que “viajava”, levavam os participantes a refletirgor seus préprios caminhos e tirarem
suas proprias conclusdes. Esse processo de conelugfiexdo é descrito pelo S5:

“O Marcio e Brandao ponderando algumas coisas... masipre ponderando e nos

fazendo... a pensar. Nunca ponderando de forma ehbgliecisiva, como sendo 0s

conceitos que eles nos traziam ou queriam aplicama sendo 0s Unicos ou 0S

melhores... ta certo, mas sempre nos dando essacéondé divagar sobre os conceitos,

até chegarmos a uma concluséo, que muitas vezeéseia mas nds chegavamos a essa
conclusdo Obvia de forma espontanea, tranquila, ehuma conducdo sem... sem
muitos... sem muros, vamos dizer. T4 certo? Ainda divggassemos a hora que

concluiamos, concluiamos com liberdade.”

No entanto, os proprios empresarios passarancalpgrque, embora esta fosse a
forma geral de conducéo — fazé-los pensar porggirims e chegarem a conclusdes por
eles ja pensadas —, ela ndo funcionava semprealddoacom o que fora inicialmente
pensado. Notava-se que a idéia inicial muitas veretava no decorrer das discussoes e
gue os condutores tinham flexibilidade para lidamcesse fato. Essa percepcdo é
relatada pelo S1:

“... NAo € uma receita pronta, tanto € que ficav@do, né, as vezes, algumas, algumas...
algumas reunides que nos tivemos a gente via tue oceMarcio e o Branddo mudavam.
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Tinha uma idéia inicial, mas, eh... no decorrerafsunto mudava.. E ai falava “Bom,
mudou, mudou. Té& legal, mas td numa direcdo adeafuadamos a fundo, vamos
aprofundar um pouco mais aqui..., né”. Entao, é dleabilidade, eh.”

Essa forma de conducdo era diferente das exp@ségae eles tinham até entao,
ou seja, sobre como uma discusséao devia ser feitmo um tema devia ser pensado,
pois ndo era oferecido nenhum indicio de qual seresultado final do processo. Assim,
considerando-se a logica desses empresérios, sewipgda para o resultado, pode-se
entender porque a impressao inicial deles era quéisgsussdes pareciam que nao os
levariam a nada. No final do processo, no entaeles percebiam que a discussdo
proposta tinha um objetivo. Na fala do S7, verieaa sintese desse processo:

“... na 62 a gente comegava a conversar um assguoparecia que ndo levava a nada.
SO que chegava no sabado o negdcio foi tdo prauldtivarde que vocé viu que tudo
aquilo levou a um ponto e a gente conseguia cresa#a vez mais nas reunides.”

A forma como foi deita a conducdo e a integragde participantes tanto em
discussdes normais, como nos trabalhos de equapg@rsutil que, muitas vezes, s6 no
final do processo ela era percebida pelos empossasso fica claro pela seguinte fala do
S7:

“Gostei muito das dinAmicas, sempre foram feitasagadinamicas, principalmente com
os professores... e era engracado que a gente paatigie nem percebia. No final é que
VOCé via o resultado. Eu gostei muito da forma.”

Nesse processo de conducgdo e integracao, atrasédirthmicas realizadas nos
encontros, os professores Marcio e Brandao fazianeropresarios participarem das
discussdes, contribuirem com suas idéias; mesnes @sthando que suas idéias nao
levariam a nada. Com isso, 0s empresarios passaf@enceber que uma idéia, mesmo
ndo parecendo importante a primeira vista, podia-les a grandes discussdes. O S9
descreve essa percepcao:

“Mas ele conseguia captar da gente através de nustadidaticos que ele tem, ia...
procur... eh... tirando da gente algo que de repergerde achava que nao ia contribuir
em nada e de repente saia até uma discussdo emdeiqualo e a gente percebia que
aquilo la era algo assim que faz um pouquinho @ereinca, né?”

Tal percepcéo foi reforcada pelos trabalhos raddiz em equipe, os quais
também permitiam que os empresarios entendessemagias discussdes podiam ser
feitas sobre um mesmo tema e com resultados diés,epem que um anulasse o outro,
mas, sim, complementando-se. Esses trabalhos enpeegussibilitavam que os
participantes percebessem a complexidade envahadiiscussdo de um tema e que, em
conjunto, abarcassem mais aspectos e produzindooresl resultados. E interessante
relembrar a fala de S7 sobre o impacto que oslhabam equipe obtiveram:
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“O engracado que era alguns assuntos que formavauipes... e uma equipe vira a
diferenca da outra, conseguia enxergar no finakrgdizer, ninguém tinha razéo sobre
nada. Porque as vezes a gente acha que esta ctto muita coisa que envolve.”

Devido ao constante contato que 0s empresariosaas a ter entre si e a
consequente exposicdo, 0s encontros permitirametpsge fossem se desarmando da
desconfianca inicial e passassem a construir aecag@o. A descricdo desse gradual
desarmamento é feito pelo S3:

“Entdo, o dia a dia, como eu falei, a gente tevatato e isso foi fortalecendo, né?
Primeiro a gente se conhece, depois criou-se araggutlo fato de estar convivendo e a
partir dali a gente comegou a ampliar nossa redealatatos.”

A medida que os participantes se expunham, eksapEm a perceber o outro néo
mais como um concorrente, mas sim como um empoeggral a si proprio, enfrentando
problemas iguais aos seus. No seguinte trecholaladaS5 ha suas reflexdes sobre esse
momento:

“Sabe, todo mundo se sente comprometido, mas m&m@romisso de obrigacdo, é um
compromisso de satisfacdo. [...] Foi um compromisem a causa, mas... eh... eh...
pelo, por aquilo que a causa representa para a gesébe, ndo é por aquilo que a
sociedade diz que € a causa. ----- foi acontecena@dida que nds éramos convidados a
expor o nosso pensamento. Tinhamos oportunida@a® 0 nosso ponto de vista. [...]
Entdo, nesse sentido eu creio que ele foi construfporque eu ja ndo via mais as
pessoas dentro da sala como concorrente, um... algoémguem eu ia me degladiar...
eu via as pessoas como alguém... como eu mesmo}.O [que era gostoso era
compartilhar o... que passava pela mente... Isso.. atrani bem estar, acho que isso foi
um elemento crucial pra gente.”

Através de todo esse processo, 0s empresariagddstiia cal¢adista de Birigui
passaram a mudar sua forma de pensar, sua logpendamento. Segundo eles, nao foi
somente sua forma de pensar que mudou, mas tamb&nfiosna de viver, de se
relacionar com as pessoas. E, considerando sua fderpensar anterior ao programa,
eles se referiam a esta nova - para eles incomwnomo um pensar tranquilo,
despreocupado e nas palavras do S5:

“... ndo criamos que pensar descompromissadamerite aspas pudesse produzir algo
bom.”

8.1.6. Cooperar para competir - efeitos

. Superacao da desconfianca
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Um primeiro efeito observado nos empresarios guiciparam do Cooperar para
Competir durante os encontros foi a superacdo seodéanca entre eles. Ao contrario
do que podia ser observado no inicio do programandp os participantes apenas se
relacionavam entre si socialmente com receio deogaetro pudesse “tomar-lhe” seus
clientes, seus colaboradores, no final, foi obskavaudanca na forma e na postura de se
relacionarem entre si. O S7 fala dessa superag@seguintes termos:

“O pessoal no comeco foi indo, foi indo, chegoufimal jA& comecou a perder esse
receio, ndo ter medo de... ah... falar com o compamhadi do lado o que esta
acontecendo na sua empresa ou até mesmo no.turso

O processo de superagdo da desconfianca sé oclmvelo a mudanca de ldgica,
de percepcdo e de pensamento dos empresarios aoededo programa. Assim, ao
mesmo tempo em que a légica da simples obtencdesudtados era superada e uma
visdo mais sistémica era construida, eles se pexmitum relacionamento com um
gradual processo de superacdo da desconfiancas Easaformacdes, em conjunto,
abriram espaco para que os empresarios estabeleceslacdes de cooperacdo entre si.
A reflexdo do S5 é exemplar:

“Vai pensando de uma forma muito l6gica. E l6gitdgica, l6gica, porque a gente

precisa obter um resultado e esse resultado sedpransformado em cifrdes. Entéo...
eh... no Cooperar par Competir a gente vai se desagdmam pouco e percebendo que
a soma tem que resultar em bem estar e ndo eno@kiéusivamente. [...]Nao tem que
ter um para depois ter o outro. Os dois tém queichar em conjunto para poder haver

um bem estar.”

. Cooperacao

Observa-se um primeiro movimento de cooperacaodquas participantes se
encontravam no estagio em que se viam como iguamsral do programa, quando
entendiam que, apesar de todos serem fabricanteslgios, cada um trabalhava com
uma proposta diferente para o cliente e, mesmo papostas semelhantes ou iguais,
compreendiam isso como “parte do negdécio”.

Neste primeiro momento de cooperacdo, havia tmeainformacdes sobre
contratacdo de representantes, participacdo erasfa@m conjunto, empréstimo de
maquinas e matérias-prima, auxilio para quem essteveom dificuldade de execucéo de
uma tarefa por meio de um funcionario que entemddesprocesso - observava-se até
mesmo uma cooperacao entre funcionarios de empresasrrentes. O S3 pontua qual o
relacionamento que havia entre eles nesse momento:
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“... porque vocé passa a ver 0 outro ndo como umcegente, mas Sim como um
parceiro. Isso comecou a fluir bastante tambémeenés né?”

No momento seguinte, oS empresarios passaram cta tle materiais e
informacdes para a troca de experiéncias. Essgi@st&aracterizado pela percep¢ao dos
participantes de que essa troca de experiénciasibpitava o0 crescimento e
desenvolvimento de cada um e que a consequénda dia eles se tornarem mais
competitivos no mercado de calgcados. A seguingedalS9 reflete tal percepcéo:

“Porque cada um tem o seu negocio, defende o sasianpartir do momento em que eu
poso contribuir com a minha experiéncia e eu teedga contribuicdo de outras pessoas,
isso contribui para que o0 meu negdécio também seetorais competitivo.”

Com isso, observa-se que, a partir da mudancagleal desses empresarios,
inicialmente voltada somente para a obtencdo ddtads, para o proprio negdocio na
forma de uma competicdo acirrada na induUstria, @assam a visualizar novas
possibilidades e a ndo se tratarem como concostefital mudanca na forma de
relacionamento permite vislumbrarem a cooperacdowocaoma forma de se tornarem
mais competitivos, ou seja, a mudanca de logicailpiitou um novo entendimento do
gue era ser competitivo e os levou a cooperareme esitpara melhor competirem
individualmente.

Considerando a competitividade sob essa novaappig empresarios passam a
discutir entre si assuntos nao sé de interess®ldo pas também de toda a sociedade de
Birigui, a qual é dependente da atividade industigecal¢cado.

O ultimo estagio de cooperacdo que se verificotteens empresarios que
participaram do Cooperar para Competir foi aquelegeie eles passaram a pensar uma
cooperacédo interna, dentro da cidade, para a melhopeticdo externa, com outras
cidades e até mesmo outros paises. Assim, pereebees eles passaram a ver a
possibilidade, com a cooperacado, ndo s6 de umaometimpeticdo local, mas também
global. O S2 fala sobre essa nova percepcao deles:

“E a questdo do Cooperar para Competir, a gentequ& tem uma vantagem muito
grande porque a gente coopera na cidade e compete outros... em outros campos,
outra.... como China, com o cal¢cado de fora, néfiténcéo é que consiga aqui agrupatr,
competir... quer dizer, cooperar internamente peoenpetir externamente. Essa é a ideia
gue frisou bem que a gente vé que € o caminhon@ueem... Sem ser por ai ndo tem
como vocé competir no mercado.”

" Empregado/sapateiro/empresario

Alguns participantes do programa eram empres@rues antes de montarem suas
empresas, foram funcionarios de outras empresasldado; uma forma de criacdo de
empresas comum em Birigui. Em decorréncia distgraade maioria dos donos de



146

empresas dessa industria haviam sido funciondripsreanto, conheciam tanto o lado do
trabalhador como o do patrdo. Isso fica evidenseseguintes falas do S2:

“Quando a gente era funcionério. E o sindicato @de.. ajudava o patrdo, ndo sei o que,
tal... Porque quando a gente estd dum lado da maegiente vé a coisa de um jeito, né?
Depois vocé vé que é totalmente ao contrario.”

“Mas a gente era funcionario, tentou montar um gatb para combater algumas
injusticas... [...] Entdo impugnou, travou e aiolir a gente fora. Ai nos falamos: ‘vamos
fabricar entdo, vamos tentar montar uma fabricadi Guando a gente vé totalmente... a
diferenca que € vocé quando vocé esta dum ladteaielo uma coisa de quando vocé
esta do outro, que vocé tem uma régua para padsgpaque nao é do jeito que vocé
quer, né, tudo tem um custo, tudo tem uma norrda,éw mercado que rege, ndo € vocé
gue inventa uma norma, um salario, um...”

Outra consequéncia do dono da empresa conhecdoalts funcionéarios era o
fato deles se considerarem mais compreensivos cpreles que trabalham em suas
empresas do que o eram os donos das empresas etegjtrabalhavam. O S9 fala dessa
maior compreensao:

“... eu vejo assim, que por ser uma pessoa de wrigemilde que conhece um pouquinho
o outro lado e hoje a gente estd numa posicdo uut@aliferente, a gente tem uma

sensibilidade maior para com as pessoas... Né,agsm: eu estou batalhando no meu

trabalho para manter a minha familia e assim ewvpje as pessoas que estdo la dentro
também tém esse mesmo intuito, apesar de estar posigdo diferente.”

O S9 também relata a atitude deles com seus fudmientendo em vista a sua
prépria experiéncia anterior como funcionario:

“Porque hoje a gente encara assim: a maior partetelmpo as pessoas passam dentro
da empresa, né? Entdo, a gente tem que criar unmeatebde trabalho onde as pessoas
se sintam bem de estar 4. A gente pelo menos i@oed, ndo discriminar ninguém e
todas as pessoas que trabalham |4 — dentro dasasgssssibilidades também, a gente
oferece algum treinamento, alguma coisa que terthavés de uma entidade, a gente
procura forma-los e manda-los para fazer também.”

Verifica-se, apesar do fato de ex-funcionariosreriae se tornarem donos de
empresas e esses donos realmente se consideraveonttd lado da moeda”, que eles
continuavam a pensar segundo a logica de sapatd@iabsatitude culmina no grande
numero de faléncias de empresas calcadistas ndecigia mencionado anteriormente
neste trabalho.

Considerando-se essa situacdo, pode-se perceberoguaicio do Cooperar para
Competir os participantes eram constituidos taetempresarios como de “sapateiros”.
Observou-se que somente aqueles que conseguin@apasar esta logica e situacao de
sapateiros para a de empresarios seguiram atéladirprograma.

Essa transicdo foi possivel quando alguns delesegpiram encontrar um canal
através do qual puderam transitar para o0 mundo ewapal e se igualaram aos
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empresarios participantes do programa. Para o &&jala sua formacao politica, esse
canal foi o que ele chamou de democracia. Nas ipalalele:

“A gente vé que tem espaco. ---- Dentro das suasa®... normas assim: eu vejo que
nem funcionario: tém seus deveres e seus... direitdeveres. O empresario também:
tém direitos e deveres. [...] Entdo, desde que estaprindo... direitos de deveres... a
democracia seria isso, né, ---- direito e dever.”

Em funcdo disso, percebe-se uma maior preocupagi@ate desses novos
empresarios no cumprimento de suas atividades sanags, considerando-as de grande
responsabilidade e importancia. O S9 refere-ssa@gocupacdo nos seguintes termos:

“Quando a gente... porque hoje eu faco a parterfogra da fabrica. Entdo, eu tenho
uma grande responsabilidade; como eu disse, néssbimje em 7 pessoas, cada um tem
a sua area e... eu tenho toda autonomia e sou totddnresponsavel também por tudo
aquilo que eu fago. O que deu certo, 6timo. O qreedado, eu tenho que arcar.”

Considerando-se que o Cooperar para Competir visavampresarios, e que,
como ja mencionado, esse foi um fator determinpata que o programa produzisse 0s
resultados que produziu, os donos de empresas apwianh sido funcionarios e que
participaram até o final s6 o fizeram por teremseguido transpor a barreira existente
entre ser sapateiro e ser empresario. Como jaadisa transposicao de barreira durante o
programa so foi possivel pelo espaco que o proghamia criado e que permitiu que 0s
“sapateiros” tivessem contato com 0s empresari@pensassem sua situacao e posicao
como donos de empresas. Observa-se, neste porgoa quonducdo do professores
Marcio e Brandao foi determinante.

Além disso, também se observou que alguns paatités conseguiram deixar sua
l6gica empresarial voltada para o sapato, para alugho e comercializacdo, e
desenvolveram uma estratégia do negocio. O S4 dalaransformacdo da logica
empresarial pela qual alguns participantes passaram

“... a minha visdo € miope, porque a minha vis&wé&apato, certo? Ontem, na reunido
nossa do sindicato aqui, o diretor falou: “genteqdii 10 anos vai ser dificil fazer sapato
no Brasil”. Por qué? Porque o ramo ahn... exige mé&eethra barata, exige muita mao-
de-obra e o governo nosso hoje... o salario minirfB06@dolares. Né? [...] Entdo, o que
eu tentei traduzir, o que estou tentando trazerapadentro da empresa nossa € tentar
fazer o sapato com o maior valor agregado possiyet, 0 mercado possa absorver, né,
tendo uma coisa que eu aprendi com o Branddo eabfarcio, uma estrutura que siga
a estratégia do negocio. Né? Porque ndo adianteeeuma estratégia e ndo ter a minha
estrutura, certo, que eu vou explodir, né? [...Jeébendo conseguir um modelo de negoécio
diferente desse pessoal eu t6 morto. Eu t6 moritdds ahn... entre treinamento que a
gente fez, fez com que eu pudesse ter essa viséclam. Né? E pusesse em pratica
dentro da minha empresa.”

" Crescimento pessoal, conceitual, cultural e ematidoa quem participou
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Observou-se que o Cooperar para Competir reperdatiorma significativa no
crescimento pessoal dos participantes e que esseroento produziu efeitos ndo s6 em
suas vidas pessoais, mas também no ambito profdsi® S2 fala da forma como o
programa e, mais especificamente, da forma conendugdo dos professores produziu
esse crescimento pessoal nos participantes:

“E fundamental até na parte pessoal. Para poder cianto no final da sua vida, vocé ter
colhido bons frutos, ter vivido bem vivido. Entéiado... ele tem a capacidade de te
assustar e de por vocé também numa direcdo. Falavaré melhora para que isso
aconteca ou vocé larga tudo de uma vez, né? Eptawyito... foi bem objetivo. Ou vocé
se apruma ou vocé larga de fazer o que esta faze3eltfo, vocé nunca vai ser feliz,
nunca vai concretizar seus objetivos. Te pbe voaélimha. {{sorrindo...}} Um
empurrao.”

O crescimento pessoal que os participantes tiveeanibém foi no sentido de
repensar suas atitudes e decisbes passadas. Passaeamtender a importancia e
repercussdo destas no presente momento de suas ass&m como no planejamento
futuro destas. A seguinte fala do S3 expressal@dsalo crescimento:

“Apesar de achar assim que ndo fui bem sucedidman, na minha trajetéria pessoal,
né, de estudos, né, mas hoje eu percebo o tantewgperdi é... nos meus desvios, né?
[...] Na verdade, isso hoje ndo é um mérito, éwaté@ vergonha, né, porque ndo estudou
e agora sofre por isso, porgue vocé acaba tendgiéetias... [...] Porque na vida nao €
s6 o futuro, a gente que ter uma andalise do passadip presente para ter uma
perspectiva de futuro; como vocé vai lidar com torio; porque na verdade a gente nao
consegue fazer uma projecao muito tempo.”

Neste crescimento pessoal, 0s empresarios pasaaemoutra visdo das pessoas
com as quais se relacionavam, e, a partir desta mi®@o, era fundamental que eles
passassem a entendé-las: o seu comportamento & Engartancia tanto para suas
relacbes pessoais, sociais, como para suas emddega® o relato do S7:

“Eu acho que foi importante tanto para o crescinmergessoal... né, que para
mim...pessoal porque... porque eu comecei a ver umupdug mais a parte de
comportamento, né ? Entdo, para mim mudou, némaspessoalmente. E na empresa
numa forma geral, né? A gente comeca a pensaretiferaté mesmo la dentro..., a gente
ndo se envolve tanto em processo, pensa um poécouah pouquinho do processo, que
sdo as pessoas que envolvem o processo.”

O S3 também fala dessa nova visédo que eles pasaaensobre as pessoas e da
complexidade de se relacionar com elas:
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“Hoje, para lidar com as pessoas €... vocé tem queute pouco de Psicologia, de
Sociologia, né, tudo que eu abandonei um poucdréis a{{sorrindo}} vocé tem que ter
um pouquinho de cada coisa é... para lidar com dgerano.”

A seguinte fala do S5 é outro relato de crescimgmgssoal no ambito do
relacionamento com as pessoas:

“Eu sO considerava as pessoas, que poderiam geifos vetores e dar conta de
equacionar isso totalmente. E isso... eu me lembm® mpssa ocasido quando ele
explicou isso me desarmou de uma forma que hopoersigo entender as pessoas que
nao conseguem gerir tantas coisas ao mesmo tengpgu® elas ndo sao ruins ou piores
por causa disso. Foi bom. Foi um exemplo de acaminha vida. E de outros. Entéo, eu
comecei também a entender que as pessoas s6 padesqudlo que elas tém. Entéo,
ndo adianta eu querer que as pessoas déem aqielelgs ndo tém.”

A forma como os encontros do programa foram cowidgziambém produziu um
crescimento pessoal nos participantes, no sentde@lels passarem a ter uma nova
compreensao da incerteza, da “confuséo” e, portéarem aprendido a lidar melhor com
ela. O S4 fala sobre esse novo entendimento e fdentidar com a incerteza:

“... a confuséo, ela faz parte do universo que pterdo como inteligéncia. Ela € uma
das etapas, para mim, da inteligéncia. [...] E davié ciclica, né? Vocé sabe que vai
descer e que vocé vai subir. Na hora que vocéeesdiyui em baixo, se vocé souber que
vocé vai subir, vocé vai ficar tranquilo que assa@ vao comecar a dar certo. Agora, a
hora que vocé estiver aqui em baixo, se vocé seoapae vocé quiser voltar pelo
mesmo caminho que desceu, vai virar um quadradweoéé entra numa inércia, ne, ai a
dificuldade parece que nao vai acabar nunca. Entd@asa mim, confusdo, a minha
confusdo, a minha interpretacdo de confusdo tah&z seja a confusdo do dicionario.
Seja o fundo do poco para voltar a clarear depbié? Entdo, € aquele negdcio que eu
nunca aprendia, eu comec... mas a vida comecou asieae.”

A partir dessa nova compreensdo da incerteza, lzantio as idéias de
reatividade e proatividade, o S4 ainda utiliza esescimento pessoal para pensar um
problema de formacao de estoque de mercadoriaadasssnfrentado pela industria:

“E 0 que Birigui faz é isso. Na hora que para, fanduto. Que produto? O que passou.
Ai vai vender. Por quanto? Pela metade do precqréjuizo é ja porque parou, certo?
E pela metade do preco que vendeu. Ai, Biriguirmtgrofessor estd sendo reativo...
[..] Como a gente seria proativo? NOs sabemos yai parar. Vamos fazer uma
colecdo nova, vamos pesquisar 0 que eles compram@m necessariamente agora e
vamos produzir para vender futuramente pelo presxdoc Ai e ser proativo. Mas nés
estamos sendo reativos, certo?”

O Cooperar para Competir também proporcionou qupascipantes tivessem
um crescimento conceitual. Assim, a partir da eRpera vivenciada no programa, eles
passaram a ter um novo entendimento sobre congeigsentes em suas vidas. Dentre
esses, destacam-se 0s de cooperacdo e de comp@ti§ddala da mudanca relacionada
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a esses conceitos que os encontros do programaifi@asam e o que foi necessario para
que eles ocorressem:

“... a gente tinha uma visdo do mercado e de initusds diferente do que a gente viveu
ali. Porque ali teve um convivio com varios empresae a gente vé que todos tém o
mesmo problema; desde o pequenininho até o majmldema é o mesmo, as solucdes
vai ser as mesmas. Foi muito bom nesse ambitmesise aspecto. Porque a gente
tinha... até foi bom para a gente se... ter maimwoicacdo. A gente achava que a gente
era muito distante um do outro, né, os empresaAagente viu que consegue comunicar,
consegue trabalhar, consegue conciliar, dividiaagjumas... oportunidades, nessa parte
foi muito bom conseguir tirar aquele... era blogqueiparece que tinha uma
competitividade interna. Entdo, isso ai a gentequé era pura ignorancia da gente.
Porque competicdo ta de fora, ndo ta interna, mpeticdo maior € de outros mercados,
ndo é do nosso aqui; aqui a gente precisa € tecaoperacdo mesmo.”

Verificou-se que esse crescimento conceitual nadingeou somente aqueles
conceitos que envolvessem 0 aspecto empresarial,tamabém abarcou os conceitos
impostos pela sociedade e aceitos sem nenhumapueasiento. O S5 relata uma situacao
vivenciada no programa e que 0s permitiu repenstamsnconceitos:

“... eu acho que também causou esse mesmo chacgalBaoutros. Todo mundo ficou

“eh...”. Porque, 0, 0 caso chamou a atencdo, né? €oazhamou a atencdo e a gente
acabou ficando com pena da pessoa, né, quandondades a gente... “onde ja se viu

esqguecer uma crianga e morrer?” Entdo, toda vez euédeio alguma coisa de alguém

gue morreu dentro do carro, tal, eu jA ndo consigondenar mais... olha que

interessante! Eu ndo consigo condenar mais. Modeuwesidratagdo.. Normalmente a
crianca morre de desidratacdo depois de algumasa$ioné? Entdo, eu ndo consigo
simplesmente condenar mais. A sociedade moderndeméambém pensar isso. A
sociedade moderna impde tantas atarefacfes quenadss vezes ndo damos conta de
todas elas.”

Além do crescimento pessoal e conceitual, elesdamtiveram um crescimento
cultural e emocional. Contudo, apesar do prografesecer tais oportunidades de
crescimento, somente 0S empresarios que partiaipar@s constantemente e ativamente
puderam aproveitar destes:

“Entdo, eu acho que isso, eh, ndo, ndo pode algdizer que... ndo cresceu pelo menos
10 anos nesse periodo, né. Eh... conceitualmente, @ilturalmente, eh...
sentimentalmente até, né. Eh... eu, eu.. eu teohacgdo de que, eh, cada um de nos,
nesse periodo, efetivamente teve oportunidade oCaqueles que, eh, eh participaram
muito pouco, acabaram nédo tendo essa, essa opdedai Mas que aqueles que, que
acompanharam, que participaram de 50% acima, essas se beneficiaram e
demonstram isso no dia-a-dia, né, demonstram essefigio no, no dia-a-dia, nés
todos.”

O S4 explicita os ambitos da vida dos empresanesforam “beneficiados” pelo
crescimento que eles tiveram:
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“Entdo eu levo aquilo para casa e aplico aquilo minha vida, porque minha empresa é
minha vida. Minha familia € minha vida, meus amigfs minha vida.”

E ainda acrescenta, como sintese da mudanca guwéreig do Cooperar para
Competir produziu neles:

“As vezes a gente ndo sabia 0 que um louco do Reixas falava, né: ‘eu prefiro ser
essa metamorfose ambulante do que ter aquela opingio formada sobre tudo.”

= Desenvolvimento educacional/cultural dos funciavgirie da cidade/
populagéo

Durante o programa, os participantes passaransena@r que o SESI era uma
instituicho de apoio a industria, no caso a ca#tadipouco utilizada. A partir de
consideracfes acerca das opcOes dessa institogd@mnpresarios que participavam do
programa passaram a adotar a idéia de uma bildiai®bulante j& existente no SESI - a
idéia consistia em se ter uma Caixa de Livros mapresas associadas ao projeto da
biblioteca ambulante, livros estes fornecidos eS| e que a cada trés ou quatros
meses seriam substituidos. O S7 fala sobre edaaio seguintes termos:

“... a gente adotou uma biblioteca ambulante... quaté engracado: o SESI fornece
para as empresas associadas. E no caso a cada&sdseles trocam uma colecdo de 80
livros e fica dentro da empresa. Nao tem custo nenmem para mim, nem para 0s
colaboradores. E eles levam. Fica 14 3 meses, piede com o livro uma semana, um
més, dois meses; quando vao trocar a caixa dedigargente devolve. N6s devolvemos.”

Os responsaveis pela biblioteca ambulante e pééngdio de livros no SESI séo
Ataliba Mendonca Jr. e sua secretéaria, Helenad&agho deles é relatada na fala do S1:

“E iss0, nesse aspecto o, 0 , 0 Ataliba e a, a heleque é a secretaria dele, estdo
fazendo um grande trabalho. Eles estdo consegugtda,esse material nos varios SESIs
por ai, tava trazendo, ele trouxe, eh... um mateye a, o SESI, o pessoal de Rio Preto
tinha disponivel. Ele ja usou todo o disponivelRie Preto, agora ele ta trazendo de

Marilia (risos). P6! O cara se mexe.”

Segundo os empresarios que passaram a adotar iBksteda ambulante, ela
tinha dois principais objetivos, a saber: propararo o crescimento cultural dos
profissionais da empresa atraves da leitura e nadesdo que esses profissionais tinham
da empresa. Ambos objetivos estdo nas falas desS31

“Eh... e ndés vamos implantar la na fabrica pra estiar a leitura, o.., e a melhoria da
cultura dos profissionais, né(S1)
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“Entdo, €... essas pequenas coisas 0 pessoal, osaraldores comecam a observar que
eles comecam a ter mais valor para a empresa.dssobservei assim que com a ajuda
la do Cooperar para Competir, a gente conseguiu t&-€entro. E vocé vé eles um
pouco motivado, né, porque leva o livro pro filhe mesmo leitura. Porque é dificil,
muitos ndo tém esse habito, é? Entdo, a gente tangs¢a ajudando a... a adquirir.”
(S7)

Os empresarios também perceberam que a idéia lietdsh ambulante estava
tendo repercussao tanto naqueles que estavamigmrto do programa, quanto nos que
nao participavam. Isso fica claro pela seguinte dal S1.:

“E tem, t4 tendo aceitacdo, ndo €? E acho que essdtacdo maior t4 ocorrendo, eh,

principalmente por uma... abertura de mentalidadbertura de, de uma mente mais
aberta efetivamente dos empresarios que vinhanicgehdo do APL e isso, eh, eh tem
repercutido também fora, né. Porque as atitudes a@ente passou a tomar na nossa
empresa, N0 N0SSO convivio, No nosso dia-a-diagcaram a repercutir com 0s colegas
qgue... ndo, nao fizeram parte do, do processo, dgei. Entdo isso, eh... também &
muito positivo.”

Além da biblioteca ambulante, outra acdo conjunts @mpresarios com o SESI
no sentido de proporcionar atividades culturais famgionarios das fabricas e seus
familiares foi realizar temporadas de teatro gtasue incentiva-los a frequentar o teatro
nestas temporadas.

Ainda de acordo com os patrticipantes, antes meknpwograma, existia 0os Jogos
dos Operarios em que estes participavam, mas eoansatteios de brindes que eles
realmente gostavam. Assim, 0s préprios particiganperceberam que, antes da
existéncia do programa Cooperar para Competir endi@smncas que este provocou neles
e indiretamente em seus funcionarios, tais jogeventos tinham pouco significado,
eram pouco aproveitados. Nas palavras do S7:

“... 0s Jogos dos Operérios, que todo mundo pagiticifaz equipes... eles gostam mesmo
€ do sorteio de brindes, tem moto, bicicleta. Ena Séo coisas que ha 3 anos atras,
antes da gente comecar no projeto APL assim... @xistcomentava-se, mas acho que
pelo menos na minha empresa, no meu ponto de pesta,mim, era pouco aproveitado.
Entdo isso ajudou bastante assim no crescimentwoj& a gente €... consegue ter um
crescimento na empresa, gradual, s6 que ao mesmpoteeu percebo que esta sendo
sustentavel e continuo.”

Observou-se também que os participantes passaqgnsar a questao cultural
ndo soO dentro de suas empresas, mas também par pogulacdo de Birigui. E, quando
pensada neste ambito, eles faziam articulacbese emiiais instituicbes estavam
relacionadas a questdo, o que cada uma delas paderecer e como elas poderiam se
relacionar na cadeia educacional da cidade. Aex@&#s neste ambito encontram-se na
seguinte fala do S1:
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“... também nds temos a pretensao de... dar matbodicdo para... cultural até, para a
populacdo. Eh... €, € um sonho poder dizer: “Olh@p temos analfabetos em Birigui.
Eh... a nossa populacéo, eh... a escola, o nivetsimlaridade médio € o maior da
regido, ehh o nivel de conhecimento cultural € enbidm”. E possivel, nés temos uma
populacdo muito boa aqui, € s6 uma questao de aderdemos certeza disso. E o outro
aspecto importante, né: recurso, eh, educaciona t@nos muito, né: SESI, SENAI,
Escola Paula Souza, agora estd sendo implemeniastaJada mais uma escola técnica
federal em Birigui, as faculdades locais, mas n@&wo tonexao, eh... entre uma outra e
outra. E 0 que nos pretendemos também é azeitamesggicio: “Olha, enquanto o SESI,
0 SENAI ta preparando profissionais pra trabalhar industria calgadista na producéo,
a Paula Souza tem que preparar alguém pra, eh, ndaraessa turma, eh... ou a Escola
Federal tem que preparar alguém pra pensar em negdio elétrica e mecanica,
engenharia, sei 14, emmm... ter conexao e, e,galm) e afinidade entre os diversos
elos da, da cadeia educacional. Esse € o, é o ka @m® grande pulo do gato, né. Eh...
engquanto, vamos dizer, a faculdade Metodista tgpgmando gente (pausa) pra area
comercial, a Fatec ta preparando gente pra admiaggo financeira, a outra faculdade
ta preparando gente pra a, eh, eh Marketing, sei B isso que tem que acontecer. E
acho que vai dar muito certo.”

O Sindicato também passou a ter mais importancia pa participantes do
programa, ndo s6 em termos de a¢les para as es)presatambém no que se referia as
acOes que este fazia para a sociedade de uma denada O Pro-Crianca € o exemplo de
uma dessas acles reconhecidas quando, em outudsodas criancas, 0S empresarios
fazem doacgOes de calcados a todas as crechesatke.cdo entanto, observou-se que
antes dos empresarios participarem do CooperarGmargetir e comecarem a ver a real
importancia do Sindicato e de suas ac¢0es, eleaamEavam os calgcados, sem de fato se
envolverem no projeto. A partir do momento em gagspram a participar efetivamente,
a compreenséo de suas implicacdes e significaddsurmprofundamente, segundo a fala
do S7:

“... chega no més da... acho que o més das criangaslas as creches... a gente faz
uma doacdo de calcados. Entdo, o que € engracadafueE as vezes muitos pais
trabalham em fabricas e os filhos tém um ou doreqaas vezes um par de chinelo para
ir para a creche. Entdo, a gente s6 comeca a \&&r @glando a gente participa.”

O S7 relata que foi sozinho entregar os calcadosreehe em sua primeira
participacao e ficou emocionado, tocado pela redg8ariancas. Em suas palavras:

“Eu gosto porque no primeiro eu fui sozinho e ewgwe... assim... mexe com a gente,
né?”

A partir disso, ele relata que passou a escollevas alguns colaboradores para
fazer a entrega com ele e, assim, proporcionampar@&ncia ndo so de doagcdo, mas de
tudo o que ela representa para a empresa. Segue abse relato:

“Entdo, levo 3 ou 4 |4, ai esta e ai ta toda aguetiancada... Tudo 4. Embala para
presente e da o par de sapato. O que aconteceni®& bate foto, registra, coloca no site
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da empresa, da um porta retrato no final, para ocionario, com a foto com a crianca
la. Eles acabam vendo que... primeiro, como é cuidedfilhos deles quando estdo na
creche como é feito, como é cuidado, alimentactio,ecobserva que aquele ponto que
eu te disse — muitos trabalham em fabricas e bsdiimal tém um par de sapato para
usar. Entdo, quer dizer, isso dai vai além de umacéo... dai isso toca a pessoa e ela
passa a ver a empresa diferente. Entdo, semprelyega essa época assim, mais para
setembro, vem a... é feita a relacdo... e eles j4 p&agugquem vai, quem nao vai; € 0
gue eu gosto é que quando vao eles voltam com uina Wisd0 e passam para quem
ficou dentro da fabrica. Acho que é o maior frutassim é... é bem interessants7)

Tal atitude buscava mostrar aos colaboradores gugpaesa também participa da
vida deles, se importa com eles, e que eles ndandeer a empresa como um lugar ao
qgual s6 véao para trabalhar, cumprir horéarios, neasocum lugar que depende deles, em
gue eles tém fundamental importancia, uma vez gem eles e sua participacdo, a
empresa ndo consegue crescer ou mesmo sobreviweensado. Assim, demonstrando a
importancia da participacdo do empresario na velaals colaboradores, S7 esperava
gue eles percebessem a importancia de sua pagfioipdeles colaboradores, na vida da
empresa.

Os entrevistados participaram desse processo tarmpbéeberam a diferengca em
relacdo a quando eles apenas faziam doacdes, sgatoctiumano, sem a troca de
experiéncias e com sorteios para premiar algunabochdores e incentivos apenas
momentaneos. Segundo as palavras do S7, foi pbpsieeber que:

“Se € apenas para trabalho, a gente tem que musisa eabeca. Nao é so... Nao esta la
s6 pra trabalhar. Esta la pela amizade, esta lomghbiente, porque precisa também.”

Em suma, a percepcao que os participantes pasaaexdo Sindicato, do SESI e
de suas acdes apds o Cooperar para Competir izsidéena seguinte fala do S3:

“A percepcdo que eu tenho também... a reflexdo quéaen a respeito do proprio
SINBI, né, é que nada como estar aqui dentro parautma nocao pequena da sua
grandiosidade... Porque hoje o sindicato ele temaga.. varios projetos para o ano.
Entdo a gente participa de projeto de meio-ambiepdeticipamos do Pro Crianca, que
€ da Saude; é... tem a parte de educacéo... das caanéaque fazem parte da cidade,
né, ndo é uma coisa so... Por isso que eu vejodicsito... se for ver, ele € é mais da
sociedade do que das propriamente do... das empnesagje ele € um, ele tem um lado
social muito bom e muito forte. A gente tem prgjetomo o Brinca Birigui, que €... no
dia 12 de outubro, para as criangas, avisando daanmgas da cidade, tem o projeto
também da... do trabalhador, né, entdo... que faa plnsando nos trabalhadores da
empresa. Tem o... muita coisa feita junto com o SE®Ig da industria também. Entédo
assim, o sindicato... eu ndo conseguiria dizer o tdra. ne, das acdes que é..., que é
feita... Os treinamentos que é proporcionado, aeale cursos, de... palestras, toda a
guestdo de informacédo, né, a gente tem aqui ung re, acaba que fortalecendo. E
através dele também é onde houve assim, esse cariae 0s empresarios e onde
acabou que... criando esse pacto, né, essa buscanate sé profissional, mas também
como sociedade. Ele faz um papel muito importaoje dentro de Birigui. A gente
desconhece aqui na regidao um sindicato que é t&o,até?”
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" Concorréncia agressiva/desleal

Observou-se que os participantes do programa passarter uma visdo mais
global da questdo da concorréncia. A partir de sl&lfatos de formas de concorréncias
agressivas e desleais apresentados nos encongrggriicipantes puderam refletir e
compreender a dindmica atual das empresas em todmado, ao inveés de ficarem com
uma idéia limitada dessa dinédmica pela vivénciagje® tinham em Birigui.

Tais reflexfes também permitiram que eles percepesjue, para lidar com essas
guestbes, eles deveriam sempre se manter informadoantes, buscando novos
conhecimentos e, mais importante de tudo, devec@operar entre si para competirem
globalmente. Ou seja, devido a participacdo norgrog, esses empresarios ficaram mais
preparados para lidar com a competicdo e concaar§fabalizada. As seguintes falas do
S2 mostram suas reflexdes sobre o assunto:

“Eles dao cursos para grandes multinacionais. E&dica... é até um choque quando

eles falam certas coisas, que vocé fica: ‘pd, sae existe? Isso... Nas grandes também
tem esse tipo de coisa?’. Esse tipo de... Um comdor® outro, um passando por cima,

aguela coisa de estar... aquela ganancia por senaor, né? Entdo a gente vé... de

repente, que... a gente fica aqui numa calmaridaado que € tudo coisa na paz, dai

vocé vé que ndo é. Se ficar parado ai vocé é etgadi... ndo tem volta, vocé tem que
estar sempre atuante, tem que estar sempre por, gempre buscando... Estar com o

conhecimento sempre na frente. Eh... Entdo melhoroiio na nossa empresa também

até a questdo de como... trabalhar questes...E 80 ajudou muito.”

“E a questdo do Cooperar para Competir, a gentequ& tem uma vantagem muito
grande porque a gente coopera na cidade e compete outros... em outros campos,
outra.... como China, com o cal¢cado de fora, néfiténcéo é que consiga aqui agrupatr,
competir... quer dizer, cooperar internamente peoenpetir externamente. Essa é a ideia
gue frisou bem que a gente vé que € o caminhon@ueem... Sem ser por ai ndo tem
como vocé competir no mercado.”

" A questdo do fim de semana no contexto do int¢sextas e sdbados)

Observou-se que mesmo 0S empresarios que pardicipgte o fim do Cooperar
para Competir falavam da dificuldade de comparaosrencontros nos finais de semana,
fato que é expresso na fala do S3, ja reproduzdterrabalho:
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“Os treinamentos mesmo que a gente tinha, do... tlaha titulo do Cooperar para
Competir né, que foi até o Branddo e o Marcio, €. eumédo é para qualquer um,
porque assim... para qualquer um pelo fato, assiroé wea que a maioria tinha uma
dificuldade de pegar uma 62 feira até as 11 hergsie chegar la depois no sabado, das
8 até 4 horas da tarde. Isso sdo coisas que limdarpessoas.”

No entanto, notou-se que, apesar das dificuldageses empresarios sempre
procuravam comparecer aos encontros por entendguemno final, valia a pena o
esforco, o sacrificio. Segundo o0 S3:

“... a principio, assim, toda vez, antes de ir, f@jxa vida, né...” vocé ja criava aquele

impacto: 62 feira, porque vocé ja vinha de uma semateira, as vezes viajando, porque
a gente viaja também, fica fora... eu vou para Baalo, eu vou dormindo no 6nibus e
volto dormindo, as vezes fico um dia em Sdo P&rntho, sdo 3 dias fora, vai e volta...
ai tinha o Cooperar para Competir, e ai vocé tefarailia. Ai... quer dizer, vocé ia até
as 11 da noite, no outro dia voltava as 8, a espos@pd, mas como é que fica?”.

Entdo... assim... esse aproveitamento, esse impadtopdea l4... existia assim uma

certa... uma certa restricdo... “ah, hoje eu ndo véuVocé ficava naquela... Mas hora
gue vocé estava la e comecava a conviver e cony@&sauma coisa que cativava, que
impulsionava.”

Percebeu-se, entdo, que aqueles que foram atérefémam-se ao fim de semana
como uma forma de valorizar o programa, visto des estavam abdicando de seus dias
de descanso, sexta a noite e sabado, para comganeaes encontros por considera-los
mais importantes. A seguinte fala do S1 deixa cts®:

“E quem diria que, poxa vida, um grupo de empras@ue rala, né, durante a semana
inteira se dispunha a trabalhar numa sexta a neit@ sabado o dia... a maior parte do
dia, né. Eh... mas porque, né, a gente saia deai@rndo que a gente chegava. Com a
cabeca mais aberta, eh... com, com conviccdo de“poea vida, a minha semana
préxima, os meus dias proximos vao ser melhoreqyaoeu té6 conseguindo ver, eu to
vendo a minha vida, a vida empresarial, a emprefsm,uma forma um pouquinho
diferente, um pouco melhor.”

Contudo, mesmo tendo consciéncia da importancidosntros, o S3 alega:

“‘E teve momentos que assim, a gente ndo conseduiicipar porgue teve outros
compromissos de for¢ca maior, né que acabei tentesfEambéem.”

" Gestacao e construcdo do Projeto da UNISINB

O Projeto da Unisinbi originou-se em discussde€daperar para Competir entre
0S empresarios participantes acerca de um prokdefneantado pela indUstria cal¢adista
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de Birigui como um todo: a falta de méo de obrdal& do S4 exemplifica o teor destas
primeiras discussoes:

“... hoje n6s temos a UNISINBI, que vai ser lancada agosto agora, tudo, a gente até
ta atrasado com isso ai né, porque a gente estdotearias dificuldades, né, a gente...
Birigui esta perdendo méo-de-obra de calcado parmd@ustria canavieira. Direto...,
né? Eu tinha uma pessoa que eu estava preparando g monitor de uma esteira
nossa, tudo, que ganhava 700 reais, alguma coisemayieram duma usina e pagaram
1.200 para ele dirigir um trator. Falei: “mas es@jteu estou te preparando, vocé vai ter
aqui... olha isso, vocé vai ter uma evolucdo,.taEle falou: “tudo bem, mas ahn...vocé
consegue pagar 1.2007?". Eu falei: “eu ndo possgégar 1.200 porque quem ganha
isso hoje é o monitor do fulano de tal...”. Eléoi& “mas eu quero agora”. Entendeu?
entdo a visdo desse pessoal ndo € uma visdo de.flRorque eles talvez, eles néo
tiveram uma televisdo de LCD, eles querem agora,eweandei lendo alguns livros ai, e
Vi que, por incrivel que pareca, no mundo quem carop artigos de luxo em primeiro é
0 pobre. Por dltimo é o rico. Ai eu fui fazer unxperiéncia dessa dentro da empresa, so
de ilustragdo, eu chamei um rapaz do almoxarifaglee ganha mil e alguma coisa, e
falei: “eu vi vocé com um celular novo ai, eu goste seu celular, deixa eu ver esse
celular. Vocé comprou?”. “Eu comprei ha dois mesesQuanto vocé pagou?”.
“Paguei 900 reais no celular”. “Mas vocé ganha neilpouco...”. “N&o, eu paguei em 24
vezes”. Entdo, as necessidades béasicas desse péssgara. Entdo, 50 reais, 50. 100 é
100. E era o que a gente estava estudando naquepm ga principio. Eu achei que a
forma do Brand&o e do Marcio fazer o planejament execucao foi muito boa. Ai eles
checaram. Ou seja, eles giraram o tal do PDCA enéles vieram muito bem... definidos
porgue ahn... antes disso eles fizeram um diagnogticiundo das necessidades do
setor, né? Até por ter mais abrangéncia e mais eoimiento que eles tém de outros
setores e da... da andlise de conjuntura, do quac@itecer.”

Assim, em dado momento do programa, os particgsafiram divididos em
grupos em que cada um seria responsavel por abmdiacutir um problema enfrentado
pela industria. Os temas escolhidos pelos préjmtegrantes dos grupos foram: méo de
obra, matéria prima, marca propria. A partir dasassdes entre os integrantes do grupo
e entre 0s grupos, eles chegaram ao consenso de geblema central da industria e
gue, portanto, merecia maior atencéo era o de marh. Na fala do S3, o porqué de
terem chegado a esse consenso fica nitido:

“E uma coisa que eu falava assim, eu ndo consegeiadiferente, eu acho que nesse
intuito que os grupos entenderam que a méao-de-ebra, que ndo adiantava a gente
pensar em matéria prima se ndo temos a mao-de+odra aquela matéria prima. N&o
adianta ter marca se n0s ndo temos hoje a quatifiogpara vender os nossos produtos.
Entdo a gente comecou a idealizar isso tudo e fassim,“na verdade nds vamos
chegar com tudo isso a partir do ponto que nos temando-de-obra qualificada”. A
minha visédo da universidade ai é no intuito asstngdalificacio mesmo.”

O S1 fala entdo da “gestacao” da Unisinbi e quprtgeto, voltado ao problema
da mao de obra, tinha por objetivo ndo s6 qualifessa mao de obra e valorizar a
categoria dos sapateiros, esta caracterizada pomt@stigma negativo, mas, sobretudo,



158

qualificar as pessoas que vivem no polo. Em vistasas proposi¢cbes do projeto,
percebe-se que a preocupacdo desses empresaries lhdita a resolver um problema
da industria calcadista, mas abrange um comprontisso a sociedade de Birigui
dependente desse setor.

“... no Cooperar para Competir comecou a nasceg@oio) a UNISINBI. Comecou a
gestacao da UNISINBI, que foi visualizada como sem@rojeto mais — inicialmente, né
— mais viavel pra ser desenvolvido em conjunto. dR@? Porque ndo afeta as minhas
convicgcdes proprias, nem as suas, nem a de ninguérparticular. Mas (pigarro) nos
da condi¢cbes de melhorarmos ndo s6 a disposicao pdssoas em trabalhar em
empresas calcadistas, mas também melhorar a quagjdio das pessoas que vivem no
nosso polo. E isso entdo passa a ser uma bandairt mnais agradavel, porque além
do compromisso de ser empresario, n0s temos umroongso com a sociedade. N&o é
s6 ganhar dinheiro, levar pra casa, dar uma vidafootavel para a familia, né, e ter
bens pra mostrar pra sociedade. N6s também temesofgrecer algo em troca pra a
sociedade.”

A seguinte passagem da fala do S3 demonstra usoaypacao que eles tiveram
no inicio do desenvolvimento da universidade e celas passaram a entender esta e seu
alcance no decorrer deste desenvolvimento:

“... as vezes a gente fica um pouco preocupado, neé,inicio do projeto, uma
universidade, né, para nds, né, leigos no assuR@rece que é uma coisa que tem que
ter prédio, que tem que ter professores, né, eduwead.. Mas a gente partiu, conseguiu
ver que € muito mais amplo que isso, que seria umigersidade corporativa, aonde a
gente va buscar sim, os treinamentos pelos quajenée realmente esta precisando e
ndo em quantidade, mas sim em qualidade. Porquetigiaae nds temos muito hoje. O
mercado tem muito. E via Internet, a comunicacimuéo forte. S&o livros, sdo... sdo as
préprias instituicbes que tem ai, bastante... Popracisa assim, de uma formatacéo,
uma coisa um pouco... bem objetiva, né? Entédo, hoje, assim, nds temos o SENAI,
temos o SEBRAE, temos o Paula Souza, é... e tempdop&INBI que veio, né...
buscando... de outros locais, né, treinamentos tangagenpolo.”

A respeito dos objetivos do projeto, segue uma b S3 que aborda a
gualificacdo da mao de obra:

“E... Uma coisa que vem também, positivamente, qimoinno APL, que... é a
UNISINBI, né, que é a busca da formacdo da méaokda-qualificada. Hoje a gente tem
agui inameras instituicbes, s6 que a percepcdo @sseos funcionarios dessa
instituicdo... é... de ensino, 0 aproveitamento é nmhaigo, tanto na visdo deles como
na visdo das empresas. Eu acredito assim na... alBISque ela vai ser um ponto de
partida para qualificar a questéo de... desses trgieatos. Vai ser um certificado, né?”

O S9 fala sobre a valorizagéo da categoria daterdga qualificacdo:

“a universidade do calcado seria... € uma grande dacg@ara que as pessoas eh... se
valorizem, vejam o valor que é estar trabalhando @dtar contribuindo, que é fazer
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aquilo, sabe, ter um sentido maior do que ir I&efao seu trabalho, ir embora e receber

0 seu salario. Entdo, ter um valor da contribuiggee é o calcado pronto, quando a

gente vé... Porque para a gente € um orgulho quangente vé o produto da gente, da
nossa marca, nos pés das pessoas, né? E o funicar@s vé dessa forma. Entdo eles

precisam crescer um pouquinho a mentalidade nocispeesse sentido, né, de estar
fazendo algo com prazer e que olha a satisfacdodguquem usa, né? E eu contribuo

para isso. Entdo, é enxergar isso. [...] ...pargaeitacdo do pessoal, a gente ter uma
categoria mais valorizada, se auto-valorizar, madade... E acho que foi a fase que eu
mais participei, assim, na época da universidadeagado, que nos estava... né, vendo
as necessidades, dentre elas, saiu a necessidaglgalgue as pessoas sentissem o valor
por fazer parte dessa categoria, né, de operarassfdbricas de calcado.”

A seguir o S1 aborda o propésito mais abrangeatdJuisinbi, que ndo se
restringe a solucdo de um problema da industrigadadta de Birigui, € que mostra a
consciéncia social que esse empresarios desermwivelurante o Coopera para
Competir:

“E agora que t4 o lancamento da UNISINBI vai... &ho que vai ajudar; vai trazer
bastante trabalho, né, inclusive quando vocé entrew estava comentando com a
Claudia: “nos, eh, precisamos, juntamente la no ckamento, ja apresentar um
planejamento de atividades, né. NO0s ndo podemgsiesmente lancar e falar assim:
“Oh, t4 sendo preparado, no momento adequado vaapeesentado o0 planejamento”.
Sendao vao fala “Pd, entéo isso é s6 oba-oba”. Quand verdade néo é, né, e eu, e a,
0S, 0s objetivos da, da UNISINBI sdo muito clams, de, eh... um ganho, eh..., né,
comportamental da populacéo trabalhadora de Birjgndependente se vai estar ai na
indUstria calcadista ou ndo. Claro! Que é puxandoga industria, eh.. de calcado e
vestuario, né. Mas ndo deixando fala: “ah ndo, vécé&o comércio, entdo vocé nao
serve, ndo, ndo se encaixa’. Nao. “Vocé é do comémenha aqui que nés também
temos algo de bom pra vocé”. Né. “Vocé é da, eberralheiro. Também nds temos algo
de bom pra vocé!” Agora! “Vocé esta vendo como @Ustria de calcado e vestuéario de
Birigui é boa?” Entdo essa € a ideia. Eh... e achogu tenho certeza que vai trazer
grandes beneficios para a cidade, né, nao sé dengdrque tenho consciéncia de que é
um projeto diferenciado, isso vai chamar a atendaomidia (pigarro), vai facilitar a
vida do prefeito até na hora que ele for pedir umegba estadual ou federal [...] ...0
objetivo inicial é o start da UNISINBI, né, que vaile é a universidade corporativa do
calcado, mas é cooperativa, corporativa cooperatia..

8.2. Grupo novo

8.2.1. Caracterizacéo dos sujeitos
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SGN1: Casado e tem filhos. Morou na roga até oarlds quando foi para Birigui e
comecou a trabalhar em uma empresa de calcadoxiAdamente aos 22 anos montou
uma empresa com varios socios. Aos 30, a empradgaveocom 4 socios; dois anos
depois, a sociedade foi desfeita, ficando doisosdem cada empresa. Depois de mais
dois anos, se separou do ultimo sdcio.

SGN2: 60 anos. Aposentado. Tem filhos. Morou na mog infancia. Nos anos 70, foi
para Birigui e entrou no setor de calgados. Paawbbs 20 anos teve uma sapataria. Fez
cursos em Sao Paulo. Administrou uma empresa censnig geral. Trabalhou depois na
administracdo de uma grande empresa. Posteriormaot@ou a sua e trabalhou por
conta propria durante 6 anos. Atualmente é tere®ld. Trabalha com calcados ha
aproximadamente 40 anos.

SGN3: Na adolescéncia trabalhou em uma empresarémica em Buritama. Em 1988

foi para Birigui, onde entrou no SENAI para aprena@rocesso produtivo do cal¢ado.

Fez curso de cortador. Contudo, foi trabalhar ena unetalirgica. Posteriormente na
industria calcadista, trabalhou como prensadotador, no setor de bordados. Tem uma
empresa terceirizada. Fez o Empretec do SEBRAHCcipau de um encontro do Grupo

Graduado. E empresério ha 10 anos.

SGN4: 42 anos. Casado e com dois filhos. Trabalkiesge pequeno, na loja de cal¢cados
da familia em S&o José do Rio Preto. Antes de mamo colegial, aos quinze anos,
morou um ano no Canada. Terminou o colegial apss &30 e comecou uma faculdade
de administracdo, que ndo terminou. Em 2002, comecdrabalhar com comércio
exterior para uma empresa calcadista de Birigui.ZB08B, com um sécio, montou uma
fabrica de calgados em Birigui. E empresario castadha 2 anos.

8.2.2. Contextualizacdo do pdlo calgadista de Birig

" Contexto de criacdo de algumas empresas do pélo

Neste grupo se observou dois tipos de criacdo rdpresas. Um deles é
semelhante ao que havia sido notado no grupo @asigdos, em que ha a associacdo de
duas a trés pessoas para a montagem de uma erdprealgados. O SGNL1 fala sobre
este tipo de criagcao:

“Ai juntamos um pessoal e formamos uma empresanBa meus 20 acho que 21 anos,
22 anos entdo desde la comecamo a trabalhar paragoempregos, né? E... Eu tinha
varios socios; até os meus 30 anos eu tinha 4 spdipois fiquei... ai depois, mais dois
anos ai ndés separamos a primeira sociedade que fioon dois com uma empresa e
mais 2 com outra empresa. Depois desses 2... Ddpaiis anos, por interferéncia de
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familias, tudo, acabamos separando também e...a ead seguiu a sua trajetoria,
gracas a Deus. Ja faz 2 anos que eu estou sozothaaempresa, né, inclusive eu tenho
2 empresas, por ‘n’ motivos e depois que eu mersgpgue eu fiquei sozinho, que
através até mesmo do sindicato, que eu me asseuiéiguei sabendo do Projeto, né, do
APL.”

O outro tipo de criacdo de empresas, identificadmente neste grupo de
participantes, refere-se as empresas terceiriz®easebe-se que a criacdo desse tipo de
empresas comega com uma empresa comum ja existemercado, cujo dono recebe
uma oferta de trabalhar para outra empresa mdiertaoesta mais segura, e algumas
vezes, até mais lucrativa do que ter uma emprasaroo A seguinte fala do SGN2 relata
sobre esse tipo de criacdo de empresa:

“Depois a Pé com Pé me convidou para terceirizarapales. Eu pus na balanca, porque
eu produzia naquela época, 800 pares por dia. E&gegeu para eu terceirizar para
fazer 3 mil pares por dia. Entdo que coloquei né&abega e achei que era mais futuro
terceirizar, que é mais sossego e mais garantidduero seria até mais. Ai fui. Ndo me
arrependi ndo. Faz 6 anos que eu estou la, estoy geacas a Deus. Nao é assim uma
coisa de arrebentar de ganhar dinheiro, mas tem traaguilidade, né, sossegado, eu
ameaco de parar, porgque eu ja... Minha idade j& @stancada, eu ameaco de parar, ele
ndo deixam: “ndo, de jeito nenhum, vai ai... toaanehi...” E assim eu vou tocando, né?
Estamos la até hoje. E pretendo trabalhar mais mm@u dois e parar também.”

Identificou-se ainda um caso particular de criagho uma das empresas
terceirizadas em que o dono da empresa maiordéata de terceirizagcdo ndo para outra
empresa, mas sim para um funcionario, e se progisiauma empresa para ele como
seu s6cio. O SGN3 relata essa experiéncia:

“Ai eu acertei com ele e fui para a empresa Pé &#em 2000. Depois disso eu recebi
uma proposta de outra empresa para ir trabalhard@ro de salario. Eu cheguei no
Wagner e falei: Wagner, eu preciso sair, me afad@empresa, eu quero fazer de uma
boa... de um bom senso porque eu estou indo par&ra @mpresa”. Ele pegou e falou
assim: qual foi a proposta que vocé teve? Faleinas$do, € o dobro daqui”. Ele falou
assim: “ndo, entdo esquece essa proposta, eu VOW@EE como meu SOcio na sua
unidade. T4... o seu setor hoje vale 700 mil reaig, € o investimento de maquinas e
nds vamos conversar e vocé vai ser nosso sécioo¥/abrir uma empresa para vocé”.
E ai abriram o setor de corte, mais o bordado, iaha 107 funcionarios... e junto com
eles. E deu muito certo.”

O SGN4, por ter uma experiéncia em representacdcenela nacional e
internacional, relata uma variacdo de como comstita sua empresa, também
caracteristica desse grupo:

“Em 2007 para 2008 essa pequena empresa quebrouesquBirigui; eu abandonei a

outra representacao porque eu tava...eu tinha mel@deocom a... com essa, com a
parte de exportacao, e ai... essa empresa quebtotinkea, tenho um grande amigo que
€ meu sécio também hoje aqui na empresa, de momtaregécio. “Vamos para a China
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ver 0 que a gente pode fazer 1a”. Queria importapato, mas eu achei que néo era
adequado e montei uma inddstria que vai compleggora em agosto 2 anos. Dessa
indUstria eu importo materiais, importo partes stipees do calcado para poder montar
0 sapato aqui’.

8.2.3. Fatores significativos dos participantes

" Formacéao religiosa

A experiéncia religiosa de alguns empresariosedgstpo € também determinante
na formacdo e no modo como pensavam e como paracip do Cooperar para
Competir. Segue o relato do SGN1 acerca de suaiénpia religiosa e a relagdo que ele
fez dela com o programa:

“Foi quando eu fui convidado. Falei: ‘imagine, ficéa.... Eu sou muito religioso, eu
prego retiros também, eu sei 0 que é falar em palgara o pessoal, para jovens, mas...
assim... é interessante a forma deles dois passakemacana. Eu gostei. E cada
modulo, né, tem uma abordagem de um assunto. Fibd rbom...[...] entdo, ah, ta,
entdo, quando eu era mais jovem nos ficavamosb3Jids de retiro. Ai sim... Eu fui por
essa experiéncia, assim...porque como a genterjéessa experiéncia de... de... ficar em
lugares até meio retirado, s6 ouvindo palestrasEm si eu sou catdlico, mas bastante
praticante. A gente tem uma comunidade chamadadvtigiNazaré, que... a... a gente
trabalha com jovens assim em recuperacdo de enterpjes. Sabe? Entdo, é uma
comunidade terapéutica, entdo a gente ajuda nadgém, a gente sempre ta levando,
toda semana, palestras, para eles, incentivos, vaplies para eles continuarem, nao
desanimarem. Entdo, nos domingos de vistia, quenéegvai quase todos os domingos
nos vamos |4 visitar, ficar com eles. Ficamos &egem retiro com eles também. E uma
forma, né, de ta levando também... essa formgpmae, Talvez a gente s6é com palavras
nao resolve nada, mas talvez com a presenca, d2kwa, da certo, vamo la, é
possivel...’, algo acontece, quer dizer, algumas@&aile bom a pessoa esta pegando
sempre. Eu vejo nesse ponto o quanto é importantalando do Cooperar para
Competir dentro assim da éarea profissional, do &lab... Entdo € mais isso. Viajel,
ne?”

8.2.4. Cooperar para competir - impactos

" Légica do pensamento antes do programa Cooperar
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No Grupo Novo, percebe-se pelos relatos de expeag anteriores de cursos e
trabalhos de um dos participantes que seu refedegra um saber préatico e sua logica de
pensamento estava voltada para a resolucao dogmeaxbde uma empresa. Segue a fala
do SGN2 que contém tal percepcao:

“... para mim, o mais importante foi o tempo do SENeu trabalhei no SENAI, foi mais
OU Menos uma coisa parecida com esses cursos (fageleu gostei muito, que eu nao
deveria ter saido, né? ... porque foi um servigoitanlbbom, que me deu muito
aprendizado, né? Foi igual o SINBI, fazendo essesos, eu fazia muito curso naquela
época.... foi em 86 (...eu trabalhei 14 9 anos, sai e fiquei dando assigttécnica por
fora, né, o que eles precisavam eu ia la, dura@atgtdnte tempo. A gente conhecia tudo
la dentro, né?...conhecia tudo la dentro, tinhathate amizade, tinha conhecimento,
porque é mais ou menos uma pratica de trabalhakemeom gente, minha vida toda foi
s6 mexer com gente (....)

Além disso, observou-se que o SGN2, antes mesnpratpama, ja tinha uma
idéia de que era necessaria a cooperagao interampi@sa para que a mesma pudesse
competir; e isso fica evidente na fala:

“Mas nessa época nés nao tinha esse Cooperar panapetir, mas tinha dentro da
empresa o Cooperar para Competir, né? Tinha dedaeempresa. Dentro da empresa
s6 anda assim, cooperar para competir. Se ndo tbomperacdo ndo vai para lugar
nenhum, né?... € isso que eu falei para o senhj. & sempre aquela ajuda um com o
outro, cooperando um com o outro, ajudando e trdcamé, e selecionando equipe e
formando equipe, formando grupos, ~~ ter uma coag# legal entre empresas...”

O entrevistado SGN3 conta de forma detalhada a&s esxperiéncia anteriores em
diversos tipos de atividade e empresas. Nota-ssuanfiala 0 processo de construcéo de
seu pensamento baseado também no saber pratico. &pecto que chama a atencao
neste sujeito é sua primeira experiéncia aindanjos@mo lider, que é relatada a seguir:

“Eu sempre tinha desde quando eu fui a primeirarahca, dentro da ceramica, que foi
aos 14 anos, eu entrei na ceramica... olha comoefoientrei na ceramica, ela era a 82
maior ceramica no Brasil — no estado de S&o Pawno Brasil (...) ‘Olha, treina ai, mas

vocé vem fazer o teste e ver se vocé vai agluemtaele me colocou como meseiro;
meseiro era onde que pegava, uma pessoa pegawa dettolocava numa grade, eu
alinhava ela e passava para um outro rapaz, ele@la num carrinho, enchia com 20
telhas e esse carrinho ele ia até uma vagonetagegadipo no trilho, ai nés enchi... eles
enchiam essa vagoneta, uma outra pessoa levava yraa estufa que captava, ela
puxava, tinha uns exaustores que puxavam o calprf@mos para secar as telhas para
depois ir colocar no forno para queimar, a telheafi vermelha. E ai ele pegou e falou
assim: ‘nossa, ndo tem estatura para isso! Apeguei e falei assim: ‘mas me da uma
oportunidade’. E ele me deu, me colocou como neskio que ele me colocou como
meseiro, dali um més eu troquei com o garoto: ‘plaaguero aprender a carregar a
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grade’. Ai aprendi. Ai eu falei para o cara: ‘euago aprender a pegar telha’. Aprendi.
Ai eu fui no outro de tras, ‘olha, eu quero aprandebater o prastdo, eu preciso
aprender’. Ai eu aprendi. Ai eu fui num cara quabtlhava na maromba, que é uma
maquina... onde que madi... mistura todo o barrsaeos pedacos de barro, que nés
chamava, chama da prastdo. Entdo, saiam os peddgdsrro, esse barro sai nessa
maquina, ai as pessoa pega, traz até a mesa oralewgfalava bater o prastdo, molhava
numa querosene com asterina, que € um tipo dumosgbé& misturava e coloca no
molde. Essa prensa tem 6 moldes, um fixo e 6 vomtE na frente ja tem uma outra
pessoa pegando a telha. E ai eu aprendi todos gaeE®sSsos em 6 meséds. eu
cheguei, aprendi ai o gerente falou: ‘cara, voce igs0?’. ‘Faco’. ‘Faz isso?’. ‘Faco’.
‘Faz isso?’. ‘Faco’. ‘Eu quero ver. E ele me cotac fazendo tudo e foi me
acompanhando. E falou: ‘oh, amanha quero falar cmué. E é sério, viu?'. Eu falei:
‘caramba, por que sera?’. Ele falou: ‘olha, nés t@ruma proposta para vocé No outro
dia eu cheguei, entrei, timido, ele falou: ‘tenhnaiproposta para vocé. Vocé ganhou o
mérito de estar aqui com nos. Vocé, em 6 meses;oéde, aprendeu todos as funcgdes.
Eu tenho homens de 8, 12 anos de casa que naodgpeen aqui ha ceramica. E eu
guero colocar vocé para liderar essas 12 pessoasé\da conta?’. Ai eu falei assim:
‘ndo, mas eu ndo quero ser lider. Eu nunca cuidepéssoas, eu ndo sei...". Ele falou:
‘entdo, por que vocé aprendeu a fazer?’, ele petgumpara mim. Ai eu fiquei naquela
duavida...'por que eu aprendi a fazer...?’ ‘Ah, param ter oportunidade de crescimento
na empresa, ter uma oportunidade uma hora ou outRodis entdo, esta ai a sua
oportunidade. Vocé respondeu. Entdo a partir de @mavocé comeca’. Ele me deixou
sozinho ali, junto com as pessoas e ai eu pegtmio. mundo contra: ‘mas como, um
moleque desse, 6 meses...’; aquele dia eu figuando um monte de coisas. E ele
olhando. Ele ficava s6 olhando de longe, mas mexeeriente, foi a minha primeira
escola ali da experiéncia da vida — e ele me ollbad ele... foi no terceiro dia, todo
mundo falando ‘mas como um moleque desse, entrmmooara, um cara desse me
mandar, ndo, acredito, ndo tem... ndo consigoAi’.chegou no terceiro dia eu nao
aguentei, cheguei assim para ele, era o Osvalde,aya o gerente, daquela fabrica, falei
‘seu Osvaldo, eu preciso falar com o senhor, eu a@iento mais as pessoas,
reclamando da minha pessoa, porque eu sou lidersdelera o nome — ndo aceita, ele
tem 8 anos, o outro tem 10, n&o aceita isso’. Edeal ‘entdo chegou a hora de fazer
uma reunido com o pessoal’. Ai fez a reunido,afeeunido com o pessoal e falou:
‘pessoal, quem aqui... eu que separa todos desse.rf@o quem bate prastdo, quem
pega telha, quem trabalha na maromba, quem queegugstemperar 0 querosene para
colocar para as pessoas, quem consegue fazer quio@uero que venha do meu lado’.
Ai tava eu assim, e ele falou: ‘SGN3, isso seréepad vocé’. Ai sé fui eu do lado dele.
Ai eu cheguei, olhei, ndo vi mais ninguém, e aifaleu: ‘agora vocés entenderam
porque ele € o lider?’ E ele pegou e falou: ‘e agweocé entendeu porque vocé é o lider?
Vocé nem sabia que vocé tem o dom de lider, esténdio de vocé...”

A partir do entendimento de sua logica consegoikie relato de experiéncia na
ceramica, pode-se compreender como esta repermtiiesenvolvimento do SGN3 em
novas situacdes de trabalho como a relatada arsegui

“Fiquei 6 anos na MarkStein. Ali, oh, eu ja era tamor, ai eu fui trabalhei com
serigrafia, tudo, no setor de bordados, comecothegada das maquinas eletrbnicas,
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bordado, eletronico. Antigamente era uma de joekdo,.. joelho manual. E depois
comecou a chegar, 95... de 93 em diante, comecoagadh das maquinas eletrénicas.
Ai eu olhei assim... e vi que a maioria tinha difiade. Ai eu falei assim: ‘ah, eu vou
aprender isso, porque logo, logo isso daqui vaiuera grande necessidade de mao-de-
obra de calcado. E eu vejo que a maioria tem difiade’. E comecei a aprender, e
comecei... 0 rapaz me explicou uma vez s0, ewtivabilidade de comecar a ensinar
pessoas. Ai eu comecei a ensinar, também eu jaceom@rogramar na maquina, ai eu
ja comecei a aprender a parte mecanica da maquireuai que era uma coisa que tinha
a ver comigo. Ai comecaram a montar um setor enalméordado. Quem que foi
gerenciar esse setor? O SGN3. Ai treinei o pessdinei. Ai quando eu fiquei... 6
anos dentro da empresa, fiz costura eletronicaaloedal era... nos costurdvamos 60%
dum ténis e ia para o pesponto sO para gaspeataeapforro ou ponta de velcro.”

Percebeu-se, por sua vez, que o SGN4, devido aexp&iéncia anterior como
representante comercial nacional e internaciomnghata logica de pensamento de um
autbnomo, em que seu ganho dependia do quanto manes empenhasse em sua
atividade. Assim, quando resolveu abrir uma empEsa um socio, utilizou sua
experiéncia e conhecimento na area de venda &gita Ide autbnomo para criar uma
estratégia de confeccdo de sapatos e de condugemdeio:

“Em 2002 eu comecei esse projeto, comecei a estadar a encontros de comercio
exterior, fui me preparando, ajeitando, organizandeeguei a vender mais de 3 milhdes
e 500 mil pares de sapato para 40 paises em 6 afisdei 24 paises nesses 6 anos. E
venho crescendo... E trabalhando. E como se dizatmo, empreendedor, correndo
atrds. Em 2007 para 2008 essa pequena empresa@uelui em Birigui; eu abandonei
a outra representacao porque eu tava...eu tinha meleido com a... com essa, com a
parte de exportacao, e ai... essa empresa quebtotinkea, tenho um grande amigo que
€ meu sécio também hoje aqui na empresa, de momtaregécio. “Vamos para a China
ver 0 que a gente pode fazer 1a”. Queria importapato, mas eu achei que néo era
adequado e montei uma inddstria que vai compleggora em agosto 2 anos. Dessa
indUstria eu importo materiais, importo partes stipees do calcado para poder montar
0 sapato aqui....... Eu era autdbnomo, entdo se eu vendesse eu ganhavey $ao
vendesse eu ndo ganhava. E tem que confiar nateupara ver o que que... se é capaz
ou nado é capaz. Montar uma empresa ai e ficar catonde ser feliz? N&ao, vocé tem
gue dar a cara para bater mesmo, com consciéncieque as porradas doem. Vocé tem
gue ter os pés no chdo para poder ir tomando assdes corretas, adequadas,
empreendendo, agregando e participando, escutasdbendo errar, corrigindo os
erros. Enfim, de um modo geral é isso dai.”

" Impacto inicial do Cooperar

Observou-se que dois dos entrevistados ja tinli@donuima experiéncia anterior
com os professores Marcio e Brandao ao terem jpatic de alguns encontros do Grupo
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Graduado. Assim, notou-se que quando eles falavanmgacto inicial causado pelo
Cooperar para Competir ndo se referiam a expedaémeiGrupo Novo, mas sim a no
Grupo Graduado. Isto pode ser identificado na segdiala do SGN1.:

“S6 que antes, né, de eu entrar até mesmo tivemmEneite para entrar no APL, eu

participei do Cooperar para Competir ainda quanda.e nas primeiras reunides em si,

gue tinha do projeto que ainda era l& em Aracatutzan o grupo ja que era graduado

e... eu fui varias vezes porque me convidaram, Bé&2o0 eu aproveitei, ficava no

fundinho, ai eu ouvia, e aquilo despertou assimtdrds coisa, inclusive como

coletivamente, onde até mesmo eu comentei, n&gueza que esse Cooperar para
Competir, através do Brandao e do... Eu sempreezsgo nome do... .. Marcio. Se ele
souber disso ele vai me bater. Mas assim... Mwto,lsabe, a forma deles levarem, né,
toda uma estratégia, tanto para vocé crescer ps@iglmente mas também
pessoalmente, né? Entdo assim... eu achei de.wmnga... riqueza muito grande esse
Cooperar para Competir em si, né?”

O SGN3 também relata sua experiéncia no Grupouacsd

“... sobre o APL, é, foi no SINBI, a minha emprasaociou ao SINBI, eu ja tinha alguns
treinamentos com o Marcio e o Brandao, eh...eu tiglmaquando eu ja tava.E eu
participei em algumas dessas reunibes com eleQu&.o Wagner falou: “olha, eu ndo
vou, entdo vai vocé e acho que € muito bom pra )oeér ai que no porgque no futuro
vocé vai me ajudar muito”. Ele ja tinha plano pamr@am. O Wagner ele € muito... ele é
bem tranquilo. E ai eu comecei a participar. H@ssim, a minha visdo, de quando eu
iniciei, ndo tem nada a ver. Eu tinha uma visaotmpiacata, uma visao que néo era
empreendedora para a empresa.”

J& outro participante relaciona sua experiénétdaimo Cooperar para Competir
com experiéncias de cursos que fizera anteriormPela seguinte fala do SGN2, nota-se
gue ele percebeu a importancia do programa pel@prendeu no pouco tempo que este
durou:

“... ja era o suficiente com a experiéncia que gueadi & no SENAI. No SENAI eu

aprendi muita coisa, ja era o suficiente. Mas estgp gostei muito mesmo, achei que
deveria continuar. Eu ndo vou parar ndo, se apareae vou fazer. Que nem, sabado
mesmo, dia 31, eu tenho um curso quase o dia ]adoAo vou parar ndo. Nego fala:

‘ah, vocé com essa idade?’. Nao vou ndo, isso@dia que morrer morreu, mas eu vou
ate la. Porque estd me trazendo vantagens, estemd® aquilo que eu gosto.”

O SGN4, dada sua experiéncia na area comercialrepresentacao, diferente
dos demais participantes, tinha uma expectativaopés profissional de se qualificar
como empresario; e isso fica claro em sua fala:

“Como que eu conheci o Cooperar para Competir? Qleareu fui convidado a
participar do APL. Que eu... eu com 17 anos, 18 aleoepresentacdo, ndo sabia nada
da industria. Foi a maneira adequada de se prafisalizar, participando do Arranjo
Produtivo Local, no qual eu vou ter treinamentou\aprender. Se eu ja souber de
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alguma coisa pelo menos de alguma coisa que vdééessutando, vocé capta, vocé
sempre tem alguma coisa a mais para colocar emgardE a Claudia do SINBI falou:
‘vai ter um treinamento que é a sua cara’. ‘A mintea?’. ‘E, € a sua cara. Na hora
gue vier o Brandé&o e o Sanches, ai vocé vai fibisraado de ver.”

" Légica do pensamento pos o programa Cooperar

O desenvolvimento do saber pratico permitiu queES@GN3 ocupasse um
importante lugar numa grande empresa como a PdPéomada a sua grande capacidade
técnica, foi convidado a criar uma empresa temada, como ja mencionado, e isto
permitiu que ele crescesse bastante profissionédme@ontudo, devido a alteracdo de
funcdo que o presidente da Pé com Pé prop0s, steypa perceber os limites do saber
pratico e que, para que fosse além de onde haeigadb, deveria desenvolver outro
nivel de pensamento. Essa sua percepcdo bem cmfwéacia do presidente da Pé com
Pé neste momento séo relatados abaixo:

“Vocé esta focado no processo e eu vou tirar vdoéprocesso, eu quero que vocé
enxergue de cima, a area sistémica de toda a emprefrtaleca essa empresa em
equipamento, em investimento, e n6s vamos fazeswip teabalho juntos’. Eu falei:
‘legal, se vocé esta enxergando isso, vamos teriiarealmente passou-se um més, o
conhecimento que eu tenho, muito bom pra mim o detcalcado, mas eu percebi que
eu vou conseguir triplicar meu conhecimento. Eraawdas coisas que ele tinha falado,
ele falou assim: ‘olha, vocé estd muito focado emh@r dinheiro com as méos. Hora
gue vocé perceber que € do ombro para cima queuovakr € maior, ai vocé vai
lembrar no que eu t0 te falando, e vocé vai mudéycé vai mexer com pessoas
diferentes, vocé vai conversar com fornecedores vai visitar empresas que tém outro
tipo de processo trabalhando, vocé vai implantangessos aqui ha empresa, VOcé vai
ver resultado e para mim vocé é mais Util nissad'e@mente esse foi o caminho.”

A participacdo do SGN3 no Cooperar para Competmags especificamente, nas
discussdes propostas pelos professores nos ersonpermitiu que 0 mMesmo
compreendesse 0 significado deste outro nivel desgmeento que deveria ser
desenvolvido para crescer profissionalmente. Sassé&guinte expressa tal compreensao:

“Ai eu comecei a focar outras coisas, a me ocupaisrprofissionalmente. Sai um pouco
mais do processo operacional e eu comecei a procndda empresarial mesmo [...]

Entdo, essa troca de informacéo, que tinha tabuergui, porque as empresas ‘ah, isso
daqui sO eu sei, eu ndo posso passar para ele poéguneu concorrente’. E ai entra o
Marcio e o Branddo mais uma vez, que fez quebrse paradigma, que é o Cooperar
para Competir. Entdo, eu acho assim: para todos fedaima ferramenta muito boa,

excelente...”
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J& para o SGN4, devido a sua experiéncia difedamtexperiéncia do grupo, ou
seja, a de alguém que viera da area comercial bupgava qualificacdo empresarial, sua
primeira mudancga foi na forma de se relacionar esnoutras pessoas, seja no ambito
profissional ou pessoal, visto que a atividadealeelcionar fora essencial na atividade
gue ele exercera e também o seria na qualificagéelg buscava. Dessa forma, a partir
da compreensdo da importancia dos funcionarios eetiwcionamento que se deve
estabelecer com estes no ambito profissional, o 45BMou 0 conhecimento também
para seus relacionamentos pessoais, como relaegoate passagem:

Entdo... do que o... 0 sentido do que eu absoexvie im dos treinamentos que eu estava
no nordeste fazendo feira, minha esposa foi no lngar. E ela ja foi no segundo,
terceiro, ndo sei se ja foi 3 ou 4 vezes que agezam aqui, se ndo me engano 3. Nao
me recordo assim, precisamente. E 0 que mais mmaihatencdo € isso dai, € a
maneira que vocé tem que tratar seus funcionaritzss,maneira que vocé tem que
conduzir seus funcionarios, a maneiras que vocé.temndo os funcionarios a sua
empresa, dentro da sua casa, com a moca que te,apoth os teus filhos, na maneira
gue vocé tem que conversar, € na academia, as & lda manha, a hora que eu vou
correr e a energia fluindo de uma maneira positparque... vocé ficar emburrado,
achando tudo ruim o tempo todo, ndo vira desse.j&t gosto do sistema Brandao, é
um negocio mais claro... sério, objetivo, mas dea unaneira descontraida. E tendo
funcionarios. Eu tenho gente la... todos que ekt&tentro comigo tém prazer de fazer o
gue eles estdo fazendo e para quem eles estaaléazen

Chamou a atencédo o exemplo que o SGN4 utilizoa pastrar o impacto do
Cooperar para Competir em sua forma de pensar eedeelacionar com seus
funcionarios:

“... mas eu dei oportunidade para pessoas, tive digpensar pessoas; que coisa mais
dificil do mundo é vocé mandar gente emboral.., camo foi... Vocé tem que chegar
para a pessoa, e falar: ‘meu... Vocé tem que... gem mandar embora, a empresa...
pelo..’.(...)...Eu vi a Dona Patricia, presidente do Flamengo fdariolha, n6s somos
eternamente gratos pelo titulo que o Andrade nos a&s pelo bem geral da instituicdo
eu tenho que substitui-lo’. Ai eu falei: ‘6i, quiEsa de louco!’. Outra coisa também que
eu parei para pensar, porque tive uns 15 dias quad» estava conseguindo dormir, de
ter que dispensar pessoas. E... a pessoa que canepuigo, eu tive que mandar
embora. ‘O que eu vou fazer?’ Aquele programa dstuk) o Aprendiz, hora que ele
chega na frente ele ndo fala: ‘olha, sinto muitoteumandar’, ele ndo sente piciroca
nenhuma. Ele... €, vocé serve ou ndo serve parsdéear da empresa dele. Ou é bom ou
ndo é bom. Ele nédo sente, ele ndo pode sentir.dfei para pensar e falei ‘ndo estou
sentido nada, meu amigo, acabou, ndo tem jeitoyauter que te dispensar’. E por
outros, que nem o cortador que voltou la, ele safia ele ia voltar. Ele falou: ‘eu tinha
certeza que eu ia voltar na sua empresa’, e elmufgatisfeito de ter sido demitido do
jeito que ele foi. Olha que maravilha, que coisdaleo. Eu acredito que tem muito do
Cooperar para Competir nesse... nesses detalhesnai@eira de se comunicar, na
maneira de falar, na maneira de expor, na manegadmitir, de demitir na maneira de
pedir, na maneira de solicitar, de encaminhar, pe@dem hora que vocé tem que chutar
0 pau da barraca também, né?.. Eu chamei o Deale& fo negécio € o seguinte: a
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empresa, nés estamos passando por uma transformagatenho projeto de mudar a
cara do sapato, mas isso dai vai demandar algunsem@ eu ndo sei se iSso vai
realmente acontecer ou ndo; eu vou precisar teetispr e conto com vocé, sei que se eu
precisar de vocé para quebrar qualquer arvore aafwocé é meu parceiro, vocé é meu
companheiro, enfim... s6 que por um motivo técricte estratégia da empresa eu vou
ter que te mandar embora. Entdo, vocé vai cumpir dviso prévio, conto com Vvocé,
vocé quer sair mais cedo? Uma semana antes?’. ‘IS&N\4, eu quero ficar o maximo
de tempo com vocé’. P, o cara foi dispensado e figgg 0 maximo de tempo comigo?
L4 dentro da minha empresa é preto no branco, eéo ésse negocio de vir combinar
um negocio e depois nao fazer, ndo cumprir; vocéyaocé tem direito...”

A partir da seguinte fala do SGN1 percebe-se asénfia questdo, ja presente na
fala do SGN4, de que a consciéncia que eles passarger com 0 programa nao se
limitou ao trabalho no interior das empresas, nhascau todos os ambitos de suas vidas:

“Quando eu e minha esposa, assim... n0s conversatotambém ja participou, né, de

alguns desses Cooperar para Competir, entdo nol filea semana que temos esse
Cooperar para Competir, quer dizer, a semana que ggjente consegue ver coisas até
mesmo dentro de casa. Até com os filhos, que da& gar diferente, d& para ser... da

para colocar em si até na realidade de dentro dgac@..) Teve um modulo que so foi
Estratégia. Vocé entendeu? Estratégia é até paea\sda, é para tudo. Entdo, vocé

pensa em tudo, vocé ndo engloba dentro da empaetisg vida profissional, mas em

tudo, né? E o importante.....Porque a gente corsegassim... é... Por isso que é
importante sempre ter... E claro que s palestramgivacdo nio vai motivar, mas o

importante é colocar assim, da forma como eles armttolocando, de quando em

guando tendo esse Cooperar para Competir, que dewadiferencial, sim, sabe, nas

nossas decisdes, principalmente na minha deciséo,alguns momentos dentro da
empresa. Eu conseguia lembrar de alguma coisa € eatendeu? — que eles colocaram
e a gente assim... arriscava com mais segurancgengeu? ‘ndo, eu posso arriscar até
ali, porque é possivel'. Né? Entdo... Foi bom.”

8.2.5. Cooperar para competir - dindmica

. Trabalho de conducéo

Os participantes falam de uma harmonia e de um@lemnentaridade entre os
professores Marcio e Brandéo na conducao dos lvadba atividades do Cooperar para
Competir. Segundo a sua percepcao, os professpeesrm um clima amistoso e de
confianga que permitia que eles tivessem uma expea prazerosa de aprendizagem. O
SGNL1 fala mais claramente da percepcéo da harregrsgente no trabalho de conducéo:
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“... olha... Talvez o Brandao esta esquecendo deraldetalhe, e ele ja percebeu, e ele
entra e fala. Achei interessante isso. E muito b&D é um cortando o outro. Mas eu
acho assim que € uma parceria que eles consegussampam conteddo muito bom.
Porque... E isso que eu percebi, que eu as vekemsa!l Um corta o outro! Mas néo é,
eu acho interessante, um complementa o outro potglyez esta tendo uma visao
assim... 0 outro ja enxergou ali, 0 outro ja congegegar o gancho, de uma outra coisa,
e ai vai. E ai as coisas néo fica tdo superficidés aprofunda, isso é que € importante.
Acho interessante nesse ponto, porque as vezés..temos um conteudo, ne, ele é
passado, mas talvez ele é passado superficialmelst@do aquela profundidade, e eles
conseguem naquilo... que eles estdo passandotaledaprofundar. O primeiro, em si,
eu néo figuei tdo empolgado, mas depois que eucpzet eu figue um pouco empolgado
para ver os outros. Interessante.”

O SGN2 evidencia em seu relato a questdo da comeptaridade entre o
professores Marcio e Branddo, e o impacto disseeagdo dos participantes durante os
encontros:

“... 0 Marcio e o Branddo € amigo de todos, vocé sabeodiné? Principalmente o
Brand&o, ele ja entra aqui, ja entra fazendo amé&adm todo mundo. E € um dos caras
gue... um dos melhores cursos que ndés tivemossfaursos deles, porque eles séo
animados, ndo sdo umas pessoas assim...como ém, astaddo, né, sdo pessoas que
fala, que sabe, que conhece. E ndo sou daquelésdidar ninguém. Mas eles tém os
grandes valores deles, sdo isso ai, né, sdo ossc#@rgente teve muita amizade pela
poucas vezes que a gente se encontrou, foi muito.bm que me chamava mais a
atencdo € por ser animado, né, uma pessoa que saplaar. Agora, para explicar as
coisas, para a gente entender mais era o MarcioMi@cio era mais... ele ndo tinha
tanta brincadeira, mas tinha mais categoria, sab®&bia mais as coisas, tinha...
explicava melhor, voce entendia mais, porque etfeegava um assunto e ele ia fundo,
né? O Brandado também, mas s6 que o Marcio, ness®,po Marcio era... explicava
melhor. E o Branddo era mais brincalhdo, mais ardmafazia o pessoal... As vezes o
Marcio estava falando, ele entrava no meio, pamgugeno assunto, mas num outro tom,
de modo de conduzir o pessoal com brincadeira, @l@agqlava um animo danado.
Quando ele afastava, o Marcio continuava, entdaviicuma... uma... aquilo ficava uma
dupla muito ~~~, ficava uma palestra importantefeigssante, porque VOCé n&o
desanimava, vocé ndo tinha aquele negocio de ficahilando, ficar pensando em
outras coisas, vocé estava sempre ligado naquijoéd Ligado mesmo. Por sinal, vocé
vé, era muitas horas e ninguém falta — muito pogge faltava no sabado depois do
almoc¢o, muito poucos que nao vinham. Todos que garam de manha ia até o final.
Até o final. Eu dou grandes valores para eles, Mo sei se eu ainda vou encontrar com
eles, em algum curso por ai, ndo sei, mas elegitédndes valores. Eles sdo dois garotos
de muita capacidade, viu?”

A partir da percepcao que os participantes tivedtartrabalho de conducgéo e das
repercussoes deste, a importancia que eles davanegancontros e 0 compromisso que
passavam a ter com o programa mudavam; sendo bueutlnca estd presente na
seguinte fala do SGN4:
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“... de... de aprendizado, de...de...de....de dois prafesstem um terceiro, mas dois
professores que transmitem um ensinamento, tém uomaa. maneira de expor, 0
Marcio mais técnico, mais sério, falando, de repegritra o Brandao chutando o pau da
barraca e ja vé e ja..., ja..., ja da os pitacos ddeBauru, e de ndo sei o qué e... de
como €, e dos exemplos que eles citam, dos aldadsGV, de empreendedorismo que
existe, da maneira de se fazer, de ndo deixar gagis, e achar que esta bom. Enfim,
tudo... € um negdcio que € energizante, é... vocéteai.gente, eu fico desesperado de
ver 0 povo achando ruim, porque esté perdendo wnrasco.”

" Participacdo, troca de idéia, oportunidade de defis uma idéia, de
exposicao

O SGNL1 evidencia a importancia do programa conmglara participacdo em um
fim de semana com um semestre na faculdade de igthagdo. Assim, para ele, a
participacdo do programa representou uma oportdaida aprender intensamente temas
de Administragéo:

“Olha, eu fiz faculdade de Administracédo e eu \agsim que... aqueles finais de semana
valiam mais por um semestre de Administracdo em Emntdo € muito bom. Entéo,
diante... claro que as vezes ele falava algo daralglinguagem assim... administrativa,
tudo, né, e ai a gente, em si, eu... como estulgente até pegava até além. Isso era
muito bom. Mas um semestre de Administracao qudiz ewum final de semana com eles
a gente aprendia olha la sendo mais. Entéo, fotificante mesmo.... Muito bom.”

O SGN1 fala também do espaco que o Cooperar pamg€lir proporcionava
para que eles pudessem se expor, falar de suasidsspessoais, além das dinamicas
realizadas pelos professores, as quais permitiaanetgs articulassem histéria pessoal
com questdes profissionais:

“Teve uma vez que ele fez uma experiéncia de esciEabe, que vocé é, tua historia, o
gue vocé gosta, 0 que vocé néo gosta, para vood@rdef hoje? Tudo aquilo que vocé

escrever. E quando vocé era crianca? Escrever. |E, Hodo aquilo que vocé batalhou

para isso ou ndo? Entdo, sdo coisas, como eu fap,que deixam a gente inquieto...
Isso... Isso também resultou desses... E olha gueéde tive muitos desses finais de
semana com eles, e acho que eu participei de gs Mas foi muito bom.”

" Participacdo enquanto terceiro
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A fala do SGN2 mostra bem as diferencas entrengsesarios e terceiros; e que,
guando o tema era comum a todos, o sentimento eerqud todos se beneficiavam
igualmente. O exemplo citado de tema comum - pro&dede Recursos Humanos -
ilustra bem esse sentimento. Contudo, ao mesmooteamp que se refere aos temas
comuns, também fala de “sobras” para os terceiros:

“Ah, nés nos sentiamos bem, porque 0s primeirosasuaté o primeiro, o segundo e
terceiro, eu ndo me lembro muito bem quantos foram, era tanto comprar e vender,

era mais... era no geral da empresa. Era falar dapeesa. Isso, para uma empresa
terceirizada e uma empresa fabricante, {a teoriad énesma coisa, né? Entéo, era... A
gente se sentia bem. Sentia bem, porque sempraestirando algo para a gente. Para
a gente aprender, para a gente levar para a emposa@ente. Algo sO, ndo bastante
coisa. A gente levava, porque eles falavam muitoRsoursos Humanos, Recursos
Humanos hoje é importantissimo numa empresa né?u® rps acabavamos de

conversar aqui, falando o que que é Recursos Humamona empresa € tratar o

funcionario como se deve, né; entéo, eles falavaione ai interessou muito para nos.
Até... foi s6 mesmo o ultimo curso que foi... Qé@e foi tdo interessante para o0s

terceiros, mas nés se sentia muito bem. Muito beemma.”

= Dinamica do curso

Considerando-se que o Grupo Novo nao vivencioa todinamica do Cooperar
para Competir, 0 que se notou foi que eles espacsitdre a mesma. Observou-se que,
especificamente sobre a dinamica do curso, o S@fi&tia se ela seria a mesma, caso 0
programa fosse conduzido por outros profissioraesta reflexao segue abaixo:

“... olha, eu ja ndo sei... vamos supor, se colecaroutras pessoas para dar este mesmo
eh... médulos... esse mesmo conteddo, ndo setrss pessoas conseguiriam passar da
mesma forma deles dois, né? Entdo, eu ndo seigemta ta falando muito, quer dizer,
elevando demais a pessoa deles ou é o conteud@ anquio, da forma, do preparo a
ser feito, mas eu vejo assim que a forma delesamm né, quer dizer influencia muito.
Por qué? Porque eles tém um conhecimento muitodgralessa parte. Entdo, em tudo,
tudo que eles tém falado eles colocam o importar@eo um testemunho. Dizem que...
se palavras, né... se palavras mudam, os testersuarinastam. Entdo eu acredito que
assim, tem muita eficacia o conteldo que eles pagzarque eles tém experiéncias
vividas, no sentido de passar: ‘olha, essa emppassou iSso, a gente, a gente consultou
isso, isso aqui, € assim, olha, passando por esgaesa e aconteceu isso’. Entdo era
interessante esse ponto também...”

Para o SGN2, além do clima amistoso criado, obsarge que nada do que era
colocado como questao era deixado de lado; pelwaran ele via que os professores se
interessavam e discutiam até o tema ser esgotado:



173

“... muitas coisas chamou a atenc&o. Primeira cajse& mais me chamou a atencéo é
gue eu sou acostumado a fazer muitos cursos, ar@i® me chamou a atencéo foi o
jeito que ele recebeu o pessoal, recebia com adueriaonia, parece que ele era amigo
de muitos tempo,né? E ia falar de um por um, pessma pessoas, ele ndo ficava
falando ao publico, ele ia de um por um cumprimeetéalar, discutir um assunto, se a

gente questionava um assunto com ele, ele se sstr@ mesmo, para explicar aquilo
direitinho, para deixar aquele assunto resolvidoingportante deles era isso, deixar o
assunto resolvido, ndo ficar no meio do caminhomeo termo. Mesmo que... Porque
eu acho que eles sabem tudo, né, com certezaaddlemsudo. Muitas pessoas criaram
argumento, contestaram com eles. Eles procuravead@m prato limpo, como é modo
de dizer. E o que eu tenho para falar deles. Shaeque falar bem, n&o tem que falar
mal de jeito nenhum. SO ndo digo que para mim, ceemalo terceiro, ndo era tao...

tdo... importante para mim, porque eu sou terce@derceiro tinha poucos, acho que
uns 3 ou 4 so. O resto tudo fabricante e nés tessetramos 3-4. Entdo a gente ficava
meio... Mas foi bom. Foi bom.”

J& o SGN3 observava que a dindmica do curso @rautsda por duvidas e
perguntas inusitadas, que faziam com que elesggamngsara se questionar. Além disso, o
tipo de dindmica permitia que eles se expusessefazao as perguntas e efetivamente
participassem do programa. Segue a fala do SGN& solgue esse tipo de dindmica
possibilitava:

“Ai eu pensava assim... Porque muitas vezes eudssian, uma pessoa perguntava, “p0,
mas o0 cara perguntar isso?”. Mas ai eu peguei...peasei: se ele perguntou isso eu
também posso perguntar e fui... perguntando.. efipem a vontade, fui aprendendo ali
mesmo no grupo, observando situacdes e falei: tampésso perguntar.... sobre

perguntar. O que perguntar eu acho assim, é o qais nps enriguece quando a gente
perde o medo de perguntar. Isso € uma coisa as&im.. Eu ndo fui educado, de repente
a minha prépria familia ndo me dava essa liberdddeperguntar muito e ai eu tive...

cresci naquele receio: faca o que eu falo, era @gime meio bruto, talvez isso tenha
impedido eu ser... perguntar mais. Mas hoje nage ba pergunto tudo.”

8.2.5. Cooperar para competir - efeitos

" Crescimento pessoal, conceitual e emocional de guaeticipou

SGN1 sente que uma das grandes licdes que lewe éa outros meios para
prosseguir:

“Em tudo; olha bem, nem tudo é eterno. E mesmodifiauldades... Saber que tem
outros meios, € isso que a gente aprendeu. Meims pa@sseguir. O importante era,
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toda essa turma que estava ai e a gente moveu algoisa para a gente trabalhar
juntos, sei 14, fazer, ndo morrer, mas dar uma icaidade; tem ai a universidade que
vai agora...”

JA& SGN3 enfatiza como crescimento adquirido nograroa a quebra de
paradigma que tinha:

“... quebrou o paradigma? E... eu acho assim... parm quebrou porque eu estava... eu
tive admiracéo por eles, porque sempre falava FA850 era tdo distante... tdo distante.
Hoje esta proximo, nés temos o COC aqui, eu quezerfo MBA pela FGV. Vou fazer.
Entdo, hoje eu vejo assim, que é FGV... eu liaeséi3V e tudo... e vejo o contato... 0
intercambio que tem com Harvard e as outras unidades, entdo a gente viu hoje
assim, como um castelo mesmo, assim, uma coidaie, onde que tem sé pessoas
brilhantes, eu tenho essa admiracdo pela FGV. Edtaona coisa assim que pra nos,
pelo menos pra... pra mim é distante, € muito distassa informacdo dessas pessoas.
Entdo, no momento que eu estive de frente comezlas,elas tdo importantes para mim,
gue ja era um idolo, que talvez eu ja tinha umiderfigurado delas, assim, uma imagem
de ser uma faculdade, uma das melh... a melhor dsilBa&e... eu fiquei entdo... louco.
Focado para pegar conhecimento, ver o que quetelham para falar, para vivenciar
cada palavra, cada assunto, cada trecho, cada dio&dm eu me entreguei por inteiro
pra eles. Entéo, isso foi o que favoreceu a quelms paradigmas, conceitos, iSSO me
ajudou totalmente. Nao posso assim compa...N&ao tantamo, eu ou olhar do lado, ou
Nno meu passado, eu Nao consigo me enxergar... N$ITEO tenho nem como medir,
uma porcentagem, € muito grande, de conhecimergcequadquiri, eh... as dindmicas
de participar ali com eles que fazia com que a ggensasse. “Pense ai o que vocé
gostou de fazer e ndo faz mais. Ou 0 que vocé. famaito e deixou de fazer”. Entao foi
coisas assim que fazia a gente pensar. Deixar agigglorancia... sentar como uma
crianga... eu td com meu carrinho novo... mostrar gad® mundo”.

Um outro aspecto importante que SGN3 leva comadegé a idéia de
compartilhar o que aprendeu:

“Entdo quando vocé... eu aprendi ter um conhecimaate, distribuir ele para todo
mundo. E hoje eu t6 fazendo isso. Eu pego o camieetd e formo pessoas...... Entdo ai
VOCé ja pega... sabe, isso € gostoso, vocé dividiré..bem quando a gente sabe. E
melhor, vocé se sente seguro, fala de tudo quandé sabe. Entdo, eu quebrei esses
paradigmas foi nesse estranhamento mesmo que @mezo para Competir ai, que eu
acho que foi uma coisa que... ndo sinto mais tergigraa, ter medo de alguma coisa,
aprender o que € novo...."

" Vislumbre da cooperacéo
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O impacto que o programa, em sua curta duracéie,germite compreender o
alcance das experiéncias deste grupo. Na fala d¢lS@or exemplo, observa-se o
vislumbre que teve em termos de possibilidade #utieér cooperacdo no ambito pessoal e
de sua empresa.

“E isso, assim, dentro da minha prépria empresanhmaivida pessoal, isso... Toda vez
que a gente ia... As vezes a gente ndo lembra tehdemas aquilo eh... por a gente

ouvir aquilo teve um impacto, a gente sempre Ilésva na vida, para a gente estar

fazendo fazer algo que a gente escutou naqueleEditio, assim, foi muito bom. Foi

otimo.....as realidades, eh....achamos que nédodemlgez uma capacidade em si, mas
talvez da forma que é colocado, da forma que o &&areh... nos aticou, n0s podemos
ser competitivos sim, cooperar comigo mesmo, c@opené... Levando algum beneficio

para a propria empresa, para essa empresa ser,urga realidade dentro do mercado

em si. Entdo eu vejo esse projeto, o Cooperar g2oepetir, € muito bom. De fato é

isso.”

" A questdo do fim de semana no contexto do int¢sextas e sdbados)

Neste grupo também aparece fortemente a questdimdde semana e sua
importancia:

“Olha, eu fiz faculdade de Administracdo e eu vagsim que... aqueles finais de
semana valiam mais por um semestre de Administrag@ai.{{risada}} Entdo é muito
bom. Entéo, diante... claro que as vezes ele faldga de alguma linguagem assim...
administrativa, tudo, né, e ai a gente,em si, @amo estudou, a gente até pegava até
além. Isso era muito bom. Mas um semestre de Astmaigio que eu fiz e um final de
semana com eles a gente aprendia olha l& sendo. lBato, foi gratificante mesmo.
{{pausa}} Muito boni. (SGN1)

“... eu fico desesperado de ver o0 povo achandaonyuporque estd perdendo um
churrasco. P9, churrasco vocé faz todo dia. Agmacé escutar dois professores do
nivel deles, pra... te... agregando valor a tua vidafipsional, pessoal, enfim, de um
modo geral, vocé ndo pode achar ruim que esta pel@@m churrasco de jeito nenhum.
Pra mim podia ficar até o domingo que eu ndo iaaactuim de maneira alguma.”
(SGN4)

" A questdo da parada/corte do Programa
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O fato que caracteriza este grupo e o diferencidgGdupo dos Graduados é a
frustracdo em relacdo a interrupcéo do curso. Palas coletadas, podemos observar o
impacto que o corte teve nos participantes:

“Eu sei que ndo é nada barato, mas... poderiaseum meio de ‘Cooperativar’ de
pegar o pessoal pra um cooperar... para uma empoeggperar com a outra para a
gente ser mais competitivo, ouvindo, né, coisasmassabe, dessa riqueza, dentro do
mercado, dentro dessa maré de luta ai, dessa gugreands estamos travando ai, quer
dizer... E ser diferenciados. Entdo, eu acho ingu#, eu gostaria que de alguma forma
se pudesse continuar... Sei que... ai teria quesn@x muita coisa....[...].... € bom... E
isso... Mas tudo que eu ja falei! Vixe! ... é unema... ter parado. Verdade! ...entdo
tem... a gente tem, mas.... € uma oportunidadéicpe pela metade, né? .... ah, nem vou
falar que é frustrante, porque a gente tem queicoat. Mas assim... era um incentivo
muito bom, vocé entendeu? Estava ajudando den&igpaesa, as consultorias (eu estou
dizendo do APL, né?).... Agora tem que dar seqaéRor mais assim, as vezes, que a
gente tem uma realidade disso, sendo concreto, moiissionais dizendo € por aqui,
ajudando, quer dizer, e como eu sou sozinho na&sapeu ndo tenho como partilhar. E
claro que eu tenho os meus funcionarios, os brag@stos, tenho meus gerentes, tudo,
mas mesmo assim eu sou s6. Entédo, tendo uma assekessas, sendo que nao é facil
ta pagando uma empresa assim, né de porte pequejeital que é a minha... entdo que
dizer que para mim estava sendo assim... muito bées.... existe, né... Em tudo; olha
bem, nem tudo é eterno. E mesmo nas dificuldddéSGN1)

“E participei de umas 3 ou 4 reunides, eu nao mmordo agora, e foi muito bom, eu
achei muito bom. Até estou sentindo um pouquinhfaltie porque estava aprendendo
muitas coisas, ~~ apesar de eu ser terceiroEu tive... ndo me lembro bem se foi umas
3-4 reunibes e depois parou, ficou meio... trisgoi E ficamos nessa, esperando, se
voltava ou ndo, chegamos até aquela reunido quetimésos, conversando e estamos
hoje de novo, eu ndo sei se essa sequéncia comseyaié? E isso que eu tenho para
falar para vocés. Foi muito bom. Tem alguma coisap@guntar, vocé pode
perguntar....” (SGN2)

“... eu pretendo fazer muito mais ainda. Aprendeitmmmais, melhorar cada vez mais...
espero que a gente possa, como eu disse na redaidemana passada, que retome logo
as atividades, porque tanto o Cooperar, que é o\ees estdo fazendo aqui como os
outros treinamentos que a gente estava implantatel@jstemas, de cronoanalise e de...
até da parte financeira, que estava tendo um acom@@ento, dai para tudo, entdo vocé
vem numa sequéncia e voltar logo para a gente pod&rque sdo dois anos, né, tem a
outra fase, também, né, que tem a... os iniciantesy@s graduados, que eles falam, né?
Tem a outra parte la também, e o Cooperar vai atBnal, né, ndo sei como € a
programacdo deles. Enfim, estou ansioso para quie vilgo o treinamento, o
relacionamento com eles, t& um negocio muito pmsi# muito interessante, muito
interessante. (SGN4)
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9. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Para a analise e interpretacdo dos resultado®stemmicialmente, apresentar a
dindmica que observamos na entrevista coletiva dagpds Graduado cotejando, ao
mesmo tempo, com os resultados das entrevistagdodis anteriormente apresentados.
Num segundo momento, faremos o0 mesmo com o Grupm.N&pds este processo
analitico-interpretativo, compararemos 0s dois @gs0s, 0 que permitira compreender
quais foram as condi¢cbes que levaram o grupo Gdadaaooperacdo e o Grupo Novo
ndo. A técnica utilizada nas entrevistas coletpesnitiu observar o modo como eles
experienciaram o Programa e, mais especificament, a relacdo estabelecida entre
eles e eles com os professores.

9.1. Grupo graduado

Apbs a instrucdo inicial dada ao grupo, observaguesS2 ocupava uma posicao
mais periférica inicialmente, pois S1 sutiimentatia de costas para ele. Em termos de
dindmica do grupo, levantamoshigpodtese de que S2 representava simbolicamente
aqueles que inicialmente nao participavam do esbo¢do grupo que estava se
formando. Quando os entrevistados comecaram a falar, paroEb que todos os
participantes olhavam diretamente para o0 pesquis@lo eventualmente, para 0s
assistentes), em uma relacdo “um a um’.interacdo era de cada um com O
pesquisador, sem relacdo entre os entrevistados.hpdtese que levantamos é a de
gue isso reproduz a postura deles no inicio do progma.

O S4 é aquele que toma a iniciativa de falar pausorizar” o S1 a comecgar.
Além disso, pela configuracdo espacial inicialdogs sentados no centro e de frente ao
pesquisador, € como se esses sujeitos fossem iimsntbe tocar o grupo no inicio.
Neste primeiro momento, eles se configuram como dupda e, apesar do dialogo entre
os dois, eles ainda estabelecem uma relacdo “um”acom o pesquisador. Assim, é
como se 0 S4 autorizasse 0 S1 a comecar a falapar@o grupo, mas sim para o
pesquisador.

Chama a atencédo o que S1 fala a seguir: “do prgjet iria se chamar Cooperar
para Competir ja foi um pouco novidade”. Levantamdspétese que a novidade que ele
menciona refere-se a associacao entre cooperag@opeticdo, pois, para ele, ndo seria
novidade falar em cooperacéa competicdo. Quando fala, na seqiiéncia, sobrezempra
e a preocupacao com que recebeu a noticia do Rragrade-se associar prazer com a
cooperacdo (“é um caminho bom”) e preocupagédo comampeticdq pois a vivéncia
gue tinha na comunidade mostrava a existéncia @ ‘@ultura ainda fechada”. Temos a
impressao de que ele falava em nome de todos, pom&Vvoz do grupo, uma vez que
observamos que n&o havia contestacdo e sim anu&ncralacdo ao que estava sendo
dito. Percebe-se que o clima geral € de concordanicial. Outro ponto importante em
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relacdo a essa questdo é que o S1 caracterizalenitguem ele esta representando, em
nome de quem ele esta falando: “o0 grupo que trabath que participou ativamente
mais”. A fala inicial do entrevistado é caractetiaaentdo, por uma sintese do processo
vivenciado no Cooperar para Competir, com comecdesenrolar e a chegada: “no
desenrolar do projeto e. no desenrolar, na secdiéeireunibes do Cooperar para
Competir o grupo que trabalhou e que participovaaiente mais, eu entendo que noés
evoluimos bastante nesse aspecto e hoje trocafwmatdes, mesmo informacgdes a
respeito de nossos negdcios com mais tranquilidadgie trocAvamos antes”.

Nesse momento S2 complementa a fala de S1, cimaésbloqueio que ocorreu
entre os participantes. S2: “desbloqueou”. S1:d&sblogqueou, embora ainda tenha,
guando a gente fala & de alguma acdo conjuntanta gente assim e ai, ndo no grupo
graduado e mais proximo, mas do conjunto, sim, preacupacédo, alguém ja joga um
pezinho atras, para se apoiar melhor, vocé vaneereredicto final”

A nossa hipétese é que a expressdo “ja joga ummhmeatras, para se apoiar
melhor” é utilizada para caracterizar a atitudeuegdes que fazem parte do conjunto
inicial de participantes - ndo do que chamamos dpd&Graduado — e representaria o
estagio de desbloqueio, mais inicial, em que esgpogainda se encontrariBessa
forma, poderiamos pensar que uma fase inicial de sleloqueio é caracterizada por
uma sensacao de pouco equilibrio e, portanto, maicautela para agir, o que levaria
a pessoa a ainda buscar apoio jogando um pezinhogptras; enquanto que, numa
fase posterior de desbloqueio, quando superada adaeprimeira fase, o individuo
sentiria um maior equilibrio, estando assim, mais y@parado para arriscar-se em
uma acdo conjunta.Este segundo estagio € onde os integrantes qumr&ldera o
Grupo Graduado e mais préximo se encontrariam.

A expressao “vocé vai ver no veredicto final” marenderecada ao grupo para,
tacitamente, alertar que no final haveria um julgatma em relacdo aqueles que jogam
“um pezinho atras”. Ao mesmo tempo, o termo “vergdiinal” utilizado reforca, no
nosso entender, a idéia da necessidade de und@geElguém que emita um julgamento,
ou, por ser no final, que emita a palavra finafinitéva, a decisdo UltimaNesse sentido,

a necessidade de um juiz indicaria um grupo que ala nao tem autonomia
enquanto grupo.

S4 reconhece que ele, por ter entrado um pouce taale no Programa, teve
receio de encontrar dificuldades ao se inserir mpa@ mas, ainda assim, acredita que
também desbloqueou. Isto ocorreu porque “o pesdad doou muito, né?, porque nao
era facil ficar sexta-feira e sdbado até 4 horasmie. E o resultado aconteceu”.

Nesse momento da interacdo, S3 chega e uma no&aida Sse inicia no grupo
dada a necessidade de introduzi-lo aos temas emtede interessante observar o
movimento do grupo com a chegada do novo partitgpafala-se de doacdo, da
competicdo que existia e da surpresa do desblogueichouve. Esse movimento pode
ser pensado enquanto uma reproducéo da forma efoiquedrrendo a construcdo desse
grupo no Cooperar para Competir. Isto fica clarore@mmada de S4: “e dai que
surpreendeu, e dai me surpreendeu, eu tive umaboagercepcdo que eu nao tinha tido
antes, ha muito tempo atras, porque eu ndo pav@imuito das coisas, igual ao S1 eu
achava que a cooperacao era meio fechada em Biagnivel de ilustracdo, eu estava
conversando com o Roberto, que trabalha com a gentiepartamento pessoal, ndo, no
departamento de vendas, na época da Popi, se adddpopi visse ele conversando com
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alguém de outra fabrica no bar ele era mandado rendues que chegasse |a dentro.
Essa € a cooperagdo que Birigui tinha”.

O S5 faz, entdo, sua entrada de maneira bastasctetd. O momento € curioso:
justamente quando se fala sobre o clima de desecmfia ser superado. Ele reafirma esta
realidade através de dados histéricos e o dialagtabelecido com o S4: é como se este,
gue representa a inteligéncia, tivesse aberto anbanpara o S5, que personifica no
grupo a histéria e a tradicao, entrar.

S5 concorda com a colocacdo de S4 feita anterigemgobre a cooperacéo
“fechada”, mas faz uma correcdo. Ele enfatiza qumesite 0 “pessoal que ocupava a
lideranca” que ndo podia entrar em bares, e acrzsainda que ndo era somente entrar
em bar para beber, mas também para tomar caf@aRgla o trabalho do APL iniciou
uma transicdo sadia de desconfianca para a coafi@gnclui sua fala dizendo que
também ficou surpreso: “Entdo foi uma grata, folausarpresa muito boa pra mim, ver
gue 0 que € que a gente conseguiu andar juntoee ¢aisas juntos, embora, ndo é?,
competissemos estrategicamente com coisas difenewiie ou menos”.

O S1 introduz o S3 na entrevista através do relatdinamica que havia ocorrido
desde o inicio da entrevista, ou seja, que atél@gquemento eles haviam feito o que o
pesquisador havia demandado - “o0 Seiji pediu padacum explanar...”. Até esse
momento, apesar de o S3 ter chegado ao local, agmldavia grupo, uma vez que ele
estava ainda de fora em relacédo ao que estava fdado.

S1 observa, entdo, que somente ele e 0 S4 haaladofe convida S2, S3 e S5 a
participarem. Esta preocupacado e cuidado de Slpériamte no processo de integracao
deles e, a0 mesmo tempo, nos permite pensar quavetmente traduz o processo maior
vivido no Programa Cooperar. Se S1 sutiimente hwe&o de costas para S2, é ele
guem se da conta e abre espaco para S2 Rdaemos observar, portanto, que S1
assume mais ativamente o papel de criar vinculos tea eles. Mesmo usando a
autoridade do pesquisador — “o0 Seiji pediu” — égelem toma a iniciativa de fazer valer
0 pedido.Assim, nota-se aos poucos um movimento de criacae dinculos entre eles
e 0 processo de autonomia deles em relagdo a autide do pesquisador.
Simbolicamente, defendemos a idéia de que o pesiprisSeiji representa a autoridade
gue os professores Marcio e Brand&o tinham no Canpe

Dada esta nova configuracdo do grupo, S5 retordasdaistéricos a respeito da
construcao do Programa Cooperar para Competir.ahmkster participado no desenho
deste programa, ele percebe que nao tinha idéarde, na pratica, seria desenvolvido:
“A gente ndo tinha uma compreensdo exata’. Paraesia expressao tem um sentido
polissémico: pode significar que ndo tinham uma preensdo exata do que os
professores Marcio e Branddo estavam fazendo, e sigdificar também que ndo havia
uma compreensdo exata do que, de fato, estavaecaeadb com eles, empresarios,
naquele momento (ndo tinham a capacidade de entege estavam vivenciando).

Apesar disso, o trabalho desenvolvido, segunddds5levando a um clima de
confianga, troca, porque nao tinha nada assim qadlistanciasse um do outro. Entéo,
foram crescendo as trocas, a relacdo, a amizad&és omos percebendo também,
durante o, durante o Cooperar para Competir queossos problemas eram exatamente
iguais, eles mudavam de endere¢o porque obrigatene as nossas empresas estdo em
locais diferentes (rsrs). ou ainda que néo tinham aompreenséo exata de que tinham
0S mesmos problemas”.
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De acordo com esta colocagdo, podemos pensarfajualhipotese do S5 que
permitiu que eles saissem da situacdo de descoaff@ara a de confiancpara ele, a
compreensdo exata de que todos tinham problemas &js foi o fator gerador da
confianga no Cooperar para Competir.O que tal hipétese significa, entdo? A hipotese
nos permite pensar que aqueles que ndo cooperauaensendo tinham consciéncia de
gue eles tinham/tém o mesmo problema (dessa faada, um estaria tdo imerso em seus
préprios problemas, achando que estes eram exatusique ndo tinham nada a ver com
a realidade dos outros, que ndo percebiam come tosl@mpreséarios eram iguais — ou
seja, era cada um pra si).

O S5 ainda relaciona consciéncia com liberdadswenfala. Nesse sentido, pode-
se pensar que, enquanto cada um estiver focadewsTpsoprios problemas, eles seriam
seus prisioneiros. Ao passo que, com 0 Programgaabarem esta compreensao, eles
ganhariam também liberdade nédo s6 de se ajudarénamente, mas também de serem
livres do préprio problema. A identificacdo permijue eles analisassem os problemas
dos demais ao compreender 0 seu proprio problema,vez que todos compartilhavam
das mesmas dificuldaddsles estavam, portanto, presos a uma forma de penmsaa
busca por resultados — e tinham que se libertar dsprisédo criada por um esquema
de pensamento.Com a vivéncia de outro esquema, a vivéncia dadédmke que o
Programa proporcionou, foi possivel se libertarquestdo da liberdade para o S5 é
discutida também anteriormente em diversos tredaasia entrevista individual.

E interessante ressaltar 0 momento em que o SBionena S3 que apesar de
conhecé-lo ha bastante tempo néo tinha conscié@ea@e possuiam o mesmo problema.
Ali, percebeu-se que existia um bloqueio em relagddade, mas a consciéncia de que
ambos tinham o mesmo problema os igualou, ou agjegblema deles nao era de idade.
Tal situacao ilustra a consciéncia adquirida de agmra eles estdo no mesmo barco -
idéia presente também na entrevista individual ioC¥ maneira dele, S5 expressa a
mesma idéia de S1, ou seja, a consciéncia de mst@wemesmo barco, que veio da
consciéncia de que todos tém o mesmo problemag degucom que sejam eliminadas as
diferencas individuais entre eles. Situacdo semethacorre em relacdo ao S4, que,
apesar de mais novo que S5, tinha um conhecimenta, experiéncia que este nao
possuia (aqui a barreira é em relacdo a um sakperiéncia). Assim, a hipétese
complementar que levantamos em relacdo ao S5 € pgua, ele, “temos problema
iguais”, significa, “somos iguais”’0O fato de todos terem os mesmos problemas
funcionaria como uma régua comum, que permitiria ge eles também partilhassem
a mesma dor, a mesma angustidsso nos leva a pensar que, para o S5, ter 0 mesmo
problema também significa sofrer da mesma maneiras mesmas angustias, chegando
a uma tese de que € necessario “Compartilhar memeecar”. Este tema da igualdade
entre eles é discutido na entrevista individualS#o “Eu acho que isso € maravilhoso,
cara, quando vocé transcende sexo, idade, posigési¢cdo social... sabe? Quando vocé
transcende isso € uma coisa maravilhosa... agdilovh fluéncia, e ai vocé ndo tem... os
parametros deixam de existir...”

Deve-se ter em vista que, até aquele momento, cadados participantes
estruturava sua fala de acordo com a demanda dwpipador e, dessa forma, cada um,
segundo um angulo diferente, faz uma sintese digso vivenciado, principalmente em
relacdo ao impacto inicial e ao resultado finaCdoperar para Competir.

A discusséao em relacdo ao S5 revela com clarérgao que ele ocupa no grupo e
na historia do Cooperar para Competir, fala de ugad distinto. Ele € quem conhece a
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génese histérica do programa, pois foi um de segsitatos mais importantes. Este
sujeito viu no modo que os professores Marcio en@ia trabalhavam a possibilidade de
ultrapassar a barreira da desconfianca e a podailel da instauracédo da confianca. O S5
pdde viver situacbes que lhe deramsight de que era possivel criar um clima de
cordialidade entre empresarios e - porque ndo? -otlboracdo. Essmsight era,
contudo, uma aposta inclusive para o proprio SBocpodemos observar em algumas
falas que expressam suas duvidas em relacao acagésedo trabalho que estava sendo
realizado.

Neste momento, o S5 faz com o S1 a mesma condmarastabelecida
anteriormente com o0 S3 e 0 S4. Aqui a barreiraspasta é em relagdo ao poder
monetério (crédito) que o outro detém, o tipo ns@geificativo de poder para quem tem
um negocio, uma empresa, pois a pessoa detentesa deder pode ser o limiar entre o
fracasso e o sucessdma hipotese que pode ser levantada a partir de tad as
comparacoes € a de que o S5 teria relatado as quabrde barreiras na seqiéncia em
gue elas foram vencidas durante o Programaprimeiro a de idade, depois a de
conhecimento, e, por ultimo, a do poder monetargegiiéncia esta que expressaria o
grau de dificuldade para transpor cada uma dasitesr E interessante notar que, até o
momento, ele ainda ndo tinha mencionado nenhunnaitaaquebrada em relagdo ao S2.

Percebe-se também, na fala do S5, a associacé&o deire cooperacdo e
beneficio, enfatizando os “pontos positivos”, asspaque o S1, além de retomar e
concordar com a fala de S5, também fala de um poatativo, associando-o com
“autodefesa”, esta uma forma de falar da descagdiautodefesa, neste ponto, é
guando a pessoa se fecha, se defende, ou seja,akdlda sensacdo de como era antes
do “muro” (metafora usada pelo S5) cair.

A partir do fato de que cada um utiliza uma metaftiferente para falar de um
mesmo conceito, pode-se pensar qual € o momengougo.Eles guardam ainda uma
certa postura individualista, entretanto, ja se pecebe um primeiro movimento mais
efetivo para o coletivo, uma vez que eles ja comega falar ndo s6 retomando, mas
também concordando com que o outro dissera anteriarente. Por exemplo, o S1 nédo
retoma qualquer fala do S5, mas, especificamentefala sobre a situagéo
“sem muros”. Fala ainda como eram as relacfes antencorda que hoje a realidade é
como o S5 havia dito, no que diz respeito a relad@iaconfianca. Em suas proprias
palavras, a relagdo “sem muros” € quando a pessoae defende — se defender seria,
portanto, sindnimo de desconfiar (defesa = mukeyim, como jA mencionado, apesar
de eles usarem metéaforas distintas, percebe-se umancordancia de conceitos — 0s
sujeitos comecam a estabelecer um sistema de sig@€do comum. Nossa hipbtese
para essa situacao é a de que o inicio da constrogde relacionamentos de confianca
ocorre quando as pessoas comecam a se abrir parargeenderem o modo como 0s
outros atribuem significados para a relacéo de desafianca e confianga.

S3 retoma a conversa do S5 e do S1, mas,rdmago dos outros, ndo relata o
programa em termos de processo, mas, sim, em tedma®nfianca e desconfianca,
descrevendo os niveis de desconfianca que foramossaperados no decorrer do
Cooperar para Competir. Nesse sentido, o impactGatiperar para Competir foi o de
ter aproximado mais ainda aqueles que participatamando-os até mesmo amigos.
Deve-se lembrar que este € o contexto em que estarstruindo a possibilidade de
compreensdo mutua, e, dentro deste, o S1 faz umesaido que o S3 havia dito,
juntando, em uma Unica frase, a questdo da amtade lado comercial.
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E interessante notar que o S2 finalmente partidpanodo efetivo e fala da
liberdade, questdo anteriormente abordada pel@l&83pma consciéncia que tinham os
mesmos problemas. Neste momento, espacialmengaeSestava “de fora” € inserido
por S1, ou seja, S1 “abre” um espaco para ele, ldi#eade para ele falar no grupo.
Assim, quando o grupo estava em um processo dessjrde finalizagdo de um primeiro
movimento de compartilhamento de um sistema defisiggpdo, nossa hipbétese é a de
gue o S2 estava em uma situacdo, como ele mesmalalizvloqueio total”. J& no
momento em que ele fala, percebe-se claramentgantea espaco, tem voz e que ele,
como representante simbdlico dos que nado faziare @anda do grupo, é aceito. O
proprio S2 tem a sensagdo de que estava bloquetmiménte no grupo até aquele
momento.

A partir destas consideracoesynstatamos dois niveis de vinculos que se
desenham: o do grupo como um todo, que atingiu univel de confianca/cooperacao
comercial/material; e 0 de um pequeno grupo, que elgou a construcdo da amizade.
S2 representaria simbolicamente os que ndo estie Akimo nivel,ou seja,0s que sO
falariam de cooperacdes materiais e financeirasdaAassim, o mais importante € notar
gue este momento representa o inicio da construcdo daslacdes de confianca e
cooperacdo Em que pese estarem em diferentes niveis, asuiia &les estdo se abrindo
e todos sendo incluidos. A importancia da presdn¢d? na entrevista coletiva fica clara
aqui, uma vez que — repetimos - ele representaltnesy aqueles que ndo chegaram ao
patamar de amizade, e isso fica nitido primeircdimente, e depois em termos dos
temas que vao sendo compartilhados. Nesse seal&lé,importante para poder se falar
em niveis de desenvolvimento e de integracao.

Quando o S2 diz — “o problema é o mesmele retoma o tema do S5, s6 que
problema, para o S2, ndo tem o mesmo significadotimha para o S5, pois abrange
apenas o0 aspecto comercial/material no exemplelgueita, ou seja, cooperativa. O S3,
por sua vez, fala sobre o problema de unido, dantdsalto em relacéo ao de cooperativa
e, a partir dai, chega a discussao sobre a urdeelsido cal¢cado. Entretanto, percebe-se
um movimento do S2 de volta para a discussao dpecativa, que € o esforco dele de
pensar em fazer algo junto. Assim, pode-se dizeregte esforco representa o desejo de
acompanhar o nivel de discussao proposto pelo gN@aeqiéncia, S3 concorda que a
cooperativa de compra também € uma forma de fazeoiaas juntos e S2, na defesa de
sua posicao, expde a idéia de que ndo houve aicercooperativa e que por isso ela
guebrou. Tal exposicao leva, entdo, o S1 a concopla a seguir dizer que S2
apresentou uma “boa idéia” e propondo que a coavdese ser elevada ao nivel de
debate das idéias, um nivel mais abstrato (néarislaggpalpavel).

S5 passa, entdo, a falar em participacdo, o quee s pensado em dois niveis: a
participacdo no programa (que envolve o grandeogragceto aqueles que desistiram
como o0 S6 e 0 S8) e a participacdo mais ativa nstegdo de um projeto que vai além
(envolve somente o grupo pequeno). A seguir, oeB8ma a participacdo no nivel mais
geral, incluindo a todos, quando ele falagd@stdo do fim de semana, ou seja, aqui a
presenca nas aulas aos finais de semana é mencianadmo sinal de unido, além de
valorizacdo do programa

Com essa discussao, o0 grupo passa a apresentaouadinamica: a dinamica
em que um concorda e complementa a fala do outr@uando o S3 diz “pensarem
mesmo no seu negocio”, percebe-se um esforco ptwr gaste de englobar o S2 e todos
aqueles que ele represerRade-se pensar ainda, a partir desta fala, 0 momengue
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eles estavam no Cooperar para Competir, ou seja, queles estavam pensando no
negadcio deles como um todo, e ndo somente em ob&sultados para esses negdécios
como identificado no inicio.

E importante notar que o S5 introduz os grandgwe&sarios nesse momento da
entrevista, no momento em que o S3 acabara de dareresforgcos para unir 0 grupo.
Este fato que o S5 expde, o de uma interlocucaomiltr® e pequenos empresarios com
os grandes, também representa uma situacdo de dmigapo em relacdo aos grandes
gue eram vistos como superiores. Esta foi a forntardrada pelo S5 para trabalhar a
unido do grupo.

De acordo com a fala do S4, apesar das diferefagamicro e pequenas empresas
em relagdo as grandes, como o proprio tamanhouéa@s, no campo das idéias eles
sdo iguais, tendo iguais capacidades de estabelettecas entre elasA percepgéo que
tivemos foi a de que, até a fala do S5, os entaslos estavam em uma dinamica de unir
0 grupo, e, para isso, ainda falavam em termoseg@aio, do modo que os donos das
grandes empresas ainda eram vistos como superiemégtanto, quando o S4 eleva a
discussdo para o campo das idéias, o grupo perpebenicros, pequenos e grandes
empresarios podem ter uma interlocucdo de iguah pgunal. Nota-se que cada
entrevistado vai acrescentando um elemento ao qméeoor dissera, e, dessa forma, vai
amplia a discusséo, até chegar ao nivel das idéra S4. Ou sejga se percebe nessa
construcdo coletiva de uma idéia, a construcdo doinculo de cooperacdo mais
profundo. Assim, para que eles possam discutir de igua fgaral com os grandes, é
importante que haja o compartiihamento comum naalesddéias, mas também do
pensamento de uniéo.

S5, neste momento, traz uma preocupacéo e pagga@mo recado de que eles
ndao devem deixar que o que foi construido até es¢dperca, e que 0S empresarios
devem continuar a se qualificar. Aborda, tambénguastdo de que, considerando o
estagio alcancado no Programa, eles ndo necessate@aprecisam do SEBRAE-SP para
continuar, desde que mantenham o espirito de gaisarcyificara os fins de semana. Esta
discussdo surge porque o SEBRAE-SP interrompeupameco antes da entrevista, o
Programa e, com isso, surge o perigo desse prgjgtovinha sendo construido morrer.
Nessa seqiiéncia, ha a grande preocupacdo do S dkeixar morrer o projeto, apesar
da interrupcéo, da quebra.

Enfatizando a idéia do S5, o S4 acrescenta quéeaupcdo do Programa pelo
SEBRAE-SP nédo deve influir na continuidade do pogjeuma vez que, quem
considerava o Cooperar para Competir como uma aitie ndo chegou até o final e,
portanto, ndo fazia parte do grande grupo. Assioeng permaneceu e o que foi
construido ndo deve ser vinculado a presenca odan@wstituicdo SEBRAE-SP. Quando
0 S4 utiliza a palavra “espontaneo”, em oposicdobaigacdo”, seu sentido € o mesmo
de quando o S5 falara em liberdade, ou seja, sl&® ¢4 porque querem, porque S&o
livres, eles fizeram uma escolhBsta liberdade ja foi discutida em termos de
liberdade de pensar e foi ela que permitiu que elesudassem do esquema mental de
sapateiro para o de empresario.

No inicio, ainda ndo se podia dizer se os entielis estavam falando do
negdcio como sapateiros ou como empresarios, a&tia gas reflexdes expostas, sabe-se
gue eles falam de negdcios como empresarios. Eta@uagocio, portanto, eles podem
conversar de igual para igual com todos, porquesagjes abordam a questdo em termos
de idéias. Assim, em Ultima instancia, o S5 e @@®@dcam como condicdo para que o
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trabalho deles ndo morra o fato daqueles que a@ram, que perceberam a importancia
de estarem ali por escolha, espontaneamente, sargmesarios, enquanto que 0s que
pararam s&o sapateiros.

Quanto a esta situacdo, S4 defende a inteligélocnegdcio na entrevista pessoal.
Quando ele contratava um funcionario para sua esapm@irma que os sapateiros de
Birigui estavam muito acostumados a trabalhar capat®, ndo com empresa. Acha,
entdo, que esta poderia ser a razao de: “oh, @c&an se relacionar com o S3, néo vai
se relacionar com o S5 porque ele € sapateiro,”et© valor do Cooperar foi quebrar
essa imagem e analisar a diferenca entre ser Bapatmpresario. Outra coisa que o S4
achou importante foi que “a coisa era espontanedo Thundo gostaria que todos os
inscritos participassem. Mas em quem caiu a fipaaticipou até o final. Quem achou
gue aquilo era uma obrigatoriedade de convénio BBRAE, tal, perdeu uma
oportunidade de ter idéias novas, tal, que é dajtee.

Tudo isto posto, percebe-se que uma das coisasim@ortantes que mudou com
o trabalho dos professores Brandao e Marcio felacdo com o estud&ssa mudanca
ocorre porque 0 estudo passa a ser espontaneo e quoz eles passam a pensar no
nivel das idéias.Com isso, eles encontraram no programa o0 prazapder, pensar,
refletir, questionar, debater, trocar idéias (tedque implica o estudar). Sapateiro seria
igual a obrigacdo, que seria igual a desprazesegmateiro = obrigacdo = desprazeroso),
enguanto empresario seria igual a espontaneidaeigffide, que, por sua vez, seria igual
a prazeroso (empresario = espontaneidade/libercdadezeroso).

Quando o S2 fala em utilizar o conhecimento, pEEig@erceber que ele ainda
precisa ver um fim pratico naquilo que aprende.3De®n seu papel de integrar a todos,
concorda, mas retoma a idéia do S4 de ndo ter eaftbha. Logo apds todos falarem
juntos sobre o esforco feito para ligar para osmigeestavam comparecendo, o S3 fala
da necessidade de que a ficha daqueles tambéra,aaisseja, que eles percebessem que
0 programa nao era obrigatério. Assim, sO caiwchafipara aqueles que entenderam a
importancia do Cooperar para Competir, perceberanpartancia da cooperacao, e que
s6 comparecia quem estava “a fillesse sentido, a importancia de cair a ficha é a de
gue, sO estando livremente la € que vale a penargue o efeito disso é descobrir 0
prazer de estudar/pensar, o que possibilita que edese coloquem de igual para igual
em relagdo ao mundo.

A seguir, ha uma aparente mudanca de tema fdaSsequando ele fala de um
“outro fator que vale a pena comentar”, sendo queiroeiro havia sido a questao do
SEBRAE-SP, da interrupgéo, da saida. A hipétesel@ gque a fala do S5 ndo vem nos
apresentar um “outro fator”, mas sim vem falar sabicontinuidade e as consequéncias
daquilo que eles vinham relatando. Quando os pgaatites vao “mudando a mente”,
encontrando prazer em pensar, isso possibiliteetpgedesenvolvam idéias, projetos, dos
guais sobreviveu a proposta da universidade cdiparaNo contexto do “advento”,
presente na fala do S5, essa universidade repacsend uma sintese de tudo o que eles
desenvolveram e pensaram ao longo do CooperarGmargetir, como uma forma de
continuidade, de perpetuar o trabalho realizado.

Neste momento, com a fala do S4 - “é uma das goigaa das coisas mais
importantes que eu, fez com que eu também abrisseaanal de percepcéo e deixasse
um monte de coisa fluir como fluiu na minha maneieaver e para mim, foi que no
comeco, um dia o Brandao estava falando que sehdmam Birigui s6 existisse uma
empresa, ndo existiria nenhuma. Ou existem vatigedo mundo vai morrer junto” a,
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hip6tese é a de que eles nao falam s6 do projetomes, mas também do perigo do
segmento morrer, ou seja, aquilo que era uma preopacédo do S5 em relacdo ao
projeto agora, a partir da discusséo introduzida p S4, esté se transformando em
uma preocupacdo em relagdo ao setoDessa forma, fica clara a importancia de
continuidade do projeto, visto que, através deds ohudancas que ele produziu na
“mente” dos empresarios participantes e do fatguie essas mudancas possibilitaram
gue eles criassem vinculos de confianca e coomenasatre si, se torna possivel fazer
frente & ameaca de morte do setor calcadista aguBiOu seja, se isso ndo se mantiver,
se 0 projeto acabar, se as empresas de Birigidrentrem um processo competitivo de
eliminar umas as outras em que sobre 1, ou 30fow serre o risco de morrer. Em
sintese, para que tal cenario ndo ocorra, as eagpng® podem todas se transformarem
em uma, cada uma deve manter sua identidade, qistca diversidade é importante.
Ainda assim, para que possam ser competitivaseamas devem se articular.

S5 introduz, em seguida, a questdo do SindicdtoriRd e a antiga relacdo com o
Sindicato dos Trabalhadores. O propoésito era “diiscconvencdo coletiva como
sindicato dos trabalhadores. N6s ndo tinhamos qubpdsito. Exclusivamente esse. E
hoje esse é um... hoje nés trabalhamos mais sgpg&lo sindicato dos trabalhadores.
Olha s¢!”. Complementa dizendo: “sabe o que é regal de tudo? A sécia dele &
diretora aqui junto com diretores que na épocaadimeum estado de guerra com a CUT.
Olha que coisa legal' Eu nunca tinha pensado nis€? finaliza: “porque néo tinha
conversa, nao tinha didlogo. Entdo era s6 guer@ kem dialogo, ndo tinha
conhecimento, ninguém se conhecia, ndo sabia néral@shos, o que um fazia e o outro
ndo. SO tinha aquela, aquele muro”.

Levantamos a hipdtese de que eles comecam adasadois sindicatos para
ressaltarduas questdes cruciais: a primeira diz respeito arigem da maioria dos
pequenos empreendedores que comecaram como funcidog; a segunda refere-se a
guestdo de ex-funcionarios passarem a integrar orfélicato Patronal, e este passar a
estabelecer uma cooperacdo com o Sindicato doslfealores, em que a ironia esta no
fato de os integrantes do primeiro se preocuparem o0s integrantes do segundo.
Pensando no momento do grupo em que a discusshcasi@ introduzida, deve-se, antes
de mais nada, lembrar que até entdo o grupo ségaomi em dois niveis e que esse
desnivel se manteve. Isto posto, pode-se inferg quS2 representa também os
trabalhadores de fabricas de calgcado que virarapresarios e, quando o grupo fala da
relacdo de alianca entre os dois sindicatos, persela abertura de uma discussao que
faltava ser feita pelos participantes entre o pegugEupo e o S2, o0 que ele representava
— havia, portanto, ainda uma barreira que precisavalerrubada. Na discussdo que se
segue, eles falam que essa barreira foi derruleagiae, pela sensibilizacdo desenvolvida
no Programa, eles passaram a se preocupar corabashtxdores do préprio Sindicato
dos Trabalhadores (discussdo engajada para acriEc@ima nova alianca dentro do
grupo). Em termos de outras relagfes instituciof@isstava sendo discutida a insercao
deles com o Sindicato e o SESI. Assim, eles estdiatando ao mesmo tempo enquanto
grupo interno e enquanto grupo de relacdes ingiitacs (quando foi introduzida a
guestdo da Unisinbi).

E possivel, dessa maneira, perceber a consci@usaos participantes vao
ganhando durante essa construcdo, ndo s no edpdacooperar para Competir, mas
também em termos do que esta sendo pensado, daduilio que envolve o trabalho que
eles estdo desenvolvendo. A Unisinbi pode ser pensgaortanto, como a unido da



186

alianca entre os dois sindicatos mais a participagéaboracdo do SESI (eles né&o
precisariam mais do SEBRAE-SP para dar continuidaderojeto).

S1 sintetiza o processo do Cooperar na entreggujm, ou seja, no projeto da
universidade corporativa. O grupo estaria entregamaa mudinha cultivada, pronta para
crescer, cuja responsabilidade seria do Sinbi dealar, a partir dela (a universidade),
toda a evolucdo da regido. Do poélo, acrescentad€2pdo o crescimento cultural e
econbmico do pdlo, prossegue S1; de investimentoplementa S3. S1 finaliza dizendo
gue o Cooperar acelerou esse processo no minimms a S5 acrescenta “dai para
mais”. Neste momento S5 diz que a sensibilizacagrdpo foi enorme e relembra outras
tentativas de educacgéo corporativa que nédo derdo) gee ndo ecoavam a idéia entre os
empresarios, para enfatizar o sucesso do CoopEranao creio que essa sensibilizacao
aconteceria tdo rapidamente. Sensibilizacdo € wpgane dificil. Esse foi, eu acho, o
maior ganho do Cooperar para Competir, foi a séizsipho mesmo”.

S4 relembra também o papel fundamental que oggsofes Marcio e Brandao
desempenharam como mediadores competentes. Fondsegle, devido a este trabalho
de mediacdo que houve a aceleracdo do processmsibibzacdo e conscientizagcdo de
gue se deveria sentar & mesa e conversar. S5beordizendo que eles teriam sempre
dificuldades de concluir, porque, na verdade, elesn concorrentes e no Cooperar
houve a quebra da desconfianca. S4 conclui ent@msparticipantes deixaram de ser
concorrentes no ambito estratégico. Em funcdo dk ti3so, pode-se pensar em
sensibilizacéo, para o S5, em termos de todo umdéetivo, emocional. J& o S1, dada a
sua experiéncia pessoal, utiliza a metafora docéoraque para ele tem um significado
mais amplo do que o do senso comum, para falasplecto sentimental que foi “tocado”
pelo Programa. N&o € a toa que S4 havia entraticacguestdo de que, para lidar com
todo esse lado do coragdo, sentimentos, afetopdafental a presenca de mediadores
gue proporcionassem um espaco adequado, que @sta guestdo complicada, visto que
ndo é sé a dimenséao intelectual que esta sendaltaala — para que as mudancas
realmente ocorram, também é necessario haver urdanga de sentimentos, de afeto.

Pode-se pensar que, em certo sentido, neste mordangéntrevista, esta sendo
trabalhada questdo ultima do que falta para haver integracde seria esta a quebra
do sentimento de concorréncia; ndo basta apenas ensamento, é necessario mexer
naquilo que é sensivelE interessante notar a forma como o S4 abordaeat@m da
concorréncia, alegando que, se eles tentarem cwngpettermos de informacéao, em
termos de conhecimento, ndo terdo sucesso, umgueehoje ha um sistema quase que
ilimitado de acesso a todo e qualquer tipo de méméo. A partir dai, ele introduz o
mundo eletronico, o0 mundo atual.

Daqui em diante, o S4 apresenta questdes paraimo,gcoloca os grandes
desafios que o grupo vai enfrentar no futuro. Easamica vai se desenvolvendo até eles
chegarem na questdo desmmodities Para que eles se integreénecessaria uma
mudanca de papel inclusive dos professores que, edado momento, viraram
mediadores — situacdo em que se inclui o proprio pguisador. Por fim, a consciéncia
ultima do grupo foi a de que eles ainda sententta d@ um mediador para retomarem a
discussdo que tiveram neste encontro possibilipsdi® entrevista coletiva. No entanto,
ao mesmo tempo, eles conseguiram desenvolver todaeflexdo sem a participacao do
pesquisador, o que demonstra a maturidade atipgidagrupo.

Cotejando esta apresentacdo da dinamica de gmup@ermitiu vislumbrar de
outra maneira como eles (re)viveram a experién@a Qooperar para Competir,
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observamos como O grupo reproduz o processo desde nmomento inicial de
desconfianca e as expectativas que tinham em relacdo Programa até a construcao
de um projeto comum que foi a Universidade Corporava de Calcados - Unisinbi.

Nesse sentido, € interessante notar como a padélea no inicio da entrevista
coletiva repete os dados que haviamos coletadosntigvistas individuais. Ou seja, uma
postura de respeito a autoridade do pesquisadfegsar mantida por eles, “alunos”.
Vimos também que falar um a um com o pesquisadoodstra a relacdo desigual entre
superior/inferior tipico de quem esta ali para ageg, enquanto o outro ensina.

A seguir, quando se fala na estranheza do titalmp€ar para Competir, esta nos
permite articular as expectativas que cada um deleam ao comegarem o Programa.
Dadas as experiéncias de competicdo e desconfimecaiviam, preocupados em tocar o
préprio negocio e, a0 mesmo tempo, envolvidos emdiana dia cheios de desafios,
pensar em cooperacao pareceu, N0 minimo, estrana@les.

Aos poucos quando o grupo vai se soltando, aparéema do desbloqueio. Da
forma como foi tratado na entrevista coletiva nddesn idéia do profundo processo que
observamos nas entrevistas individuais. Muitos eogresarios, quando vieram ao
Cooperar, tinham vivido ou conhecido experiénciagrdcasso e limites da cooperacéo,
0 que seria suficiente para entendermos uma cedtura de desconfianca quanto a
possibilidade disto acontecer de fato. A logicasara atravessada pela preocupacéo de
obterem resultados imediatos para vencerem a dunpeticdo. Pensavam, neste sentido,
a curto prazo, ndo valorizavam estudos que nassire relacdes com resolver os seus
problemas praticos e, logo, pensar a medio e lomgzo em termos amplos e
estratégicos ndo era concebivel. Valorizavam, aindaaber pratico, saber empirico
crucial para resolver seus problemas praticos. dena vista esta caracteriza¢ao inicial,
€ compreensivel os relatos que fazem a respeitmpiacto do trabalho dos professores
Marcio e Branddo: os participantes percebem queslacdo era outra com estes
professores. Naqueles encontros eram eles, emipsesguem deveriam falar, discutir,
debater, trazer questbes para a reflexdo. O modw aom professor abria 0 espaco
pedagdgico para a reflexdo era complementado pgto numa harmonia que impactou
profundamente ndo s6 na maneira de perceber, masta de pensar e sentir dos
participantes. Aos poucos, eles vao desenvolvenda wapacidade de refletir
sistemicamente como tudo esta relacionado com tadgue significou sair de uma
postura de sapateiro para a de empresario. Vendes@nfianca, botar abaixo o muro
gue havia entre eles significou este processo pdofe complexo de desbloqueio.

Neste inicio, vimos na fala de um deles que nméwth compreensao exata do que
estava acontecendo no curso e com eles, mas, aocgspdoi ficando clara a consciéncia
de que havia um problema comum que os tornavamsig8abemos pelas entrevistas
individuais o significado disto: serem todos emares. Ou melhor, terem espirito
empresariaversuso espirito de sapateiro. Um “empresario”, donandgocio, poderia
ser simplesmente “sapateiro”. E um “sapateiro” p@dier um espirito de “empresario”.
Observamos, assim, que esta condi¢do era crucelhgaer compartilhamento e trocas
entre eles. Um dos itens que apresentamos moptaesso de alguns que sairam de sua
posicao de funcionario, tornaram-se sapateiro énab descobriram a dura realidade de
empresario. Tal evolucdo significou para eles exi@s ndo sO de postura, de
responsabilidade, mas também de toda uma logica paxa crescer e vencer a dura
realidade da competicdo. Somente tendo ciénciea dg@8iacdo que 0S empresarios
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puderam realmente compreender que tinham os mesaldemas, consciéncia essa
debatida no grupo como crucial para haver confiantee eles.

Os que ficaram de fora deste processo e desistipgmderam uma grande
oportunidade, segundo os que ficaram, e ndo chagacanivel de consciéncia que o
grupo agora demonstra estar. Acrescentamos a p@o8r dados das entrevistas
individuais que aqueles que desistiram ficaramgz@® peso do final de semana, ao dia
a dia da empresa, a angustia de ndo perderem teompoum curso - apesar da
importancia - que tomaria demasiadamente o seuoteMpitos desistiram porque 0s
professores ndo estavam ali com dicas e formulagittas” que os capacitassem para
melhorar suas empresas tecnicamente. Nesse semieildam como alunos aprender o
gue os professores tinham a ensinar, afinal erafegsores de uma das mais renomadas
escola de administracdo do pais. No entanto, essgsesarios ndo vieram ali para
refletir, para pensar com a prépria cabeca, n&ndetam o verdadeiro sentido de troca,
compartilhamento e unido. Pensavam mais huma cetégdiavor, o que é bem diferente
de cooperacdo. Pensavam 0 seu negoécio localmeateforcha imediata e eram
imediatistas. Nao conseguiram pensar a empreseoddmium contexto global com uma
I6gica sistémica. Estes dados que caracterizamesistentes permitem compreender pelo
avesso 0 que aconteceu com os que ficaram.

A reflexdo sobre serem iguais por terem probleigaais dentro da entrevista
coletiva € um exemplo para nos do que foi pensadtral do curso Cooperar. Este tipo
de tema foi fruto do espaco aberto oferecido pptogessores Marcio e Brandéo, que
criaram um clima amistoso e descontraido, de datdde e educacdo, e, a0 mesmo
tempo, ludico e prazeroso, sem perder de vistara discussdo conceitual académica.
Esta mescla de atributos que o0 curso teve impactou estabelecimento de
relacionamentos, antes desconfiados e fechadas apaescontracdo e confianca. Como
foi dito por um dos sujeitos, “relacionamento éaaébde tudo”. O programa possibilitou
também trocas de idéias e, aos poucos, trocasfalenacdes até entdo confidenciais,
segredos de empresa com “concorrent&s”’metaforas utilizadas para caracterizar o
Cooperar sdo bastantes sugestivas para compreendesa vivéncia que tiveram:
filoséfico e laboratorial. Espaco de reflexao profunda e de experimentaggmadge para
trabalharem em equipe, condicao para derrubadardeita de desconfianca na pratica e
condicdo para a construcao de um projeto comunm Aliéso, durante a experimentacao,
discussdo, compartilhamento, foi fundamental ndm stilo da cada professor, mas
também a linguagem utilizada. Apesar de lidar cotunagdes, teorias e conceitos
complexos, a capacidade dos professores de traduzpara a linguagem dos
participantes este contetdo de dificil compreepsdimitiu algo crucial para a vida deles:
a autonomia de pensamen@u seja, ndo bastava atingir um pensamento complexo
sisttmico, mas é fundamental saber pensar com a jpria cabeca Isto significa
também, ao mesmo tempo, independéncia afetiva. l@emeando é trabalhado - como
bem notaram os participantes - a dimensdo afetivamecional pode-se chegar a
cooperacgdo de forma madura e compromissada.

O processo da entrevista coletiva permitiu-noseias in loco, como numa
espécie de laboratorio, para utilizar uma imageresgecomo foi 0 processo de
desconstrucdo do muro da desconfianga, a supedasa®ceios e medos de se abrirem,
se exporem, de refletirem introspectivamente, deatem e finalmente, de construirem
relacdes de confianga e cooperacéo, culminandopnoj@to do porte da Unisinbi.
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Os participantes saem, portanto, com uma consai§mofunda ndo sé em
relacdo aos negocios, mas também em relacdo icpdita cidadania. Pensam agora
sistemicamente a cidade, o polo, as pessoas contodare percebem a importancia da
articulacdo entre as instituicbes — Sindicato, SE@ta citar alguns - com vistas a
projetos sociais como condicdo mais geral do queaknente hoje ser empresario em
Birigui. Toda essa transformacao foi fruto desteaes, o Cooperar para Competir.

9.2. Grupo novo

Em relacdo ao Grupo Novo, percebeu-se que o fatgprdgrama ter sido
interrompido imp&s limites aos temas discutidos emérevista coletiva e a propria
dindmica dos sujeitos constituintes desse grupss@&eentido, quando se associa 0
contetdo da entrevista coletiva com 0 momento, &mds de modulo e tematica, em
gue o programa foi interrompido, a conclusédo a spiehegou foi a de que eles ainda
nem poderiam ser considerados um grupo. Isto pedeatado na prépria dinamica dos
entrevistados que, durante quase toda a entrewdgigiam-se individualmente ao
pesquisador, em uma relacdo um a um, na qual cadalava de si, de suas impressdes.

Tal movimento de estabelecer, em um primeiro moopemma relacdo um a um
com o pesquisador foi observado nas entrevistadivad dos dois grupos; e, além da
diferenca de que no Grupo Graduado isso foi obdensbmente em um primeiro
momento, enquanto que no Grupo Novo isso pbde aseficado em quase toda a
entrevista, observou-se ainda uma outra caradtarigéculiar a cada grupno Grupo
Graduado, cada entrevistado fazia uma sintese deawivéncia no Cooperar para
Competir enquanto que os entrevistados do Grupo Navnao o faziam, pois nao
poderiam sintetizar algo que néo vivenciaram por cmpleto.

Percebeu-se ainda que enquanto os sujeitos dooGaupduado falavam da
angustia deles em relagcéo a forma como os encosi@os conduzidos - de ndo saberem
muito bem aonde aquilo ia dar -, os sujeitos dop@riNovo, na fala do SGN3,
apresentaram uma percepcao diferente do programa,onsentido de serem dadas
respostas as suas perguntas.

A percepcao que se teve sobre esse grupo foiqueleem alguns momentos,
como quando eles falam dos problemas enfrentadésinaa ha um primeiro esboco de
conversa entre eles. Entretanto, mesmo nestes nmsneercebe-se que havia mais uma
consciéncia individual, o que impossibilitou a itittacdo de algum porta-voz do grupo.
Tal situacdo pdde ser observada no modo como cadala, como se esperassem a sua
vez para falar e sO0 entdo expressassem suas @pmid@pressoes individuais. Este
movimento do grupo nos permitiu pensar como tec@ralo, no préprio programa, esse
contato inicial entre eles, e deles com os professdarcio e Brandao.

Como ja mencionada, interrup¢éo do programa implicou em limitagdes pea
este grupo; dentre elas, como ficou claro na entrsta, uma de ordem temética e
outra de dindmica do grupa Isto posto, quando o pesquisador percebeu gaajeisos
tinham, no nosso entender, esgotado as possilebdaeles enquanto grupo, ele introduz
a questdo da frustracdo. Individualmente, cada&dihayia falado um pouco sobre essa
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guestdo, mas ndo como grupo, ndo enquanto umaaffést grupal. Eles, enquanto
grupo, adotam, entdo, uma postura de negacaoaretmse a dar uma resposta.

Com base na andlise da entrevista individual dd4@vantou-se uma hipotese
sobre porque ele teria sido o primeiro a falar.Hipbtese esta relacionada corining
deste sujeito, o pouco tempo que ele leva parapsac informacdes. Neste sentido, apos
a introducdo razoavelmente longa que o pesquisaeli@, ele teria sido o que mais
rapidamente processou toda a instrucdo e ja escolltema pelo qual comecaria — a
frustracdo. Devido ao momento ainda inicial do grup hipétese é a de que ele esta
falando individualmente, segundo suas impressagsndes. O fato dele escolher falar
da frustracdo, levou-nos a supor que ele serieetpis veementemente a expressou: “a
gente vinha vindo numa balada muito legal” e “atgesinha aprendendo, conhecendo,
adquirindo conhecimento de cooperar para compiinim dar a mao para o outro” —
percebe-se pelas falas que o SGN4 vinha sentimdovamento do programa, a “balada”
do Cooperar para Competir, quando esta foi intgoidan

Todas as hipoteses nos levam a imaginaroguparticipantes do Grupo Novo
vislumbraram onde poderiam ter chegado se o programtivesse continuado- na
Unisinbi, ou mais especificamente no que o prajepzesenta em termos de cooperacao
e desenvolvimento para Birigui -, 0 que expliceptsnento de frustracdo de todos eles.

O SGN4 faz também um relato de como foi 0 movimenie o Grupo Novo
vivenciou; falando da programacéo, da expectatida @aralisacao/interrupcdo. Neste
contexto, a palavra “expectativa” assume, pelo menos, dois gsiificados: um
referindo-se a expectativa gerada pela propria forra dos professores conduzirem os
encontros, e 0 outro, a angustia misturada com reite de que ndo houvesse
continuidade. Nota-se ainda que os “ensinamentos” que o SGNdargue eles tiveram
durante o programa estéao todos relacionados cqurobemas internos da empresa. Isto
também é um indicador do ponto a que o grupo chagqarograma, uma vez que a fala
do sujeito sobre a sua vivéncia no Cooperar pamapgtr € limitada pelo seu tempo de
participagcdo no mesmo.

SGN1, por sua vez, faz uma colocacéo interessmmngese entender o momento
do grupo neste inicio. Tendo em vista a discusséeglizada, pode-se supor que, para o
SGN1, o importante € saber que ha solucdo paramgpetiwao; nesse contextos
professores Marcio e Brandao representariam a podslidade dessa solucédoDe
forma resumida, a interrupcdo significou a impabddde deles conhecerem essa
solucao.

Em um outro nivel de andlise, mais implicito, k& fdo SGN1 nos alerta para o
fato de que, uma vez que eles nédo tiveram acesstugdo da competicdo, eles ainda
estariam se vendo como concorrentes; ou sejagsl@asam vivenciando uma situacao de
desconfianca. Segundo este sujeito, a interrupcdoen em um momento em que a
competicdo entre eles ainda ndo havia sido solademrcom o Cooperar para Competir.
Tendo em vista que a técnica de entrevista eseolmaimite-nos pensar a experiéncia
vivenciada no programa durante a propria entrevist@alhamos com a hipotese de
gue durante esta eles ainda estariam se vendo comoncorrentes e vivenciando a
competicao.

Como o SGN1 tinha conhecimento do que aconteamaocGrupo Graduado - o
projeto Unisinbi -, de modo que ja pode ter umwridbre até onde poderiam chegar, a
frustracdo adquire uma nova intensidade. A perdauh@ perspectiva e de um
“protétipo” que dera certo — o Grupo Graduado raymndamente lamentado.
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E interessante notar que, apesar de eles ja podéstimbrar o que aconteceria
caso o Cooperar para Competir prosseguspeyspectiva de solugcao para competicao
ainda é muito limitada. Mesmo com o exemplo do Grupo Graduado, eleséraddéia
da dimensdo e das consequéncias deste projeto;acomerrupcédo, nao foi possivel
trabalha-los o suficiente para chegarem a solug&muahpeticdo pela cooperacdo. Mesmo
a solucdo visualizada por eles, neste momentoaasté restrita aos problemas internos
da empresa, ou seja, 0 nivel de consciéncia deecaghn a que eles chegaram foi a de
pensa-la dentro dos limites da empresa. Quando SIENQue “a gente aprendeu muita
coisa com eles e aplicava na empresa”, mostra tange ele, assim como 0s outros,
ndo desenvolveu uma consciéncia de cooperaca@lganados “limites” da empresa.

J& 0 SGN5 apresenta a questédo de sua frustragaomede pergunta: “Bom, ja
falamos da frustragdo. Agora eu quero saber: pepauou?”’ Essa pergunta é dirigida ao
pesquisador e percebe-se, com el@tento de transferir a angustia ao pesquisador
ao coloca-lo no lugar daquele que deve respondem tugar de uma autoridade, ou,
pelo menos, daquele que sabe as razbes da interrép¢ Apesar destes possiveis
significados, a pergunta ndo deixa de ter um torfriidgracdo, em que se pode perceber
0 protesto dele a interrupgéo.

Até esse momento, cada um vinha falando do sogwifi da frustracéo para si, 0
gue caracteriza um movimento inicial dos participanndo enquanto grupo, pois ainda
nao se constituiram como tal.

Apés a pergunta colocada pelo SGN5 ao pesquisadogrupo inicia um
movimento em que, através de uma conversa entse ek entrevistados tentam
responder a pergunta relacionada a interrupcamseqdente frustracdo buscando a sua
causa. Em um primeiro momento, o SGN5 tenta buscasposta no pesquisador e,
guando este |lhe devolve a pergunta, o0 SGN4 intereSolarecendo que o pesquisador
nao é responsavel ou causador da frustracdo dplesele também é um expectador,
como os participantes. Diferentemente do que acenteom o Grupo Graduado, cujos
participantes ja haviam tido contato com o profesji em um dos modulos, para o
Grupo Novo ele era um completo desconhecido, quavasali unicamente como
pesquisador. Isto € importante, pois o fato de efEs terem tido um contato prévio
obriga o grupo a procurar por uma resposta. Dessaaf este movimento do grupo
pode ser entendido como uma primeira articulacéo dre os entrevistados frente a
um problema/pergunta comum

Tal movimento € importante por permitir a percepgh existéncia de um
primeiro embrido em termos de possibilidade de @esecarem a ajudar uns aos outros;
nesse caso, de se ajudarem a encontrar a razaAssttaddo que é comum a todos.

Relembrando a tese do S5 do Grupo Graduado peoa@eracdo - que esta €
possivel uma vez que os integrantes do grupo pemtefpie todos tém problemas iguais -
nota-se que aqui, provocado por um fator extern® g@io estava na sequéncia do
programa, impde-se um problema comum ao grupordgralda logica do S5, frente a
esse problema comum eles comegam, no minimo, alisariar para encontrar uma
resposta para a angustia, o sofrimento comum.

Durante a nossa analise, no entanto, tivemos @egs@o de queles vivenciaram
esse momento de maneira precoc&al impressdo advém do fato de que, quando o S5
falava da consciéncia de um problema comum, peresbique o Grupo Graduado ja
estava em um momento posterior aquele em que hounterrupcdo do programa do
Grupo Novo. Ou seja, devido a um fator extero®,participantes do Grupo Novo
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foram “forcados” a desenvolverem uma minima consci&ia de problema comum; o
gue teria possibilitado essa precoce articulacdo &a eles.

A discussao acerca da causa da frustracéo caxrplicita a posicao deles como
expectadores (conclusdo deles neste sentido, de gada podem fazer) Isto fica claro
guando, ao se verem incapazes de fazer algo paedi@ a paralisacdo, recorrem a
esperanca de que os professores “estdo tentandiveregssa situacdo”. Toda uma
discussao sobre a posicado dos professores MaBrangldo e do Grupo Novo é realizada
de forma mais detalhada quando eles fazem umagiaalom o jogo de futebol.

Surge entdo a questdo: houve uma suspensdo clasaeoto? Percebe-se que 0
SGN1, em sua fala “...logo ja vai estar resolvidmpcura manter a esperanca com a
hipotese da suspenséo do programa.

Neste momento, apos a discussdo da frustracaGNb troduz a questdo do
fim de semana. De uma forma geral, explicitamentedo, o SGN5, 0 SGN2 e o0 SGN1
apresentam queixas em relacdo ao fim de semammsso que o SGN4 manifesta uma
posicdo oposta e diz que somente a sexta e o s&padvinsuficientes (para ele os
encontros deveriam acontecer até no domingo). N especifico do SGN4, essa
guestdo deve ser analisada dentro de sua histéfiagonal anterior, uma vez que ele
estava habituado a trabalhar ou fazer outras atiesl de fim de semana. Assim, a partir
de sua experiéncia, ele percebera o valor do Cappara Competir e tentava transmitir
tal percepcao aos demais participantes.

Considerando que os entrevistados ainda apresemtameste momento da
entrevista coletiva, um comportamento individualist pdde-se observar 0
desenvolvimento deles separadamente, assim coutifeosntes niveis de vinculo destes
com o pesquisador. Com issmnclui-se que, como cada um estava em um estagio
distinto, ndo havia possibilidade de convergénciagpa um objetivo comum

SGN5 protagoniza um momento tenso da entrevistandp questiona o
pesquisador mais diretamente sobre a interrupcgwatpama. A nossa percepcao € a de
gue este sujeito € o que menos suporta a frustdec@iderrupcao do curso. O seu modo
de questionar demonstra desconfianca, tema carpr@pama. Pode-se dizer que o
pesquisador sentiu na pele toda a carga de deaoogaftlo empresario.

Em outra analise, observa-se que o0 SGN3 ndo actragamovimento do grupo
até entdo. Sua fala demonstra que ele havia peadicide um dos encontros do Grupo
Graduado, mas, apesar de falar de temas em quepo GBiovo ainda nao havia chegado,
evidenciando o0 seu contato com 0 outro grupo, perse que ele ndo passou por um
processo de mudanca de seu sistema de signifieagarelacdo aos temas do Grupo
Graduado. Nesse sentido, a menc¢ao do grupo anseri@r mais em termos de relato do
gue foi observado/escutado no moédulo a que assistor que demonstracdo de uma
verdadeira assimilacdo da discussdo que se demenmaquele grupo. Para ajudar a
entender esse momento, também é necessario reteyulera professor Brandao, durante
0s encontros, fazia discussdes transversais, ay @@ tema atravessava todo o0 curso,
sendo retomado a cada encontro. Compreende-sanfmyrporque SGN3 trouxe temas
“avancados” em relacdo ao Grupo Novo. Por exenfigeg “a gente era sapateiro e deve
tornar-se empresario” fora dita em alguma discuskéGrupo dos Graduados e, ao ser
trazida para o Grupo Novo, estaria muito mais ymmdo algo que ele absorvera no
encontro do que expressando uma reflexdo feitavenvigéncia no modulo. Outra idéia
gue SGN3 reproduz no Grupo Novo é a de dividiriramse que essa sua participacdo no
Grupo Graduado teve um impacto sobre ele. Entdandp o sujeito fala “aprendi
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também a dividir o conhecimento”, isso adquire wwumsentido em relagdo ao que ele
entendia por dividir o conhecimento anteriormeris sua historia, ele ja ‘dividia’,
ensinava aquilo que aprendia; contudo, o seu madeiceito de dividir era unilateral,
onde ndo havia a troca. Durante a participacdo desse modulo, € feita, entdo, a
associacao entre o dividir que ele observa no G@naoluado e experiéncia pessoal: em
suas visitas a outras empresas, inclusive condesenle percebeu uma mudanca na
postura dos empresarios em relacdo ao que era @mgesvado. Assim, o SGN3 teria
associado isso ao fato dos participantes do Grupmduado estarem trocando e
convivendo no espaco do Cooperar para Competit astociacdo permitiu que ele
entendesse porque estava mais tranquila a trocardeecimento, de informacdo entre
empresas concorrentes em Birigui. Esta passagenseexiena nitida interferéncia na
dindmica e fala posterior do grupo.

E novamente SGN3 quem fala de maneira mais exemaplaelacdo a como se
sentiram quando foi interrompido o Programa. Dadaua clareza e por sua fala
representar o sentimento de todos, resolvemos Hentg integra: “a maioria foi assim.
E ai vocé tinha uma expectativa que aquilo fosseuda seqiéncia. Porque o mais
gostoso é quando vocé comega a participar de ackd& vez que vocé sai daquele
treinamento, vocé leva ferramentas que vocé pode ne seu dia a dia, isso € muito
gratificante para o ser humano. Isso € uma aut@za€do... profissional, pessoal, sempre
alguma coisa ela serve. Quando vocé aplica nosgiofial, € 16gico que se vocé aplica
muito bem suas coisas profissionalmente a sua pé&dsoal também € muito... de
sucesso. Tudo... é uma coisa muito... € um corfjuBBN1 acrescenta, “uma puxa a
outra” e SGN4 arremeta: “ai perdeu essa expectatihes agora eu acho que se for
reiniciar, eu pergunto assim: qual vai ser a &&gra que vao bolar, ter uma estratégia,
para que volte essa expectativa das pessoas,dragagio. Como que vai ser, ter uma
conquista de confiabilidade dos empresérios. Coaiser passado isso pra nés? Sera
que vai ser a mesma coisa? “Oh, vamos comegar. i¢ge. Acho que ha um momento
de pegar e explicar, chamar todos e explicar: gsgivemos parados por causa disso, e
agora nos estamos seguros de que vamos recomegiiaaté o fim.” . “Porque gera ai ja
uma...”, S4 conclui, “uma puxada de tapete, né?”".

Resta discutir como os participantes do Grupo Nmaram com a idéia do fim
do Programa a partir da fala anterior. De formachi@ engracada eles passaram a falar
da Judite e do polvo que previa com precisédo astaelos dos jogos da Copa do Mundo
de 2010. A outra maneira foi por meio da especolaaéerca de quais seriam as
estratégias que os professores adotariam quandogoama recomecasse (pensar em
recomecar € uma forma de negar que o programa é&ealeado). Assim, percebe-se que
eles ndo conseguiram de fato lidar com as frustragé e angustias do término como
grupo, até porque nao havia grupo. Observamos questd ocorre porque 0S
empresarios ainda ndo haviam chegado ao ponto denseguirem lidar com um
futuro incerto a médio e longo prazo com o apoio suporte de um grupo, ou seja,
cooperando Lidar com essas questdes sozinhos era algo corawseu dia-a-dia quando
lidavam com concorrentes e fornecedores. Poderdép,enotar que eles falam da
frustracdo individualmente, mas ndo como grupo.

Fazendo uma andlise mais minuciosa dos simboloseles utilizados para
lidar/negar o término do programa, e considerandorgexto em que foram utilizados,
levantamos a hipétese de que a jumentinha Juditepelvo eram utilizados como
metéaforas para instrumentos de previsao/predic&mn@xto do jogo de futebol em que



194

as metéaforas foram utilizadas representava o mamgstincerteza que eles estavam
vivenciando. Dessa forma, ao invés de falarem ssdus sentimento, eles se utilizam de
simbolos para negarem a angustia relacionada aé\firacessidade de prever o futuro
decorre tanto de uma tentativa de evitar ter que lar com as incertezas e angustias
do mesmo (negacgdo) como de uma tentativa de elimina angustia. Nesse sentido,
recorrer ao polvo que acertava 100% o futuro p@iengtliminar também, com 100% de
certeza, a angustia de nao saber o que acontezdudjte, a primeira metafora utilizada,
por ndo ser tao eficiente, foi, assim, substitydela do polvo. A idéia de instrumentos
eficientes de eliminacdo de angustia esté reladeonam aquele que faz mais acertos em
relacdo ao que vai acontecer (futuro). O jogo nbrmeate € comparado a uma loteria, de
forma que o maximo que eles (Grupo Novo) podemrfazassistir a0 que acontece no
campo.Os entrevistados se colocam, portanto, como expedtaes, que s0 podem
“torcer” para que aconteca aquilo que eles esperanpu seja, a continuagdo do
programa. Como expectadores eles s6 podem recorr@linstrumentos que prevejam

o resultado, que prevejam se este sera favoravelrpeeles.

Isto posto, pode-se dizer que além da importédeiae perceber a utilizagdo do
humor como modo de aplacar a angustia, € crucialamalise atenta ao conteudo do que
é dito, uma vez que revela que tipo de angusteuEstos estdo vivenciando e sentindo,
no caso do grupo, uma angustia de expectador. Msipantes assumem a posicéo de
guem n&o pode interferir no resultado, mas, poordaiJudite ou do polvo, mesmo eles
nao influindo no resultado, podem saber as potabiés e se prepararem para elas (se ja
souberem o resultado, entdo também saberdo coremdsvpreparar).

O Grupo Novo estava comecando a se envolver cmgmoy a entender a posicao
de cada “elemento/participante” que estava em cam@dorcer pelo time do Cooperar
para CompetirEstavam, portanto, migrando da posi¢cao de expectatks para a de
protagonistas Nesse contexto, € como se o0 jogo fosse interidongds 20 minutos do
primeiro tempo, sem que nenhuma indicacdo de qyego teria acabado ou iria
continuar fosse dada. Eles, como meros expectagdeasrem entdo a jumentinha e ao
polvo por ndo poderem interferir no resultado; pergara eles poderem interferir no
resultado era necessario que se tornassem jogéetopessarios no sentido do Grupo
Graduado, situacéo na qual a interferéncia fiqaoraconta e risco do preparo destés.
entanto, com o Grupo Novo ndo houve a passagem decedores para jogadores, em
gue, para o bem ou para o mal, eles poderiam intexfir no resultado, sendo
responsaveis por este. Todo essa reflexdo eviden@alimite do Grupo Novo,
determinado pelo momento da interrupgdo do programaPara intensificar a angustia
gerada por esse corte, os torcedores do Grupo §ouwmmham uma idéia do que
aconteceria caso o time do Cooperar para Compathiagse — eles chegariam ao mesmo
ponto em que o Grupo dos Graduados havia chegadsgja, quebrariam barreiras entre
eles e criariam vinculos de confianca que permitirque eles se estruturassem como um
time, e, assim, passassem de torcedores para jegadie expectadores para sujeitos
ativos e capazes de influenciar os resultados.

Outro ponto interessante para se pensar o progatnaaés da metafora de uma
partida de futebol é que, para estar 14, tanto cgmgador ou como torcedor, era
necessario gostar de futebol, ter paixdo e se egwol

Uma ultima observacao sobre a metafora da padgdatebol: a interrupcdo foi
feita pelo juiz que tem o poder absoluto de prassegu encerrar a partida. Nesse
sentido, a angustia dos “torcedores” é geradafptdade eles ndo saberem se houve uma
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suspensao ou término do jogo - se for somente wReRsa0, 0 jogo ainda pode ser
retomado e jogado o resto do tempo, e essa € mrspalo Grupo Novo.

Cotejando agora esta apresentacdo da dinamicatidvista coletiva do Grupo
Novo com as entrevistas individuais, observamos gaecoletiva basicamente foi
revelado o limite do desenvolvimento deles em term&o sé de crescimento pessoal e
profissional, mas também da possibilidade de elgtedr®m vinculos de cooperacgéo. Boa
parte do encontro foi dedicada ao questionamenjmodgué da interrupcao do Programa
e as frustragbes e magoas da sua ndo continuidade.

Resolvemos pesquisar este grupo por supormosleume forneceria dados dos
efeitos que uma interrupcdo causaria no processtesenvolvimento das pessoas na
possibilidade de se lidar com a desconfianca e aotnacdo da cooperacdo. Com o
material coletado, utilizamos este grupo como epanto do Grupo Graduado. Assim,
com efeito, na comparagdo que fazemos dos doiogrymdemos entender porque o
Grupo Novo nédo chegou a relacédo de confianca elgsee porque ficaram no meio do
caminho quando temos o outro grupo como referéncia.

Procuramos manter, como dissemos anteriormentenedida do possivel, a
mesma estrutura de apresentacao dos resultadasitertmpara facilitar o cotejamento e,
dessa maneira, ter maior clareza na compreens® plesesso. Naturalmente, dada a
especificidade do Grupo Novo, alguns itens foraresmentados, permitindo uma melhor
diferenciacéo entre os dois.

Bem como os empreséarios do Grupo Graduado, ossngaticipantes se
apresentaram inicialmente no Programa com a pr@géop com os resultados da
empresa, privilegiando o saber pratico e a soldg&gproblemas. O caso do SGN3 é
exemplar neste sentido: quando analisamos a sjeotia, ficamos impressionados
como desde a sua infancia ele vem desenvolvendm&li@éncia pratica e resolvendo
os problemas que a vida e as empresas foram llendop Os desafios em um trabalho
artesanal na adolescéncia até os grandes probtepraddgicos nas empresas na idade
adulta foram sendo enfrentados e compreendidoseritemto, ele € também exemplar
para entendermos os limites deste tipo de sab®ekgéncia: Hora que vocé perceber
gue é do ombro para cima que o seu valor € maiovpaé vai lembrar no que eu to te
falando, e vocé vai mudarEsta metafora é interessante para diferenciar o s&ip
empirico enquanto saber corporal e o saber tedricenquanto saber cerebral.

Ja a trajetoria de SGN4 é distinta do resto dparile vem de uma enorme
experiéncia na area comercial e de vendas e, portsuim l0gica é bem diferente por ter
experiéncia ndo sé nacional, mas também internakci&e, por um lado, sua vivéncia e
experiéncia em relacao as diversas culturas coguais teve contato permitem-lhe uma
visdo de negdcio e de mundo particular, por owtdm,| ele se ressente da falta que faz
uma visdo como dono de negdcio, uma visdo empaksAdr isso, observamos que ele é
guem mais veementemente expressa sua indignagimfggtupcao do curso, ja que tem
uma consciéncia aguda da oportunidade que tevedeeFez ainda uma avaliagdo
bastante profunda das possibilidades que vislumlor@ue torna a perda mais sofrida e
frustrante.

A especificidade de SGN2 permite discutir uma tigesjue ndo fazia parte do
Grupo Graduado: o do empresario terceirizado. Apgse&8GN3 ser também terceiro, 0
SGN2 traz uma discussdo mais precisa dada as swasteristicas. Na entrevista
individual percebemos que, enquanto se discutiatges ligadas a gestdo da empresa e,
mais especificamente, a gestdo de pessoas, 0 l@spareceu bastante proveitoso.
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Como apresentado anteriormente em sua entrevigigidnal, ele ndo cansava de
comparar o Cooperar com 0s cursos feitos no SENKAIseja, cursos de capacitacao
predominantemente técnica. SGN2 percebia, portastbeneficios da primeira parte do
Programa durante a participacao na entrevistaicaJejuando os temas se relacionavam
com os problemas gerais de qualquer organizacawatialno, mas suas dificuldades
surgiam quando passou-se a discutir os problemasngwesariado do calgcado. Na
entrevista individual apresentamos dados que explizem esta dificuldade e seu limite.

SGN1 representa, por fim, 0 empresario mais tipg#e caracterizado no nosso
trabalho, alguém que fundou com sécios uma empiesaproblemas e foi desfazendo a
sociedade e passando a tocar sozinho, enfrentégarem dla os problemas de resultado,
gestdo da empresa, gestdo de pessoas, problerasp#gacdo entre funcionarios, entre
outros. Percebeu a importancia dos cursos de ARB paseu trabalho enquanto
empresario e, mais particularmente, o Cooperar.cCCtmdos o0s outros, ficou bastante
frustrado quando houve a interrupgéo.

O que todos mostram em comum é o fato de paranesidiscussées no ambito
dos problemas préticos das emprebks conseguiram, portanto, superar totalmente
a barreira da desconfianca a ponto de pensarem emrutrabalho de cooperacéo.
Percebemos que havia o embrido deste movimento,onpecesso foi interrompido,
permitindo apenas vislumbres desta possibilidadendCefeito do Cooperar sentem, no
maximo, que quebraram antigos paradigmas, mas aéeehtempo de efetivamente
consolidar esta quebra e desenvolver um novo sastEmsignificacdo que permitisse
uma nova percepg¢ao, um nNovo pensamento e um naotimeato, coisas trabalhadas e
conquistadas pelo Grupo Graduado.
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10. CONSIDERACOES FINAIS DA APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Como comentado nos Procedimentos, tivemos o owoidld desenvolver os
trabalhos da pesquisa separadamente. Isto foi fiueal no caso dos professores
Branddo e Seiji, dado o perigo de contaminacao staitaracdo, desenvolvimento e
redacao das respectivas areas.

Esta estratégia adotada garantiu, entdo, a adgdi® dos resultados que aqui
apresentamos. O modo como foi pensado formalmeniRrograma Cooperar para
Competir se ajusta evidentemente quando posto éticar A analogia que se faz
comumente é a do mapa e do terreno geologicoaea#ipa € essencial para o viajante se
guiar, se posicionar e caminhar; jA o terreno reslacidentes geograficos ndo séo
previstos pelo mapa. O lidar com a situacdo reped@e da coragem, criatividade,
experiéncia, sensibilidade, inteligéncia e sensoptetunidade do viajante.

Apresentamos neste trabalho tanto 0 mapa comarasteristicas do terreno e a
viagem efetuada. Fomos a campo para recolhermogpasssdes daqueles que viajaram.
Estes viajantes tiveram dois guias experientes, s@E®pre adentrando lugares
desconhecidos, o que fez com que vivessem averdgypasigos. Alguns desistiram por
terem vindo com expectativas que ndo condiziam @oratureza e as etapas da aventura.
Outros optaram por deixar para outra ocasido arempetacao deste tipo de viagem, e
terceiros foram convidados a sair por ndo terendigées de enfrentar junto com os
outros o0s riscos e perigos. No entanto, 0s que geroeram relatam momentos
inesqueciveis e voltaram transformados. Foi umgeviatanto para o exterior como para
o interior de cada um, em que foram confrontadas saas idéias, seus medos, suas
angustias, seus fantasmas diante do desconheagsine por diante.

Confrontar o que foi pensado e desenvolvido petofessores Brandao e Marcio
e 0 material coletado através das entrevistasv(théiis e coletivas) pelo professor Seiji
agora no final da realizacdo deste trabalho nomiperver a articulacdo genética e
profunda entre ambos.

Para um leitor atento é possivel perceber a cé@meim que existe entre o que foi
desenvolvido e a percepcdo de quem viveu e enteritdma consonancia foi ndo so
julgada, mas reconhecida pelos participantes aezastda escolha metodoldgico-
pedagogica.

Os entrevistados sentiram que lidaram com valareshecimentos, atitudes,
comportamentos, saberes e emoc¢des. Conforme tssrdlaram tocados profundamente
em seu ser a ponto de um dos participante afirmaragCooperar para Competir era
filoséfico e, a0 mesmo tempo, um espaco experirhei@ampartilharam “licbes
aprendidas”, levaram para a vida o que aprendetramsferiram para varias areas de
atuacdo o que compreenderam no didlogo estabelecidspaco do programa.

Reconheceram a competéncia, a experiéncia, ans&pi@& a harmonia e
complementaridade que existia entre os dois profess Reconheceram a estratégia de
pensar, levantar hipoteses, testa-las e, como lémooe o professor Brandao, citando
Karl Popper, aprenderam que é preferivel que adspdmorra no nosso lugar.

O projeto Unisinbi coroa o processo de construdd@® relacbes de confianca e
cooperacdo. E importante ressaltar que trata-sairdeprojeto que transcende as
necessidades imediatas e pessoais. Ha uma exigiénde&ixar de pensar somente em si e
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passar a pensar no todo, o que significa passar @tmesmo tempo um pensamento
sistémico e estratégico. Pensar ndo no curto pnaa®no meédio e longo prazo.

Aprendeu-se que, para cooperar nesses termogcisqrantes, criar vinculos,
lacos ou relacbes de confianca e que, para se istenmga confianca, € necessario
conviver sob o estimulo de aprendizagens axiol8gitecessivas e gradualmente mais
sofisticadas do ponto de vista relacional. Por fionstatou-se que essas aprendizagens
podem se dar em sala de aula, pois, se estas figaificativas, a transferéncia para a
realidade externa se traduz num ganho empresastaia poderoso.
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11. CONCLUSAO

Chega ao fim esta trajetdria iniciada em 2004.

Naquela oportunidade, os professores Jodo Bajrstaddo e Marcio Sanches
iniciaram um processo de cooperacdo com o Sinbnegociarem com o sindicato um
MBA a partir de uma demanda especifica, com o segueor: “Nao queremos que
vocés nos venham falar de sapatos; isto nés salfe@ers Queremos outras coisas, que
nos abram a cabeca”.

Sem que tenha havido uma explicitagdo nesse eeftidfoi iniciado um longo
processo de construcédo de cooperacédo sustentadengurderoso vinculo de confianga.

Nesse trajeto, houve grandes marcos.

Primeiro, com o programa de MBA, novas formas ele&er negocios e atuagéo
empresarial foram levados até eles. Logicamentesaptaram-se também ferramentas
de gestdo, que ndo faziam parte do cotidiano ddsipantes, a respeito das areas
funcionais tipicas, tais como financas, comeragio, operagdes, recursos humanos,
etc. Foram também reforgados ou ratificados pratgee eles utilizavam com sucesso e
estabelecidas nesse programa as bases da credibilidrmal, de erudicdo académica
dos professores, algo como confianga institucioppiemos demonstrar competéncia
técnica e interesse pessoal genuino por eles eogeamresarios ou funcionarios e
especialmente enquanto individuos.

Depois, em 2007, os professores Jodo B. Brand#are&o Sanches iniciaram um
programa especifico, o Cooperar para Competir,pgetendia atender a uma demanda
mais especifica ainda e que evoluia ou ultrapasaadamanda anterior de “abrir a
cabeca”: “queremos agora algo que mexa com a atdad empresarios”, genericamente
expresso como um programa comportamental. O desdesse programa partiu do
principio de que se deveria mirar a construcaond@mposito de longo alcance para que
fosse construida uma cooperacdo também de longancaice, portanto, solida,
sustentavel. Para j4 estimular novas atitudes poie pdos empresarios, o titulo do
programa trazia conceitos que aparentava ou remetia 0Ximoro — era mais comum se
pensar em cooperau competir do que cooperaccompetir.

Subsidiando o principio do propésito de longo ratea foi assumido também que
isso sO seria alcancado se fossem estabelecidies, adlidos vinculos de confianca.
Portanto, a dimensao axiolégica deveria permeao toddesenho (programatico e
metodoldgico) e praticas do programa. Em 10/08/20E0e para a comunidade de
Birigui e regido, foi solenemente inaugurada a ldbis universidade corporativa do
Sindicato; os participantes do programa Cooperaa @ompetir tinham construidos
lacos de confiangca e cooperado para materializar puoposito de longo alcance.
Poderiam competir agora em novas bases.

No entanto, a trajetdria ainda nao tinha chegadiinal. Movidos agora ndo mais
pela “cabeca do professor’, nés queriamos sabeoraagomo investigadores-
pesquisadores, quais os elos-chave na construgéamfianca que originou a cooperacao
para a criacdo da Unisinbi. Como o desenvolvimaitoprograma Cooperar para
Competir foi pautado pela convicgdo de que estadsdidando com um sistema social
dindmico complexo — e, portanto, requerendo acdesalquer ponto desse sistema e
ndo num sequenciamento rigido, com sincronia caradeimas com assincronia temporal
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— gueriamos agora entender quais os elos detertmnaa textura causal que levou a
construcao da confianca.

Dessas indagacfes surgiu um projeto de pesquistée\areiro de 2010, cujo
desenvolvimento estd sendo aqui descrito, analisadocluido.

Foram, assim, quase sete estimulantes e des&sdoos de propostas, projetos,
planejamentos, interacdes, entrevistas exaustprafindas analises e chegamos entédo
aos elos:

- um proposito de longo alcance da um sentido dengeéncia as relagdes,

diferentemente de um projeto, por exemplo, quertanmpermanéncia uma das
suas principais caracteristicas;

- a cooperacao alicercada em propositos de lorgamed ultrapassa a dimenséo
individual, egoistica, pois estimula e contemplaarapliacdo de interesses,

elevando-os a um novo marco de relagdes, mais angaeplexas e sofisticadas
do ponto de vista social,

- para se estabelecer propoésitos de longo alcéneegessario se construir antes
vinculos sélidos de confianca;

- para se construir lagos vigorosos de confianganéamental que os atores das
relacbes tenham a oportunidade de testar hipdtedskas de relacdes de
confianca, para poderem “eliminar” interlocutore®o rconfiaveis (os testes de
hipéteses ndo se dao no nivel de contetdos, memligé&luos — ndo é razoavel

ter confianga em alguém num assunto x e ndo tassonto y; como a confianca
€ uma dimensédo qualitativa, ou ela esta ou nagessénte);

- como consequéncia, a construcdo de vinculosasolig confianga tende a se
consolidar com o preco da diminuigdo do tamanhgrdpo original;

- um elemento critico na persisténcia das a¢degrgmo quando reduzido a um

pequeno numero de participantes é a iniciativauquedos membros toma para
seguir em frente e, principalmente, quando outrouitos apdiam essa iniciativa;

- permeando todos esses elos, mas principalmeasermie no elo da persisténcia
das acdes, temos a dimensdo axioldgica, amalgame&dida das interacdes

focadas na confianca — a verbalizacdo constantealdees tende a cristalizar

esses valores na atitude dos individuos e sdo eseess que permitem avaliar o

outro e que dao coesao aos membros do grupo. Sé® reesmos valores que dao
o contorno para a formulacdo de propdsitos de lahggnce;

- 0 grande desafio estratégico de todo esse pmeéessdesenho de ambientes,
atividades, estratégias metodologicas que facamrgamegdes, atitudes, afetos

gue constroem e sustentam a confianca.

Essas foram as nossas descobertas, que podem een desr novamente
formuladas como hipéteses em novas experiéncias.

Por fim, restou-nos uma nova hipotese, muito eséime e que, infelizmente, ndo
pudemos aferir, com a interrupcdo das atividadeams ©o novo grupo: em termos
histéricos, o tamanho do grupo deixa de ser critjpando o processo que levou a
construcdo de confianca sdélida num grupo é legitompor instituicbes ou pessoas
socialmente reconhecidas como confiaveis, comor@earom o amplo reconhecimento
do valor da conquista da Unisinbi? O novo grup@paletapas ou elos e chegaria mais



201

rapidamente a confianca e a cooperacao para aiatiatggao de um propdsito de longo
alcance?
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APENDICE A - Entrevista professores Marcio Sanchee Jo&o Baptista Brand&o

Entrevista concedida no dia 17 de marco de 201@spmiofessores Marcio Sanchez e
Joao Baptista Brand&o.

A entrevista é iniciada com o Prof. Marcio contasdbre o primeiro contato feito pelo
Centro Universitario Toledo de Aracatuba, em 2@@ o objetivo de desenvolver um
cursoin companypara Birigui. Num primeiro momento, a impresséa gue 0 Curso
seria desenvolvido para uma empresa ou para oipréipdicato, mas, em seguida, foi
explicado que o objetivo era um curso de MBA vaitgéra um conjunto de empresas
calcadistas da cidade. O projeto surgiu, portategajma demanda das grandes empresas
- como Kilin, Pampili, Bical, Pé com Pé e Kids, asig sdo mais conhecidas no mercado
nacional devido aos esforcos em propaganda - goésnpresarios desejavam aperfeicoar
profissionais de diversas areas do setor calgadista como englobar fornecedores e
clientes, o que pode ser exemplificado pela ppdgio de alguns gerentes de banco no
curso.

Para viabilizar o projeto e incentivar a particiaco sindicato — presidido a época por
Samir Nakad — ofereceu desconto na contribuicadicsin para aquelas empresas que
inscrevessem seus funciondrios no curso. Assimiehoaisos em que a empresa repartiu
0s custos entre si, o funcionario participante €nglicato, casos em que as empresas
custearam 100% do curso, entre outros. A primaiad, cujo curso foi de 2004 a 2006,
era composta basicamente por representantes dafegrampresas da cidade, enquanto
gue a segunda turma, inciada em 2006, contou com pawticipacdo ampliada de
empresas de menor porte. Ainda em 2005 foi elaboradmbém um curso com
caracteristicas semelhantes ao MBA, voltado pauelag empresarios e profissionais
gue nado possuiam formacao superior; curso que tartéé duas turmas.

O entrevistado contextualiza o0 empresariado dgydiao explicar que o setor calgcadista

ndo tem barreiras de entrada, é uma atividadevaante simples e que demanda baixo
capital. Tais caracteristicas levaram, entdo, actescimento no numero de fabricantes
de calcados nos ultimos 30 anos e na época davistdrémarco de 2010), segundo os

dados do municipio, havia cerca de 165 industrasadistas, a grande maioria de

calcado infantil, algumas de grande porte, conrdatento na faixa de R$45 milhdes, e

varias menores, com 10 a 20 funcionarios. Mesmesais iniciativas dos cursos e do
APL, o sindicato j& incentivava um alto nivel dgaizacédo entre as empresas, inclusive
com atividades que exigiam algum tipo de estratégjietiva.
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Neste momento, o Prof. Branddo faz um ressalvapriemio que o numero de
empregados ndo define necessariamente o portetwanf@nto, porque as empresas
podem trabalhar com produtos de maior ou menos,valopodem ter diferentes graus
de eficiéncia, impactando em seus resultados. ® Marcio complementa falando que
h&d empresas grandes, com 200 funcionarios, e quia aontam com mais cinco
empresas terceirizadas produzindo sapatos, o gquentéa seu faturamento sem aumentar
0 numero de empregados, por exemplo.

Voltando aos cursos, o Prof. Marcio conta que uasamincipais dificuldades existentes
era conseguir que os funcionarios das empresasipassem efetivamente dos cursos.
Isso porque a iniciativa de participar era dos doteis empresas, que acreditavam ter a
oportunidade de capacitar seus funcionarios a wto daixo, em um curso de qualidade,
com um padrdo alto, dentro da cidade e nas corgligékes (empresarios), mas com
limitacGes ao que seus funcionarios podiam coniparti

O Prof. Brandéo faz outra ressalva interessantlerabrar que a estrutura das micro,
pequenas e médias empresas de Birigui ndo é neeessate familiar e que ha
exemplos de empresas com seis, sete até quinzesséendo eles amigos ou apenas
conhecidos. O Prof. Marcio complementa contando @uena pratica comum juntar
profissionais de diversas areas (contabil, venaaslelagem, etc), sendo que um deles
geralmente € detentor do capital, para montar mehasiria de calgados. Isso mostra uma
cultura local diferente, principalmente nas classess baixas, em que o sonho das
pessoas é ser dono da propria empresa e ndo eohprétgg claro, casos de pessoas de
classe média, média alta, com formacao superioegrgbalham na industria calcadista,
mas esses casos sdo vistos como excecgles, apdsazelem uma dindmica diferente
aos negocios e ao municipio.

Ainda sobre o curso de MBA, os professores comemawvamente sobre a dificuldade
em fazer com que os funcionarios participassem aldas, atitude motivada pela
desconfianca e pela preocupagcdo em revelar inf@@sagnportantes sobre o proprio
negocio, segundo teoria dos entrevistados. Essacypacdo em “ndo revelar os
segredos” existia para grande parte dos funcioaanas era mais forte principalmente
entre os funcionarios da area comercial. Passasladuas turmas de MBA, néo foi
possivel formar uma nova, pois se acreditava naegerhanais funcionarios e/ou
empresarios com ensino superior. No entanto, apdslewantamente realizado por
Ataliba Mendonca Jr., diretor do SESI de Birigugsdobriu-se que havia um numero
consideravel de empregados com formacao superialivarsas areas e que trabalhavam
em funcbes operacionais. Assim, as empresas nlantinnteresse em inscrever esse
funcionario no MBA porque, apesar da formacaonéle trabalhava em funcdes de nivel
estratégico. Esses e outros casos mostram comasvéessas pessoas ndo sao
efetivamente aproveitadas na industria calcadastaxemplo dos alunos da Faculdade
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Metodista, a qual oferece cursos de administrag@oretariado executivo e ciéncias
contabeis, todos passiveis de serem aplicadogoo se

Em meio as atividades do MBA, foi desenvolvido outurso para empresarios sem
curso superior, o que aproximou os professores iddicato. Na mesma época, 0
SEBRAE trouxe o projeto de capacitagcdo de micrcegupnas empresas em Arranjo
Produtivo Local para Birigui e foi feito o contatmtre os professores e a entidade. A
oferta do SEBRAE foi o resultado de um esforco mrado principalmente por Samir
Nakad, presidente do Sinbi & época, em mostrartenpi@al do municipio, que acabou
sendo relacionado como um dos 18 municipios onda desenvolvido o APL. Outros
exemplos de municipios selecionados foram Mirassoin um Arranjo de Moveis,
Franca, com Arranjo de calgcados masculinos, Pauylé@m Arranjo de cinema, etc. Os
cursos de capacitacao oferecidos pelo Arranjo exatados basicamente para empresas
gue atuavam na area de vocacao local — no casaigdeiBcalcados infantis — de acordo
com mapeamento existente do estado de S&o Paulo.

O Prof. Branddo comenta, entdo, que o APL focaatagéo local, mas busca fortalecer
0 municipio como um todo, para que ele se deseavelvtenha uma economia
“autossuficiente”. Ele diz ainda que, com base arnras localidades que foram se
desenvolvendo a partir da sua vocacéao local e q@assa ter uma cadeia econdmica
complexa, como Ribeirdo Preto e Sdo José dos Campagntros de ensino, faculdades
e universidades se caracterizam como nucleos edegdransformacéo da vocacéo local
para uma economia mais dindmica e diversificada geofessor Marcio explica que é
necessario haver um a atividade predominante, oagé@wo, para que haja um APL. Na
economia, h4 trés setores produtivos: 0 setor pigm@ue € a agricultura; o setor
secundario, a industria; e o setor terciario, catgppor comércio e servigos. O Arranjo,
por sua vez, trabalha de forma diferente com asddas tradicionais da economia” ao
poder englobar todos os trés setores, os quais kgadlos a vocacao local, criando um
conceito de rede. De forma resumida, o Arranjcasenn lugar que tem um conjunto de
empresas de uma atividade homogéna estabelecidi’ citar que é possivel uma cidade
ter duas ou até mais vocacoes e, portanto, ter redas envolvendo essas atividades e
uma rede de apoio que pode ou ndo ser maximizaddaegesténcia de mais de um
Arranjo.

No caso de Birigui, segundo o digrama de Porterd@im que mostra fatores para a
competitividade de aglomerados empresariais), hagumamde numero de empresas
fabricantes de calcados, um grande numero de fedoees, clientes que ndo estdo na
cidade fisicamente, mas vao até as fabricas panprem. Além disso, o setor de apoio é
estabelecido, como uma série de instituicbes coAbEE, SEBRAE, SENAI, SESI,

entre outros. O SEBRAE, que trouxe a proposta db pdta a cidade, é parceiro, nesse
caso, especificamente do Sindicato da IndustriaCdizado e Vestuario de Birigui

(Sinbi), sendo que este entra com uma parte datinvento de capital necessario para o
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projeto e aquele entra com outra maior. Para ograntas de capacitacdo, foi feito um
levantamento das necessidades, estudo dos prgpidilemas e, finalmente, oferecidos
cursos para melhorar/solucionar os pontos levastade areas escolhidas. As empresas
participantes sdo micro e pequenas empresas quesed@oionadas e contribuem
especificamente para esse projeto.

De forma mais sistematizada, os programas do ARirecem duas atividades:
treinamento e consultoria. O treinamento é reatizadposteriormente, o consultor vai
até as empresas para ajudar a resolver os problpamdsais. As areas de atuacdo
definidas foram producéo, marketing e vendas, tieao e gestdo de pessoas, a serem
desenvolvidas em dois anos. A partir dessa debnigd gestores do APL de Birigui
sugeriram a elaboracdo de um programa que tralall®s mesmo tempo a questdo
comportamental e o relacionamento entre os emjwesgarticipantes do programa, o
gual foi elaborado pelos professores Marcio e Bxansbb o nhome de Cooperar para
Competir, titulo de um livro famoso de cooperacammmpetitividade. O Cooperar para
Competir foi idealizado como um programa que irdggros empresarios participantes
do APL, fortalecendo o Arranjo e o0 conceito de @apdo. Além desse programa, O
Istituto Europeo di Design também foi contratadonauparceria feita entre as sete
maiores industrias da cidade para solucionar oslgmas dealesignapresentados pelos
empresarios. Tendo em vista essa experiéncia,dicaino e 0os pequenos empresarios
conseguiram também que o SEBRAE firmasse parcenac|ED, na qual foi realizada
apenas a primeira fase do programa de capacitde@iolo aos altos custos e a

O Prof. Marcio lembra que esse modelo que traz uttmmes de fora da regido,
consultores que ndo tém tanto contato com a re@idlacal, ndo € o mesmo modelo
encontrado em outros Arranjos. Apesar disso, orprmog Cooperar para Competir foi
mantido e o Arranjo de Birigui foi considerado olnee APL entre os 18 selecionados
pelo SEBRAE. Ao ser assinado o contrato que esebelo APL, foi estabelecido um
conjunto de metas a ser atingido pelas empresésipantes, que envolvia aumento no
faturamento, aumento no nimero de calcados proosjze&htre outros indicadores, e 0
Arranjo de Birigui conseguiu os melhores resultadofie os Arranjo paulistas. J4 o
Cooperar para Competir foi o programa que obtevemathores avaliacbes entre
participantes e parceiros. O programa foi elaborddoforma a fazer um recorte,
abordando simultaneamente o empresario, a empresaAganjo; esse modelo de
trabalho foi positivo também porque, do ponto dstavipedagdgico, aquilo que o
empresario aprendia para si ou no APL também dieaapl a sua empresa. O trabalho
nas trés esferas foi, na opinido do professor Br@andma novidade em termos de
abordagem. Essa abordagem foi exposta, inclusaveycasiao em que o porgrama foi
apresentado aos gestores, quando foi explicado guieabalho abrangeria trés niveis de
estratégia: a estratégia pessoal (plano de cgrraistratégia da empresa e a estratégia
do APL.
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Apesar de j4 existirem previamente atividades im@let o programa incentivou o0s
participantes a atuarem juntos, como no casetaodcoletivo organizado para a Feira
FRANCAL. A proposta de trabalho mostrava, por ssma, a intencdo de aproximar os
empresarios, ao nado oferecer consultoria nas eagrems ao dispor de um espaco para
discussao conjunta. Além disso, para superar aodianca e a falta de vontade de
compartilhar informac6es comerciais ou de produlggaaye um foco maior na estratégia
para o APL, sempre relacionada a possiveis apksagés empresas. Com o passar dos
tempos, 0s empresarios comecaram a falar mais sabrproprias industrias, suas
dificuldades, a discutir mais sobre o Arranjo esspassibilidades, num esforgo que
resultou na proposta da universidade corporativasfhbi).

O Prof. Brand&o lembra de uma atividade em paaiaylie pareceu impactar bastante os
empresarios, na qual foram discutidos alguns griogide gestdo e algumas observacoes
foram escritas pelos empresarios. Essas notas fewamdas em um material apresentado
na aula seguinte, creditado, em um primeiro momeatam autor americano. Os
empresarios gostaram bastante do material, elogiardinalmente, ficaram surpresos ao
ver que aquilo era, na verdade, resultado do tnabglie eles desenvolveram em sala. O
material apresentado mostrou, entdo, que era pbsdésenvolver boas idéias em
conjunto. Outras situacdes interessantes foramewsiento voltados para negociacao e
para projetos, vistos como essenciais para querisipantes aprendessem a trabalhar
juntos no curso e no APL. O contelddo voltada pagefps foi particularmente
importante, pois ensinou 0os empresarios a desegrenlv atividades simultaneas, sem
preterir uma as outras, com acompanhamento e nad@sude resultados.

Houve ainda alguns momentos criticos durante o &waop para Competir,
principalmente devido a pouca participacdo dos es@pios, que resultou na ameaca de
término do programa. No entanto, foi em um dessamentos que se percebeu que as
mudancas necessitavam de lideranca e que os lis&epoucos. Com essa idéia em
mente, aquele pequeno grupo participante do pragtamou pra si a responsabilidade
de conduzir o processo de mudanca e percebeu gadieipacdo de muitos era uma
esperanca pouco realista.

Ainda sobre a Unisinbi, a idéia da universidadagisude um esfor¢co dos professores
para fazer com que os empresarios participant€odperar para Competir trabalhassem
juntos. Assim, ao final do programa era exigido coproduto final um projeto de

carreira, um plano de negdcio para a empresa eojet@para o APL. Para desenvolver
este Ultimo, fora feitas diversas discussdes pdentificar as necessidades do
empresariado e os problemas do Arranjo; foram efisasssdes que deram inicio a todo
0 processo de trabalho conjunto e cooperacédo. @gnma foi iniciado com 20 empresas
e, ao final do primeiro modulo, havia 16 particitgasn Ao final do segundo modulo eram
12 empresas e o terceiro médulo contava apenad @garticipantes, metade do niumero
inicial, mas um grupo que passou por todas as shfes e se mostrou realmente
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engajado na melhora do Arranjo. Até ser atingigstdgio de trabalho em conjunto com
vistas ao desenvolvimento de todo o municipio forsuperados grandes desafios,
principalmente ao fazer com que o empresérios sEmismao de talvez resolver seus
problemas imediatos para conseguir um melhor ebalem outras areas através do
trabalho cooperativo.

A Unisinbi surgiu, portanto, como o resumo de todwabalho, com objetivos que vao
desde valorizar o conceito de sapateiro até reafimegramas de inclusdo social na
periferia. Nesse projeto foi demonstrada real caa@®, uma troca em que “eu abro méo
do que eu quero, vocé abre méo do que vocé qués arrumamos um conceito guarda-
chuva, que contém todos os outros”. O projeto deewmsidade corporativa ja havia sido
definido, ainda no segundo modulo, como o projeseradesenvolvido pelo grupo, o que
possibilitou que nos terceiro modulo fossem aptesiis conceitos e técnicas que
“instrumentalizassem” os empresarios para fazeatmtho final. Nesse mesmo periodo
aconteceram coisas importantes e que impactaramalmhos como a ja citada criagdo
de liderangas — exemplificada por um dos empresdrasticipantes do Cooperar para
Competir, dono de uma pequena empresa, que saltorembro da diretoria do Sinbi e
por outro empresario que se tornou presidente dpetativa de crédito de Birigui — e a
participacdo de funcionarios no programa, o quevetado pelo SEBRAE, visto que o
programa era oferecido exclusivamente para don@mbeesa. Os funcionarios trazidos
para o programa acabaram contribuindo de formaige@gara o projeto da Unisinbi,
gue foi finalizado apdés muito empenho dos partitips e consciéncia da
responsabilidade que haviam assumido.

Devido aos bons resultados alcancados pela prireirza do Cooperar para Competir,
surgiu em 2007 a proposta de uma nova turma coca & 20 empresas. A negociacao
para o inicio de uma nova turma néo foi feita cOBEBRAE, mas com o comité gestor
do Arranjo, que é formado por um gestor local dalisato e um gestor do SEBRAE.
Além desses gestores, ha outras figuras importaceso Ataliba Mendonca Jr, diretor
do SESI, que participa ativaente do APL e de oufitasdades ligadas ao sindicato.
Também por ter sido o mediator do contato entrprofessores Marcio e Brand&o e as
atividades de Birigui, Ataliba € uma pessoa quelieendade para ddeedbacksapontar
erros e oferecer informacgdes que facilitem o ttadbaesenvolvido localmente. Apés a
negociacdo, que teve o grande peso do sindicakva flo programa, o contrato foi
assinado, possibilidando o desenvolvimento do iterceddulo com o primeiro grupo e o
inicio das atividades com o segundo grupo.

O segundo grupo, apesar de ter um perfil pare@do@ primeiro, era composto também

por 10 empresas chamadas de terceirizadas, olesgegsas que fabricam produtos para
outra marca, de acordo com as especificacbes déstépoca em que a entrevista dos
professores Marcio e Brandao foi feita (marco d&0200 segundo grupo ainda estava
num fase inicial, que, por um lado, jA apresentawvamesmos problemas de pouca
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participacdo, mas, por outro lado, j& notava oionte discussdes sobre projetos em
conjunto, inclusive tendo a oportunidade de verrongiro grupo de empresarios

apresentar a idéia da Unisinbi. A principal dife@@rapontada, na época, pelo Prof.
Marcio entre 0s grupos era a existéncia de umaalga bem estabelecida no primeiro,
enguanto que o segundo ainda ndo possuia issez favque ser composto empresarios
no inicio do negocio. O processo de desenvolvimirtbastante parecido entre as duas
turmas, com um primeiro momento de desconfiang&lasive com empresarios que nao
tinham tanto interesse no Cooperar para Competitocem outros treinamentos mais
técnicos. Assim, os professores tiveram de enocamarcenario a principio ndo tao

receptivo e desenvolver a idéia de trabalho emuctoj fortalecendo os lagos entre os
participantes para que eles pudessem pensar e@as qo@ores, como a universidade
concebida pelo primeiro grupo.

A Unisinbi, portanto, foi um esfor¢co coletivo quernv ao encontro das necessidades de
todos os empresarios, como no caso da falta de dedobra qualificada. Com a
universidade, seria possivel oferecer cursos tésnigrocurar parceiros e ganhar forca
para negociar, por exemplo, com centros de treintomgara que 0s cursos oferecidos
estejam mais alinhados com os desejos do empmsalegal. Os parceiros, entdo,
receberiam um selo que certifica aquele curso cagp dentro dos padrbes
estabelecidos pela universidade e, portanto, pel@®ios empresarios. A formacéo de
mao-de-obra, portanto, seria feita por meio de wnamismo cooperativo, sem que cada
empresario precisasse utilizar diretamente 0S@E&8I0S recursos.

Ao pensar no trabalho cooperativo realizado engBirio Prof. Marcio acredita que ha
peculiares da estrutura local as quais sdo impesggmra entender o sucesso do APL.
Um dessas peculiaridades é o fato dos empres@rasdes ou pequenos, geralmente
participarem das atividades realizadas na comuejdadesmo que por motivos
profissionais. I1sso poderia indicar uma ligacdoameom a cidade do que se encontra em
outros lugares. No caso de Birigui, um exemploocti participacdo dos empresarios no
cotidiano é o evento Brinca Birigui: um projeto cids do esforco de conscientizacao
para que nao fosse utilizada méao-de-obra infamtiproducdo de calcados. Uma das
acOes foi, entdo, justamente relacionar a comuaidaal crianca por meio de uma grande
festa organizada pelo empresariado local. Dessaafoo Prof. Marcio acredita que os
lagcos comunitarios sdo importantes na constru¢c&olaigpps de confiangca empresarial,
apesar da questdo da mobilidade social. A mob#idsatial é citada, porque € um
movimento frequente na cidade, em que pessoas e fincionarias se tornam
empresarias, podendo, inclusive, estabelecer edacémerciais com seus ex-patroes,
por exemplo. Entender, portanto, a dindmica daucosade poderia ser de grande
importancia para entender os outros tipos de relagtabelecida dentro do Arranjo.
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APENDICE B - Entrevista Ataliba Mendonca Jr.

Entrevista concedida no dia 14 de maio de 201®Amdiba Mendonca Jr na qualidade de
diretor do SESI.

Ataliba esta ligado ao SESI ha 26 anos, onde camectrabalhar ainda na area de
Educacdo Fisica como professor de atividade espomtd Centro de Esporte e Lazer;
com o passar do tempo, foi para a area adminisirath funcdo de supervisdo. Ja em
1990, passou a trabalhar na unidade de Biriguie @ssumiu como diretor em 1994,

Segundo ele, o objetivo do SESI € o atendimenttradmalhador da industria, o qual €
feito por meio de uma aproximagdo com as empresagriecipalmente, com 0s
empresarios, além da elaboracdo das grandes gstsatifle movimentam o setor. A sua
preocupacdo como gestor do SESI era estar presastgrandes discussdes para que
fosse possivel ou inserir 0 SESI nessas discussise um prestador de solugéo para
uma possivel necessidade, ou entdo como articyleoioo facilitador de processo. Essa
atitude comecou a posicionar o SESI nas grandesis$i8es de politica e de politica
publica do municipio, principalmente na area engrias Foi com este foco que o seu
trabalho foi desenvolvido, além da preocupacao &@ar @roximo aos empresarios, tanto
para saber sua opinido sobre o SESI — se gostdeaservico oferecido e o que
precisava ser melhorado — como também no contea® rdlacbes estabelecidas,
podendo, assim, facilitar um processo que viesser dom para 0S empresarios, para o
trabalhador e, ainda nesse contexto, firmar o §&8b ao mercado. Além disso, o
entrevistado afirma que o negécio do SESI é edocagfue, portanto, todas as acdes sao
voltadas para essa area, seja para a educacad, feefagrara a educacao continuada. Na
educacao continuada estdo as atividades das asesalde, de esporte e de difusdo
socio-cultural (teatro, masica, exposicao).

Em se tratando de sua histéria profissional, cegistado € formado em Administracdo
de Empresas e em Educacéo Fisica, possuindo asegrgduacdo em Desenvolvimento
Gerencial, Propaganda e Marketing e Mestrado na éee Educacdo. Foi também
professor universitario durante nove anos nos sudeo Educacdo Fisica e Turismo e
Hotelaria, além de pro-reitor durante dois anosor@enou em parceria com outros
profissionais cursos de MBA e cursos de capacitacao

O trabalho na area de educacado surgiu do contatoosoempresarios, da busca por

solugbes para alguma demanda. Numa reunido sypa@itexemplo, a necessidade de se
pensar na formacao de gestores no municipio, palmente 0os empresarios, visto que a
grande maioria deles era composta por empreendedaeetiveram a oportunidade e a

iniciativa de, em algum momento de sua vida, serempresario. Assim, partiram para

um grande objetivo para o qual necessitavam expards conhecimentos nas areas de
gestdo. Na época, pelo entrevistado trabalhar mntantro universitario, foi possivel
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oferecer uma solucdo a qual envolvia também o Rtafcio (um dos pesquisadores), o

qual trabalhava no mesmo centro com uma propostaedenvolver alguns cursos

diferentes, mais focados em determinados setoredufwos. Estes cursos seriam

formatados com base na demanda apresentada pejmesanps, visando atender

caracteristicas especificas do setor calcadistauvéjoassim, uma reunido com

empresarios na qual foram definidos, dentro de grade apresentada, quais assuntos
seriam mais importantes para serem abordados ntsm de MBA naquele momento.

Neste periodo, foi também iniciado um trabalho gotg com o sindicato na elaboracéo
de cursos de MBA e de capacitacdo. A demanda diicaio era focada na éarea
gerencial, pois ndo havia ninguém relacionado &or sealcadista que oferecesse
capacitacdo especializada. A idéia era que fossemactadas pessoas de outros setores,
gue trouxessem novas solucbes ou experiéncias, uas dalvez pudessem ser
aproveitadas no setor calcadista. Além disso, née pgerencial, uma das maiores
demandas estava relacionada a questdo comportdneamdo, portanto, a area mais
explorada. Perguntas como “como estou?”, “para mode”, “tenho agenda pessoal?”,
“como estou me preparando para 0 mercado?”, etsfranam a reflexdo sobre a vida
profissional do empresario, ou seja, 0 que elevastezendo para o futuro.

Ataliba acredita que essa inquietacdo surgiu deessetade de haver uma visao

estratégica para um setor que é muito sazonalppgisa estar presente no mercado e
gue enfrenta a competicdo com o calcado chinédestfatores que desestabilizaram um
setor previamente bem estabelecido. As caractagstitadas parecem, segundo ele, ter
se acirrado a partir dos anos 2000, quando surgiravos desafios e a exigéncia de

conhecimentos especificos para a geréncia dessddipegocio se tornou decisiva para
0 sucesso dos empreendimentos. O mercado, porfzagsou a exigir competéncias e

habilidades diferentes a partir daquele momento.

Nesse contexto, o Arranjo Produtivo Local (APL)gurpara suprir as necessidades dos
empresarios, fossem eles micro, médios ou grarm@smeio de uma mudanca de
comportamento. A proposta de curso para 0 arraojoPrfograma Cooperar para

Competir) foi justamente para a area comportamergpensar atitudes, mudar o mapa
mental, mudar as rela¢gdes, mudar a forma de veegdam para que 0 negocio se
tornasse mais perene, com mais consisténcia. A& idéicursos mais voltados para a
guestdo comportamental surgiu da proposta de rapengjue € um gestor ou um

empresario no contexto do mercado. Essa propastaastante nova para aquele publico,
pois fugia dos treinamentos mais tradicionais rea &te producdo, por exemplo, e
explorava as mudancas nas relacdes de negdcio, pgesaram a ter foco no

comportamento (comportamento de mercado, relacite gessoas, questdes de
confianga e respeito ao concorrente). Mesmo nas dradicionais, a idéia do curso ndo
era esgotar todo o conceito, mas trazer algo naxe gquele publico. Era, portanto, uma
pos-graduacatato sensyem que se trabalhava com temas gerais para préesglesse
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gue era necessario mais conhecimento para serténidp para conduzir e ndo para ser
conduzido, para tomar a rédea do processo.

Um exemplo citado na entrevista de necessidademinsar atitudes envolve a questao
da méo-de-obra. Em Birigui, assim como no Brag#iin, ha grande dificuldade em se
encontrar mao-de-obra qualificada na area de aadcddessa forma, se uma empresa
possuia trabalhadores qualificados, as outras saprda regido ofereciam um salario
maior e contratavam aqueles trabalhadores - es&@cgyr contudo, complicava o
desenvolvimento do municipio, pois estremecia édes entre empresarios. Ainda
guando a industria calgcadista enfrentava apenagetgy@io interna, esse cenario era
aceitavel, mas, com a entrada dos produtos chingsela o sentido esse tipo de relacédo
em que a competicdo interna enfraquece os empeshante de um competidor externo
e mais barato. O novo modelo comportamental emlfaiza importancia do
fortalecimento local e do reconhecimento mundialagperelagcbes estabelecidas
localmente e pelos produtos oferecidos para qyeaakitos chineses ndo acabassem com
as propostas dos empresarios de Birigui.

Como dito anteriormente, a mudanca de modelo mestal proposta a todos os
empresarios, independente do tamanho de sua empxpeaar das dificuldades do
pequeno empresario, que geralmente exerce diviensgdes em sua empresa e tem uma
agenda apertada para encaixar um treinamento,geatide empresério, que tem outros
compromissos, volume de dinheiro muito maior endolvem suas operacdes, a
necessidade de disponibilizar um tempo para pesshre o futuro de Birigui, da
indUstria de calgcados, das futuras necessidadesivenva todos, principalmente nos
momentos em que a industria enfrentava periodesio

Em meio a essas mudancgas e novas necessidadengigidéia foi levar os cursos de
capacitacdo e os MBAs para o SESI, de forma a dusym proposta ligada a educacéo.
Assim, com um curso oferecido de 15 em 15 diaspesaivel aproximar as relacdes com
0S empresarios, tornando-as mais pessoais e asssMém disso, outra idéia
importante era a participacdo do seu gestor (no @gsoprio Ataliba) nas aulas/reunides
para que houvesse melhor entendimento da realidageeles empresarios dentro dos
temas abordados. A participacdo do gestor nos €uieso com que fossem obtidos
informacdes e conhecimento os quais poderiam sadogsno estabelecimento e
aprofundamento de relagbes em outros contextos.

Outra preocupacdo do curso era com 0S MICro e pequaEMmpresarios, pois era preciso
dosar o volume de informacgéo oferecido para quesgsel ser processado e, de fato,
utilizado em meio a agenda cheia dessas pess@aga tdceio de que um grande volume
de cobranca colocasse em duvida a capacidade desarip de corresponder ao que era
esperado, desestimulando-o a desenvolver um talelhbusca de alcancar o estado
considerado importante e levando-o a abandonar azegso. Assim, a grande
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preocupacdo era dosar o volume de informacdo epdssibilidade para que esse
empresario buscasse a informacdo dentro da suaidagpe ou da sua possibilidade, ou
trazer a informacéo de forma que ele pudesse sthaspem assusta-lo, com exemplos
de pessoas ou empresas que estdo proximas a kiacea

Para equilibrar todos os pontos relatados, o gvidficio (coordenador do Programa
Cooperar para Competir) estabeleceu uma equip@wedoa um grupo de profissionais
para dar os treinamentos e apresentar os contpémosstos. A equipe que trabalhou nos
projetos iniciais do MBA era composta, em parte; pmfissionais ou empresas da
regido e, em parte, por profissionais de Sdo Pawde outras areas. Essa composi¢cao
ajudou a estabelecer o equilibrio entre experiénaiais proximas da realidade local e
novas experiéncias: a0 mesmo tempo em que haviapto® que citavam as grandes
empresas e grandes desafios, situaces diferbatga, também profissionais falando de
empresas regionalmente conhecidas. Houve aindasvigécnicas, como a realizada na
empresa Maquinas Agricolas Jacto S.A. (industrimdquinas agricolas) e na empresa
Dori Alimentos Ltda (industria de alimentos). Todesses esforcos mostraram que era
possivel melhorar a dindmica do municipio e queRBAMrazia reais beneficios para os
participantes, uma vez que esta Ultima era umalgrpreocupacéo de seus idealizadores,
ou seja, como fazer os empresarios abrirem maouttesocompromissos as sextas a
noite e sdbados o dia inteiro para participar dwsas. A aproximagdo com as empresas
da regido se mostrou uma estratégia interessargegsolver essa questao.

Por meio da participacdo nas aulas do MBA, o ersie@do acabou assumindo também
um papel de facilitador em que, com base na suanaisio e acompanhamento do
processo, podia indicar a necessidade de novadag®rs ou de mudanca de rumo, por
exemplo. Como ouvinte, ele tinha a possibilidade pdssar suas impressfes aos
professores sobre as aulas e sobre os debatesdealiaos finais de semana. Além disso,
ele também pdde acompanhar de perto o primeircogyup se formou no MBA, o qual
acredita ser formado pelos empresarios que sabratoi@ os lideres dentro do sindicato,
compondo a base da diretoria. A aproximagcdo cormasesmpresarios possibilitou a
criacdo de uma relacdo mais pessoal, e ndo maitamsinte profissional, aléem de
facilitar o didlogo e a busca de seu objetivo entpugestor, ou seja, estar proximo dos
empresarios da industria e tentar atender a suardkan

Segundo Ataliba, foi o primeiro grupo que acredit@uproposta e esteve empenhado
durante dois anos na discussdo sobre as necessitladrigui. O contato estabelecido
entre esses empresarios facilitou inclusive owtc@es do préprio sindicato, uma vez que
conviveram e compartilharam experiéncias que agaegalgo a todos, como a excursao
feita ao porto de Santos. Neste ponto, entra at@juem confianca e da cooperacao, e
todas as experiéncias proporcionadas pelo progsdinavistas como facilitadoras no
processo de construcdo de lagcos de confianca eapem@cao entre esses empresarios,
mas ndo as unicas, sendo o mercado também respbpeivesse processo. Com a
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competicdo mais acirrada na industria de calgadss,empresarios perceberam a
necessidade de trabalhar juntos para construir algs competitivo, sendo que o
programa ofereceu as ferramentas para fazé-lo, congiruir as relacdes necessarias, no
gue cooperar e no que competir. Havia um receaiainsobre até que ponto era possivel
confiar na pessoa vista como concorrente, quesiddoi abordada no curso e trabalhada
por meio de discussdes em grupo, da dinamicaadgizfacilitando a aproximacao entre
os integrantes. A confianca também foi construida poucos, pelas relagbes de
mercado, pelos acontecimentos do dia a dia, e tang®as atividades do programa,
fortalecendo as relagbes em vez de deixa-las scipesf A freqiéncia dos encontros e 0
método de trabalho, que exigia a participacdo destaotambém deram a oportunidade de
aprofundamento dos temas, principalmente a quetaocooperacdo ou 0 como estar
junto pelo bem comum e, ao mesmo tempo, ganhaeidinisso.

Ainda falando sobre a cooperacédo, as caractegdtieaBirigui e seu histérico também
tém importancia no estreitamento dos lagcos. O nfpinigossui um perfil empresarial
um pouco diferente de outras localidades, poisasuibs seus empresarios vieram de
posicdes mais operacionais das fabricas ou de udesa rnaais humilde para depois
empreender e alcancar o sucesso. E grande o n@leezmpresarios que conseguiram
crescer sozinhos, sem herdar o negdcio ou valdedertuna propria, e que compdem
uma cidade ainda pequena, com pouco mais de 10Chabitantes. Numa cidade
pequena, seus habitantes sdo muitos préximos, @&ssita a comunidade empresarial,
proporcionando a criacdo de entidades fortes, ansindicato (que existe ha mais de 50
anos, mesmo que ndo da forma como é estruturadp Wopropria historia do sindicato
mostra que nesse grupo de empresarios ja existéa hoa vontade de estar juntos,
culminando num sindicato bem constituido, com leemplos de acdo, muitos servigos
instalados, com uma acédo bem dirigida. Todas essayuistas vieram de uma historia
do municipio, de uma histéria com o empresariadoa tnistéria de como o calcado
comecou, se desenvolveu e precisou intensificas smbalhos para melhorar. Dessa
forma, muito da evolugédo no que se refere a cog@ereeio da histéria, mas também por
causa da concorréncia, da mudancga de mercado @sdowblvimento natural de Birigui.
Varios empresarios ja buscavam parceria com o SEBRAmM o SESI, numa visédo de
servir mais do que somente de estar no setor.

O Arranjo, por sua vez, segundo Ataliba, trouxeasoexigéncias. O Arranjo foi uma
proposta do SEBRAE e surgiu como possibilidadeegensar o setor, principalmente
devido a entrada dos produtos chineses, que obrigna analise dos processos
produtivos, da possibilidade de Birigui formatar ymoduto bem posicionado no
mercado internacional, com distincdo do local dwidacdo e até com tracos culturais
envolvidos. Num primeiro momento, o contrato corBEBRAE para o Arranjo foi de
guatro anos, estendidos por mais dois ou trés &aa. o fechamento do contrato, era
necessario haver um repasse ou recursos finanaieeenémicos da localidade, o que
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foi possivel porque o sindicato € mantido peladrdmricdes sindicais, principalmente

das grandes empresas. Apesar do projeto benefitéds visivelmente as micro e

pequenas empresas, mas ser mantido com o repasgwifecipalmente pelas grandes, o
sindicato como um todo mostrou disposicdo em fazewestimento, o que ja indicou

propensdo a mudancas. Assim, a propria estrutodical favoreceu a implantacdo do
APL como uma forma de ajudar o empresario a séalstzer no mercado, seguir a
legislacdo, produzir com maior eficiéncia, desewsola propria marca visando o

crescimento conjunto. Na relacdo entre pequenosardgs empresarios, a idéia era
estimular que o pequeno também adquirisse compatpara se fortalecer no mercado e
pudesse ser competitivo. Dessa forma, haveria, smmpeticdo com o0s grandes
empresarios, mas dentro de padrdes éticos e mésgans.

A proposta do SEBRAE era montar um Comité Gestonpusto por empresarios,
representantes do sindicado e da sociedade cralquee se pudesse pensar o Arranjo de
forma mais ampla, ndo contemplando apenas o safipadista, mas a localidade como
um todo, incluindo, por exemplo, a infra-estrutliogal. Seguindo esse modelo, o
Arranjo ja existe ha seis anos, contando com badgas, bons resultados e enfrentando
algumas crises. As mudancas sao visiveis, comaaso da mao-de-obra: antigamente
contratava-se pessoal devido ao aumento de demamata,essa pratica ndo é mais
utilizada, pois o Arranjo trouxe uma nova dinamacamunicipio. Hoje o Arranjo conta
com industrias convidadas de pequeno e médio poagroduzem para outra industria —
Nnao como um servico terceirizado, mas como umaesapgue auxilia na elaboracao de
outro produto. Das empresas que iniciaram a pranése, dez delas continuam
trabalhando no Arranjo, o qual atingiu também todesindices, resultados e metas
propostos no projeto.

Outra caracteristica interessante do Arranjo apantpelo entrevistado € que ele
configura parte essencial de um grande sistemaodlerrtganga dentro do sindicato.
Apesar do Arranjo ser focado em pequenas e micpyesas, ele também executa acdes
para as grandes empresas, fazendo com que o sindhmésse o leque de atuacao, que
também conta com o Projeto Comprador, em que sé&alds compradores de varias
partes do mundo para Birigui, abrindo a possibdedale qualquer empresa filiada ao
sindicato fazer sua apresentacdo e venda, e cowsqubjetos vinculados a CIESP, ao
préprio SESI e ao SENAI. A escola SENAI de Biriguoy sua vez, esta sendo totalmente
reformulada devido a intervencdo dos proprios egdpies e as relacbes do sindicato
com outras entidades. Esses esfor¢cos colocam maimadcomo um grande articulador,
inclusive de politicas publicas, participando dat@e municipal com sugestdes, idéias e
guestionamentos, e consciente das suas respodadbsi

Retomando a proposta do curso de MBA, inseridaraimatho do Arranjo, o programa
Cooperar para Competir ofereceu os maiores modidasarga horaria para os micros e
pequenos empresarios, a fim de reforcar a idéieodperagédo e qual a sua importancia.
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Como j& dito, a maioria dos diretores do sindicadmpds esse primeiro grupo que

participou do Cooperar para Competir. Na articuidagéitre sindicato e programa, o

sindicato, que trabalha com projetos, utilizouuscle a proposta surgida do programa de
criar uma universidade corporativa.

Para explicar o programa Cooperar para Competiynsio Ataliba, é preciso falar de

seus dois objetivos. O primeiro objetivo era trazerdiscussdo sobre o0 que é a
cooperagdo, como é o trabalho comum, e o segurjdtvabera apresentar um produto
resultante do trabalho conjunto. Para tanto, ofepsores Brand&o e Marcio solicitaram
alguns projetos para as equipes - no fim, forarhogtalos trés projetos, todos envoltos
na questao da cooperacao.

Em meio as discussbes do programa, surgiu a quekstdmao-de-obra. Como ja
explicado anteriormente, a demanda pro mao-deehrBirigui € sazonal e profissionais
gualificados sdo escassoz. Assim, na época em neeedsario contratar com rapidez, as
empresas tinham muita dificuldade em achar profisss qualificados e disponiveis.
Desse cenario surgiu a idéia de trabalhar com wjetprde formacédo continua de méo-
de-obra de producdo, idéia que exigia articuladares tutela de uma entidade
reconhecida, que poderia ser uma universidade @np®. A universidade corporativa,
por sua vez, nao foi pensada para ter salas deayleofessores, mas, sim, para ter um
estatuto bem estruturado e ser uma ferramentaragiatde empresas ou profissionais
gue oferecam solugbes para o setor, ou seja, ainbnihome escolhido para a
universidade) buscaria fornecedores de soluco&sn Al estrutura articulada para atrair
fornecedores de solu¢cdes com qualidade, a unieelsitambém iria se preocupar com
resultados — o que foi feito, como foi feito, quais resultados, quais as barreiras.
Resumidamente, a idéia € buscar solu¢cbes paracassigades das industrias, seja em
recursos humanos, operacdes, ou outras areas,espaytada no compromisso de avaliar
os resultados.

Ainda sobre o Cooperar para Competir, 0 entrevistadedita que o principal diferencial
do programa em comparacao com os treinamentositradis foi mexer com as pessoas
e ndo entregar um produto. A preocupacdo em delsenvaompeténcias e o
envolvimento dos professores Marcio e Brandao cgroposta foi essencial e também
um fator desestabilizador dos participantes, pmignh apresentadas outras perspectivas,
e as verdades absolutas, aquelas certezas quepossarios tinham, foram debatidas e
desestruturadas. O programa proporcionou, entaajasoonstruir para construir novas
relacbes; muitas das verdades questionadas eradasi@ valores, o que tornou algumas
das aulas experiéncias tensas devido ao posicioiardas pessoas. A experiéncia de
desestruturar conceitos foi um grande diferenci@le envolveu professores e
empresarios durante todo o programa, incentivanduaréicipacdo, trazendo a tona
histérias de dentro das empresas. As incertezagl@gerencontraram, entdo, um novo
caminho exatamente na cooperacao.
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Outros momentos de tensdo no programa foram gepeadas questdes financeiras e nas
guestbes sobre relacionamento com o concorrenteigalmente devido a cultura de
copia de produtos existente no setor. Para eseastdgs em especifico foi necessario um
discurso que mostrasse a importancia de se abdrd@dm ganho financeiro imediato
em prol da construcdo de uma relacao futura fadasciente e de ganho comum. A
duvida dos empresarios era sobre como ganhar eidintecessario ou desejado agora e
também fazer uma acédo que gerasse frutos comuristuro, principalmente porque
alguns acreditavam que, se nao tivessem resulta@doEeiros positivos no presente, nao
conseguiriam continuar no mercado. Esses momentstedsdo também foram
conduzidos com exemplos, levando experiéncias dessetores, algunsasesque
pudessem sinalizar as possibilidades e consoktigdes. O entrevistador enfatiza, neste
momento, que todas essas duvidas foram bastandes;gbois a realidade do empresario
no Brasil se mostra dificil e impde muitos desafmmn as questbes trabalhistas,
tributarias, entre outras.

Analisando a trajetoria e percal¢cos do programg€@w para Competir, Ataliba acredita
gue o grande desafio do programa foi mostrar qu®posta da cooperagdo era viavel e,
mais que isso, que poderia ser a Unica solucaoBagai. Para isso, em vez de apenas
apontar a solucdo da cooperacdo como a solucaoaalaada, foram também expostos
casos nos quais ndo houve cooperacdo e os resuli@dsa escolha. Essa estratégia
trouxe o0 peso da escolha e foi 0 peso dessa espagheles apresentaram em sala, o que
foi a grande perspicacia dos professores em relagdtema. A desconstrucdo dos
conceitos de relacdes de mercado e o0 peso da agomlixeram questionamentos sérios,
pautados em exemplo, opcdes e chamando atenc&ziadas. Alguns exemplos foram
intensificados pelo Prof. Branddo, mas isso taml@udou a abrir os olhos dos
empresarios quanto a seriedade da situacao.

Um conceito abordado no programa e particularmetee dificil debate para o
entrevistado foi o conceito de responsabilidadeiaoprincipalmente por ser um
conceito presente na proposta do SESI, entidadeabrgpresenta. Desse embate, foi
tirada como mensagem que ndo ha responsabilidaide desvinculada das acdes do dia-
a-dia, ou seja, uma empresa que cumpre seus d@ezerge 0s funcionarios conforme a
lei j& responde, em parte, pela responsabilidadialsgue Ihe € atribuida, por exemplo.
Antes de pensar em qualquer outra atividade nesgils, era preciso ter uma empresa
responsavel com as questdes legais, nas relacdesbd#ho, entre outros aspectos mais
basicos; todos esses pontos fizeram com o quevestago concluisse que, em seu
trabalho pela responsabilidade social, havia maigsubusca por assistencialismo do que
por mudanca de comportamento. Essa nova perspegtsaou, entdo, a ser um
diferencial nas suas relacdes com o SESI; o fooeerém mais agdes inconsistentes, mas
a busca por parceiros que desenvolvessem efetivarnentrabalho dentro da empresa
gue propiciasse, no futuro, mudanca de comportamdatrelacdes e de valores.
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Assumir as proprias responsabilidades foi outrot@atebatido que também chamou
atencdo em particular do entrevistado. ISso ponguias ocorréncias no setor, como um
periodo de crise, por exemplo, sdo atribuidas &r mo um todo ou aos outros
empresarios, sem que se olhe para a propria em@rgsapria forma de gestdo. Essa
discussdo mostrou a importancia do cuidado comeadegpessoal, com a capacitacao
profissional dos empresarios e gestores, em vezmssar essa responsabilidade aos
outros. Mesmo no grupo participante do programa, lévia a intencdo de transmitir
responsabilidade para outros, mas essa transfer@uweibava sendo uma forma de
extravasar um sentimento, a pressdo do dia-a-daprofessores Marcio e Brandao
chamaram bastante atencdo para essa tendéncia a pacessidade de ndo apenas se
lamentar, mas repensar as proprias atitudes. Easisallto também é visto como um
diferencial, pois mexeu com questdes comportangemdividuais, pessoais, de valores,
e ndo apenas com as relacdes entre empresariofjconarios, etc.

Neste momento o entrevistador (Prof. Seiji Uchidp)estiona quais as pessoas
envolvidas nas atividades realizadas em Biriguiedam ser entrevistadas para
complementar os dados levantados como a historiBiriigui, a questdo do Arranjo,
entre outros. As pessoas indicadas foram o Sr.rSdakad, por sua ligagdo com o
sindicato local, com a FIESP e por ser consideratdodos grandes idealizadores do
Arranjo e um lider nas questdes de governanca..C5&nir também foi aluno da
primeira turma do programa Cooperar para Compefio@eria dar um depoimento
valioso enquanto aluno. Outro empresario indicadm fSr. Antenor Marques da Silva
Filho, também aluno da primeira turma do programagrante da diretoria do sindicato
e também um dos gestores do Sicredi (Sistema abBt€f@ooperativo), uma cooperativa
de crédito criada ndo para competir com 0 mercads, para buscar melhores taxas de
juro para o municipio. Foram também indicados dA&gner Aécio Poli, da empresa Pé
com Pé, ex-presidente do sindicato e atual vicsigeate, e o Sr. Fabio Mandela,
também aluno da primeira turma do programa.

Foi ainda pedida indicacéo de outras pessoas, eg@ssariamente ligadas ao setor, mas
gue pudessem oferecer uma contribuicdo importazata @ pesquisa. No momento da
pesquisa nao foram oferecidos mais homes espesifisoquais poderiam ser indicados
em outro momento.

Voltando a questdo da construcao de lacos de ogafidoi questionado o processo pelo
qgual passou o grupo participante do programa, qadugiu, inclusive, o conceito da
universidade corporativa. O entrevistado acredita @ estratégia de constru¢do do APL
favorece o fortalecimento das relagdes devido anadg acdes coletivas como as feiras.
Nesses eventos, hastanddo APL de Birigui, composto por cerca de vinte s#sps,
sendo uma parte custeada pelo SEBRAE e o resto @agootas. A presenca e a
convivéncia em feiras e outras eventos e atividadesadas aos exercicios em aula
possibilitaram que o grupo realmente exercess@pecacao atraves de acdes conjuntas.
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O caso do Projeto Comprador, ja citado, em que wémpradores da Inglaterra, da
Arabia Saudita, etc, possibilita que, dentro daliseto, haja trinta, quarenta empresas
negociando com parceiros aos quais talvez nacsBwescesso em outras circunstancias.
Esse tipo de iniciativa consolida o grupo, bem camiras questdes como a Convencao
Coletiva, que é negociada pelo sindicato (Sinbi) enjunto com o sindicato de
trabalhadores e sobre a qual ocorrem discussd@vendo micro, pequenos, médios e
grandes empresarios.

Os exemplos mostram que o APL trouxe para a gomeanbcal as pequenas e micro
empresas, hum espaco que ja contava com as grenga®sas. Um exemplo que

também envolve a construcao de relacdes é a camepcastas basicas: em Birigui, por
acordo de convencdo, sdo distribuidas atualmentmill@estas basicas, as quais séo
adquiridas em uma Unica compra feita pelo sindjagt@ executa o orcamento e fatura
individualmente para cada industria. Mesmo ndodemdesponsabilidade de arcar com
0s custos, 0 processo de tomada de preco e ogfias sdo feitos pelo sindicato, o que
ajuda a fortalecer as relacbes dentro do setor gran@ forca de uma atuacdo em
conjunto. A Junta de Conciliacdo na Justica do dllebé mais uma iniciativa que visa

facilitar a resolucdo de problemas sem recorreiIsBigp comum. Todas essas iniciativas
levam a um grupo que comeca a se estabelecergrejaista comum de sucessos.

No caso particular do SESI, o trabalho de coopera@;#eito na Semana da Crianca:
antigamente, era realizada uma festa para cadatiia(as quais foram trocadas por uma
festa Unica da qual todas as empresas participen20€9, o evento reuniu mais de 20
mil pessoas num recinto de rodeio). A idéia do tvénque a cidade tem que gostar da
crianga, uma vez que a producdo calcadista é wofiath calcados infantis — também ha
0 desejo de que esse evento seja a maior festéadaacda regido. Essa atitude, segundo
0 entrevistado, reforca o espirito de grupo, paissa um grande impacto na cidade e
exige a articulacdo entre o SESI, o sindicato eefejpura. Assim como a Semana da
Crianga, sao organizados outros eventos grande® anBirifest, direcionada ao
trabalhador, em que sao realizados sorteios deigsérantre outras atividades. No
entanto, o objetivo ndo € sé fazer um show de @€mnas trabalhar para oferecer
gualidade de vida a populacdo; nesse sentidojaedg estender os beneficios para dois
meses, quando o trabalhador poderia usar a acgdentampo sintético, a piscina
aguecida, entre outros.

Essas iniciativas passaram, entdo, a ser esperadasbradas pela populacéo,
incentivando outras acdes, como a constru¢ao desatro, conseguido por um esforco
feito entre o SESI e os empresarios locais. Dassaaf atualmente a cidade tem pecas
de teatro gratuitas, com espetaculos de gruposisgimiais premiados, gragas a
intervencdo do sindicato. Também ha um trabalhsiddicato com a prefeitura para
levar uma escola federal de cursos profissionakzaao municipio, cuja primeira turma
ja comecaria em julho de 2010. As iniciativas sabradas e também exigem uma
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resposta, porque, do ponto de vista do entrevistaoimui se tornou uma cidade que
olha o proprio sindicato e o Arranjo de uma fornesthnte critica, esperando bons
resultados.

Ao pensar na relagdo entre o SESI e o sindicat@ntoevistado acredita que a
aproximacao entre as entidades se deu pelos grandiesos realizados em conjunto,
numa demanda que veio do proprio sindicato. Neesé&exto, o sindicato tinha uma
postura pré-ativa de buscar solugdes para as sgassidades. Atualmente, o sindicato e
0 SESI estdo montando um grupo de Recursos Humeaaosplanos ndo de oferecer
cursos, mas de marcar reunides mensais para adeoickias entre os participantes. O
SESI participa particularmente dessa proposta, ygorgé que o0 contato com o
trabalhador na industria € feito por meio do pdsseaecursos humanos. Se o SESI quer
atender a indUstria, € necessaria essa aproxincagd®s empresarios para que se tenha
a liberdade de interagir com o RH das empresasedknente se envolver com as
guestbes que dizem respeito ao trabalhador. A ptapdo SESI é oferecer a esse
trabalhador um momento para extravasar, um espagD gstruturar ainda mais a sua
familia, de produzir ndo apenas como profissiomals como pessoa, para que ele possa,
um dia, quando se aposentar, ter condi¢des de pada@sufruir da aposentadoria.

Apesar de todas as conquistas, ha uma preocupaigiel com a facilidade com que

todos os esfor¢cos podem ser desfeitos. Para quaassaconteca, o entrevistado enfatiza
a importancia de se exercitar constantemente as pi@dicas, para que elas ndo se
percam na correria do dia-a-dia e se tornem apmarés da histdria de Birigui. As novas

geracgOes de lideres que estdo surgindo tambénsgmedlisponibilizar um tempo para

trabalhar dentro do conceito geral de governangardanjo Produtivo, de cooperacéo,

até porque as pessoas mais atuantes comecam sisseidr por problema diversos e €
necessario que haja novas liderancas ou o resgatardigas for¢cas para que todo o
processo nao se perca.

Considerando os dois grupos do programa Coopena @ampetir, 0 entrevistado
acredita que a maior preocupacao, enquanto panigplo Comité Gestor e do APL, era
a consolidacédo dos dez empresarios graduados po g@na de 15 empresarios, passou
para 12 e, atualmente, estd com 10). Essa predmexdstia porque era preciso haver
uma historia viva dentro do projeto, empresas @uBgpam e se mantém atuantes desde
0 comecgo, mostrando que o esforgo foi vitoriosgadréo de exigéncia sobre essas dez
empresas também era maior, pois j4 haviam se magsedro anos de treinamento, as
discussdes ja haviam alcancado outros temas eessanpresséo, o desgaste também foi
grande. Com todo o foco no primeiro grupo, 0 grepguinte trouxe uma grata surpresa
ao se mostrar engajado nas discussdes, entusiassoad® exemplo e os resultados
alcancados pelo primeiro grupo. As atitudes senseagia@ 0 primeiro grupo comegaram
a se consolidar com 0s novos participantes, o guedm que a historia do Arranjo ndo
se embase apenas nas dez empresas que comecasaquernfele de um novo conceito.
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O segundo grupo se mostrou muito participante,tguesido mais que o primeiro grupo
naquele estagio, o que torna as discussfes muéonsas também. A atitude do novo
grupo, que confirma a continuagcéo do projeto, tagueocupacdo com as dez empresas e
transferiu-a para o conceito, para os valores & gsiformas de operar. A maior adeséo
na segunda etapa, com 40 empresas num univers60d200 induUstrias de calcados
existentes também se mostra bastante promissdaragu{Bpelo controle da prefeitura,
possui cerca de 400 industrias, mas o sindicatbaltta com 200 delas.) Outra
caracteristica importante do segundo grupo € aagde que ja existe entre os
participantes, que sao proximos e conversam bastentre si. Para manter o
engajamento nas atividades do APL, o entrevistag@ergl em um das reunides que
fossem mostrados resultados a curto prazo, de farimgentivar os empresarios que
participam efetivamente do projeto. Ele acredita qiparticipante do APL deva ter um
tratamento diferenciado pelo esforco que faz apodigle tempo, pessoal e outros
recursos para desenvolver as atividades do ArraBgsas acdes de diferenciagcéo
deveriam ser imediatas, mesmo que fossem resurmdas,primeiro momento, a um
botton uma identificacdo que tivesse valor no contexto APL e da cidade. A
diferenciacéo, o valor concedido aos participant@ssformaria, entdo o Arranjo num
objeto de desejo para 0s empresarios, que se @&s&ongpara participar do projeto.
Apesar de haver outras beneficios como a partdwuzagdo, da informacéo, da mudanca
de comportamento, esses resultado sao vistos apenaddio e a longo prazo, € o
entrevistado acredita que é necessario que 0s sanp® recebam alguma tipo de
beneficio desde o primeiro momento.

A segunda turma também é composta por algumas sapigue trabalham com a
Cheverly Assessoria Industrial Ltda (empresa desassia industrial) na implantagédo de
ISO e uma empresa do setor calcadista que é a cmitBhcada com ISO na cidade. A
guestdo da certificacdo ja foi bastante discuidth sujeita a varios questionamentos, e
h& inclusive empresas que tiveram condi¢cdes desgairsa certificacdo e abriram mao
dela. Por causa disso, varios dos assuntos abareedprograma ja foram, de alguma
forma, trabalhados pela Cheverly e, portanto, aamga na abordagem dos temas sera
um desafio para os professores Branddo e MarcimoCo grupo é também muito
integrado, ele apresenta um padréo para olhatagdes de trabalho diferente do outro —
os professores terdo dentro da mesma sala de aulgrupo ja familiarizado com
procedimentos, questdes de relacdes de trabaltre,@riras, e um grupo que nao possui
esse conhecimento. Dessa forma, o desafio comumdegrupo serd também dosar a
abordagem, encontrar uma forma de levar os doipogrpara uma discussdo que
possibilite o debate sem haver a exclusédo de uesdel

Mesmo com toda a preocupacdo com o segundo grugmmea previsdo de alguns
problemas, o entrevistado explica o afastamentoogoereu entre ele e 0 novo grupo,
motivado principalmente pelo momento que o SESk@asdevido ao processo de
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certificacdo ISO. Para que a certificacdo fosseedida, era necessario que todas as 22
unidades passassem pelo processo, 0 que obrigest& @ focar, por um periodo, nas
operacgOes internas da entidade. Mesmo com a caciio garantida, o processo de
manutencdo também se mostrou dificil, mas, aosgsouwom a equipe ja capacitada e
familiarizada com os procedimentos, a proposta e hltpja uma reaproximagdo com o
projeto do Arranjo, inclusive por esta ser uma pet@ da gestdo do entrevistado: a
proximidade com o projeto e com 0S empresarios.edpnoximacdo seria feita em
conversas com os professores e a partir do reidiprojeto (que havia sido paralisado
pelo SEBRAE). O entrevistado acredita que, casmjeio demorasse a ser continuado,
alguma acdo deveria ser tomada para que o grupesgadicar junto, retomar as
atividades, para que ndao houvesse o risco de tercenecar as atividades do zero. De
qualquer maneira, a proposta era a reaproximag&ocacturma, inclusive para entender
como o SESI poderia contribuir.

Para finalizar a entrevista, o pesquisador pergsata entrevistado gostaria de dar mais
alguma contribuicdo pessoal para o tema. O entaeMisaponta que o sindicato teve
alguns momentos delicados que devem ser destacados) a eleicdo do novo
presidente. Ele explica que a presidéncia do satmlié exercida por um empresario por
um periodo, de acordo com o estatuto do sindieatofroca € bastante saudavel para a
instituicdo. No entanto, € necessario haver pessmaglisponibilidade para assumir essa
fungdo, o que nem sempre acontece com facilidadpreAcupacdo ndo seria com a
pessoa que assumisse 0 cargo, mas com a sua prEssst era uma grande preocupagao
do entrevistado, que era um parceiro decisivon@icato, no entanto, tem uma estrutura
interessante, onde o Ultimo presidente se tornairmepo vice e 0s ex-presidentes
compdem a diretoria. Essa forma de gestdo assggera novo presidente tenha, sim,
responsabilidade de fazer a gestdo naquele pedadoo qual foi eleito, mas possa
contar com ajuda. Todas as responsabilidades s@tdas como a prestacdo de contas,
a escolha dos temas a serem abordados, a discosséiaa mesa diretora, toda a
construcdo de valores esta presente, mas ha angaesle outros empresarios com
experiéncia para auxiliar nas dificuldades. Mesimim © método de gestdo que mantém
0s antigos presidentes, houve um periodo de pragQéop pois praticamente todos 0s
empresarios da diretoria ja haviam presidido oisatd. A forca do APL se fez presente
neste momento, ao trazer novas liderancas quahaltram na diretoria, mas ainda néo
haviam chegado ao cargo de presidente.

Um aspecto que também merece destaque segundo AtaBba € a constru¢do do
Instituto Pro-Crianga. Ele surgiu pela preocupag@m o trabalho infantil em Birigui e
pela necessidade de alguém que oferecesse unmopadgquado: como solucao, surgiu o
Pro-Crianca, que atualmente faz cerca de 9 mildatento, sempre trabalhando com o
gue eles chamam de “gente miuda”, focando na pofolade baixa renda. A
preocupacdo com o trabalho infantil levou a cedifgio das industrias que participam do
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Pro-Crianca, as quais sao inclusive auditadas. esig@ncia do instituto também é

sempre exercida por um empreséario. O instituto ecaam profissionais contratados

como psicologos para atender as criancas princgrabnna area educacional, e todo o
trabalhado é realizado com base em parceria ess@ssjpnais, que cedem seu tempo e
seu conhecimento para ajudar as criangas.

A entrevista é encerrada com breve conversa esfparicipantes.
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APENDICE C — Entrevista Samir Nakad

Entrevista concedida no dia 15 de maio de 2010 Saomir Nakad na qualidade de
empresario, ex-presidente do Sinbi e diretor d&SPLE

(A primeira parte da entrevista foi suprimida pamnalise feita com metodologia diferente
da Historia Oral, sendo esta utilizada na seguretade da entrevista).

Como representante do sindicato e da FIESP, Sawia & oportunidade de manter
contato com empreendedores e empresarios, consstogealificado por ele como
amistoso, principalmente devido a sua atitude de $& opor as idéias de forma
agressiva, mas demonstrando sua perspectiva da fmtoctada para que néo seja criado
um “muro” no relacionamento. Ele também acreditause bom ouvinte, visto que as
pessoas costumam buscar sua opinido, desejam sangebre diversos temas, além de
serem interessadas nas informagdes que ele esoutmeio em que vive. Outra
caracteristica vista como importante para mantac@es amistosas € a idéia de servir: 0
entrevistado conta que gosta de servir, de lidar pessoas e de ver o retorno, atitudes
gue, segundo ele, motivariam a sociedade como dm for se considerar uma pessoa
“bem servida” desde nascenca — ele conta ter raseid “bergco de ouro” e que nada
faltou em sua vida —, acredita que lhe sobra tepgra poder se dedicar a servir 0s

outros.

Ao ser questionado sobre a historia da industrieatigados de Birigui até a chegada do
Arranjo, Samir conta que Birigui foi uma cidadeesgsalmente ligada a agricultura até a
década de 1960. A cidade foi co-fundada por inglespge dividiram a area rural em lotes
de tamanho préximo (mesmo tipo de divisdo encoatesd Londrina-PR), que iniciavam
no espigao, no alto, e desciam até o rio. Essaguwatdo pode ser observada até os dias
atuais no municipio, apesar das aquisicdes dedoksornaram as propriedades maiores.
Nesses lotes acabaram se fixando familia cafegaseiro de italianos e, depois,
imigrantes de outras nacionalidades como esparjapineses e arabes. Os arabes eram
prestadores de servicos para comunidade e naosapemerciantes focados em ganhar
dinheiro, ou seja, eram comerciantes que prestavaenvico de levar ao consumidor 0s
itens de necessidade para consumo. Enquanto duotigsantes realizavam trabalhos
determinados, o arabe comerciava, prestando essgosé comunidade.

Essas caracteristicas configuraram Birigui como ugidade agricola, com muito café e,
num determinado periodo, com cultivo de legumino&asia em meados do século XX,
foram instaladas grandes unidades da Andersonddldiytdustria de dleo de algodéo) e



240

da Birigui Oleo (industria de 6leo de amendoimyegido, além de armazéns da Irmaos
Esteves (industria alimenticia). No final da décddal950, iniciou-se a fabricacdo de
calcados feita por Antdbnio Ramos de Assumpcdo, tqnebém foi o pioneiro na
fabricacdo de calcados infantis. Até entdo, hayenas duas pequenas fabricas de
“botinbes”, sapatos utilizados por trabalhadoresyeao rural, uma pertencente a Avak
Bedouian, imigrante vindo da Arménia, um pais caditdo na confec¢do de sapatos, e
a outra pertencente a familia Tokunaga, de imigeajaiponeses Selaria Noroeste, que,
entre outros artigos, também trabalhava com cat;allo ver a producdo ainda pequena
de Birigui, Antdnio teve a idéia de confeccionacados infantis e, para tanto, mudou-se
para S&o Paulo, onde aprendeu as singularidadss tigs de calcado. O conhecimento
teve de ser buscado na capital, pois, na épocaiaagas do interior andavam geralmente
descalgas, primeiro por ndo haver sapato adequadegeindo, por ser um artigo
considerado caro.

Ao voltar de Sdo Paulo, Antbnio conseguiu um sdedamilia Fiorotto, na época uma
familia de agricultores, mas que também possuiaestabelecimento comercial em
Birigui. A partir da sociedade, foi montada umaymsta industria de cal¢cados infantis, a
gual se expandiu até ser dividida em duas, que,sparvez, também apresentaram
crescimento. Neste ponto, o entrevistado lembra ajuedustria de calcados é uma
induUstria considerada pobre por exigir um volunieriso de mao-de-obra com pouca
gualificacdo, o que torna os salarios baixos. Algtida também contava ainda, naquela
época, com pouca tecnologia, o que tornava a npaide do trabalho essencialmente
manual. Devido a essas caracteristicas, as peggeasabalhavam nas duas industrias
calcadista viram oportunidades de também terem pré@sias industrias, expandindo,
assim, o setor, que também despertou interesse waritipes ja detentores de outros
negocios, mas que investiram em fabricas como soAianultiplicacdo de industrias se
deu, entdo, de forma constante e continuou magaldamigracdo de mao-de-obra pouco
gualificada, proveniente de regibes pobres, ondehaiia oferta de emprego. Ao mudar
para Birigui, essas pessoas conseguiam um emprageeadiam o oficio no dia-a-dia,
perpetuando o ciclo.

Samir acredita, diante desse cenério, que o engmderismo de Birigui foi um
empreendedorismo nato e ndo trazido por pessoastots de capital e dispostas a
empreender porque tinham uma visdo de negdécio. pares@do continuou, entdo, no
decorrer dos anos, teve um aumento significatiwdéadas de 1970 e 1980, e hoje se
encontra num ritmo menor, principalmente porqueeascado ja é bem atendido pelos
fabricantes existentes, o que dificulta a entradlaalas empresas.

Toda a histéria da Birigui leva a uma percepcacA&h diferente entre aqueles que
“estdo de fora” e aqueles que viveram o seu desemento. O entrevistado conta que
as pessoas de fora véem o Arranjo como algo grem@ialiferente, mas, para as pessoas
gue vivenciariam todo o processo, ele se tornoo agnum, do dia-a-dia da cidade,
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também pela visdo empreendedora nascida e culticaddmente. A integracdo do
Arranjo com a cidade, com a sua forma de pensguns® Samir € vista como o motivo
do sucesso. Para ele o fato dos moradores se ergemdomo iguais — porque, em geral,
muitos deles tém historias semelhantes -, das aesswsem humildes ao tratar uma com
as outras, fez com a que idéia de unido para sgbreia ja existisse, sendo apenas
aprimorada pelo APL. Samir conta que da sua pré@pnigresa, que considera pequena, ja
nasceram seis ou sete empresas novas, encabegadadyncionarios que decidiram ter
seus proprios negocios. Mesmo saindo, essas passeheram apoio, como no caso do
funcionario que trabalha meio periodo na fabricaedwevistado e o resto do tempo na
propria fabrica, ou de outra funcionaria que resolempreender no setor calcadista,
porque o marido estava desempregado e o filhogaeside um oficio. Segundo ele,
“como nasce de dentro, ndo tem como nascer nummézade” e, assim, 0 apoio € dado
por meio de empréstimo de uma maquina parada, pe@wselhos sobre o setor, por
exemplo. Essa atitude de contribuicéo feita poosotbmo uma “mutualidade” ajuda a
manter um bom relacionamento em Birigui. A iguaklads relacionamentos tambéem é
exemplificada com o caso de um dos socios da nvaddstria calgadista de Birigui, que
foi funcionario do pai do entrevistado na décadal®é0 e, anos mais tarde, acabou
comprando a casa da familia quando esta foi pogémda. O exemplo mostra como as
relacbes sdo complexas, se misturam entre praf@sie pessoal, mas mantém a
igualdade, independente da importancia da pesscamanidade, criando um clima de
confianca e prosperidade que também auxilia norfora

Ao ser questionado sobre a formagédo do APL, dogpdatvista formal, Samir explica
gue o Arranjo ja tem seis ou sete anos. Ao assarmiesidéncia do Sinbi, em 2003, o
entrevistado notou a auséncia de equipamentosdeesdque pudessem favorecer o
ensino, as empresas e os funcionéarios. Faltavaoalmecimento técnico mais profundo,
visto que muito do conhecimento existente em Birgga transmitido verbalmente, com
base em experiéncias vividas pelos empresarios,respaldo técnico. Além disso, o
setor e 0 pais estavam num momento de transicdaenniado pela questdo da
globalizacdo, que foi sentida com mais forca ap@®werno Collor, quando ocorreu a
abertura econbmica. Naquele momento, era claroBijjgui ficaria para tras, pois o
conhecimento compartilhado na cidade estava agueque ja existia fora dali. Ainda
em 2003, num contato intermediado por um parergputddo estadual, Samir teve a
oportunidade de conhecer o secretario de Desenvehtd do Estado (ha época,
secretario da Ciéncia e Tecnologia), numa reunidite dambém estava presente José
Luiz Miranda Simonelli, empreséario de Bauru, qudsmarde se tornaria um amigo e
parceiro no CIESP (Centro das Industrias do Ested&ao Paulo). Durante a reunido
com o secretéario Jodo Carlos de Souza Meirellemtrevistado convidou-a a visitar
Birigui para conhecer o potencial da cidade e, brit do mesmo ano, foi realizado um
evento na cidade para receber o secretario, no @piallam presentes industriais e
politicos, todos num esforco para mostrar a nedadsi da evolucdo dos parques
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tecnologico e fabril locais. Dessa visita saiu @npssa de uma escola técnica,
participante da Fundacgédo Paula Souza, que foi uradg no comeco de 2005. Meirelles
foi ainda a primeira pessoa a reconhecer o loagabcomcluster, explicando o que era,
como funcionava e dando exemplosctiesters inclusive fora do pais.

No momento seguinte, o SEBRAE trouxe a idéia damjo Produtivo Local, que foi
entendido com o mesmo significado dadakster O contato com o0 SEBRAE ja havia
sido estabelecido anteriormente quando Samir peuce@bnecessidade da melhora na
educacado formal e capacitacdo dos colaboradores empresarios locais. Com esse
pensamento, foi feito contato com a entidade eieagdh a necessidade de cursos e
treinamentos focados no setor calcadista, uma uezog cursos ja oferecidos s6 eram
percebidos como vélidos e estimulantes para emgedenes que ainda ndo haviam
encontrado seu foco de negdcio. Foi exposto aindasejo de criar um programa que
atendesse 0s empresarios de Birigui, feito junton co SENAI e outros entes
educacionais de treinamento profissional para ¢@pgessoas do setor calcadista e dos
setores correlatos.

Desse pedido surgiu a proposta do Arranjo, que2@t0, ja estava no segundo grupo de
empresarios, sendo que o primeiro grupo havia texa com cerca de 17 empresas € 0
segundo grupo contava com mais de 40. O traballwaplgcitacdo foi feito por meio de
treinamentos direcionado ao publico do setor c@tad, dentre os programas, esta o
Cooperar para Competir. Paralelamente, foi buspado a universidades a possibilidade
de criar um curso de pos-graduacdo ou MBA paramgsesarios, pedido que interessou
a Instituicdo Toledo de Ensino, de Aracatuba, d lgirau o Prof. Marcio para coordenar
0 MBA em Gestdo de Negoécios do Setor Calcadistas&®casido, o Prof. Brandao
proferiu a aula inaugural; houve cerca de duasésuttirmas de MBA, mas, como muitos
empresarios do setor ndo possuiam ensino supediorfoi possivel dar continuidade ao
curso. No entanto, para beneficiar também o empoesam formacao superior, a Toledo
formatou outro curso, ndo reconhecido como péstgigib ou MBA, e que, portanto,
pudesse passar o0 mesmo conhecimento gerencialngmesaérios sem formacdo. A
participacdo nos cursos foi importante para promowea transformacdo nas grandes
empresas e em seus colaboradores, que percebdmporgancia da educacéo formal
para o desenvolvimento proprio e da cidade.

Como dito anteriormente, o APL forneceu treinamentapacitacdo aos empresarios em
diversas areas, como financas, vendasarketing producdo e relacionamento
interpessoal. O SEBRAE é o principal fomentadoipdujeto, por oferecer os recursos,
principalmente financeiros, para a contratacaordésgionais e entidades parceiras. Ja o
SENAI (Servigco Nacional de Aprendizagem Industr@linantido pela industria e tem
uma escola com foco no setor calgadista, a EsdONAS Avak Bedouian, enquanto o
SESI (Servico Social da Indastria) tem como obgettender os industriarios e seus
dependentes. O Sindicato das Industrias do Calkgadtstuario de Birigui, por sua vez, é
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a entidade patronal que reline as empresas e 0O8&NPS €, UM primeiro momento,
ele existiria para discutir a convencao coletiva. étanto, ha um entendimento que o
sindicato trabalha, atualmente, em outro ambitdedentar suprir as necessidades do
empresariado e dos colaboradores das induUstriasalgados, para que estas sejam
perenes e bem-sucedidas. Pensando nessas entitlatdese que o sindicato € ligado a
um ente federativo, a FIESP, que também contrddE8I e o SENAI. J&4 0 SEBRAE
possui um gestdo compartilhada entre a FIESP, er&giib do Comércio e a Federacao
da Agricultura, em regime de rotacao feita a caiig @nos.

No ambito local, ja falando do Arranjo, os recurdosSEBRAE sdo necessarios para que
se possa custear o treinamento oferecido pelo SEN#dinamentos buscados fora, no
mercado. O SESI, entdo, participa mais como apgiadooferecer suas dependéncias e
recursos materiais para a realizacdo desses treiasn Além disso, o SESI de Birigui,
nas palavras de Samir, tem um diretor local muitteressado no municipio, nas
empresas e nas pessoas, uma pessoa dedicadaatopigapdo processo de crescimento
da cidade, tanto com a sua participacao pessaal com a prestacdo de servicos nos
ambitos social, educacional e cultural para osdéida. Apesar do SESI ndo possuir um
curso profissionalizante destinado a industria,nédade faz um trabalho de apoio
importante principalmente aos colaboradores dadsinds calcadistas. A contribuicdo
do Sinbi, por sua vez, estd em reunir informacdegantar as necessidades para
apresenta-las ao SEBRAE e, junto a esta entidadeab parceiros para supri-las. O
sindicato também possui parceria com a Secreta&i®eakenvolvimento do Estado e,
portanto, também consegue levar essas necess@anesa esfera de poder. Na medida
do possivel, a Secretaria apdia iniciativas do oipid, como no caso da Fundac¢ado Paula
Souza, e utiliza os recursos também proveniente8lBo (Banco Interamericano de
Desenvolvimento) para fomentar o crescimento nqueatecnoldgico, com oferecimento
de informacgéo, educacéo e treinamento.

Sobre a rotacdo na gestdo do SEBRAE, o entreviggadlica que as mudancas nao
significam perda no foco dos trabalho. A mudancs literes pode, as vezes, implicar
num foco maior em uma ou outra area da econonmdustria, comeércio ou agricultura —
mas nado na interrupcao de projetos. Essa mudamtsgéita ndo afeta, segundo Samir, a
relacdo com o sindicato, pois foi criada uma pé#icero trabalho desenvolvido em
Birigui é utilizado como exemplo bem sucedido arseitiplicado em outros Arranjos
onde é possivel desenvolver os mesmos tipos de agdeinamentos.

As mudancas na gestao do sindicato, por sua vezistas como benéficas. Antes da
gestdo de Samir, 0 mandato do presidente era de$ geriodo considerado muito
longo, o que diminuia a capacidade do presidentsedeedicar mais as atividades
sindicais. Além do mandato de 5 anos, havia tambhéuncdo de diretor executivo,
pessoa que acabava atuando mais diretamente revdidado sindicato, enquanto a
presidéncia se tornava quase uma posicao figurafigaim, a partir da gestdo do
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entrevistado, os mandatos passaram a ser de 2eamasrgo de diretor executivo foi
extinto, sendo que ambas as acdes tiveram combwvobjercar os presidentes a atuarem
mais diretamente no dia-a-dia da entidade e dimmwicomodacdo natural que ocorre
guando um cargo é ocupado por muito tempo. As ngadativeram resultados positivos,
pois ajudaram a néo sobrecarregar o presidentergarfuma gestao pouco participativa,
além de “oxigenar” a diretoria ao trazer novos esf@rios. Considerando que o
presidente geralmente é eleito do quadro da disetessas acdes garantem que haja
alinhamento com o projeto maior do sindicato e dmigipio sem acomodacdo. Os

novos presidentes dao “um toque especial” & sud@e®rtalecendo bons projetos em
andamento e propondo novas iniciativas.

As mudancas no sindicato e o inicio do APL sdoosistomo benéficos e trazem

oportunidades para toda a cadeia. Antes do Arrargoempresarios, por exemplo, sO

tinham oportunidades geradas pelas suas propriEs;aatualmente, ha oportunidades
para todos, como no caso do Cooperar para Competite surgiu 0 espaco para

“enxergar mais além”. Esse espaco ndo existiu ggaeaas um empresario, mas para um
grupo de pessoas que puderam ter a sua visao idstgradla além do horizonte estreito

gue conheciam quando sozinhas. As diversas opdades ajudaram, portanto, na uniao
do empresariado ao mostrarem que todos compartdha@sma realidade.

Neste momento, o entrevistado é questionado sobmpacto dos calcados chineses na
industria de Birigui e afirma que esse impacto aomék ndo foi tdo grande e néo
aconteceu da forma como se imagina. Samir explieaogcal¢cado infantil € um produto
de pouco valor agregado, primeiro porque a vidadéise calgcado € curta, ja que o pé da
crianga cresce muito rapido, e segundo porque dupsalesgasta muito, pois a crianca é
mais inquieta e acaba desgastando o calcado. Algso,da participacdo do calcado
infantil nas vendas de lojas de calcados (que amalzam calcados masculinos,
femininos, esportivos e infantis) € de, no maxit®fo, o que torna 0 segmento pouco
atrativo para os grandgsayers chineses. No entanto, as industrias locais, vemdo
possibilidade de aquisicdo de produtos chinesas austo menor, passaram a visitar a
China e trazer calgcados produzidos la, mas contieeri@s com a sua marca propria,
diminuindo, assim, a producdo no Brasil. O impagtrtanto, foi negativo, mas nao
chegou a ser significativo, pois 0 setor passavaippmomento de pouco crescimento e
os produtos fabricados fora ndo tomaram tanto espag empresas locais. De qualquer
maneira, as medidas afiimping autorizadas em 2010 (medidas que proibem a
comercializacdo de produtos estrangeiros a pregot® rabaixo do preco de mercado,
acao que tem como objetivo prejudicar ou eliminamcorrentes locais) praticamente
inviabilizaram a importagdo dos produtos chinesedeeem incentivar a producao
nacional. Uma licdo importante aprendida com ogachds chineses, segundo Samir, foi
a necessidade de eficiéncia na producdo para queistes pudessem ser reduzidos;
necessidade que foi, em parte, suprida com ositrantos oferecidos pelo projeto APL,
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0s quais ajudaram a “enxugar” a producao, dimiawdesperdicio e, consequentemente,
diminuir os custos.

A preocupacgdo com a producgédo existia anteriormemds,ndo se sabia exatamente como
transformar isso em acoes. Ainda em 2004, o SEBR&#ratou a AcuPOLL, uma
empresa de pesquisa para realizar um grande |levanta junto aos empresarios locais,
a partir do qual foi possivel obter mais de 500odagbbre o Arranjo Produtivo naquele
momento. Para tanto, foi utilizado um sistema életo que computava as respostas de
cerca de 85 empresarios reunidos no sindicatesp®stas foram a base para que fossem
identificadas as necessidades a serem trabalhamtastodas as informacgdes unidas em
relatério. As informacdes obtidas que mais chamatncao foram justamente aquelas
gue basearam os primeiros trabalhos do Arranjaeemos de produc¢do, notou-se que 0s
conceitos estavam antiquados e precisavam ser nipa@os ou revistos; em termos de
relacionamento profissional ou patrao/empregadeiahama questao sindical legal em
discussdo na época, o que dificultava a visdo deegupresariado e funcionarios faziam
parte de um soO universo. Foram feitos treinamepéwa os controles, pois estes ainda
eram extremamente empiricos, tanto produtiva conamteiramente; e, principalmente,
trabalhos que envolviam a questaadésign vista como ponto de mudanca para o setor.

Em 2005, o Arranjo estabeleceu parceria com o IB&jtuto Europeo di Desigro que

foi considerado um marco na historia da indUstakarista local. No passado, havia
uma forte cultura de cépia de modelos de calcadrgjo que um empresario geralmente
copiava um modelo visto no exterior e, logo em gglas outras industrias copiavam o
modelo daquele empresario, gerando produtos setquguadiferenciacdo. Da parceria
com a IED surgiu a nogdo de que cada empresa @vaaisiar 0 seu conceito proprio de
designe o conceito de valor agregado ao produto. Tendeista 0 momento econdmico
pelo qual o pais passa, em que o poder aquisiBvdivkrsas classes subiu, a idéia de
valor agregado veio ao encontro de uma realidadgue o preco deixa de ser o Unico
fator decisivo da compra edesignganha espaco. Com a nova preocupacao, portanto, as
empresas puderam se solidificar e aumentar sedswgadiminuindo os episédios de
guebra ou situacdes financeiras dificeis.

O entrevistador questiona, entdo, a participacdentieevistado nos programas do APL.
Ele responde que, dentre todos os treinamentoshguam sido programados para o
APL, ndo havia nada que atendesse a necessidachpdeitacdo dos empresarios e de
suas equipes para entenderem melhor pessoas erangklacionamentos interpessoais
nos outros treinamentos em areas especificas, fioamgas, producdo e planejamento
estratégico. Além disso, foi observada a necessidid “tocar” os empresarios com
ferramentas diferentes daquelas destinadas a rp@tvdos mesmos para implementacéo
do aprendizado que estavam recebendo, uma espgcieudanca de modelo mental.
Com isso em mente, Samir procurou o Prof. Marcia ppie este indicasse alguém ou
alguma forma de atender a necessidade identificaddia-a-dia do treinamento dos
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empresarios e de suas equipes. Junto com o Prahd8&v, o Prof. Marcio resolveu
encarar o desafio de criar um programa nos molegseridos, o qual foi chamado de
Cooperar para Competir e que teria como escope &/ampresarios para a discussao
sobre cooperacao e competicdo — “seria melhoregstamtos, ainda que competindo no
mercado” — visto que o empresariado se fortalecaria ambiente de confianca mutua
para ter mais chances no mercado.

Samir explica que um dos principais motivos quewwl a participar do Cooperar para
Competir foi a necessidade que ele sentia de pstaente naquilo que havia ajudado a
criar, para saber também se o projeto respondizeésssidades identificadas. Havia,
também, a necessidade de aprendizado para comeremalo que seria aplicado no
setor, mas a principal motivacao foi, de fato, ggantmar o projeto e certificar-se de que
ele levaria contribui¢cdes significativas, ou sejae levava ao Programa Cooperar para
Competir, pois, a medida que o conhecimento erelado, os empresarios voltariam a
ser “iguais”, a competicdo nao seria tdo aflora@dque todos compartilhariam do mesmo
conhecimento. Assim, a partir desse nivelamentdepa ser buscado, em conjunto, um
outro nivel de desenvolvimento. Durante os encenwaentrevistado relata que houve a
oportunidade de falar sobre o compromisso dos esdpos em relacdo a sociedade em
gue estado inseridos e como eles, os empresaridgnpaontribuir com seu exemplo de
dedicacdo a uma causa de todos, a representa@@imadedos interesses da categoria e a
busca de solu¢cbes para melhora do ambiente de inegdale convivéncia dentro da
comunidade. A partir desse momento, o interesseudigplicou no grupo e a “sapiéncia”
tanto do Prof. Marcio como do Prof. Brandao fez apme a atuacédo fosse, de fato, por
todos e para todos. Essa sucesséao de encontrasigem a “uma competicdo de soma,
onde a soma dos fatores ia dar um produto melRara Samir, os professores Marcio e
Brand&o tiveram grande sensibilidade ao lidar c@®e eprocesso, ndo incitando a
competicdo entre os participantes, mas incentivandoido como forma de aumentar a
competitividade e obter melhores resultados.

O entrevistado lembra de um momento importantenadp® grupo percebeu que, unido,
poderia ser melhor e maior, e que precisava estegi® entendimento ao resto da
sociedade. Isso 0os motivou a criar projetos parafqase viavel propagar a idéia de
cooperacgdo e, desses projetos, foi escolhida ag@ma Unisinbi, uma universidade
corporativa para o setor calcadista. Surgiu taméérossibilidade de se criar uma marca
Unica, que atenderia muitos fabricantes pequerdaria forca no relacionamento com
fornecedores ao possibilitar uma cooperativa depcas) por exemplo. No final, o
projeto da universidade corporativa foi escolhidar priorizar a disseminacdo do
conhecimento, visto como essencial para o deseinvaiio da cidade.

Ainda sobre o Cooperar para Competir, 0 entrewistata que outro fator que contribui
para o sucesso do programa é a natureza das melast@belecidas na cidade, que
perdem um pouco da formalidade e ganham infornddidievido a origem humilde dos
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biriglienses. Ele acredita que a maior informal@ads relacdes decorre de um ambiente
de confianca mutua, criado por pessoas com origemelhantes, que tém os mesmos
objetivos e que tem “pouca coisa a perder”. Assomo nao ha grandes fortunas para se
perder, grandes espagos para se perder, as péssaas maior tendéncia de “entregar
para somar”. No ambiente informal perde-se, pastampreocupacdo com prejuizo, com
a formalidade usada para se resguardar, e a gacantiratual se torna algo mais simples,
baseado na ética do convivio.

Ao serem pedidas indica¢cfes de outras pessoastantes, que pudessem complementar
as informacdes sobre Birigui, € indicado Nalber&al®otto, ex-executivo do sindicato e
responsavel por um projeto de qualidade total adicina década de 1990. Atualmente
Nalberto ndo esta mais no sindicato, mas partd@p&IESP de Aracgatuba, num projeto
chamado Crianca Feliz, que visa prevenir e erradicaabalho infantil nas empresas
associadas. Em Birigui, existe um projeto semethamtinstituto Pro-Crianca, que é o
braco social do sindicato, e que serviu como mogala o projeto desenvolvido pelo
CIESP. O trabalho do Pré-Crianca foi iniciado tambéa década de 1990, quando o
entdo presidente dos Estados Unidos, Bill Clinttey uma declaracédo falando que o
calcado brasileiro era feito com mao-de-obra infaAt declaracdo afetou bastante o
setor e a cidade de Franca, grande produtora dadcs, rapidamente se mobilizou e
criou o Instituto Pré-Crianga de Franca, que tirdmano objetivo conscientizar o
empresario para que ndo fosse utilizada méao-de-oifeatii em sua producdo. Os
empresarios que aderissem, receberiam um selortiicagdo, atestando que na sua
producdo ndo havia trabalho infantil e, além disas, criancas da cidade foram
beneficiadas com um projeto educacional.

Birigui, no final de 1999, criou, entdo, a primefranquia do Instituto Pro-Crianca de
Franca, projeto gerido, na época, por Nalbertoyipneente citado. No entanto, a
iniciativa de Birigui foi diferenciada ao fazer utmabalho de conscientizacdo do
empresariado, de auditoria das empresas certiicadao catalogar familias de baixa
renda para que, num trabalho feito por uma assesgatial, pudessem ser identificadas
as necessidades dessas familia nas areas de saddeagdo. Com essas necessidades
identificadas, foram oferecidos cursos complemestaomo curso de computacao, de
danca, de linguas, artes manuais, entre outros,dgéassisténcia medica e odontoldgica.
Todos esses cursos e tratamentos séo oferecidpsgfigsionais que séo contatados pelo
Instituto Pré-Crianca e que concordam em doares®@pd e conhecimento para ajudar as
criancas. O trabalho do Pro-Crianca de Birigui @enmais de 10 mil criancas nos quase
11 anos de existéncia e € mantido pelas empresaegebem o selo do Instituto e que
contribuem com uma pequena quantia mensal. Um moeto desenvolvido pelo
instituto € o Projeto Travessia, voltado para jevea faixa dos 15-16 anos, que propde
semanalmente um tema para discussao e oferecepaigpesom computadores para que
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os alunos possam pesquisar sobre o tema na inteteietar suas duvidas, as quais sédo
respondidas em palestra com um profissional farzéido com o assunto.

A entrevista é encerrada ap0s breve conversa@nparticipantes.
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APENDICE D - Entrevista Claudia Castilho Fernandes

Entrevista concedida no dia 14 de julho de 2010 @dudia Castilho Fernandes na
gualidade de gestora do APL de Birigui.

Claudia é formada em Administracdo e em Direitaabdlhou durante parte de sua
carreira com agropecuaria, ha area administraitneal€eira. Apods sua segunda faculdade
(Direito), em 2004, mudou-se de Aracgatuba, ondeatrava, para a cidade de Sao Paulo
com o objetivo de se desenvolver na area juriflaaante um ano freqtientou o curso de
atualizacéo juridica oferecido pela Marcato (Curdmddicos) e, ao fim desse periodo,
retornou a Aracatuba para, posteriormente, em Z2@@Bar um trabalho com advocacia
previdenciaria em Alta Floresta e S&do José do XinguMato Grosso.

O trabalho consistia em aposentar a populacdoteaglararea rural e é caracterizado pela
entrevistada como um periodo maravilhoso, uma &qaa Unica em sua vida. Segundo
ela, foi uma experiéncia totalmente diferente, pergem geral, as pessoas estao
habituados a viver em cidade, onde h& acesso a ¢quds mesmo no interior. Ao voltar
para a capital € possivel perceber isso, que tutiziEe, mesmo assim, isso nao é
valorizado, pois sempre ha reclamacdes. Assiniddepara o Mato Grosso e ter contato
com as pessoas carentes, conhecer cidades comiggoguinfra-estrutura como Séo
José do Xingu, cidade ligada a aldeia indigenaargu® Nacional do Xingu, fez com
gue ela valorizasse os beneficios aos quais tess@cEla conta que S&o José do Xingu
tem hoje aproximadamente dois mil habitantes, uoplpcao carente que praticamente
nao possui rua asfaltada, que vive em casas deinmdsi@o poucas as residéncias feitas
de alvenaria), que convive com a caréncia de mdtaitura basica de saide como um
hospital e que, mesmo assim, parece viver bem cque@ossui. Toda a regido é muito
pobre e abriga outras cidades que ndo tém redmetgi@ elétrica — onde as pessoas
usam agua gelada para tomar banho e dormem cedo&poter energia — além de
habitantes que ndo tém identificacdo basica comid@&e de nascimento e, portanto,
“para nds ndo existem”, que trabalharam a vidaratea lavoura, num trabalho arduo, e
nao tém como se aposentar.

A entrevistada conta ainda que foi bem acolhidaloealidades em que trabalhou, pois
acredita que a populacdo local a via como uma &abe salvacdo”, pessoas que
poderiam atender seus desejos, tirar suas duWgasntanto, esse trabalho ndo pode ser
mantido por muito tempo, pois houve problemas coadwogado que a contratara — 0
gual ela afirma néo ter pago a remuneragéo combia] sem renda e sem condicdes de
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se manter, ela teve de retornar a Aracatuba, agesseu desejo de, na época, continuar
as atividades desenvolvidas no Mato Grosso.

Ao voltar do Xingu, iniciou sua recolocacao no naela, quando teve a oportunidade de
participar de um processo seletivo para trabalhar ppsto de atendimentos ao
empreendedor (PAE) do SEBRAE em Birigui. Contratg@dessou um ano e meio nessa
posicado para depois mudar para o escritorio rebdmé&SEBRAE em Aracatuba, onde
cobriu uma licenca maternidade de uma das fundemd&ue coordenava o APL de
Birigui por aquele escritério. Apds esse periodd cbnvidada para trabalhar no Projeto
APL, uma vez que ja tinha afinidade com o SEBRAE&e#ga experiéncia com micro e
pequenas empresas, apesar de conhecer pouco ocaktadista. Trabalhando no
SEBRAE, Claudia conta que descobriu gostar matsatbalhar na area de Administracao
do que na &rea de Direito e que se encontrou prafigimente, primeiro em atividades
com contato direto com o publico, principalmenteatendimento a micro e pequenas
empresas e, depois, na parte de projetos, com latepea contato no SEBRAE de
Aracatuba.

Dos contatos estabelecidos em seu trabalho no Béw,empresarios que desejavam
iniciar seu préprio negocio, muitos alcancaram sahigtivos e se estabeleceram na
indUstria calcadista. A entrevistada fala particukente de um empresario que foi um dos
seus primeiros atendimentos no posto, o qual feammhado para alguns cursos,
consultorias e que logo conseguiu entrar na incuiadie empresas da cidade. Hoje essa
empresa ndo esta mais na incubadora, pois ja auroptempo de contrato, e mostra
crescimento das atividades. O empresario fala, sgela, da importancia daquele
primeiro atendimento no SEBRAE, quando a conhegee,foi 0 inicio de um caminho
de sucesso. Apesar dos exemplos positivos, hoovseta casos de empresarios que nao
conseguiram administrar suas empresas e acabdradofanas ela acredita que todas as
histérias sdo importantes, pois demonstram os @seidesejos dessas pessoas que
buscam se tornar empreséarias e como algumas obi&sse enquanto outras sonham
alto demais.

Claudia explica ainda que a sua funcdo como agémfgosto de atendimento era dar
encaminhamento, ndo ensinar a fazer alguma coisaedte verifica a necessidade da
pessoa e aponta a melhor solucdo dentro das piosgles — muitas das pessoas ja
possuem empresa constituida, mas precisam seigparfgporque ndo conseguem fazer
um controle financeiro ou ndo conseguem fazer oot de marketing, por exemplo.

Outro caso interessante do seu periodo na PAErdpiB: o de uma empresaria do ramo
alimenticio, que fazia salgados em casa e tinhanbcsde montar uma empresa. Essa
empresaria foi encaminhada para o Empretec (seimidér capacitacdo empresarial),

pois demonstrava grande potencial com o seu prpthés tinha um pré-conceito de que
ser empresario era dificil e que ela ndo consegliitar com todas as obrigacdes. Apés a
participacdo no Empretec, a empresaria decidiur abrempresa e mudou-se para
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Aracatuba, onde primeiramente entrou como sociantke empresa ja constituida e hoje
ja estava montando seu negoécio proprio. Algunsosugxemplos bem sucedidos
envolvem amigos que buscaram orienta¢do para @tar indUstria de calcados ou um
grupo de jovens que desejava montar um negociagesdemarketing para trabalhar
com as empresas da cidade. Mesmo no periodo enirapshou em Aracatuba, a
entrevistada continuou atendendo micro e pequemogresarios e auxiliando na
organizacdo de eventos na parte de contratacdoabistiantes, onde buscava-se
profissionais renomados para participar dos evemaisres do sindicato. Além disso,
havia outras atividades como controle dos cursgme na prestacao de contas.

Sobre o primeiro contato com o APL, Claudia classitomo “um pouco assustador”,
pois ainda ndo entendia bem o seu funcionamentoneelum momento de descoberta ao
conhecer melhor o Arranjo, ver os treinamentosreswitorias oferecidos, a vontade dos
empresarios de aprender e de que seus funciortan®m aprendessem. Ela acredita
gue um dos fatos que mais chamou a atencdo f@nuestte ver as empresas unidas,
buscando o bem comum, desenvolvendo atividades &t crescimento e,
principalmente, dispondo do seu tempo para fazer, igois muitos “acham mais facil
fazer para eles do que eles proprios fazerem”. ifatm entdo, fez com que fosse mais
facil entender o empresario ao presenciar seusoans®uvir suas reclamacdes, como as
feitas sobre o treinamento, que era direcionadmagpeao empresario e ndo ao
funcionario, por regra do programa do SEBRAE. Astrigbes no programa de
capacitacdo do SEBRAE existiam pela idéia de qaeobrigagdo capacitar apenas o
gestor e que o funcionario da empresa deveria busceonhecimento em outras
entidades. Assim, o0 SEBRAE desejava atrair as esapyenas acabava vendo parte dos
empresarios participando e parte dos empresariasdando funcionarios para 0s
encontros, o que acabou gerando conflitos no rojet

A partir do momento em que foi convidada para cenad o APL de Birigui, ela conta
gue teve que deixar de pensar enquanto SEBRAEseypaspensar enquanto entidade
sindical, a qual defende os interesses das empgesaa procuram, além de comecar a
tomar partido de todos os empresarios que estavamsexidos. No inicio, o trabalho foi
mais burocratico, com toda a parte da renovacagi@eto do APL), que foi concluida
em agosto de 2009. De marc¢o a agosto daquele srmesfarcos foram concentrados em
visitas, conversas com empresarios e convitesgaateipar do APL - apesar de ja haver
um grupo bem formado (composto pelas empresasaytieiparam da primeira etapa do
APL) -, bem como assessorando e tirando duvidase solprojeto e sobre como seria
feita a insercdo dessas novas empresas.

Basicamente, a diferenca no contato feito durarmgertndo do SEBRAE e ja em Birigui

era que, no primeiro, a maioria dos atendimentasfata com pessoas que buscavam
constituir uma empresa ou que queriam aperfeicoas sitividades e, no segundo, 0
contato era com empresarios ja estabelecidos dugeavam algo a mais. A busca por
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um algo a mais ocorreu principalmente pelas infgdea sobre a primeira fase do APL,
obtidas por meio de uma das empresas participageesdo curiosidade sobre o projeto
e questionamentos sobre como ele poderia serodtibatros empresarios. A entrevistada
acredita que muitos empresarios procuraram o ABlgye a inddstria calgadista passava
por uma crise financeira naquele periodo (fina20@8 e inicio de 2009) e precisavam de
auxilio, principalmente nas é&reas financeira e dedygdo; alguns deles inclusive
confundiam a finalidade do projeto, acreditando goeseguiriam linha de crédito ou
outros auxilios, os quais ndo estavam relaciondddato a idéia do Arranjo.

O projeto do APL possuia até entdo tres turmaslg@os, novos e terceirizados), sendo
gue Claudia teve mais contato com a segunda eireer@obre a primeira turma, ela
conta que recebeu informacdes mais pontuais sab@igos de capacitagdo os quais
essa turma havia feito, a situacdo dos empresawifisal da primeira fase, os resultados
do projeto, os custos e as atividades desenvolpidasipalmente no programa Cooperar
para Competir, que, segundo ela, foi o programa igigou uma mudanca de
mentalidade daqueles empresarios. Nesse pontopmia que péde perceber uma nitida
diferenca entre o primeiro grupo de graduados,a participou do programa Cooperar
para Competir, e 0 segundo grupo, o qual aindahaéi@ tido grande contato com esse
programa em especifico. O primeiro grupo era umpa@jia consolidado, que foi iniciado
com cerca de 30 empresas e passou para segundariad® delas, sendo que esses 10
empresarios realmente se dedicaram a proposthasntinonsciéncia de que o trabalho de
cooperacao traria beneficios e os ajudaria a areAssim, essas pessoas se mostraram
disponiveis para participar de qualquer reunideinamento, discutiam o Arranjo e
entendiam a importancia do projeto. JA 0 segundpogera composto por empresas que
prestavam servico (terceirizados) e por empresasfagiam o produto final, e teve a
oportunidade de ver a experiéncia do primeiro eaisémo modelo.

Essa vontade de alcangar os mesmos ou melhorésdesugue o grupo anterior fez com
que, na opinido de Claudia, fosse mais facil thevacom o segundo grupo, o qual
demonstrou boa vontade e foi participativo duranfgocesso. Nao houve problema de
auséncia significativa, por exemplo, o que fortalea impressdo de que esse grupo de
empresas era consciente e tinham uma visao delem@recisavam fazer a diferenca,
mesmo porque ja possuiam suas proprias empregasaentobrigacdes consigo e com
seus funcionarios. No entanto, com os empresaaomadlistria calcadista da segunda
fase também houve uma dificuldade maior quantooagperecimento nos treinamentos
ou nas reunibes. Mesmo em treinamentos de prodggacgram bastante procurados, 0s
empresarios mandavam funcionarios, pois acreditagam ndo precisavam daquele
conhecimento, ou que ele seria Util apenas aodoado responsavel pela area; ja nos
treinamentos de Financas houve uma participacdornggie se estendeu pelos dois
modulos. No caso do programa Cooperar para Compmtirproprios empresarios
graduados advertiram que o inicio seria dificile gmuitos empreséarios ndo iriam
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comparecer e que eles proprios (os empresariogrdaifa fase) demoraram a perceber o
guao importante era o programa. Um dos empresdoi@simeiro grupo contou a ela que
foi apenas no meio da primeira fase que ele peucab@portancia do programa e da sua
colaboracao; a partir dai, ele diz ter se tornadds iparticipativo e priorizado o Cooperar
para Competir, inclusive desmarcando outros comissma para estar presente nos
treinamentos. Os casos serviram, entdo, para maiivevo grupo (tanto terceirizados
como empresarios calcadistas), o0 que era uma ragdo dos participantes da primeira
fase, que ndo queriam que fosse perdido o mesmpoteamconhecimento que eles
perderam ao néo participar. Dessa forma, essesséanms j4 graduados se dedicaram a
aconselhar o novo grupo, que, de inicio, tambéntromosesisténcia a idéia de abrir mao
do seu tempo livre nas sextas-feiras a noite sduwsdos.

A entrevistada acredita que o trabalho do Coopeaest Competir envolve a quebra de
paradigmas e que, por esses empresarios seretenmtsgsa mudancas, leva um tempo
até que eles aceitem e tomem pra si novas idéiadafassim, a partir do momento em
gue o empresario tem consciéncia da necessidageudanca e resolve fazé-la, essa
atitude faz diferenca para ele e para a sua empresto que divide as empresas que
alcancaram um patamar mais alto daquelas queveiar sucesso.

No caso dos empresarios do primeiro grupo, elesdldaam que o fato de estarem unidos
foi importante para que houvesse uma mudanca tel@tobre o programa. Eles viram
gue o esfor¢co para conseguir algo individualmerdenaiito maior do que o esforgo feito
em grupo, uma idéia que levou muitos deles se eewvghais com as atividades do
sindicato, por exemplo, e a estabelecer uma busctinaa por melhorias no poélo de
Birigui. Os empresario do segundo grupo, no entaaioesentavam mais resisténcia as
mudancas e alegavam néo ter tempo para os treit@nenque a entrevistada avalia
como medo do conhecimento, do aprendizado. Eladié@rque a resisténcia envolvia
especificamente esses tOpicos porque, em outrosenios) 0S NOVOS empresarios
mostraram disposicdo para trabalhar em conjuntmjocem feiras, nas quais eles
participam emstand coletivo. Isso aconteceu porque, no caso das fera&snpresario
precisa da unidade, da forca do pdlo para ser heomfo e conseguir negociar. Dessa
forma, a postura com relacdo a busca por conhetinaeaba diferenciando também os
dois grupos, visto que o primeiro j& compreendimportancia do conhecimento néo
apenas técnico — na area comercial ou de prodpo@@xemplo — enquanto que o0 novo
grupo ainda tinha essa dificuldade. Mesmo assiesapdo pouco tempo no APL e das
dificuldades, ja foi possivel observar mudancas v@mias empresas participantes do
programa: algumas ja conseguem organizar melhostratera interna, ha casos de
empresas que ja cresceram, triplicando o nimeforagonarios em um breve espaco de
tempo, ou que aumentaram sua infra-estrutura parazar a producédo. Todas essas
mudancas sdo, segundo Claudia, fruto do fortalegmndo grupo, visto que, se nao
houvesse unidade, o Arranjo ndo seria possivel, d®no ndo seriam possiveis outras
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iniciativas ligadas ao APL como levar a Birigui 808 de capacitacdo especificos e de
gualidade, consultorias e profissionais reconhecido

O Cooperar para Competir foi uma das iniciativagpprcionadas pelo APL a qual
recebeu bons comentarios do segundo grupo, tanemngeesarios calcadistas como de
terceirizados. O novo grupo ja havia comecado ardedver um trabalho em conjunto,
um novo projeto voltado para as necessidades fdaathas por eles, e que teve de ser
paralisado (devido a uma decisdo do SEBRAE). Aimdaim, ela acredita que,
independente do convénio ser mantido ou n&o, cognép vai se extinguir, pois pode se
apoiar na Unisinbi (universidade corporativa), guesultado de um projeto do primeiro
grupo desenvolvido no Cooperar para Competir e egtd em fase de langcamento
(meados de 2010).

Do ponto de vista sindical, a entrevistada afirmea gs empresarios sdo bastante unidos,
apesar de concorrentes num segmento bastantedimaade é dificil inovar e a pratica
de coOpia é bastante comum. Os obstaculos sdo dopeporque esses empresarios
buscam melhorias, sdo exigentes e sdo particigativando acreditam num objetivo,
principalmente aqueles que participaram ou padripdo programa Cooperar para
Competir. Num exemplo claro dessa relacdo abertgresas graduadas receberam
donos das empresas do segundo grupo para mostesenvolvimento alcancado com o
Arranjo. Alguns dos convites para conhecer as esagreque passaram pelos
treinamentos sdo aceitos, outros ndo, mas 0 coBtatonstante e visto dentro do
sindicato, no intervalo dos treinamentos, happy houy todas ocasiées em que é feita
troca de idéias e articulacdo de novas ativida@esontato também é fortalecido por
meio do comité gestor do APL, que relune empres@raduados, novos empresarios e
terceirizados.

Mesmo o0s empresarios que nao participam do APL gerim no municipio) tém no
sindicato a oportunidade de participar de curspslestras voltados para o setor, nos
guais sdo desenvolvidos novos projetos que acabarpém fortalecendo o Arranjo ao
incentivar a cooperacédo. Alguns dos projetos ddicito sdo de natureza social, como o
Pro-Crianca, que € um braco do sindicato focadermadicacdo do trabalho infantil,
objetivo que envolve todo o empresariado local.nAldisso, o sindicato realiza a
BiriFest, uma festa para o trabalhador, o BrinaagBi, voltado para as criangas no Dia
das Criancas. Nesta Ultima ocasido, é feita a dodge&alcados para escolas e creches,
iniciativa que também exige a participacdo dos esgrios locais. Ha ainda o Projeto
Comprador, um projeto comercial que promove umaaspdeshowroomna cidade,
como uma feira. Sdo montadetandsdentro do préprio sindicato e sdo convidados
compradores de todo o Brasil para que sejam fagasegociacdes. Assim, empresas que
nao tém a oportunidade de expor em grandes fewasetbr como a Francal e a
Couromoda podem conhecer novos compradores atdavésiciativa do sindicato. O
Ecosinbi, por sua vez, € um projeto voltado pgreeaervacdo do meio-ambiente.
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Os projetos realizados com a participacdo do sataliacabam, portanto, aproximando as
relacdes tanto de empresas que participam do ABhtqule empresas que estdo fora do
Arranjo. Na visdo de Claudia, o APL busca atendeico e pequena empresa, enquanto
gue as demais acbes atendem o pélo como um todotodas estdo inseridas num
universo comum. Todas as empresas buscam cresoiniadependente de estarem
ligadas somente ao APL ou ndo. Ha ainda casos geesénios que gostariam de
participar do Arranjo, mas cujas empresas nao gaagilam como micro e pequena ou
encontram outros obstaculos.

Ao falar novamente da condicdo de concorrénciaeeosr empresarios, que acabam
cooperando em diversas iniciativas, ela acredita @ um momento em que 0s
envolvidos percebem que precisam unir esforcoooem o risco de ndo chegar a lugar
algum, porque muitos nao tém condicdo de sobrevigesetor sem alguma forma de
cooperacgdo. Dessa forma, todos tém um objetivo lkante, que € melhorar a propria
empresa. Ha, claro, diferencas, “ciime” entre opresarios, mas, no geral, eles tendem
a buscar o bem coletivo e percebem que pensar tnooftrara também beneficios
individuais. Claudia aponta um grupo que vem pesodb isso e que provavelmente
continuara interagindo no futuro. Esse mesmo gréipasto como bastante ativo no
préprio sindicato, com empresarios que participivamente de cursos (estes ligados ou
ndo ao Arranjo), das discussoes, de iniciativasoips e que estdo sempre disponiveis
para ajudar outras pessoas.

Ainda sobre o grupo de empresarios da segundadasgtyevistada acredita que muitos
se envolveram com o Arranjo por curiosidade, paf#@so que aquele primeiro grupo
tinha feito para conseguir resultados positivosveis. Os resultados também foram
divulgados pelo sindicato, que sempre busca inforooastantemente seus afiliados:
foram feitas apresentacdes sobre os resultadosimeina fase do projeto, onde as
empresas nao participantes puderam ver que o hrabdesenvolvido no APL
proporcionou diminuigdo no custo de producéo, awonaas exportacdes, entre outros.
Dessa amostra veio 0 incentivo para a participagdsegunda fase do projeto, que foi
bem aproveitada por algumas empresas, mas tambénsuas baixas com empresarios
gue abandonaram o projeto logo apds os primeieirsatmentos, pessoas que perderam o
interesse ou ndo conseguiram ver 0s reais bereft@o cooperacdo. Varias dessas
pessoas, ao perceberem que realmente precisariioipga, que ndo poderiam mandar
um funcionario em seu lugar, acabaram achando hescpara se afastar e desistir,
atitudes que sao vistas como reagfes a necessidashir da zona de conforto. Muitas
pessoas, segundo Claudia, ndo querem sair de saalecconforto ou trabalhar um lado
mais intelectual, mas preferem buscar férmulastaeno certas ou esperar uma solucdo
pronta que revolucione a sua empresa. Justamenterague é necessario fazer a
diferenca, e ndo esperar que outro o faga, queeraasesisténcia, a falta de interesse. O
empresario precisa entender que a diferenca coemecala atitude, de cima para baixo, e
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ndo de baixo para cima, pois 0 conhecimento gemadbaixo, por funcionario, é
transitério, vai embora junto com esse mesmo fur&io por ser inerente a ele. Assim, o
empresario que nao tem a consciéncia de que o ciord@o deve vir dele pra poder ser
disseminado em sua empresa ndo consegue partilbpaorojetos, principalmente dos
que envolvem cooperacdo. E necessario persisténigeesse, real vontade de aprender
para conseguir desenvolver a si mesmo e a emmp@s®, pode ser observado em varios
exemplos bem-sucedidos.

Todas as diferencas de atitude citadas anterioemapbntam para dois perfis de
empresarios, classificados como “empreséario egoéstempresario que tem a visao
mais abrangente”. O empresario egoista é defimtoocaquele que ndo quer dar a sua
parcela para ninguém, que ndo quer dispor de nadme tem, ndo quer dispor da sua
empresa para ninguém, ndo quer cooperar, hao 2 dagacar num grupo e falar algo de
sua empresa para alguém, por achar que vao qoenar tudo dele. Esse empresario
acha que a qualquer momento alguém vai tomar ddgie copiar 0 seu sapato e o
prejudicar. Em contrapartida, h4 o empreséario g@aémrente compreende a importancia
da troca de idéias, de como a cooperacao pode raeksua empresa, que observa que
nem toda a informacéo trocada vai prejudica-lo.seg®onto, a entrevistada ndo vé o
predominio de um dos perfis em Birigui, mas aceediie os dois estdo presentes em
igual proporcéo; ha aqueles empreséarios egoistes,ngo buscam o conhecimento e
guerem a formula pronta e ha os empresarios quemuagregar conhecimento e, para
isso, também compartilha o seu. O perfil de cadaqeeacaba sendo visto como divisor
de aguas entre aqueles empresarios que desist&Rldgpor exemplo, e aqueles que
permanecem, pois, em geral, todos os empresanopitéblema com falta de tempo,
excesso de trabalho, mas sempre é possivel ad@airostempo e se propor dedicacao as
atividades.

Ao ser perguntada sobre a sua experiéncia pessoalndicato, trabalhando com o
Arranjo, Claudia afirma que € uma experiéncia nillrasa, que fez com que ela se
reconhecesse naquele trabalho e buscasse se desepwo meio de um curso de MBA
em Gestdo de Projetos e Consultoria. Ela acredigapgde melhorar e contribuir para
gue as empresas crescam e se desenvolvam, tragatigfacdo ao empresario com as
vitérias que também sdo consideradas suas. Cadata@@ositivo, em que é possivel
observar o entusiasmo dos empresarios, os bonkark®i com aumento de vendas,
melhora no processo produtivo, melhora na orgaéadgterna € visto como uma
conquista e a motiva a querer mais para si e pptdoo Em seguida, € questionada a sua
relacdo com Direito (sua segunda formacéao) e @lmafque a area ndo a atrai mais por
considera-la morosa, com resultados mais demoradgee nem sempre dependem
apenas do trabalho do advogado, mas do julgamenbatdas pessoas. A excecao seria 0
trabalho na é&rea previdenciaria (qQue ela ja desesmvoanteriormente), ajudando a

populacédo carente, que lhe daria prazer, mas e, ger feito, dependeria de uma
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situacado financeira prospera para que pudesse pgesbarlo sem esperar nada em troca.
A area trabalhista também é citada como uma areaegsante, mas, por fim, a
entrevistada afirma que nao sente tanto prazemdeoygar por acreditar que o trabalho do
advogado néo é propriamente reconhecido. J4 dhmba area de projetos é visto como
reconhecido: o programa é oferecido da melhor fagraabe ao empresario aproveitar a
oportunidade ou nao.

Finalmente, ao ser questionada sobre a sua pagémpna pesquisa, ela fala que é
maravilhosa saber que uma entidade como a Fundzgfitio Vargas, a qual considera
uma das melhores instituicbes da atualidade, sgesga pelo trabalho realizado em
Birigui. Acredita também que a pesquisa sera ggatife para o poélo e para os
pesquisadores, por ser um trabalho extenuantegueagera frutos.

A entrevista é encerrada ap0s breve conversa@nparticipantes.
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APENDICE E - Entrevista Sergio Gracia

Entrevista concedida no dia 15 de julho de 20101Gie30min, por Sérgio Gracia na
gualidade de presidente do Sinbi.

A histéria profissional de Sérgio esta diretamdigiada a trajetoria profissional de seu
irmao e socio, Ricardo Gracia. Em 1990, ele (oesidtado) se formou como médico
veterinario no Rio de Janeiro, apdés 5 anos de ampsoquais também vendia sapatos
trazidos de Birigui para se manter. De inicio, aisados eram vendidos para professores,
colegas de classe, outros universitarios e, agasmatempo, foi possivel montar uma
pequena equipe de vendas. Ao se formar, voltou Baigui, onde encontrou um
mercado pequeno e limitado em sua area de formagA@ual acabaria sendo mal
remunerado. No mesmo periodo, o seu irméo Ricaagi@ltvoltado de um periodo nos
Estados Unidos, onde curshigh schoolcom uma bolsa de estudos e ele ndo desejava
fazer faculdade.

A cidade de Birigui passava por um periodo de arestto, com o0 setor calgadista

alcancando bons resultados, o que incentivou cewstado a montar seu proprio

negoécio. Para tanto, foi feito um empréstimo jusmboBanco do Brasil, dinheiro com o

gual foi comprada a primeira maquina de costurquanto que os equipamentos de corte
eram emprestados por amigos empresarios. Sérgeppasntdo, a trabalhar como

representante comercial da sua empresa e 0 sew ipassou cerca de 6 meses
aprendendo o oficio em outras fabricas sem recebmineracdo. Com conhecimento em
varias areas como corte, costura, montagem, masalag desenvolvimento, em 17

agosto de 1990 foi langado o primeiro produto podpr

O entrevistado conta que, antes de empreendeeaavsitou diversos fabricantes dentre
0s quais alguns ofereceram palavras de incentivquanto outros achavam uma idéia
ruim e sem futuro. Dentre esses fabricantes, éactdd Antdnio Ramos Assumpcao,
sécio do Grupo Kiuty, que ofereceu um conselhoiaerdjue a industria de calcados era
um bom negdcio, mas exigia vontade de trabalhaniearnoragem, ja que o empresario
sempre iria passar por altos e baixos. Sabenda destidade, a Kidy Calcados foi
crescendo ao longo dos 20 anos, ocupando seu aspagercado.

Em meados dos anos 90 foi iniciada a relagdo c@imlo por meio de um convite para
integrar a diretoria e participar das reunides iddisato. J& em 2009, Sérgio foi eleito
presidente, 0 que considera uma experiéncia irs@nés por criar uma visao diferente do
mercado. A presidéncia do sindicato deu oportuidado apenas de participar de
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eventos relevantes, mas estabeleceu contato cafidats e politicos eleitos, além do
contato com a propria Abicalgados, que abarca tod@ndicatos do setor no Brasil.

Ainda sobre a histdria da Kidy, ele lembra que i@iinse deu com os dois irmaos
fabricando calcados no fundo da casa da avl, nataade 9m2. Naquele espaco eram
feitos a costura e o corte, enquanto o pespontdedmafora. Apos algum tempo, por
pedido da mée, a fabrica foi instalada num prélligamlo, mudanca que deu inicio a um
ciclo de crescimento e expanséao, a qual ocorriaxapadamente a cada dois anos com o
aluguel de um novo espaco. O crescimento constdateempresa — considerado
expressivo principalmente nos primeiros 10 anoswribuido ao reinvestimento feito no
negoécio, as parcerias feitas com a Mauricio de &paza venda de produtos da Turma
da Moénica® e com a Disney® para a venda de procutdBrasil, com personagens da
Disney®. Tais iniciativas foram importantes par& guempresa conseguisse seu espaco
no mercado, diferenciando-se da concorréncia. AssiKidy chegou ao final da década
de 2000 com 11 enderecos na cidade de Biriguag que chamou atencdo de Sérgio
por mostrar que ndo era mais possivel manter ¢atatrole da producédo. Foi, entéo,
adquirido um terreno maior e proprio para a produfgta hoje num prédio de 12.000m?
em Birigui, além da filial aberta na cidade de Tré@goas, no estado vizinho de Mato
Grosso do Sul, com 8.000m?.

A unificacdo das fabricas em Birigui trouxe um n@rau de controle e sustentabilidade
a empresa e ajudou no enxugamento de custos oxlzemo o contrato de vigias para as
fabricas, por exemplo. Parcerias solidas com gsafateecedores e clientes também séo
apontadas como fator determinante para o sucessmgdeesa: o0 entrevistado fala da
importancia de um relacionamento longevo com oseimgdores e com os clientes, da
busca ndo apenas por preco na negociacdo, doestortinuo para oferecer um produto
de qualidade, com pontualidade e preco justo. To@sforco € recompensado com o
crescimento num mercado considerado dificil, coguras players mais agressivos
(inclusive colegas e amigos), mas que também & yisto entrevistado como uma
concorréncia perfeita, todas caracteristicas gigeexque o empresario ndo se acomode.
Com os anos de experiéncia, Sérgio acredita, ramentque o bom relacionamento com
os clientes é o ponto que realmente da longevidadena marca e esse trabalho de
relacionamento também ganha destaque na Kidy.

Os 20 anos de historia garantiram aos irmédos Granm empresa com cerca de 1.800
funcionarios diretos e cerca de 2.000 funcionanostotal, fazendo deles os maiores
empregadores da cidade de Trés Lagoas, referemzialidade de Birigui enquanto
industria calgcadista, uma das trés principais nsama calcado infantil do Brasil e
exportador de produtos para 32 paises. As expadagio entanto, sofreram queda
devido a questdo cambial, mas foram encontradossnolentes como o mercado da
Oceania, das ilhas do Caribe, das llhas da Fradeaoetros paises europeus.
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Ao ser guestionado sobre a relacdo entre a histidrigidy e a histéria de Birigui, 0
entrevistado acredita que a empresa precisou dempnesario para sobreviver e nao
apenas de um sapateiro. Apesar do irmao possuirecomento técnico para fabricar
calcados, a formacdo gerencial constantementeizadal por Sérgio e por Ricardo
através de cursos de profissionalizacdo foram essgrpara que o negocio nao ficasse
estagnado. Os anos 80, entdo, sdo consideradowigsor de aguas ao marcar o inicio de
uma nova geracdo de empresarios de Birigui, pessmas/isdo empresarial, e ndo mais
de apenas sapateiros, ainda que muitas empresast@iiam estruturas familares.

Ainda sobre a experiéncia no sindicato, o entragistrevela que era um empresario
bastante ausente nas reunifes de diretoria pati@rque nao tinha tempo para aquelas
discussdes e pelo foco exclusivo no proprio negd@dmtudo, como presidente do Sinbi,
foi possivel ver que era viavel, sim, dedicar paidetempo para as questdes sindicais
desde que realmente se quisesse fazé-lo. As ndwaggdes tornaram-o, entdo, um
empresario presente e, como tal, também abriranmelg redes de relacionamento como
os professores Branddo e Marcio da FGV, politicospeesentantes de entidades como
Paulo Skaf (empreséario e ex-presidente da FIESR) 8ecretaria da Industria e
Desenvolvimento do Estado de S&o Paulo. Apesare dedgiorking ndo ajudar nas
vendas de calcados, objetivo da empresa, ele trazanhecimento que resulta na
mudanca da forma de pensar, em ver outros ganmasopa@egocio. Sérgio conta que a
equipe da Kidy cresceu bastante com o seu afastapmarque, quando mais presente,
havia uma tendéncia em centralizar e controlartiagdades, inibindo a atuacado dos
colaboradores. Ele cita ainda alguns problemas ooafastamento, mas, no geral,
encarada a experiéncia como positiva por propiciza nova visao, mais abrangente, que
o forca a olhar para outros segmentos como o aalfawchinino, 0 masculino e o
esportivo para entender a insercao do calgadotihfenmercado.

Essa nova visdo mostra, segundo o entrevistadoo gaécado infantil € a “sobremesa”
do mercado, enquanto o calcado feminino é o “pudtipal”. Ainda assim, ele acredita
gue, se bem trabalhado, ha espaco para o calc¢iddilimesmo junto ao consumidor de
calcados femininos, as mulheres, que também costuwoaprar calcados infantis para
netos, sobrinhos, filhos, etc. Outra adicdo ao muhar € a confeccdo (vestuério), que
esta sendo desenvolvida por um bragco do sindigatconfeccdo de roupas apresenta
problemas similares a producdo de sapatos tais abracionamento, falta de gestéo
adequada, falta de cursos e capacitacdo. Aindenassconfecgdo consegue ter mais
consumo que o calgado, que é o caminho desejad8érgio para os calcados infantis,
aumentando o consumo e desenvolvendo o calgcado pmrente, como é feito com as
roupas. O consumo brasileiro de calcados ainddoé&ctimo bastante baixo, o que mostra
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um importante mercado potencial, onde o consuniédtaria de ter apenas um ténis
para tudo, por exemplo, e poderia ter um ténis peassear, um ténis para fazer
exercicios, aquecendo a industria.

Com a introducdo do tema dos micro e pequenos sdanws, o entrevistado diz acreditar
gue o grande problema dessa categoria esta nosigsr@mpresarios. Ele conta a
experiéncia com a sua empresa, a Kidy, que comsgpmo micro empresa, passou para
Simples, Simples Nacional, chegando a Lucro Presumicom pretensdes de, um dia, se
tornar uma S/A (Sociedade Anbnima). Toda essa e&olioi alcangcada com objetivo e
foco nesse objetivo, sem se deixar atrapalhar pedetaculos, definidos como “aquelas
pequenas coisas que a gente desvia a atencadrajueatatencdo do nosso foco e do
nosso objetivo”. Contudo, 0S miICro € pequenos esapiEs parecem Nao conseguir
trabalhar pelos seus objetivos, mas esperam quéraléaca ou mostre o caminho. Nesse
ponto, é citado o exemplo de um pequeno fabricd@tBirigui que teve a oportunidade
de participar da Francal, em Sdo Paulo, mas degieti achar que a sua nova colecéo
nao estava pronta. Apesar de todas as portas (Ofegraapoderia abrir para esse
empresario, ele achou obstaculos para o seu prapescimento. Nesse sentido, a
capacitacdo, o APL, o SEBRAE, todos os facilitadotmbalham para auxiliar o
empresario, mas € ele quem tem de acreditar nocisegacreditar no produto. Para
Sérgio, 0 micro e pequeno empresario tem condiedmthpetir, mas, para tanto, precisa
ter atitudes e pensamentos maiores. A mesma légrea para os cursos oferecidos que
sdo, em sua totalidade, importantes para o desémesito do empresario, mesmo
agueles em que nédo se tem tanto interesse. Tamb@nactonada a necessidade de se ter
dados que baseiem as decisdes gerenciais, comatabitidade gerencial, e, tendo-o0s,
utiliza-los para novas ac¢des, por exemplo.

Assim, os subsidios técnicos sdo dados a essessrips, mas nem sempre Sao
colocados em pratica. O estagio ideal seria, em@ando todos conseguissem néao
apenas fazer suas atividades do dia-a-dia, masjptapn futuro, uma atitude que,

segundo o entrevistado, “déi, incomoda, da tralathque é bem mais dificil do que

apenas justificar o passado. A nova atitude exiga nova visdo, exige que se tenha
consciéncia do mercado em que se trabalha, um demale o lucro é em centavos e,
portanto, em que o desperdicio deve ser contr@at@entimetros e gramas e o tempo
deve ser controlado em segundos. No entanto, acadondo que indica essa realidade,
varios empresarios, tanto micro e pequenos comaosiédgrandes, caem na armadilha
de achar que o lucro serd em milhares e que o misipendo existe ou que sera

controlado como deveria. A visdo realista do meycade calcados foi passado por um
consultor proveniente da Itdlia, um pais onde ayg@o de calcados se restringe,
atualmente, aos sapatos de luxo, que também ceoisemcaso ndo se tenha essa idéia
em mente. Outro ponto que deve ser levado em eanfensar o setor € a mao-de-obra
intensiva e que impacto decorre da melhora de pagig@sitivo dessa mao-de-obra, que
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se torna mais escassa e mais cara. Todas essascamiddevem ser levadas em
consideracdo e mostram um caminho de profissi@gdz do pequeno empresario, um
caminho iniciado ha anos pelo sindicato e que demtinuar cada vez mais forte.

O entrevistador questiona, neste momento, sobrerranf e sobre o trabalho dos
professores Marcio e Brand&o. Sérgio conta quéearipcdo do convénio do APL feita
pelo SEBRAE foi um “balde de agua gelada”’ e quavesh sendo buscados meios para
corrigir isso, apesar da demora nas respostas.ddmalternativas para a continuagéo do
trabalho surgia com a apresentacdo do projeto @arnbin com langamento oficial no dia
04 de agosto de 2010. Ainda assim, o APL é vistnocama iniciativa importante, que
envolve os empresarios e que leva as empresassalgandmetros técnicos como
administracédo de fluxo de caixa e planejamento,egemplo. No entanto, ele acredita
gue falta uma parte mais pratica que sera desddaolvgom a Unisinbi, dando
continuidade ao programa. Além da parte técnidaranjo também ajudou a dar espaco
a Birigui, que se tornou referéncia como polo ddikta, e a consolidar relacdes com
instituicdes parceiras como a FIESP, oferecedorairdecurso de administracdo de
tempos e de rotinas que conseguiu 100% de preddiesano com 0s bons resultados do
Arranjo, houve reclamacgdes, que séo consideradasaig ja que ha um grande numero
de pessoas envolvidas no processo.

Sobre a Unisinbi, o entrevistado conta que a iééfauto do Cooperar para Competir,
programa desenvolvido pelos professores Marcicaadio, homenageados na cerimdnia
de oficializagdo da entidade. A Unisinbi €, entBmnparada a uma semente, o inicio de
um caminho que proporcionard vinculo com variasdades parceiras, além do
SEBRAE. Por contar com recursos da Prefeitura entti@as fontes, serd possivel buscar
novos cursos, oferecer novas solugbes ao pélo.of@tprtambém vai ao encontro da
necessidade de se melhorar a “auto-estima” do pOlumentar a vontade de “ser
sapateiro”, de trabalhar na industria de calcaHssa necessidade foi identificada ao se
perceber que ha uma evaséo de trabalhadores ééssaacidade, sendo que a indUstria
pode oferecer, sem bem feito, o melhor ambientetradealho para o trabalhador
medianamente qualificado, segundo pesquisa murids. porque a industria oferece,
em geral, as melhores condicbes de trabalho, aboresl instalacdes, os melhores
horarios de trabalho, os melhores recursos humeoo® assisténcia médica, etc. A
industria oferece maiores oportunidades que o coméom plano de carreira, pausas
nos feriados, menores jornadas. Sérgio acreditaaghaixa “auto-estima” do setor é
também resultado da falta de empenho dos empre&rianostrar a sua importancia, em
envolver o trabalhador com o seu trabalho, mostranportancia que aquele produto
pode ter para quem o adquirir e, claro, tambénuéat§o da remuneracao.

Por fim, em linhas gerais, o0 entrevistado acregita o pélo deve buscar desenvolver
uma cultura de empreendedores, empresarios focatiosesultados e profissionais,
mesmo dentro de uma estrutura de negdécios fansliare
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A entrevista é encerrada ap0s breve conversa@nparticipantes.
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APENDICE F — Entrevista Wagner Aécio Poli

Entrevista concedida no dia 16 de julho de 201,65, por Wagner Aécio Poli, ex-
presidente do Sinbi e dono da industria de calcadastis Pé com Pé.

Wagner nasceu em Birigui, tem 44 anos e inicioucsueeira profissional aos 11 anos,
numa época em que menores de idade podiam trabalhacessidade de trabalhar ainda
muito jovem veio com o falecimento do pai, acomtemito que forcou toda a familia a
colaborar nas despesas da casa. O contato comistriadcalcadista foi iniciado pela
mae, que costurava sapatos estilo mocassim; ass fitimbém costuravam sapatos e,
mais tarde, no ano de 1978, o entrevistado passabahar numa industria de calgcados
infantis chamada Calgcados Pérola, a qual ndo exnstis. O primeiro trabalho na
industria foi como auxiliar, sendo que, posteriantee ele viria a trabalhar no setor de
desenvolvimento, que abrange modelagemtesign de calcados, setor no qual pode
colocar em prética seu passatempo, o desenho. ri@rmi colegial com 17 anos e nao
continuou os estudos formais, apesar de se maritemiado sobre o setor calcadista e
buscar conhecimento com outras pessoas do ramoo€amos, adquiriu experiéncia em
empresas maiores, nas quais trabalhou como madeligm 1985, ja tinha seu proprio
atelié de modelagem e trabalhava como profissiaa@inomo. Neste mesmo ano, abriu
uma pequena fabrica de sapatos com seu amigo ntalgdé casa; de inicio, a empresa
era informal, mas, ja no ano seguinte, em 198&)@esa foi legalizada e, apds 6 anos de
funcionamento “no fundo do quintal”, a empresa aeatcom 18 funcionarios.

Até entdo, pelo entrevistado j4 possuir o proptaiéae o socio ter uma ocupacéo fixa
como representante de matéria-prima, a pequenadaa conduzida por outras pessoas
ligadas ao negocio. No entanto, no ano de 199f@tiado o atelié e Wagner pdde se
dedicar exclusivamente a fabrica, que continuoursyetdria de crescimento, e seu socio
seguiu seus passos em 1997, abandonando a ocusagguresentante para trabalhar na
empresa, que ja contava com 125 funcionarios adnaca em um barracdo de 3000m?2.
Com os dois sdcios focados na fabrica, o crescomfentrapido, marcado pelo aumento
no numero de funcionarios para 400 e na produc@®deares/dia para 5 mil pares/dia.
A prosperidade fez com que, em 2001, comecasser &osstruido o prédio que
atualmente sedia a fabrica, construcdo feita emutoéde, ao final de 2003, j& eram
cerca de 700 funcionarios e 10 mil pares/dia priohsznaquela instalacdo. Por fim, a
empresa chegou em 2010 com aproximadamente 1l1@®bocatores e com uma
producdo estimada em 16 mil pares/dia, mostrandohistérico de crescimento e
sucesso, apesar das dificuldades econémicas pedés gassou 0 pais nos 25 anos de
existéncia da Pé com Pé.
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Ainda no ano de 1998, o entrevistado foi convidpdm ser diretor do sindicato local
(Sinbi). Ele acredita que o convite surgiu comadrdo seu histérico de busca por
conhecimento para a empresa, visto que, ao feclaeli@ para se dedicar a fabrica,
houve uma preocupacdo em procurar o0 SEBRAE, o SENAsindicato e outras
entidades que pudessem auxilid-lo quanto a prodeig@iministracdo do negdécio. Assim,
a partir daquele momento, foi cultivado um bom aielaamento com essas entidades
através da sua participacdo ativa em cursos, tneines e reunides, a qual contribuiu
bastante para a sua formacao enquanto empreerelgdaxe o convite para a diretoria.

Apesar de se achar muito novo para o cargo, queripoger ocupado por outros
empresarios com mais experiéncia no setor, o éstineld aceitou o convite e foi
responsavel pela gestdo do Sinbi em 2008 e 200&%eNgeriodo, foi desenvolvido um
trabalho para aproximar as micro e pequenas engprésasindicato, a Acao para
Associados, baseado, entre outros aspectos, nagoedperiéncia do diretor como micro
empresario e no seu conhecimento das dificuldadgsntadas por esse segmento de
empresas. Dessa forma, e com a aprovacao da @irgtassaram a ser feitas reunides em
cinco grupos no ano de 2008, as quais tinham cobhjetivo levar associados ao
sindicato, mostrando o que a entidade poderia fa@eaquelas empresas — para tal foi
inclusive desenvolvido um video explicativo. Asni@es também serviriam para mostrar
a forca da unido e a possibilidade de se constiéigs para chegar ao objetivo comum a
todos. Nesse ponto, Wagner conta que nao acreditdnga concorréncia em Birigui e
gue, por causa disso, foi possivel reunir os emapes para ouvi-los, descobrir o que
eles queriam e até o que esperavam da figura dodpree do sindicato. Essa Ultima
preocupacao existia justamente por ele nunca tgragio cargo semelhante, o que exigia
um aprendizado conseguido também junto aos asssci@$ esforcos de aproximacao
ao sindicato também englobaram a incubadora dees@qrque oferece oportunidades
importantes aos empresarios, fortalecendo seusciosgfara que nao entrem nas
estatisticas do SEBRAE sobre mortalidade de micrqpeguenas empresas. O
fortalecimento € necessario porque a quebra de emmaresa gera, na opinido do
entrevistado, um enfraquecimento do pélo calcadistempresa quebra por nao ter
estrutura para continuar suas atividades e, cam d&sxa prejuizo para os fornecedores,
bancos, funcionérios, todos ligados ao polo. Issobem enfraquece a imagem da
indUstria calcadista diante desses setores, qsarmas vé-la como problematica.

Partindo de sua experiéncia como micro empresé@apontado como principal problema
desse segmento a gestdo das empresas. Isso parijog donos de empresa comegam
como funcionarios e, apesar de terem competénaaict& geralmente ndo tém

competéncias gerenciais ou conhecimentos aprofosda&in areas como recursos
humanos, comercial, entre outras. Tendo em vigta,um lado, esse problema e, por
outro lado, o convénio APL, que terminaria em sétentde 2008, os esfor¢os feitos por
Wagner em sua gestao foram para que se realizasseacao do convénio, de forma a
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beneficiar as micro e pequenas empresas que na@vgpugarticipar na primeira etapa.
Assim, 0 grupo para a segunda etapa comecou cazb 2Papresas e, com o trabalho do
sindicato, chegou a 47 candidatas, mais algumasgoegodiam participar do projeto
por ndo se enquadrarem nas exigéncias do SEBRSEBRAE estabelece que as micro
e pequenas empresas nhao podem ter faturamentdoswpB$ 2,4 milhdes por ano, entre
outras caracteristicas). Sobre a exigéncia refe@mfaturamento, o entrevistado acredita
ser um erro a decisdo de apenas incluir micro eigrexp empresas e que as medias
empresas deveriam ser consideradas e assistidasygz#m fazerem parte do pélo.

Ao ser questionado sobre os cursos e projetos daselos com o SESI, afirma que a
entidade, na figura de Ataliba Mendonga Jr. (dijeté um grande parceiro, com um
diretor competente, de visdo e vontade de contritmm o Sinbi e com as industrias.
Ambas as entidades, Sinbi e SESI, estabelecerarerjzar para oferecer treinamentos e
cursos, para desenvolver o APL e para realizarefm®jcomo a BiriFest, iniciada na
gestdo de Wagner, e o Brinca Birigui, iniciado ratgo de 2007. O relacionamento com
0 SEBRAE também é definido como bom e a entidageulea Birigui, através do
convénio APL, treinamentos diferenciados, com psifinais qualificados e
especializados em diversas areas e também no eelpadista, mostrando novas
propostas. Além das atividades relacionadas aonfrdoram ainda oferecidos outros
cursos, treinamentos, palestras e a parceria cddelbwaetec (programa criado para
facilitar o acesso das micro e pequenas empresasam® na melhoria da producéo),
junto com o SENAI. E citado ainda o trabalho do tBeRaula Souza, que contribui para
a capacitagao técnica da populacao.

O SEBRAE e o SENAI séo ainda mencionados em atieisla/oltadas para o setor de
vestuario, uma vez que o sindicato de Birigui abagndustria de calgado e de vestuario.
Pela primeira ser predominante na cidade, boa gagéreinamentos, cursos e convénios
eram feitos com foco nesse setor, fazendo com guentgreséarios de vestuario se
sentissem “desprestigiados”. Assim, foi formado gmpo especifico desse setor para
gue se pudesse discutir suas necessidades e Hgsassa sindicato, culminando no

oferecimento de cursos especificos como pespordea (palgado) e costura (para
confeccéo).

Outro programa que recebeu énfase na fala do esttrdw foi 0 Cooperar para Competir,
desenvolvido pelos professores Marcio e Brandae.adEtedita que os professores sao
diferenciados, qualificados e que possuem faciédazata transferir conhecimento na area
comportamental. Do conhecimento passado e dassdidesi feitas nesse programa surgiu
a Unisinbi, uma universidade corporativa para Birig ser lancada no dia 04 de agosto
de 2010. Além disso, o trabalho desenvolvido déspeo empresariado para a
necessidade de continuar aprendendo, apesar dgagidl®s do dia a dia e da grande
carga de trabalho, e de se unir, cooperar enfparai competir melhor. Wagner aponta
esse esforco como uma quebra de paradigma e, f@rtam resultado de grande



267

impacto, porque, ao se juntar profissionais comeues, a tendéncia € que eles se vejam
como inimigos. No entanto, quando o professor @ues&ue todos esses profissionais
sentem na mesma mesa, tracem um Unico objetivofinico ideal, respeitando as
diferencas de cada um, eles passam a se ver coo@rps.

Em se falando do efeito que a quebra de paradigmeadspecificamente no sindicato, o
entrevistado aponta a maior e mais efetiva pad@dp desses empreséarios. Foi
compreendida a mensagem de que eles precisavam@ar masthecimento e ndo esperar
gue a solucdo chegasse a eles, que o mercado étdomope que € mais dificil crescer

sozinho. Esses empresarios encontraram parceirosinaicato e viram que essas
parcerias seriam o caminho para o crescimento.

Dentre as acdes necessarias para fortalecer o Wgner aponta acdes na area
comercial como as menos desenvolvidas em compacagd@utras areas como recursos
humanos ou producéo, apesar de iniciativas commjet® Comprador, que atualmente
atrai clientes nacionais e internacionais, e quesaera focado apenas nas relacoes
internacionais, que estavam em queda com a basxexgertacdes (causada pela entrada
dos calcados asiaticos e também pela valorizacadotis). A partir desse cenario, a
gestao de 2008 trouxe compradores nacionais eslgternacionais e, em 2009, foram
trazidos apenas empresarios nacionais, que pasaaano foco. O entrevistado acredita
gue o foco no mercado nacional e a ampliacdo det®rGomprador tem potencial para
fazer Birigui chegar ao nivel de outros pélos, gomseguem levar o cliente até a
producdo e estabelecer um relacionamento proxinma gaee esse cliente ajude na
construcdo do produto. O trabalho de aproximacéo @e lojista reforcaria também a
posicado da cidade como maior polo produtor de dakanfantis, responséavel por mais
de 50% da producdo do Brasil nesse segmento. ArRrdjeto Comprador, ha, na
pratica, um trabalho sendo desenvolvido pela ctorsalCompetitivenesgjue envolve
levantamento, diagnostico para empresas, projetdistissdo da cadeia calgadista,
desde a matéria-prima, passando pela produca@ogesinercial e chegando ao lojista.
Todas as acfes tém como objetivo o desenho de venmodelo de gestdo, o projeto €
apoiado por cinco entidades como SEBRAE e Secaeti®i Desenvolvimento, e o0s
recursos sao fornecidos pelo BID.

Em meados de 2010 o convénio APL foi paralisado @8BRAE e, até entdo, ndo se
sabia quais seriam 0s novos rumos, mas 0 entrdgist®stra sua vontade de ajudar o
desenvolvimento do podlo, principalmente com foco amea comercial. Ele conta a
experiéncia de conseguir levar, em 2009, por vdeb&ecretaria de Desenvolvimento,
um treinamento realizado pelo IED, que auxiliou desenvolvimento de melhores
produtos os quais poderiam fazer a diferenca eagdelao mercado, impactando a area
comercial. Ele acredita que essa é uma das ateddaqde, realizadas com coesao, com
participacdo das empresas, auxiliara no crescintangetor.
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Por fim, o trabalho das entidades, como um tog@rabenizado, principalmente porque,
como presidente do sindicato, ele teve a oportdeidie conhecer outros polo e ver a
dificuldade que eles enfrentam e que ja foram suzer em Birigui pelo trabalho
realizado em conjunto com essas entidades. A pr@g@squisa € uma indicacdo de que o
trabalho realizado na localidade € interessantede gervir como exemplo, como um
caso de sucesso em varios pontos.

A entrevista é encerrada ap0s breve conversa@nparticipantes.
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APENDICE G - Entrevista Regiane Almeida

Entrevista concedida no dia 21 de julho de 201016ts por Regiane Almeida na
gualidade de ex-gestora do Arranjo Produtivo LaeaBirigui.

Regiane trabalhou no Sinbi por um periodo de apradamente seis anos e meio, sendo
gue, nos quatro primeiros anos, o seu trabalho/astmculado diretamente a Samir
Nakad (entdo presidente do sindicato). A funcéoctk& no sindicato foi de Relacbes
Publicas, o que proporcionou contato direto coraropresarios do setor calcadista e, por
consequéncia, foi essencial para a identificacaoet®ssidade latente por capacitacéo
para que as empresas crescessem de forma efi¢tmnsiicada essa necessidade, Samir
conseguiu estabelecer contato com o Ministério @mdpamento, tendo, em seguida,
surgido a proposta do APL, trazida pelo SEBRAE, agmnteceria por dois anos e tinha
como objetivo aumentar a competitividade das enagrexcais. Nos dois primeiros anos
do Arranjo foram alcancadas todas as metas estatsde o que tornou Birigui um
exemplo bem sucedido.

Enquanto gestora do projeto do APL, a entrevissaaiaiu como elo entre 0s empresario
e as entidades participantes (como SEBRAE e SEid. funcdo envolvia ainda a
contratacdo de consultores, que era feita de acmohoa deliberacdo do Comité Gestor
composto por empresarios, representantes das aggidpelo proprio presidente do
sindicato, entre outros. Ela conta que a articalagére os participantes foi iniciada bem
antes do comité, ainda na época em que eram &etesforgcos para levar o Arranjo para
Birigui; nesse periodo, o SEBRAE estabeleceu cosfadra que fosse possivel conseguir
a verba necessaria. JA com o projeto estabeleaidmrticipacdo das entidades era
fundamental ao dar suporte as discussdes e dediz@eslas, ja que 0S empresarios
locais nem sempre tinham idéias das possibilidagssentes. O comité gestor, portanto,
se estabeleceu como espaco de debate, suportewaaéio. Dentro desse espago, 0S
empresarios - micro e pequenos - viam na figurBetgane um elo de seguranca, pois ja
a conheciam e conheciam seu trabalho junto ao csitadicomo relacdes publicas,
principalmente pelo periodo em que Samir incentigoaproximacdo desse segmento
com a entidade, antes vista como um sindicato grandue atendia apenas as grandes
empresas.

A mudanca de percepcdo quanto ao sindicato inipadaolta de 2002 foi fundamental

para que, mais tarde, se conseguisse familiarzamnmgpresarios com a proposta do APL.
Trabalhando como facilitadora, a entrevistada zata seus contatos para explicar o
projeto e diminuir o receio inicial que existiasta que as empresas receberiam, por
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exemplo, consultoria na area financeira e, portgotecisariam apresentar seus dados.
Assim, foi necessario um esforgo constante de oghrpara que houvesse participacao
no projeto e acompanhamento para que 0s empresargEntissem mais seguros.

J& sobre os cursos oferecidos pelo APL e, maicifispenente, sobre o Cooperar para
Competir, Regiane acredita que esse programageneml para a mudancga, porque deu
aos participantes a oportunidade de estar no mesnimente e interagir. Entdo, os
empresarios, concorrentes no mercado, puderamrdispseu tempo livre para debater
assuntos como estratégia empresarial, mercado,raticke, oportunidade que
proporcionou uma percep¢ao do outro ndo apenas competidor, mas como possivel
colaborador. Dessa mudanca de perspectiva surdideres, pessoas que viram a
importancia daquele trabalho, mas que precisaramurde primeiro empurrdo, da
insisténcia e da cobranca para continuar no profefmarticipacéo ativa dos empresarios
- inclusive do Samir, que participou como empties@lém de ser diretor do Sinbi na
época) — por fim, é vista como o motivo para o @ow ter dado certo e produzido
mudanca substancial em seus participantes.

Em se tratando dos consultores do programa — garfes Marcio e Brandao -, eles sdo
vistos como profissionais muito competentes e tterdlel. O Prof. Marcio é apontado
como um professor com vasto conhecimento e com atihade aberta, que permite
aproximacao, o que é essencial para trabalhar ta parocional, tida como foco do
Cooperar para Competir. A parte emocional foi cattaccomo fundamental pelo comité
gestor, porque muitos acreditavam que as barrguasimpediam o crescimento das
empresas eram barreiras pessoais e que apenassos oas areas tradicionais ndo
resolveriam essas dificuldades. O comité consideaavda a unido do empresariado por
meio do APL como o caminho necessario para o dedgmento, mas via que eles
ainda ndo estavam preparados para dar esse passo.

Na época da definicdo dos cursos a serem oferepalosArranjo, foi inclusive feita uma
pesquisa em outros Arranjos para conhecer os hedakalizados; a pesquisa mostrou
gue os outros polos tiveram trabalhos na area cdarpental, principalmente na area
motivacional, que, ao ver do comité gestor de Birigdo corresponderia as necessidades
locais, pois ndo abordavam os temas desejadosnbanti apenas uma abordagem
superficial ou tradicional, muito parecido com ab@ilho com gestdo de pessoas. O
programa almejado para o APL de Birigui deverigpdesr no empresariado a vontade
de crescer, a visdo de que é mais dificil atingirssobjetivos sozinho, que é necessario
ser competitivo no mercado, mas que também é r&@@estilizar a cooperacdo para
tanto. Na busca por um programa que respondessis ¢sses anseios, foi importante a
participacdo do SESI e do seu diretor, Ataliba, gpeesentou e defendeu o trabalho
realizado pelo Prof. Méarcio na Faculdade Toledairsfoi feito o contato com o Prof.
Méarcio e, com a participagdo de todos os envolvi@®ssf. Marcio, Ataliba, diretor do
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SESI, Regiane e Samir, representantes do Sinbif;ooperar para Competir foi
formatado.

O trabalho de formatacdo envolveu alguns encorgmsgue Regiane, como gestora,
expunha as dificuldades identificadas, com ajud&ateir, esse, por sua vez, oferecendo
sua experiéncia enquanto empresario e presideng&nthd Ataliba, diretor do SESI, &
apontado como uma pessoa diferenciada, importarse @ processo, pois ndo ser um
diretor de entidade preocupado apenas em cumpmrograma, mas aberto a novas
idéias com possibilidade de bons resultados. Cdmoca de idéias e contribuigcbes, 0
Cooperar para Competir foi formatado, com uma limestra e atividades para dia-a-dia.
O programa foi desenvolvido em médulos, que eraatianlos ao término de cada um,
momento em que a entrevistada pdde contribuirragvie ao ajudar na avaliacdo quanto
a qualidade da informacéo recebida e a percepgaerdpresarios. @edbacloferecido
ajudou a moldar o programa até que as atividadesapam a fluir mais facilmente, com
maior interesse dos participantes, os quais pass@a@ um mudanca efetiva de
comportamento. Ela conta o caso de um empresamo rgcdlamava das acbes do
sindicato, que ndo se envolvia com os trabalhogeehgje participa da cooperativa de
crédito da cidade e faz parte da diretoria do poofinbi. Apesar das dificuldades
iniciais no trabalho, o empresariado local € adalieomo um grupo de pessoas faceis de
lidar e que estédo abertas a boas propostas.

Ainda sobre o conteudo abordado no programa Coopemea Competir, foram
oferecidos alguns modulos, sendo que cada um #&adavum assunto considerado
importante para aquele publico, como o modulo solegociacdo, em que foi falado
sobre o0 tema, mas também sobre outros aspectosernemgares a negociacdo, nao
diretamente ligados ao tema, sempre enfatizandenta tcooperacdo. Ao final do
programa, deveria desenvolvido um projeto que mdjgse a melhora no pdlo; de onde
surgiu, entdo, a idéia universidade corporativasidhi, como resposta a deficiéncia em
capacitacdo de mao de obra apontada por variosesarmws. Apesar de haver entidades
gue oferecem capacitacdo, como faculdades e o ipr&EBRAE, os empresarios
acreditavam que era necessario haver algo queaasse essas atividades para que elas
atendessem o que era realmente importante parfa.o pé

Assim como o tema negociacao, outros assuntos fabamdados em diferentes médulos,
sempre com o cuidado de aprofundar a discussamaerio empresario, pois percebeu-se
gue muitas das dificuldades apresentadas erammadigs pela falta de capacitacdo dos
mesmos ou pela falta de iniciativa. Nesse momeRégiane fala sobre a abordagem
utilizada pelo Prof. Brandao, que “cutucava” ogipgrantes por meio de brincadeiras e
comentarios os quais acabavam estimulando o qoastento. Ela afirma também que a
sua participacdao no programa foi importante, qdezauma profissional melhor e que
trouxe resultados positivos e visiveis para todosrvolvidos.
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Ao ser questionada sobre a diferenca entre o pragesenvolvido em Birigui e 0s
programas motivancionais dos outros polos, a estexla afirma que o diferencial de
Birigui € que os participantes contruiram junto8p restavam amarrados a temas ou
atividades. O Cooperar para Competir ofereceu upagesde discussdo, que € visto
como mais importante até que os temas abordadosmddsilos. Apesar de haver
cronograma, ele néo foi necessariamente seguitiguasatemas foram modificados por
outros que eram vistos como mais importante ouwdguem melhor retorno.

Assim como foi dito anteriormente, foram percebidagrsas mudancas nos empresarios
gue participaram do programa e Regiane acreditgpgde ser dificil para os empresarios
avaliarem o que mudou neles, pois cada pessoa s&m j@ito de fazer as coisas e néo se
da conta disso. Caso essa pessoa tenha uma eg@egéa a leve a mudar, o novo jeito
passa a ser natural e a pessoa pode nao pecelagiguke forma diferente antes. Ainda
assim, mesmo que o empresario ndo perceba, as gasdséo claras para quem esta de
fora e sdo percebidas em agBes como a participagéteiras. Antes do Arranjo, 0s
empresarios locais ndo participavam das feiraetiy,orque ndo podiam arcar com 0s
custos sozinhos e ndo queriam compartilhastandcoletivo com os concorrentes. Com
o trabalho de mudanca de postura, eles percebewanjuqtos poderiam contar com
apoio do SEBRAE, ganhariam espaco no mercado arteaioportunidade de conhecer
novos clientes potenciais. A proximidade e o caentaim os concorrentes mostrou ainda
gue as empresas precisavam estabelecer estragdiabalhar para diferenciar os
produtos. Dessa forma, a consultoria na areadekign por exemplo, foi melhor
aproveitada por aquela empresa que percebeu qué paiso concorrer em todos 0s
niveis. A entrevistada acredita que o0 empresamocgmseguiu aproveitar a oportunidade
oferecida pelo Arranjo e pelo programa jamais sar&esmo empresario que antes e que,
mesmo numa pequena empresa, ele ndo teria maisiamalidade pequena.

Sobre a abertura de horizontes, ela conta que slgarticipantes comentaram que

poderiam até mudar de setor, que eles passaramraatmente empreendedores e que
poderiam prosperar por causa do conhecimento esda que ganharam. Ao fazer um

balanco do programa, Regiane estima que mais ded@@%articiparem mudaram suas
atitudes, o que torna o programa primordial pardAPh. em comparacdo com outros

treinamentos mais “corriqueiros”, mas importants®no na area de Financas. Desse
ponto de vista, a capacidade técnica é tida comtorimportante, mas a capacidade de
buscar novas solugbes, de estabelecer uma reddad@®namentos com a qual possa
contar, de cooperar e receber auxilio em troca afida mais essenciais para o
empresario.

Outro ponto que foi trabalhado e que é visto comportante para o empresariado é a
guestdo da auto-estima. Muitos empresarios possuwebiemas em seus negoécios e
acabam se sentindo desestimulados, passando aetditsaicdo proprio potencial. Com a

troca de idéias e experiéncias no programa, esspsesarios encontraram possiveis
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solugdes, puderem se espelhar em outros casossegouiram promover mudancas,
elevando sua auto-estima.

Nesse ponto da entrevistada, Regiane é questiswiia a sua relacdo com Ataliba,
diretor do SESI e integrante do comité gestor da.Afa conta que considerava Ataliba
uma espécie de mentor, uma pessoa com boa experigdissional e que poderia
ajuda-la em varios pontos do projeto, o qual n&tepa e nem deveria esta alinhado com
as suas (de Regiane) idéias, mas com as necessakat®los os envolvidos. As decisdes
sobre questdes corriqueiras, do dia-a-dia, podiamt@nadas por ela, mas decisfes
estratégicas eram discutidas com o comité e mugass as opinides de Ataliba e de
Samir eram importantes para as decisfes. De forndgicagy Ataliba mostrou
disponibilidade para as discussfes, oferecia idédgacdo de consultores, auxilio na
avaliacdo das atividades, auxilio na resolucdo rdblgmas com empresarios, sugeria
assuntos a serem abordados no comité, entre oAtadha e Samir séo, portanto, vistos
como lideres do projeto, pessoas interessadas, apjaides foram sempre respeitadas e
ouvidas.

Ja a relacdo com Samir, ex-presidente do Sinlipunidentro do sindicato ainda antes do
APL, quando ele a convidou para trabalhar comocdela publicas e apresentou as
mudancas que gostaria de fazer. Com as mudangasdicato e o contato cada vez mais
intenso com o0s empresarios, ele também a convidi@user gestora do Arranjo, um sinal
claro de confianca em seu trabalho. Do ponto di&\ds entrevistada, Samir € uma
pessoa que tem empatia, facilidade em lidar cormut®s empresarios, capacidade de
negociac&o usada em prol do setor e do pélo. B esho uma pessoa que se doa, que se
importa com as outras pessoas, que se dispfe aaddhgy suas experiéncias, todas
caracteristicas que ajudaram a criar uma parcegaal ajudou em muito o crescimento
pessoal e profissional. Também por essas carditt@sis Regiane acredita que foi
fundamental para o sindicato eleger Samir comadgeete, 0 que proporcionou abertura
de portas para novos empresarios e crescimentuo, dgétrazer novos contatos e novas
idéias.

De forma resumida, a entrevistada conta que o tporégee muitos resultados positivos.
Apesar de ndo estar mais envolvida, ela acrediea ajuidéia inicial era formentar o
desenvolvimento do pdélo e das empresas para gdaturo, todo o processo caminhasse
sozinho. Hoje ha o projeto maior da Unisinbi, umj@io em andamento e que pode
sinalizar a continuidade desejada. Iniciativas cam@ooperar para Competir sdo vistas
como essenciais para que o poélo continue num candallesenvolvimento, assim como
a existéncia de liderancas que incentivem as atilds. A maior preocupacao é que haja
continuidade do trabalho desenvolvimento, no foonexistente ou em outros, para que a
mudancga seja grande e suficiente por si s0O, indepee de figuras ou entidades
especificas.
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A entrevista é finalizada ap0s breve conversa @stygarticipantes.
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ANEXO A — Mapas institucionais dos APLs no Brasil

BRASIL:

Mapa Institucional dos
APLs

GTP - APL
Elaboracao: IPEA
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CENTRO OESTE TOCANTINS £
: BAHIA

MATO GROSSO

MINAS GERAIS

MATO GROSSO DO SUL

SAD PAULO
GTP - APL
Elaboracio: IPEA
Arranjos Produtivos AGR | CULTURA I /P ICULTURA CERAMICA
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-
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PARA

A

MARANHAQ
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fArranjos Produtivos

AP | CULTURA
CONFECGHES
B GESS0
ME TALMECAN ICO
I ROCHAS ORNAMENTA IS
HE TRANSFORMACAD PLASTICA
[ ARTESANATO
COURD E CALCADOS
LATICTNIOS
I 0V |HOCAPR INOCUL TURA
B s18AL
B TUR1SMD
I CARC INICUL TURA
I FRUT ICUL TURA
MADE IRA E MOVE IS
PISCICULTURA

GTP - APL —
Elal do: IPEA )
aboragio: N TECHOLOG Ia DA |NFORMAGAD
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|

-

AMAZONAS

”

RONDONIA

GTP - APL

Elaboracie: IPEA AGR ICULTURA I P | CULTURA [ ARTESANATO CERAM I CA
[ FARMACOLOG 1A I FLOR ICUL TURA I FRUT ICUL TURA L LaTICTHIDS
[ MADEIRA E MOVEIS I nove s I recudrin DE LEITE [ PISCICULTURA

ESPIRITO
SANTO

firranjos Produtivos

I B I10TECNOLOG 1A
I CONFECGOES
N GEMAS E JO1AS
I ROCHAS ORNAMENTA IS
I CALCADDS
COURD E CALCADDS
[ METALMECAN ICO 5
I TECHOLOGIA DA INFORMAGHD
JANEIRO [ cERAMICA
[ FRUT ICUL TURA
[0 nove s

SA0 PAULO

GTP - APL
Elaboracao: IPEA
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fArranjos Produtivos

I caLCaDOS
GESSD
MOVE 15
I conFECCHES
MADE IRA E MOVE IS
TEXTIL E COMFECCOES
[ GEMaS E JAIAS
I METALMECANICO

GTP - APL
Elaboragao: IPEA
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ANEXO B — Proposta do Programa Cooperar para Compet

Ao Sindicato das Industrias de Calcado e VestudiBirigui - SINBI

Proposta de PROGRAMA COOPERAR PARA COMPETIR: o sucesso individual que
fortalece o grupo.

Metafora: aumentar o bolo para que todos possam tarma fatia maior)

1. OBJETIVO CENTRAL

* Ampliar a competéncia estratégica de empresarianide® e pequenas empresas
de Birigui, procurando o fortalecimento competitide toda a rede calcadista
envolvida.

2. PUBLICO ALVO

» 30 empresas do APL de Birigui a serem indicadas $BIBI.

3. FUNDAMENTOS

* A competitividade estratégica se assenta ndo se@fic@ncia individual das
empresas, mas na exceléncia da rede.

* A competicdo, quando orientada pela perspectiveede, estimula o crescimento
da rede como um todo.

» A orientacdo estratégica sup8e “olhar de cima, prarge”, buscando resultados
consistentes no futuro, a partir de resultado®stesios no presente.

* A sobrevivéncia e o crescimento de uma empresaagticydar estdo obviamente
relacionados com a visdo estratégica singular doesgresario; por outro lado,
num contexto complexo, dinamico e de recursos sesasa capacidade de
estabelecer cooperagao, por meiocoenpartilhamento e criacdo coletiva de
idéias, de competéncias e de recursos etc., pagsaastituir no principal desafio
para a obtencdo de sucesso — e, portanto, sedmaasha poderosa e distintiva
competéncia gerencial e estratégica das empresas.



280

« Compatibilizar a aparente contradicdo entre com@eti- que € intrinseco ao
espirito empreendedor -, e cooperacdo - que se ojda ¢dbmo uma vital
oportunidade no mundo dos negécios -, requer vesimatégica e maturidade
empresarial.

« Mobilizar o interesse, 0 entusiasmo, a energiaethygresarios para esses desafios
exige doses adequadas de ampliacdo de conhecimtedaosos, associados a
multiplas vivéncias concretas e estabelecimento pdepdsitos empresariais
realistas e motivados.

« Por fim, a constru¢cdo de modelos, estratégias casaconsistentes decorre da
interagdo continua entre pensar, fazer, revernsgpereconstruir — é isto o que a
cooperacdo vai estimular. Ndo existe formula ptérdenada: experiéncias
vencedoras sao sempre peculiares, singulares #mpaele que sejam facilmente
copiadas ou reproduzidas — e ndo da para copiaméae um contexto
cooperativo. Uma rede de empresas que, a0 mesnpm.tesatd preparada para
competir e sabe aproveitar o potencial da cooperacda uma vantagem
competitiva diferenciada e sustentada.

4. ESTRATEGIA METODOLOGICA
» Realizacdo de ®orkshopgle 13,5 horas/aula por encontro, totalizando 18

» Os workshopsincluirdo as seguintes estratégias metodologi@pesentacdo de
conteudos pelos docentes, aplicagdo de exercicisqs, dindmicas e estudos de
caso, discussoes e reflexdes sobre o tema condyzettzs professores, elaboragao
de propostas e projetos aplicativos pelos paritgsa individualmente ou em
grupo e avaliacdo e discusséao dos trabalhos aptisgielos docentes.

e Os workshops serdao conduzidos pelos dois professores propaealb@ixo
identificados, e eventualmente por um desses @mfes e outro docente
especialista, garantindo-se alternancia de peligspsc énfases.

« Nos encontros presenciais privilegia-se o0 todo, aoperacdo direta, 0
compartilhamento, a aprendizagem cooperativa; mesvialos entre 0s encontros,
interacdo via trabalho de cada participante, giwdndo o acompanhamento
individual, o peculiar, o singular.

» Sera estimulado/criado um mecanismo de interagé&ld, no sentido de que
vamos construir juntos, construindo (isto sera sustentado conceitualmente, em
termos empresariais, a partir do modelo de esteatigjiberada e emergente; em
termos cognitivos, a partir do conceito de apreagim criativa-cooperativa).
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« A interacdo continua deve se dar entre os professentre os participantes, entre
professores e participantes e entre todos ess€omié Gestor.

» Periodicamente, podem ser convidados empresaniaspapartilhar experiéncias
significativas de cooperacédo etc., propiciando er@xio de “licdes aprendidas”,
transferindo-se essas licdes para o cotidiano adgipantes.

» O processo dialético de se pensar no todo e neessgamtinuamente, fazendo com
que todo e partes cresgcam consistentemente, deeetéansferido, na estratégia
metodologica da execucdo do programa, para a effetada empresario, quando
ele estiver olhando os diversos contetdos funciotas outros modulos e mesmo
quando estiver tocando seu dia-a-dia: esse “olbarirda e para a frente” devera
“dar a liga” entre os diversos contetdos (nos @&)r& os multiplos desafios
cotidianos na empresa.

5. Ndcleos conceituais e praticos a serem abordadus Cooperar

* Ampliacdo do entendimento do papel do Individuo erseu ambientee como
ele afeta e é afetado pela dindmica organizacion@dEu, a Organizacdo e a
Coletividade): Apresentacéo, discussdo e refles@bre os conceitos de
Motivacao, Lideranca e Talentos e dos papéisabely Mentor e Conselheiro e
sobre como estes conceitos e papéis se intergrbanl Realizacdo de exercicios
e dindmicas visando ampliar o conhecimento e ditlatde dos participantes em
relacdo ao tema.

« Como o] individuo se insere no contexto das
organizacdes Apresentacao, discussao e reflexao sobre os itosde Grupos,
Equipes e Tropas; Complexidade e Inteligéncia G@leResolucdo de Problemas
Complexos em grupos e Gestao de Equipes para attarmance. Realizacéo de
exercicios e dinamicas visando ampliar os conhettivsee as habilidades dos
participantes em relagdo ao tema.

« Competicdo e a Visao EstratégicaApresentacao, discussao e reflexdes sobre os
conceitos de competicdo nas esferas individuapresarial e coletiva, sobre a
gestdo e a busca de resultados e sobre o sigwoifidadser Empreséario neste
contexto. Realizac&o de exercicios e dindmicasi@sampliar os conhecimentos
e as habilidades dos participantes em relacaanam te

* Recursos e Competéncias requeridos para a Competitlade:
Apresentacéo, discussédo e reflexdo sobre os fer@@ macro-ambiente e do
setor que afetam a competitividade, bem como osirses, processos e
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competéncias requeridas pelos individuos, pelasresap e pelos arranjos
coletivos na busca de um melhor entendimento dtegtme da otimizacdo dos
ativos visando a competitividade. Realizacdo deoéies e dindmicas visando
ampliar os conhecimentos e as habilidades doimamites em relacdo ao tema.

» Estratégia Coletiva e "Coopeticdo"Apresentacao, discussao e reflexdo sobre os
conceitos de Cooperacado e Competicéo ; sobre edal®mercado, integracdo e
arranjos cooperativos; sobre as modalidades eibjassles de cooperacgao;
cooperando com clientes, fornecedores, concogente complementares;
estratégias coletivas buscando a competitividd@xnopeticdo”: cooperar para
competir. Realizacdo de exercicios e dinamicasandis ampliar o0s
conhecimentos e as habilidades dos participanteglagéo ao tema.

» Confianga, Compromisso e CooperacaoApresentacao, discussao e reflexédo
sobre os conceitos de confianca e compromisso aaguisitos basicos para
construcdo de relacionamentos cooperativos, tamtoivel pessoal, como intra-
empresarial e setorial; a competéncia de coopeyanro wantagem competitiva
sustentavel dos individuos, das empresas e dagseRealizacdo de exercicios e
dindmicas visando ampliar os conhecimentos e adideales dos participantes
em relacédo ao tema.

* Alinhando as Estratégias Pessoal, Empresarial e Giiva: Revisdo e
articulacdo dos conceitos comportamentais e de atégia competitiva e
cooperativa, visando reunir subsidios para adtacdo de projetos de vida e
trabalho para os empresarios (no nivel individwhd),planos de negécios (no
nivel das empresas) e de planos estratégicosopsiPd (no nivel do APL).

» Definindo o Projeto de Vida e Trabalho, de Negoécie de Acdes Estratégicas
para o APL: Andlise geral da Construcdo de Projetos de Vidarabalho
(Estratégia Pessoal). Analise da estrutura e do dexum Plano de Negdcios
(Estratégia Empresarial). Apresentacao das propostacdes estratégicas para o
APL (Estratégia Coletiva), desenvolvidas ao longgprbgrama.

6. CARGA HORARIA

- 108 horas distribuidas em 8 workshops de 13 adicada

7. CRONOGRAMA DOS WORKSHOPS

- Workshop 1 — Margo de 2009
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- Workshop 2 — Abril de 2009

- Workshop 3 — Maio de 2009

- Workshop 4 — Junho de 2009

- Workshop 5 — Julho de 2009

- Workshop 6 — Agosto de 2009

- Workshop 7 — Setembro de 2009

- Workshop 8 — Outubro de 2009
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ANEXO C — Slides e exercicios utilizados no programa Cooperar par&@ompetir

« Conceitos e Ferramentas de Estratégia Empresarial e  de Estratégias
Cooperativas

Estratégia Empresarial

COOPERAR PARA COMPETIR

Jodo B. Brandao e
Marcio R. Sanches

Estratégia

e Conceito de origem militar,
e ampla utilizag&o na area de gestéo;

e Normalmente associado a: planos,
recursos , metas, objetivos de longo
prazo etc.

Apresentacdo dos Conteudos

e O Conceito de Estratégia

e O Escopo da Estratégia

e O Planejamento Estratégico

A

Estratégia - Defini¢cdes

“Planos da alta administra¢éo para
atingir resultados consistentes e
objetivos da organizag&o”
Pringler Wright in “Strategic
Management Text and Cases”

N /
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I. O conceito de Estratégia Estratégia — Algumas Definigdes

“Estratégia é a busca deliberada de um
plano de acao para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva da
empresa”

O que é Estratégia ?

Bruce Henderson

Estratégia — Algumas Definicoes Como se faz uma estratégia?

Estratégia
|:|I> Deliberada E>
“Estratégia é a criagdo de uma posigao Estratégia Estratégia
Unica e valiosa envolvendo um conjunto Pretendida Realizada
diferente de atividades.”
Michael Porter
Estratégia Estratégia
Né&o Realizada Emergente

Estratégia — Algumas Defini¢cdes Os 3 Niveis da Estratégia

e Corporativa

- onde competimos?
“Estratégia é a teoria do negdcio” e Competitiva

- como competimos?
e Funcional

- como executamos?

Peter Drucker




Os 5 Ps da Estratégia

e Plano,

® Perspectiva,

e Padréo,

e Posicdo e

® Pretexto (manobra)

O Escopo da Estratégia

e A Estratégia envolve a interagdo da
empresa com o ambiente em que ela
esta inserida.

e Empresa = recursos + atividades

e Ambiente = macroambiente + mercado

/

Ambiente e Estratégia

MACROAMBIENTE EMPRESA
Economia Recursos +

Tecnologia Atividades

Sociedade

Legislagéo

etc
MERCADO
Concorrentes,
Fornecedores
Clientes,
etc

A /

Estrutura do Plan. Estratégico

e Andlise de SWOT

e Definicdo da Misséo

e Definicdo dos Valores

o Definicdo da Viséo

e Definicdo da Estratégia Competitiva

e Estabelecimento de Metas e Objetivos
e Planos Operacionais e Funcionais

/

Concepcao e Implementacdo da
Estratégia

e Concepgéao

- Andlise do Macroambiente e
- Andlise de Mercado.

e Implementac&o

- Recursos e

- Atividades.

A /

Analise de SWOT

Andlise Interna

o STRENGHTS - Pontos Fortes

o WEAKNESS - Pontos Fracos
Andlise Externa

® OPPORTUNITIES - Oportunidades
o THREATS - Ameagas
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Planejamento Estratégico

“E criar condigBes para que as
organizag®es decidam rapidamente
diante das oportunidades e ameagcas,
otimizando as vantagens competitivas
em relagdo ao ambiente concorrencial
em que atuam.” (Cobra M.)

Andlise Externa

Ameagcas e Oportunidades

- Demogréficas, - Clientes

- Econdmicas, - Concorrentes

- Sociais, - Fornecedores e
- Comportamentais - outros

- Tecnolégicas
- Institucionais
- Legais

Andlise Interna
Pontos Fortes e Fracos

® Recursos
e Competéncias

e Atividades ( Mkt,
Operacoes, Gestao
(Conhecimentos, Financeira, Gestéo
Habilidades e de Pessoas efc)
Atitudes) e Outros

e Valores,

e Cultura,

Missdo da Serasa

“Prover informagdes para apoiar
decisdes de crédito e de negdécios”

Qual é 0 nosso negdcio?

Missdo da Elevadores Otis

“Nossa misséao é oferecer a todos os
clientes um meio de locomogéao a
pequenas distancias para pessoas e
cargas, com um grau de confianga
superior aos produtos oferecidos por
empresas semelhantes no mundo
inteiro”.
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e Declaragéo do propoésito da empresa
dizendo o que ela faz (e o que néo faz)

e Fornece aos empregados, clientes e
outras organizagdes uma identidade e
um claro direcionamento de qual deve
ser o comportamento da organizagao.

Missdo da Dori Alimentos

“ Ter como base de nossos negécios a
produgdo e comercializagéo de alimentos:
balas, confeitos, salgados e guloseimas
com qualidade e competitividade. Atender
aos anseios dos consumidores, buscando
assim, a lideranga no mercado nacional e
crescimento no internacional. Promover,
em nossa empresa, um ambiente
saudavel e justo aos colaboradores,
cumprindo nossas fung¢des sociais.”

\ /

e O que valorizamos?

Declaracdo de Valores

Grupo ZEMA

1. Faga hoje mais do que ontem — busca
de exceléncia;

2. Economig;
3. Preco Justo;

4. Atendimento excepcional — agregar
valor;

5. Humildade, disciplina e perseveranca;
6. Fé na livre iniciativa e vontade humana;

N\ /

e Valores Sociais: normas, principios ou
padrées sociais aceitos ou mantidos por
individuo, classe e/ou sociedade ( fonte:
Dicionario Aurélio)

e Sdo os Valores que irdo orientar as
atitudes e os comportamentos
individuais nas organizacdes

Declaragao de Valores

Grupo ZEMA

7. Comecar por baixo — promogao interna;

8. Meritocracia — avaliagéo continua;

9. Descentralizacdo, agilidade e
simplicidade;

10. Trabalho em equipe - comunicag¢ao

11. Inovacéo e Senso de Urgéncia

\ /
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Declaracao de Valores

e Conjunto de crencas e principios que
orientam as atividades e operacgdes de
uma empresa;

e Deve ser coerente, praticado no dia a
dia e seguido por todos na organizagao;

e Orienta 0 comportamento e a tomada de
decisdo dos individuos nas diferentes
atividades da organizag&o.

A /

Declaragao de Valores

Grupo ZEMA

12. Planejamento, Acdo e
Acompanhamento

13. Vida pessoal e familiar estavel
14. Postura critica e franca
15. Igualdade

* Fonte: Agenda 2005 ZEMA

\ /

Para onde vamos?

Objetivos

e Resultados abrangentes

e indicam compromissos assumidos pela
empresa;

® orientam o processo decisério em toda a
organizagao

e devem ter estreita ligagdo com a Misséo
da empresa

N\ /

e O que vir4 a ser 0 negbcio em que estamos
no futuro?

e O que se espera da nossa empresa neste
negdécio no futuro?

e Em que negécios nossa empresa devera
estar no futuro?

e Qual sera nossa Misséo no futuro?

A /

e declaragdes especificas que estao
relacionadas a determinado objetivo;

e fornecem detalhes sobre o que deve ser
feito e quando;

e freqUentemente estdo associados a
valores (quantias, prazos etc)
possibilitando medidas
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Montando a Visao

Visao de Futuro
e Metas Desafiadoras

e Transmissdo da imagem da realidade
proposta

Metas e Objetivos

N

Devem ser:
e Realistas;
e Desafiadores;
e Claros e Objetivos
e Associados a Misséo e a Visdo

e Instrumentos de Desdobramento da
Estratégia * (ver Balanced Scorecard)

Objetivo

e Crescimento da participagdo no mercado do

Leste Europeu
Metas 2007

e Estabelecimento de parcerias para
distribui¢&o na regido com ao menos 2 redes
varejistas na Russia, 1 na Ucrania e 1 na
Let6nia,

e Capacitagdo de 20 promotores de vendas
para atuar na regiéo;

e Faturar US$ 300.000 na regido.

N

Bibliografia

N

e PORTER M. Vantagem Competitiva:
criando e sustentando um desempenho
superior . Rio de Janeiro: Campus 1989.

o PORTER M. Competicdo — On Competition:
estratégias competitivas essenciais.  Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

e TIFFANY P & PETTERSON S. Planejamento
Estratégico: Série para Dummies . Rio de
janeiro: Campus, 1998.

/

Bibliografia

o GHEMAWAT P. A Estratégia e o Cenario
dos Negdcios: Textos e Casos . Porto
Alegre: Bookman, 2000.

e HITT, M., IRELAND R.D., HOSKISSON R.E.
Administracédo Estratégica . S&o Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2005.

e MINTZBERG, H., QUINN, J.B., O Processo
da Estratégia , Bookman, 2001

N

Bibliografia

® WRIGHT P., KROLL M.J. e PARNELL J.
Administragdo Estratégica: Conceitos . Sdo
Paulo: Atlas. 2000.
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Bibliografia

e MINTZBERG H., AHLSTRABND, B. e
LAMPEL J. Safari da Estratégia. Porto
Alegre: Bookman 2000.

o MONTGOMERY C.A. e PORTER M.
Estratégia a Busca da Vantagem
Competitiva . Rio de Janeiro: Campus, 1998.

e PORTER M. Estratégia Competitiva:
Técnicas para Andlise de Industrias e da
Concorréncia. Rio de Janeiro: Campus 1986.

N\ /

Estratégia Empresarial

COOPERAR PARA COMPETIR
10 e 11/08/2007

Jodo B. Brandéo e
Marcio R. Sanches

SINBI

Apresentacdo Conteudos

o O Macroambiente Organizacional
e As cinco forgas de Porter

e Estratégia Genérica

e Cadeia de Valor

IV. Analise do Macroambiente

e Demografia

o Ambiente Econémico

o Ambiente Tecnolégico

o Ambiente Sécio-Cultural
o Ambiente Politico-legal
e Outros

V. As cinco forcas de Porter

e Deve-se entender as forgas e a dindmica
do ambiente para se definir a estratégia;

e As forgas competitivas determinam a
lucratividade do setor;

e A concorréncia ndo se resume aos rivais
estabelecidos.

A /
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Ambiente e Estratégia

EMPRESA
Recursos
Atividades
Competéncias

MACROAMBIENTE
Economia
Tecnologia
Sociedade
Legislagao
etc
MERCADO
Concorrentes,
Fornecedores
Clientes,
etc

N /

Forcas Competitivas

Além dos Rivais existem outras e
forcas competitivas:

Ameaca de Novos Entrantes,
Ameaca de Produtos Substitutos,
Poder dos Fornecedores,

Poder dos Clientes,

P wN PR

Forcas Competitivas e Estratégia

e A esséncia da formulag&o estratégica é
lidar com a competi¢cdo

e Estrategistas devem entender as forgas
e a dindmica do ambiente para definirem
sua estratégia.

e S&o as Forgas Competitivas e sua
rivalidade quem irdo determinar a
lucratividade dos setores.

N /

Modelo das 5 Forcas de Porter

||‘ Pressoes
competitivas

Forne-
cedores

Produtos
Substitutos

A /

Posicionamento & Estratégia

® “A estratégia pode ser visualizada como
a construcdo de defesas contra forgas
competitivas ou a descoberta de
posicdes onde as for¢as sejam mais
fracas” ( Porter)

Posicionamento & Estratégia

“ A chave para o crescimento - e mesmo
para a sobrevivéncia - € assumir uma
vigilancia para que sejamos menos
vulneraveis ao ataque frontal de
oponentes, estejam eles estabelecidos
ou ndo, e menos vulneraveis a erosao
provocada por compradores,
fornecedores e produtos substitutos”

N\ /
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Forcas Competitivas e Estratégia

e Empresa deve encontrar posi¢éo no
setor onde ela possa melhor se defender
contra as forcas combatentes ou
influencia-las a seu favor

e Andlise das forgas da concorréncia é
passo fundamental para determinar o
posicionamento na empresa no setor

VI. Estratégia Genérica

e Posicionamento de uma empresa dentro
de sua industria determina seu potencial
de rentabilidade.

e PORTER, M. Vantagem competitiva:
criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

\ /

Estratégias Genéricas

Michael Porter (1980s)

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Posigao
observada de baixo

ALVO pelo cliente custo
ESTRATEGICO
No ambito

de todaa
industria

LIDERANGA NO
CUSTO TOTAL

Apenas um
particular ENFOQUE

\ segmento /

Estratégias Genéricas

1. Lideranga em Custo
2. Diferenciagao

3. Nicho
- Custo
- Diferenciagdo

Segundo Michael Porter

e Estratégia é:

(“O que é Estratégia” in “On Competition: estratégias
competitivas essenciais” Rio de Janeiro : Campus
1999)

\ /

\_ _

Posicionamento

o Estratégia é criar uma posicéo exclusiva
e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades

e Portanto, demanda o desenvolvimento
de um conjunto de atividades sob
medida.




Modelo Articulado Custo/Diferenciagdo
para Mercado Amplo (BINDER 2002)

N

Alta

Vantagem
em
Diferenciagao

Baixa

Lideranca
em Dupla Vantagem
Diferenciagéo

Meio

Lideranca
em
Termo

Custo.

Baixa Alta
Vantagem em Custo

Escolher o que nédo fazer

N

e Muitas empresas acabam nao tendo
uma estratégia porque séo incapazes de

escolher entre as opgdes

e Vacilacdo é grande risco no ambiente

competitivo (meio termo)

Compatibilidade e Integragéo

N

e O éxito da estratégia depende do bom
desempenho das muitas atividades e da

integracéo entre elas;

e Sem compatibilidade ndo existira uma

estratégia diferenciada e a
sustentabilidade ser4 minima

Fazer opcgoes

e Estratégia envolve fazer opgdes
excludentes abrindo méo em relagéo a
posicdes ( tipo de clientes, atividades,
mercados etc)

e Opgoes diferentes impdem atividades
diferentes ( produtos, habilidades,
recursos, atitudes, sistemas etc.)

\ /

VII. Cadeia de Valor

e Decomposicao das atividades de uma
empresa com o objetivo de analisar
onde o valor e os custos sdo gerados.

e Operacionaliza a estratégia;

e Sustenta o posicionamento competitivo;

N\ /

Cadeia de Valor

Atividades Gestéo de Recursos Humanos
de Desenvolvimento Tecnolégico
Apoio Compra de Bens e Servicos

Logistca | Opera- |Logistica | MKT
de coes de e
Insumos Produto | Vendas

Servicos

Atividades Primarias
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Vantagem Competitiva decorre

® Posicdo competitiva Unica para
empresa;

e Atividade sob medida para a estratégia;

e Escolhas nitidas em relagdo aos
concorrentes;

e Compatibilidade entre as atividades
gerando sustentabilidade;

N

Bibliografia
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Alegre: Bookman 2000.
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N
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_/

Concorréncia. Rio de Janeiro: Campus 1986.
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Estratégia Baseada em Recursos

Estratégia Empresarial

COOPERAR PARA COMPETIR

Jodo B. Brandédo e
Marcio R. Sanches

seimac _— u
L ES8irigli  giyg

Estrutura Basica da RBV

e Diferenca nos recursos leva a diferenca
na performance;

e Empresas precisam optar entre recursos
(existentes e os a serem adquiridos) na
busca de vantagens competitivas

o J

VIIl.Teoria dos Recursos (RBV)

® Recursos e Competéncias (desenvolvi-
dos e controlados) séo a fonte primaria
das vantagens competitivas das
organizagdes;

® Recursos e competéncias sdo raros e de
dificil ou custosa substituicdo

N /

Acumulacéo e Aquisicao de
Recursos

e Competitividade depende de recursos e
relacionamentos desenvolvidos (make)
ou adquiridos (buy);

e Organizacdo deve desenvolver/acumular
recursos internos (singulares);

e Organizagdo também deve adquirir
recursos que sejam valiosos para sua
estratégia. (valor no futuro)

A J
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Generalizagbes da RBV

e Firmas diferentes controlam recursos
diferentes, implementam estratégias
diferentes, tem resultados diferentes.

e Estas diferencgas entre recursos séo
relativamente estaveis

=

Tipo de Recursos

e Fisicos: meios de produgéo, acesso a
fontes de matéria prima e mercados, etc;

e Capital Humano: conhecimentos,
habilidades e atitudes;

e Organizacionais: estrutura,
planejamento, coordenag&o e controle,
relacionamentos (internos e externos)

o J

Cultura Organizacional

e Gera Vantagem Competitiva quando é:
- valiosa,

- rarae

- dificil de ser imitada

e Pode também se tornar fonte de
desvantagem competitiva

.

IX. Aplicagao dos Recursos
Estratégicos

e Em estratégias capazes de gerar
vantagens competitivas sustentaveis (de
dificil imitagéo)

o Necessidade de gestdo dos processos
de acumulagéo, coordenagao e difusdo
dos recursos para manter a vantagem

L

J

Recursos Estratégicos

e Capazes de criar valor via estratégia

e Fonte de vantagem competitiva
sustentavel ( resistente a copia)

® Recursos disponiveis a todos
(commaodities) e de alta mobilidade, ndo
sdo estratégicos

o

J

Fatores de Dificil Imitagcao

e Naturais: geografia, raridade dos
Materiais etc.

e Legais e Institucionais: marcas,
patentes, reservas de mercado, direito
de propriedade

e Econdmicos e organizacionais: recursos
de natureza técita, suas condigdes
histéricas, complexidade

L

J
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Recursos Estratégicos

e Valiosos,
e Raros,
o Dificil de serem imitados e

e Insubstituiveis ( sem equivalentes
estratégicos)

N /

Mecanismos de Isolamento

® Protecdo contra imitagao:
- indeterminagé&o ou

- ambiguidade causal (relacionamento de
diversos recursos e atividades)

e Elemento importante em indUstrias de
baixo crescimento.

J

Légica Dominante

e Esquema Mental

- forma de ver o mundo e de propor agdes

- Inconsciente e baseado em experiéncias

e Logica Dominante

- esquema mental compartilhado pela
organizagéo

- Baseado no conhecimento e nas
crengas

N /

Competéncias Centrais

e Aglutinam negécios existentes
e Definem padrdes para a diversificagéo,

e Impulsionam o desenvolvimento de
novos produtos e negdcios.

o

Competéncia Central

e Aprendizado Coletivo da Organizagéo

e Como coordenar as diversas habilidade
de producéo e integrar multiplas
correntes de tecnologia

e Tem como base a l6gica dominante das
organizagdes

N _/

Bibliografia
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Competéncias Centrais: Critérios

e Ser versatil e proporcionar acesso a uma
ampla variedade de mercados

e Oferecer reais beneficios aos
consumidores

e Ser estavel no tempo e permear toda a
organizagédo

N /
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e PRAHALAD C.K. & HAMEL G. “A
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Estratégia Cooperativa

COOPERAR PARA COMPETIR

Jodo B. Brandédo e
Marcio R. Sanches
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Cooperacao

e Cooperacdo é um resultado possivel e
particular nos relacionamentos entre
organizacdes, cuja ocorréncia se da
apenas quando ocorre a presenca tanto
de Confianca e Compromisso entre os
parceiros.

( Morgan e Hunt 1994)

Modelo do Diamante

Rivalidade
Condigoes Condigges
dos fatores. da
(insumos) Demanda

‘Adaptado de PORTER M. muj

Setores
Consatos
\ ede apo0

Confianca e Compromisso

e Confianga — crenga de que o parceiro é
confiavel e integro

o Compromisso — desejo de manter o
relacionamento considerado importante

e Em conjunto podem gerar eficiéncia e
eficacia nos relacionamentos ( reduzem
0s custo de transacéo)

\ /

Cooperacao

® 0 termo cooperagéao € oriundo do latin,
tendo o seguinte significado:

- o prefixo co significa “ juntos” e

- operari signigica trabalhar,

© cooperagdo € a situagédo em que “partes
trabalham juntas para atingir objetivos
comuns”

N /

Fatores que influenciam

0 Compromisso
e Positivamente e Positivamente

- Compartilhamento de - Confianca
valores, - Compartilhamento

a Confianga

- Comunicacéo de valores,

e Negativamente - Custo de romper o

- Comportamento relacionamento
Oportunista

\ /
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Aspectos Fundamentais das
Aliancas

e Nao devem ser gerenciadas apenas por
modelos formais,demandam fortes
conexdes inter-pessoais e infra-estrutura
para o aprendizado. ( relagbes
humanas)

Coopeticao

e envolvem, ao mesmo tempo, tanto,
acOes de cooperagéo como de
competicéo.

e empresas com interesse comuns
podem encontrar maneiras de “ fazer o
bolo crescer, ao invés de brigar com os
competidores sobre um bolo de tamanho
fixo.”

\ /

Fases das Aliangas

Selegéo e Corte;
Noivado;

Ajuste Doméstico
Aprender a Colaborar
Mudanga por Dentro

g r w DN e

Redes de Valor

COMPLEMENTARES
FORNECEDORES

CLIENTES

RIVAIS EMPRESA

\ Adsptado e BRANDENBURGER & NALEBUEF ussy

Boas Aliangas

e Exceléncia Individual
e Importancia

e Interdependéncia

e Informacéo

e Integragdo

e Institucionalizagéo

e Integridade

Oportunidades na Cooperagéo

e ganhos de acesso a recursos particulares;

e economias de escala;

e compartilhamento de risco e custo;

e ganhos de acesso a mercados estrangeiros;
e desenvolvimento de produtos e servigos;

e aprendizado;

® |obby coletivo;

e outros

\ /

\ _/
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Ameacas na Cooperacao

e perda de informacdes de propriedade da
empresa;

e complexidade de gerenciamento;

e riscos financeiros e organizacionais;

e risco de dependéncia de parceiros;

e perda parcial de autonomia de deciséo;

e confronto com a cultura dos parceiros;

e perda de flexibilidade organizacional e

e ameagca das politicas antitrustes.

N /

Bibliografia

e KANTER, R.M. Collaborative Advantage:
Successfull partnerships manage the
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Business Review p. 96 — 108, July/August,
1994.

e LEWIS, J. D. Estruturando e administrando
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o J

Vantagem Colaborativa

- habilidade de criar e manter
relacionamentos que ofere¢cam
resultados positivos para a organizagéo

- Importante fonte de vantagem
competitiva para as empresas na era da
Globalizacdo

N /

Bibliografia
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e FINE, C. Mercados em Evolugdo Continua:
conquistando vantagem competitiva num mundo em
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Estratégia Cooperativa

COOPERAR PARA COMPETIR

Jodo B. Brandédo e
Marcio R. Sanches

Estratégias Inter-

organizacionais Verticais

Fusio e
Aquisigio

Aliangas

(R uisriz) Estratégicas

Cooptagao|

Informal Formal

onte: JONES G. “Organizational Theory:Texts and Cases

\ /

Relacionamentos Cooperativos

e Arranjos intermediarios entre:
- Comprar ( transacdes de mercado) e
- Fazer (integracéo)

Mercado U Integragéo

N /

Reputacdo

e Uma organizacdo mantém alta
consideracédo e confianca dos outros
parceiros em funcéo de suas praticas de
negocio justas e honestas.

e Confianga e compromisso inspiram
baixa incerteza.

\ J

Possibilidades de

Relacionamentos Cooperativos

CLIENTES
RIVAIS EMPRESA COMPLEMENTARES
FORNECEDORES
\_ .

Cooptagao

o Inter-relacionamento de dirigentes :
participagéo de dirigentes de uma empresa no
conselho (board) de outra
Exemplo: a presenga de dirigente de bancos
no conselhos de empresas manufatureiras.

e Atendimento de necessidades ou interesse.
Exemplo: relacionamento industria
farmacéutica e médicos

\ _/
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Aliancas Estratégicas

e Acordo em que duas ou mais
companhias se comprometem a
compartilhar seus recursos para juntos
desenvolverem novas oportunidades de
negocios

N /

Aliancas Estratégicas

Contratos
De Longo
Prazo

Joint
Venture

Participacao

Redes minoritéria

Informal Formal

o J

Aliancas Estratégicas

® “Sdo parcerias entre firmas, em que
seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais sdo
combinados para perseguirem
interesses mutuos de projetar,
manufaturar e distribuir bens e servigos”
( Hitt, Ireland e Hoskisson)

N /

Aliangas Estratégicas

o Contratos de Longo Prazo: formalizagéo de
acordos entre organizagdes interdependentes.

© Redes: arranjo de empresas no qual a
coordenagéo se da por meio de contratos e
acordos;

e Participacdo Minoritaria: organizagoes
interdependentes tornam-se associadas,
participando inclusive de seus resultados.

e Joint Venture: organizagdes criadas com
recursos compartilhados entre duas ou mais
firmas, que passam a ser suas proprietarias
da nova empresa;

A J

Aspectos que caracterizam as
Aliancas Estratégicas

e ¢ resultado de um conjunto coerente de
decisbes,

e busca gerar vantagem competitiva sustentavel,

e afeta a organizacg&o no longo prazo,

e responde a ameagas e oportunidades,

e traz impactos nas decisGes operacionais,

e envolve os diferentes niveis da organizagéo,

e é influenciada pelo contexto cultural e politico e

L]

envolve direta ou indiretamente todas as
atividades da organizagdo (Eiriz 2001) J

Fuséo e Aquisi¢éo

e Integracdo do fornecedor do recursos,
que passa a fazer parte da organizagéo

e Coordenagdo passa ser intra-
organizacional.

e Normalmente aumenta além do dominio
da organizacao, a complexidade da
gestao

A J
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Estratégias Inter- Estratégias Inter-

organizacionais Horizontais

organizacionais Horizontais

e Conluio e Cartéis: considerados ilegais;

Conluio
E Cartel

Fuséo e
Aquisigao

Aliangas

escaactes Estratégica

® AssociacBes (Comerciais/Industriais):
organizagdes entre empresas com

Formal objetivo de levantar e difundir

informag6es comerciais, suporte legal e

técnico, treinamento especializado e

lobby;

N A /

Informal

Estratégias Inter-

organizacionais Horizontais

e Aliancas entre Concorrentes

- Complementares

- Compartilhamento de fornecimento
- Quasi concentration

® Fusdes e Aquisicdes

N /

& Modelo de plano de negdécios para implementacdo de e stratégias
empresariais

Os Planos de Negécios

normalmente descrevem:

- A Oportunidade a ser aproveitada

- A estrutura da empresa € as pessoas
envolvidas no negécio

- As hip6teses do negécio e sua visdo
- A estratégia a ser adotada

- Os mercados e concorréncia

- A operacgdo a ser realizada

- As necessidades financeiras,

seifa ESBirigli e k As perspectivas do negécio )

Planos de Negécio

COOPERAR PARA COMPETIR

Jodo B. Brandéo e
Marcio R. Sanches




O que é Plano de Negdcios?

A quem se destinam?

e Investidores (Venture Capital)

® Bancos (Crédito)

e Controladores,

e Fornecedores,

® Agéncias Reguladoras,

e Potencias interessados em Aliancas,
Fusdes ou Aquisicdes,

e Etc.

\ /

Plano de Negécios

e Plano Estratégico sintético, com énfase
em financeira, normalmente utilizado
para avaliagdo de novos negdcios.

e “é uma linguagem para descrever o que
€ ou 0 que pretende ser uma empresa”
Dollabela F. (2006)

\ /

Para que servem?

e Levantar Fundos,

e |dentificar e analisar oportunidades de
negocio,

e Detalhar e Gerenciar estratégias,

e Coordenar unidades de negdcio,

e etc

\ _/

Contribuicdes

e identificar riscos e propdem planos para
minimiza-los e evita-los,

e identificar pontos fortes e fracos em
relagé@o a concorréncia e o ambiente de
atuacao

e conhecer o mercado e definir estratégias
de marketing para seus produtos e
servigos

N _/

Estrutura Basica

e Sumario Executivo

e O negdcio

e Andlise Estratégica,

e O Plano de Marketing,
e O Plano de Operacdes,
e O Modelo de Gestao,

e O Plano Financeiro,

® Anexos.

\ /
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Contribuicdes

e analisar o desempenho financeiro,
avaliar investimentos e sua perspectiva
de caixa e retorno,

e Ferramenta de Negociagédo

e Ferramenta de Gerenciamento de
desempenho.

=

o J

Bibliografia

o BERNARDI L. A. Manual de Plano de
Negécios: Fundamentos, Processos e
Estruturacdo. Ed. Atlas: Sdo Paulo,2006.

e DOLABELA F. O segredo de Luisa ,.
Sé&o Paulo: Cultura Editores Associados,
2006.

Caracteristicas Gerais

e Horizonte de Planejamento:

- normalmente 5 anos, podendo variar
dependendo as caracteristicas do negdcio,

e Estilo:

- Objetivo, sintético e focado nos pontos
principais.
- Linguagem de facil leitura e contextualizada

ao publico alvo.

J
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Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2005.

A J
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A.C., RAMAL S.A. Construindo Planos
de Negoécios. Elsevier Editora: Rio de
Janeiro, 2005
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Plan. FT Prentice Hall : London 2002
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de Micro e Pequenas Empresas , FGV
Ed., 2002

o TIFFANY, P. e PETERSON, S. D.
Business Plan for Dummies. Willey
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4 Modelo de plano de vida e carreira para implementagao de estratégias pessoais e

profissionais

1. Identificacao

Nome

2. A meméria (falando do passado)

A partir de eventos relevantes do seu passado (perspectivas pessoal, profissional,
familiar, social), registre O QUE VOCE APRENDEU (Licdes Aprendidas) em termos de
conhecimentos, habilidades, atitudes, interesses e valores. Nao precisa dar detalhes dos
eventos; apenas, mencione sua natureza. Considere sucessos e insucessos.

Profissional Familiar - Social
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Procure relacionar essas aprendizagens nascidas no passado com o que vocé esta
fazendo ou buscando hoje em termos profissionais. Procure também registrar quais
aprendizagens foram "perdidas" e que vocé gostaria de retomar - justifique.

Do passado
Aprendizagens

Perdidas

Justifique
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3. A consciéncia (falando do presente)

Com relagdo as suas experiéncias atuais (pessoais, profissionais, familiares, sociais), o
gue vocé tem aprendido em termos de conhecimentos, habilidades, atitudes, interesses
e valores? (registre as experiéncias).

Pessoal

Profissional Familiar - Social

Faca um "retrato" de quem vocé é, listando quais sdo seus conhecimentos mais
distintivos, quais suas habilidades, seus valores, seus interesses. Procure registrar
também limitacOes ou deficiéncias que vocé tenha.
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4. A consciéncia expandida: criando propdsitos (pensando no amanha)

Onde vocé quer "chegar" e quando em termos pessoais e profissionais.

Onde Quando

Quais as dificuldades ou obstaculos que vocé prevé para percorrer esse caminho? Como
vocé pretende lidar com eles e supera-los? E quais as “coisas boas”?

Dificuldades/ Obstaculos Como lidar Coisas boas
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Quais "beneficios", vantagens, recompensas, etc., vocé espera conseguir quando
"chegar 13"?

Beneficios do
destino

Quais "beneficios", vantagens, recompensas, etc., vocé espera conseguir enquanto
"estiver no caminho"?

Beneficios do

percurso
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Quais desvantagens ou "preco a pagar" que vocé provavelmente vai enfrentar quando
"chegar 13"? Como vocé pretende lidar com isso?

Desvantagens ou preco a pagar Como pretende lidar

Com quem vocé conta (amigos, familiares, colegas, chefe, etc.) para te ajudar nessa
caminhada? Como vocé pretende se articular para conseguir apoio de quem ainda ndo
tem, mas gostaria de ter?

Network Forma de Articulacado




317

Quais conhecimentos, habilidades, atitudes, valores, interesses, sdo requeridos para

"chegar até 13" e "ficar 13"?

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Valores

Interesses
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Desses conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e interesses requeridos quais os
gue vocé ja tem? Quais os que ainda ndo tem? Como vocé pretende suprir essas
lacunas?

Como

pretendo
suprir

lacunas
existentes
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De uma forma geral e sintetizando tudo isso, o que vocé tem feito para "chegar 13"? O

gue falta comecgar a fazer? Como vocé planeja equacionar isso?

O que tenho feito

O que falta comecar a
fazer

Plano de A¢ao
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. Desenhando o SEU modelo de gestdo da SUA carreira

Use a imaginacdo, a criatividade.

Faca uma representacdo gréfica, ou um desenho, mostrando como esta ou como
é o seu PROJETO DE VIDA E CARREIRA, relacionando o seu passado (e o que vocé
estd trazendo de 13), com o seu presente e o que vocé estd levando,

construindo, hoje, para o seu futuro.

Procure destacar em VERMELHO aquilo em que vocé estad muito deficiente ou
incompleto; registre em AMARELO o que ainda ndo estd "completamente
resolvido" mas vocé sente que estd "'no bom caminho"; e registre em VERDE
aquilo em que vocé esta preparado, resolvido, confortavel.

Liste os Principios e Valores que vado guid-lo na gestdo da sua carreira.



