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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar o papel do empreendedor de franquias sociais
como mediador em face das diretrizes da matriz e das pressdes do contexto
socioambiental local na formacédo de estratégia. Optou-se por realizar o presente estudo
em diferentes unidades de uma mesma ONG - organizacdo nao-governamental
internacional, considerando suas diretrizes como um elemento de controle para facilitar
a comparabilidade dos casos em estudo, uma vez que a filosofia, a misséo e as diretrizes
sdo as mesmas para todas as unidades, apesar delas possuirem autonomia. O estudo de
casos multiplos foi realizado em sete unidades (quatro na Europa e trés no Brasil) e
procurou analisar as seguintes variaveis: a) diretrizes da matriz, b) contexto
socioambiental local, c) perfil do empreendedor social, e d) formacdo de estratégia. O
método principal de coleta de dados foi o de entrevistas semi-estruturadas, com 0s
dados tratados por meio de analise de conteddo e triangulacdo com fontes documentais.
Os resultados do estudo demonstram que todas as variaveis influenciam a formacéo da
estratégia, porém com diferentes pesos: as diretrizes da matriz séo aplicadas, porém néo
sdo determinantes das estratégias; o contexto socioambiental local influencia as
estratégias na medida em que apresenta oportunidades de atuacdo; o perfil do
empreendedor social representou a maior forca na formacdo da estratégia, pois as
estratégias, via de regra, estavam relacionadas a criatividade, visdo de oportunidade,
menor aversao ao risco e incertezas, alerta a novas oportunidades devido a tracos

pessoais, redes sociais e conhecimentos anteriores, entre outras caracteristicas.

Palavras-chave: Empreendedorismo social. Emaus. Estratégia. Franquia social.



ABSTRACT

This study intends to analize the social franchising entrepreneur’s role as a mediator
between headquarters guidelines and local context pressures for strategy formation. This
study was made in different units of an international Non Profit Organization, taking its
guidelines as a control element to assure comparability among cases, since their
philosophy, mission and guidelines are the same, althought they do have some
independence. A multiple case study was conducted in seven units (four in Europe and
three in Brazil) to investigate the following variables: a) guidelines from the
headquarters, b) social and ambiental local context, ¢) social entrepreneur profile and d)
strategy formation. The main method of data collection was semi structured interviews
and the data were treated through content analisis and triangulation with documental
resources. The study results showed that all the variables influence strategy formation,
but in different degrees: the headquarters guidelines are applied, but they do not
determine strategies; the local context influences strategies in the sense it shows
opportunities for action; the social entrepreneur profile represented the biggest strenght
in strategy formation, because strategies were usually related to criativity, opportunity
view, risk and incertainty avoidance, network and previous experiences, among other

characteristics.

Key-words: Social entrepreneurship. Emmaus. Strategy. Social franchising.

1. INTRODUCAO

“E comumente dito que a confusdo reina
no campo do empreendedorismo porque
nao ha consenso a respeito do
empreendedor e das fronteiras do
paradigma” (Filion, 1999).

No ideério de muitas pessoas esta 0 sonho de ser dono de seu préprio negécio.
A imagem de um bem-sucedido cidaddo, com horario flexivel e sem sofrer os mandos e

desmandos de um patrdo que enriquece a custa do trabalho dedicado de seu funcionario

motiva muitos a se aventurarem a abrir um negaécio.



Muitos o fazem por necessidade, motivados pela falta de alternativas de
ocupacdo e renda; outros, por oportunidade, percebendo um nicho de mercado em
potencial. Mas entre esses empreendedores, nem todos desenvolvem um plano de
negocio, entram num ramo em que tém experiéncia, buscam orientacdo especializada
para seu empreendimento e para as praticas de gestdo. Com isso, nimeros do GEM —
Global Entrepreneurship Monitor, uma pesquisa internacional sob responsabilidade da
London Business School e do Babson College e que tem como objetivo avaliar a
evolucédo do empreendedorismo no mundo, demonstram que, na pesquisa publicada em
2005, 30% dos empreendedores entrevistados ndo tiveram qualquer tipo de orientacdo
para iniciarem seu negdcio. Muitas vezes isso se d& porque as pessoas envolvidas em
atividades empreendedoras tendem a ter mais confianca em suas préprias capacidades.
E no Brasil, comparativamente com outros paises que responderam a pesquisa, essa

caracteristica parece ser ainda mais forte.

Outro aspecto que chama a atencdo nos resultados da pesquisa do GEM é a
baixa taxa de empreendedorismo social identificada no Brasil. No relatério da pesquisa
consta que o brasileiro parece manifestar um compromisso prioritdrio com a sua

sobrevivéncia antes de empreender com objetivos comunitarios ou sociais.

Apesar de ser um campo de estudo relativamente recente, 0 empreendedorismo
provoca em muitos estudiosos um desejo de aprofundar cada vez mais seu estudo, seja
para poder sugerir um conceito melhor e mais abrangente do que 0s conceitos
existentes, ou para entender o empreendedor e o alcance de um empreendimento.
Quando se fala em empreendimentos sociais, a escassa literatura existente provoca

ainda mais davidas quanto aos limites desse campo de estudo especifico.

A relevéncia do tema pode ser sintetizada nesta afirmacao:

A criacdo de negdcios é uma das causas da prosperidade das nagGes. Com
ela, inova-se, geram-se oportunidades, empregos e riquezas. A existéncia de
individuos dispostos aos riscos de empreender é um dos pilares do
desenvolvimento econémico. Captar, descrever e analisar o fendmeno do
empreendedorismo é, portanto, fundamental para o desenho de agfes de
promocéo do progresso e do bem-estar (GEM, 2005, p.11).

Diversos economistas renomados vém, ha mais de um século, afirmando que o
empreendedorismo é uma das mais importantes forgas dindmicas capazes de moldar a
paisagem econOmica atual, mas as causas e 0s impactos desse fendmeno séo ainda
muito mal compreendidos (GEM, 2002). Que dizer entdo do empreendedorismo social?

Com uma quantidade muito menor de estudos nessa area, especialmente sobre os



impactos desse tipo de atividade no cenério econdmico, j& se faz possivel, entretanto,
perceber de forma empirica os resultados que determinados projetos sociais alcancam.

Pelo fato do empreendedorismo social estar normalmente associado as
organizacOes sem fins lucrativos, componentes do chamado Terceiro Setor, sera feita
uma breve explanacdo sobre este tema. Rifkin (1997) afirma que h&, nos Estados
Unidos, 1,2 milhdo de organizagbes sem fins lucrativos ou organizagbes ndo
governamentais, que empregam cerca de dez por cento da forca de trabalho remunerada
dos Estados Unidos, movimentando quantias que poderiam posicionar este setor
americano como a sétima maior economia do mundo. No Brasil, este nimero chega a
1,5 milhdo de pessoas atuando nas entidades civis sem fins lucrativos, que em 2002
somavam 275.895 entidades registradas no CEMPRE — Cadastro Central de Empresas,
do IBGE, representando cerca de 5% do universo das organizacGes inscritas no
Cadastro Nacional da Pessoa Juridica — CNPJ, do Ministério da Fazenda (IBGE, 2004).

Com uma forga de trabalho téo significativa e representando boa parcela da
economia nacional, o Terceiro Setor pode ser definidlo como o ‘“conjunto de
organizaces e iniciativas privadas que visam a producgdo de bens e servi¢os publicos”
(FERNANDES, 1994, p.21), independentemente do Primeiro Setor (Governo) e do
Segundo Setor (Mercado).

Neste contexto é importante ressaltar a funcdo da Economia Solidéaria, na qual,
em vez de competicdo entre os membros de uma sociedade, ha cooperacdo, ou seja,
“cada um desempenha uma atividade especializada da qual resulta um produto que so
tem utilidade quando complementado pelos produtos oriundos de outras atividades”
(SINGER, 2002, p. 9). Para que este sistema dé certo, € preciso ter alguns cuidados,
como a organizacdo igualitaria de direitos e responsabilidades entre 0s que se associam
(seja para produzir, comercializar ou consumir produtos ou obter crédito), e que a
administragdo se dé sob a forma de autogestdo, democraticamente (SINGER, 2002, p.
18).

Além de negociar, os empreendimentos de economia solidaria necessitam
também trocar conhecimentos, tecnologias e experiéncias (MANCE, 2000), o que se da
através da articulacao em rede. Segundo Mance (2000, p. 24), “redes solidarias sao uma
articulacdo entre diversas unidades que, atraves de certas ligacdes, trocam elementos
entre si, fortalecendo-se reciprocamente, e que podem se multiplicar em novas unidades,

as quais, por sua vez, fortalecem todo o conjunto na medida em que sao fortalecidas por



ele, permitindo-lhe expandir-se em novas unidades ou manter-se em equilibrio

sustentavel”.

As redes sociais sdo "um conjunto de nés conectados, e cada ndé € um ponto
onde a curva se intercepta. Por definicdo, uma rede ndo tem centro, e ainda que alguns
nds possam ser mais importantes que outros, todos dependem dos demais na medida em
que estao na rede” (CASTELLS, 1999). Assim, as redes sociais normalmente facilitam
a articulacéo entre pessoas e organizacfes e ampliam 0s recursos, as oportunidades e as

estratégias de acdo dos componentes da rede, individualmente, e da rede como um todo.

Apesar do aprendizado do trabalho em rede, com a troca de experiéncia e a
replicacdo de idéias bem sucedidas, Andion (2001) afirma que, embora as instituicdes
sem fins lucrativos estejam se desenvolvendo e proliferando, “a gestdo ¢ ainda um
campo inexplorado, seja pelos preconceitos ideoldgicos existentes, seja pela falta de

uma fundamentac¢ao tedrica adaptada a natureza dessas organizagdes”.

Uma forma das organizagdes se profissionalizarem é trabalhando em um
modelo replicado de iniciativas de sucesso, através das chamadas franquias sociais. Elas
podem ser conceituadas como a “forma de multiplicar iniciativas sociais bem-sucedidas,
possibilitando sua implantagdo em novas comunidades, ampliando os resultados obtidos
e gerando sustentabilidade do processo” (FUNDACAO IOCHPE, 2004).

Embora o termo franquia seja muito conhecido no mundo privado e comercial,
sua aplicacdo no setor social tem sido limitada, at¢ o0 momento (CAN, 2006). Por esta
razdo as franquias sociais foram escolhidas como base deste estudo, cabendo perguntar
gquem é essa pessoa que inicia uma franquia social e o que ela tem em mente ao inicia-
la, uma vez que o lucro, nas organizagbes sem fins lucrativos, tem que ser
completamente reinvestido na organizacdo (CODIGO CIVIL, 2002). Uma entidade sem
fins lucrativos ndo esta proibida de realizar atividades econbémicas que possam gerar
receitas (por exemplo, uma entidade de ensino sem fins lucrativos), mas toda a receita
obtida deve ser revertida integralmente na manutencdo do seu objetivo social, e deve
constar expressamente em seu estatuto a possibilidade de realizar as referidas

atividades.

Muitos dirigentes trabalham sem ter remuneracdo, movidos mais pelo ideal do
trabalho solidario do que por recompensas materiais. Assim, quais sao as motivagdes do

empreendedor social, e o que o diferencia do empreendedor de negdcios? Como ele



monitora os resultados obtidos? Como planeja seu empreendimento? Como aplica as
diretrizes da matriz franqueadora? Como concebe as estratégias de seu negdcio?

Este estudo pretende verificar a forma como sdo concebidas as estratégias pelo
empreendedor de franquias sociais, lidando com as diretrizes da matriz e as pressdes do
contexto socioambiental local. Para tanto, serdo examinadas as seguintes variaveis:
filosofia ou diretrizes da matriz, contexto socioambiental local, perfil do empreendedor
e forma de concepc¢do da estratégia. Para representar a insercdo do estudo no Campo

Social, propGe-se a Figura 1, abaixo:

Figural - Insercdo das dimensdes do estudo no Campo Social

O tema abordado neste trabalho encontra-se na intersecdo entre o Campo
Social e as Redes Organizacionais. Parte-se do pressuposto que as franquias constituem
um caso particular das redes organizacionais e as franquias sociais sao0 um caso
particular de franquia com finalidade social. O recorte desta pesquisa é analisar as
franquias sociais sob o0 ponto de vista de variaveis intervenientes da formacdo de

estratégia.



1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando os aspectos citados anteriormente, o problema de pesquisa para

este estudo é:

De que forma o empreendedor de franquias sociais atua como mediador
em face das diretrizes da matriz e das pressdes do contexto socioambiental local na

formacao de estratégia?

Optou-se por realizar o presente estudo em diferentes unidades de uma mesma
ONG - organizagdo ndo-governamental internacional, considerando suas diretrizes
como um elemento de controle para facilitar a comparabilidade dos casos, uma vez que
a filosofia, a missdo e as diretrizes sdo as mesmas para todas as unidades, apesar das

unidades possuirem uma certa independéncia.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho € verificar de que maneira o empreendedor de
franquias sociais atua como mediador entre as diretrizes organizacionais e 0 contexto

local para definir as estratégias do empreendimento social.
Assim, procurou-se alcangar os seguintes objetivos especificos:
a) identificar as diretrizes estabelecidas pela matriz de franquias sociais;
b) descrever as pressdes do contexto socioambiental local,
¢) analisar o perfil do empreendedor de franquias sociais;

d) verificar os tipos de estratégias adotadas em empreendimentos sociais.



1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Com o intuito de comprovar de forma cientifica algumas dimensdes do
fendmeno do empreendedorismo social, propfe-se este estudo, para verificar de que
forma as diretrizes da matriz de uma organizagdo sem fins lucrativos sdo transferidas
para suas unidades e de que forma essas unidades fazem as adaptacfes ao contexto
local. Nesse processo, qual é o papel do empreendedor social? De que forma ele atua
como um mediador entre essas duas pressdes? De que forma traca as estratégias para

seu empreendimento social?

O estudo contribui teoricamente, pois ha poucos estudos que se voltaram para a
compreensdo destas questdes. Assim, um estudo sobre o papel do empreendedor social
pode ter grande relevancia ao aprofundar a analise de suas caracteristicas, ao compara-
las com as de um empreendedor de negdécios, e também ao tentar compreender de que
maneira, nos casos estudados, ele lida com as pressdes tanto da matriz quanto do

contexto local para tracar as estratégias para o seu negocio.

Os resultados deste estudo poderdo auxiliar outros empreendedores sociais que
enfrentem situacdes semelhantes, bem como melhorar a forma de comunicagéo entre a

matriz e suas unidades.

Além disso, ao se identificar a forma como alguns empreendedores sociais
formulam as estratégias, poder-se-a auxiliar outros empreendedores sociais a atuarem de

forma mais efetiva a frente de seus empreendimentos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Organizou-se este trabalho em seis capitulos, incluindo-se este. O primeiro
compreende a introducdo ao tema em questdo e o problema de pesquisa a ser estudado,
contemplando os objetivos geral e especificos, bem como as justificativas tedrica e

pratica que dardo suporte a pesquisa.

O segundo capitulo introduz o referencial tedrico que fundamentara a pesquisa,
organizada em quatro topicos que abordam a revisao bibliografica sobre as variaveis: a)

diretrizes da matriz, b) contexto socioambiental local, c) perfil do empreendedor social,



e d) formac&o de estratégia.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa e inclui as perguntas de pesquisa, a delimitacdo do campo de pesquisa, as
variaveis, as definicdes constitutivas e operacionais, a definicdo da populacdo e da
amostra em estudo, o delineamento da pesquisa e a forma de coleta e tratamento dos

dados primarios e secundarios.

O quarto capitulo apresenta o estudo de casos mdltiplos, sempre com um
contexto do pais em que a comunidade estudada se encontra, seguido do contexto da

comunidade, do perfil do empreendedor e da estratégia.

O quinto capitulo apresenta a analise dos dados e o sexto capitulo traz as

conclusoes do estudo.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

O Terceiro Setor tem como uma de suas caracteristicas a atuacdo em rede, uma
vez que, teoricamente, as instituicbes que o compdem tém objetivos sociais que
transcendem questfes de disputa por recursos ou poder. Assim, a atuagdo em rede se
apresenta como uma alternativa para a sobrevivéncia e o fortalecimento das institui¢coes

através da troca de informacdes e experiéncias, num processo de colaboracao.

Castells (1999) defende que a presenca na rede ou a auséncia dela, e ainda a
dindmica de uma rede em relacdo as demais, sdo fontes cruciais de dominagdo e
transformacédo na sociedade. Algumas organizacgdes ou instituicdes desempenham um
papel estratégico na formulacdo das praticas sociais e da consciéncia social para a
sociedade em geral, representando um nd que desempenha uma funcdo chave na rede

como disseminadora de informagdes ou centro de comunicagéo.

E dentro dessa l6gica que se formam as franquias sociais, modelos replicados
de iniciativas sociais bem-sucedidas que tiveram sua origem em um ponto da rede. Em
alguns casos, a franqueadora se organiza como um centro de comunicagdo ao qual as
franqueadas se remetem; em outros casos as franqueadas atuam em rede baseadas na
replicacdo de um modelo, sem que haja detencdo dos direitos da marca ou idéia por
nenhuma instituicdo. Este segundo modelo segue a légica do Terceiro Setor de
disseminar praticas bem-sucedidas simplesmente pelo carater social desta pratica e pela

ampliacdo da atuacdo em prol da transformacéo social.

Enquanto uma franquia tradicional ¢ um “sistema de distribui¢do no qual um
fornecedor concede a outra parte interessada o direito de comercializar seus produtos ou
servicos, conforme termos e condigdes pré-estabelecidos em comum acordo, durante um
certo periodo de tempo, e numa area ou regido especifica” (SO FRANQUIAS, 2006), as
franquias sociais, segundo Omnia (2006), sdao um “sistema pelo qual a organizacao sem
fins lucrativos, detentora de uma marca com tecnologia social ja testada e aprovada na
pratica, repassa seu conhecimento e sua experiéncia para uma empresa comercial ou
outra instituicdo sem fins lucrativos, com o objetivo de implantar e desenvolver projetos

de cunho social, de forma profissional e consistente”.

Uma das principais vantagens de uma franquia social é o fato de ndo ser

preciso pagar as mesmas taxas (muitas vezes exorbitantes) pagas no caso das franquias



comerciais, e ainda assim receberem toda a transferéncia do know-how dessas
instituicOes e também sua imagem, em muitos casos ja consolidada e servindo como um
atestado de idoneidade, o que facilita a gestdo em muitos aspectos, inclusive na busca
por parcerias ou recursos. Além disso, € normalmente um relacionamento ganha-ganha
e garante uma certa padronizacdo no nivel de qualidade dos servicos prestados. No
entanto, alguns cuidados devem ser tomados ao se optar por franquear uma iniciativa
social ou se tornar um franqueado: é preciso haver alinhamento com a misséo,
capacidade para atender a demanda, aderéncia cultural e acesso a capital (SOCIAL
EDGE, 2006).

Com o objetivo de fundamentar as categorias de andlise do presente estudo, a
revisao bibliografica a seguir sera apresentada em quatro se¢des, para melhor orientar o
estudo de temas que auxiliardo na solucdo do problema de pesquisa proposto. A
primeira se¢do procura aprofundar o estudo sobre a filosofia e as diretrizes da matriz de
uma franquia social, caracterizando cada um desses elementos. A segunda secdo
apresenta a importancia do contexto socioambiental em que o empreendimento se
localiza. A terceira secdo discute aspectos do perfil do empreendedor social.

Finalmente, a quarta secdo aborda a forma de concepcao da estratégia.

2.1 FILOSOFIA OU DIRETRIZES DA MATRIZ

Quando uma pessoa resolve iniciar um empreendimento social, precisa estar
convencida da relevancia de seu trabalho. O empreendedor social ndo deve ser
considerado como sendo somente aquele que inicia um empreendimento social, mas
também aquele que se identifica com um empreendimento e assume para Si 0S riscos e
responsabilidades de estar a frente do empreendimento, alavancando o0s recursos para
sua sustentabilidade. Por tras deste desafio, principalmente no caso das franquias
sociais, costuma existir uma filosofia que € transferida da matriz para cada uma das

unidades.

A filosofia institucional € um enunciado permanente, formulado inicialmente

pelo dirigente da organizacdo, e trata dos seguintes topicos (HAX; MAJLUF, 1991):

2 O relacionamento entre a instituicdo e seus stakeholders ou partes



interessadas — empregados, clientes, acionistas, fornecedores e as comunidades em que

a instituigdo opera.

3 Uma declaracdo de objetivos gerais da expectativa de desempenho da

instituicdo, expressa em termos de crescimento e lucratividade.

4 Uma definicdo das politicas corporativas basicas referentes a assuntos
como estilo gerencial, politicas organizacionais, gestdo de recursos humanos, politicas

financeiras, marketing e tecnologia.

5 Uma declaracdo dos valores corporativos a respeito da ética, crencas e

regras de comportamento pessoal e corporativo.

Hax e Majluf (1991) defendem que a filosofia corporativa deve significar
unidade e um desafio vital a todas as unidades da organizacdo, além de passar um
sentido de ideais a serem alcancados e de servir como fonte de inspiracdo para as
atividades diarias, tornando-se contagiante, motivadora, uma for¢a na mesma direcéo da
ética e dos valores institucionais, para que o colaborador compartilhe da mesma visao

da instituicdo.

A idéia da filosofia é proxima a idéia de cultura organizacional, que pode ser
definida como “um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacBes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso,

como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominac¢ao” (FLEURY, 1996, p. 22).

Segundo Deal e Kennedy (1982), valores séo as crengas e conceitos basicos
numa organizagdo, que formam o coragdo da cultura, definem o sucesso em termos
concretos para 0s empregados e estabelecem os padrdes que devem ser alcangados na
organizacdo. Eles representam a esséncia da filosofia da organizacdo, fornecem um

senso de direcdo comum para os colaboradores e um guia para 0 comportamento.

Stoner e Freeman (1995) afirmam que as estratégias baseadas em valores
tendem a se desenvolver gradual e cumulativamente, proporcionando uma orientacéo
geral, mais do que um plano concentrado em poucos itens; por iSSo 0 CoNsenso entre 0s

membros da organizacdo é importante.

Mintzberg et al (2000, p. 225), baseados em obras anteriores de Mintzberg dos

anos 1979 e 1983, descreveram as organizacdes em termos de suas estruturas e de suas



relacfes de poder, como sendo de sete tipos: empreendedora, maquina, profissional,
adhocracia, diversificada, politica e missionaria. Embora os autores defendam que
nenhuma organizagdo € puramente como descrito em cada um desses tipos, elas podem

se aproximar muito dessa descricao.

A organizacdo empreendedora caracteriza-se por ser simples, pequena,
geralmente jovem, com uma estrutura informal e flexivel, normalmente crescendo sob o
controle do seu fundador. A organizacdo maquina apresenta estrutura com cargos cada
vez mais especializados e trabalho altamente padronizado, sendo normalmente
encontrada em indUstrias maduras e estaveis, com producdo em massa. A organizacao
profissional é comandada por profissionais altamente treinados, numa estrutura
descentralizada, enquanto a organizacdo diversificada opera como um conjunto de
unidades relativamente independentes, unidas por uma estrutura administrativa frouxa.
Na organizacao adhocracia existe uma coordenacdo de equipes e menos distin¢do entre
a alta direcdo e todos os outros, e o poder é baseado em conhecimentos. As
organizagOes politicas podem ser temporarias, em épocas de transformacdo, ou mais
permanentes, mas em ambos 0s casos a organizacdo nao se baseia em nenhum sistema

de poder estavel.

No sétimo tipo, as organiza¢fes missionarias sdo dominadas por uma cultura
forte e seus membros sdo encorajados a cooperar. Com isso, existe uma tendéncia a uma
divisdo frouxa do trabalho, pouca especializacdo e reducdo da distin¢do entre 0s cargos.
O que mantém a organizacdo unida sdo os valores e crengas em comum, e assim cada
membro pode ter uma consideravel liberdade de acdo, caracterizando uma gestdo

descentralizada.

Mintzberg (1998, p. 322) defende que uma ideologia é caracterizada por um
sistema de valores e crengas, sendo originada de um sentido de misséo associado a uma
lideranca carismatica, fazendo com que a organizagdo possa criar sua propria
configuracdo. Para o desenvolvimento de uma ideologia organizacional, Mintzberg
(1998, p. 323) identifica trés etapas: o sentido de missdo na qual esta baseada a
ideologia, o reforco das tradicbes e mitos do passado da organizacdo e o reforco da
ideologia pelo processo da identificagdo dos novos membros com a cultura e ideologia

do sistema organizacional.

As organizagbes missionarias formalizam uma pequena parcela de seu

comportamento e utilizam o minimo de sistemas de planejamento e controle, e também



utilizam pouco ou nenhum treinamento profissional externo. Assim, mantém sistemas
técnicos simples ou inexistentes (MINTZBERG et al, 2006, p. 198).

No caso das franquias sociais existe a cultura da matriz e da propria unidade,
que também tem uma influéncia forte do empreendedor social local tanto na cultura
quanto na forma de gestdo da organizagdo. Em muitos casos, apesar da forca das
diretrizes da matriz na definicdo das estratégias, a figura do empreendedor social e o
contexto socioambiental local representam questfes cruciais para o sucesso de qualquer
empreendimento, seja ele social ou ndo. Na proxima sessdo sera abordada a influéncia

do contexto na formac&o de estratégia das organizagdes sociais.

2.2 CONTEXTO SOCIOAMBIENTAL LOCAL

O contexto é definido como o conjunto de elementos fora do controle do
empreendedor que influenciardo o sucesso ou o fracasso do empreendimento, incluindo
a macroeconomia, a estrutura tributaria e reguladora, e o ambiente sociopolitico. O
ambiente econémico, a politica de impostos, os niveis de empregabilidade, avangos
tecnoldgicos, e 0s movimentos sociais sdo exemplos de fatores contextuais que podem
definir as oportunidades e riscos que um novo negécio enfrenta (AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006). Embora o contexto envolva estas e outras
variaveis, para efeitos deste estudo serdo focadas apenas aquelas que aparentemente sao

as de maior influéncia nos empreendimentos sociais.

Dependendo de seu nivel de complexidade e de outras variaveis, o contexto
local pode possibilitar ou ndo o sucesso de um empreendimento. Mintzberg et al (2000,
p.211) definem o ambiente como sendo “um conjunto de forcas vagas ‘la fora’ — na
verdade, tudo o que ndo ¢ a organizagdo”, um “conjunto de relagdes abstratas”. Os

autores agrupam algumas dimensdes do ambiente:

a) Estabilidade: variando de estavel a dindmico, de acordo com a quantidade

de problemas que podem ocorrer inesperadamente.

b) Complexidade: variando de simples a complexo, de acordo com o grau de

exigéncia de conhecimentos.

c) Diversidade de mercado: variando de integrados a diversificados, de



acordo com o tipo de exigéncias dos clientes por seus produtos ou servicos.

d) Hostilidade: variando de favoravel a hostil, dependendo da concorréncia,
das relacbes da organizacdo com sindicatos, governos e outros grupos

externos, e da sua disponibilidade de recursos.

Um fator importante ao se tratar do contexto socioambiental é trazido por
Whittington (1992), que afirma que o embeddedness, sendo identificado como a
natureza, profundidade e extensdo das liga¢cdes de uma pessoa a um ambiente, é um dos

elementos que configuram o processo geral do empreendedorismo.

Jack e Anderson (2002, p. 467) afirmam que o fendmeno de embeddedness é
aquele no qual o empreendedor estd inserido no contexto local, o que aqui sera
traduzido por “vinculo”. Nao ¢ simplesmente uma questdo de desenvolver redes de
contato sociais, mas envolve a compreensao da natureza da estrutura, interpretando essa

estrutura que cria novos lagos, e mantendo tanto a ligagdo quanto a estrutura.

E no contexto local que as redes sociais passam a desempenhar um papel
decisivo como estratégia para a sobrevivéncia e o sucesso de um empreendimento, seja
ele de cunho social ou econdmico. Inojosa (1998) afirma que a rede, na perspectiva dos
movimentos sociais, tende a aparecer como ferramenta capaz de construir novas formas
de agregacéo de interesses e reivindicacdo de demandas, destinada prioritariamente a
auxiliar na construcdo de uma sociabilidade solidaria. Whitaker (1993) complementa
esse raciocinio ao afirmar que no ambito dos movimentos sociais, cada elemento
estabelece uma relagdo de interdependéncia com os demais, com acgdo cooperativa,
poder de decisdo descentralizado e interagdes regidas por regras e valores democraticos,

sendo que esta unido de elementos se da de forma voluntaria e ndo-compulséria.

Na rede, os integrantes se ligam horizontalmente a todos os demais, seja de
forma direta ou através de um outro membro ligado a rede. Como resultado, ha um
conjunto formado por uma malha de multiplos fios, que pode se expandir para os lados
indefinidamente, sem que com isso um membro possa ser considerado central
(WHITAKER, 1993).

Outro aspecto do contexto é apresentado por Oliver (1990) que, ao abordar as
condigdes nas quais os relacionamentos que formam a rede se constroem, afirma que
determinados fatores ambientais e interorganizacionais aumentam a probabilidade de

diferentes contingéncias. Esses fatores sdo:



a) necessidade: ligacBes entre organizacdes de natureza legal ou regulatoria,

que normalmente ndo aconteceriam de maneira voluntaria;

b) reciprocidade: cooperacdo e colaboracéo em relagdes intencionais que visam

a objetivos matuos;

c) assimetria: relagdes de poder e controle, tanto das organizagdes quanto dos

SEUSs recursos;

d) eficiéncia: orientacdo voltada prioritariamente para sua capacidade produtiva

interna;

e) estabilidade: pressdo para a formacao de relacbes com o objetivo de vencer

as incertezas ambientais;

f) legitimidade: justificativa da existéncia da organizacdo no ambiente

institucional em que ela estéa inserida.

As redes que permeiam as relagOes, especialmente das organizagbes do
Terceiro Setor, estdo calcadas na cooperacdo interorganizacional, identificando-se
principalmente com o fator de reciprocidade, visto acima. Para tanto, a pessoa a frente
do empreendimento deve fomentar em sua organizacdo a cultura da colaboracdo, tendo
em vista as vantagens de relacionamentos ganha-ganha e lembrando-se da influéncia

que o empreendedor social costuma ter na cultura da organizacéo.

As organizagdes da sociedade civil vém ganhando maior consisténcia
institucional e novas competéncias organizacionais. Percebidas como
instituicBes legitimas para estabelecer uma alianga de colabora¢do com o
Estado e com empresas dispostas a realizar algum investimento social, estas
entidades assumem ‘status’ mais elevado e devem estar bem capacitadas, em
termos técnicos, administrativos e gerenciais, para desempenhar seu papel
na realizacdo dos resultados que inspiraram a parceria (FISCHER, 2002, p.
36).

No caso das franquias sociais, ja existe uma estrutura em rede, mas 0s
franqueados devem buscar fortalecer a rede com outras instituicdes presentes em seu
ambiente de atuacdo. Para isso, é preciso que o empreendedor da franquia social tenha

alinhamento com essa diretriz e que fortaleca sua atuacéo local.

Na proxima sessdo serdo apresentados aspectos do empreendedorismo e do

empreendedorismo social, com énfase nas caracteristicas dos empreendedores.



2.3 PERFIL DO EMPREENDEDOR

Nesta secdo serdo analisados o empreendedorismo e o perfil do empreendedor,

buscando-se as origens do tema.

2.3.1 Empreendedorismo e perfil do empreendedor

A existéncia do termo empreendedorismo provavelmente € derivada da palavra

francesa entrependre e remonta ao século XVI:

No inicio do século dezesseis, os empreendedores eram definidos como
franceses que se encarregavam de liderar expedi¢des militares. O termo foi
estendido por volta de 1700 incluindo contratistas que se encarregavam de
construgBes para os militares: estradas, pontes, portos e fortificacbes. Na
mesma época, economistas franceses também usaram a palavra para
descrever pessoas que corriam riscos e suportavam incertezas a fim de
realizar inovagfes. (CUNNINGHAM; LISCHERON, 1991, p.50).

Nos estudos sobre empreendedorismo existem varias escolas de pensamento e,
entre elas, h4 muitas divergéncias quanto a definicdo do empreendedor. Alguns
argumentam que o empreendedor é somente aquele que gera uma inovacdo, enquanto
outros acreditam que o empreendedor é aquele que gera uma a¢do, sendo que esta pode

ser proveniente ou ndo de uma inovagéo.

O empreendedorismo foi estudado inicialmente pelos economistas Cantillon e
Say, nos seculos XVIII e XIX, respectivamente (Vieira, 2001). Uma das criticas da
literatura a uma parte dos economistas é que estes ndo foram capazes de criar uma
ciéncia do comportamento dos empreendedores. A recusa dos economistas em aceitar
modelos ndo-quantificaveis levou o universo do empreendedorismo a se voltar para 0s
comportamentalistas (FILION, 1999). Estudos feitos por McClelland passaram a incluir
tracos de personalidade como fatores importantes para o empreendedorismo, o que fez

com que o tema passasse a ser objeto de estudo também do campo da Psicologia.

McClelland (1972) procedeu estudos na area comportamentalista e procurou
identificar o perfil dos empreendedores de sucesso. Ele argumentou que 0s
empreendedores ou pessoas ocupando posi¢des com status de empreendedores néo
precisam demonstrar um comportamento empreendedor o tempo todo. Ele diferenciou a

posicdo (status) de empreendedor do papel empreendedor e diferenciou o



comportamento dos empreendedores do comportamento empreendedor. Por exemplo,
com relacdo ao estado de alerta a novas oportunidades, o empreendedor ndo precisa
necessariamente estar alerta o tempo inteiro, mas deve em alguns momentos demonstrar

uma percepcdo diferenciada para novas oportunidades.

McClelland aprofundou estudos sobre a relagcdo entre as necessidades de
realizacdo, poder e afiliacdo e o comportamento humano. A necessidade de realizagdo
pode ser definida como “o desejo de fazer algo melhor ou mais eficientemente do que ja
tenha sido feito anteriormente” (MCCLELLAND, 1976, p.100). A necessidade de poder
consiste na ‘“necessidade de controlar o ambiente. Influenciar ou dirigir 0
comportamento de outros por sugestdo, seducédo, persuasao ou comando. Fazer os outros
colaborarem. Convencé-los que sua opinido é correta” (SCHULTZ; SCHULTZ, 2002,
p.188). A terceira necessidade, de afiliagdo, ¢ descrita como “o estabelecimento,
Mmanuten¢do ou renovacdo de uma relacdo afetiva positiva com uma outra pessoa”
(MCCLELLAND, 1972, p.202). Pessoas com predominéncia deste tipo de necessidade
sdo mais propensas a desejar a aprovacao de outras (ATKINSON e WALKER, apud
MCCLELLAND, 1972, p.203).

Filion (1991, p. 64) define o empreendedor como ‘“uma pessoa criativa,
marcada pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos e que mantém um alto nivel
de consciéncia do ambiente em que vive, usando-o para detectar oportunidades de
negocios”. Segundo o mesmo autor, ¢ “uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza
visoes”.

Entretanto, o conceito de empreendedor e suas caracteristicas ndo sao consenso
entre os autores. Para melhor caracterizar o empreendedor, Goss (2005), em um artigo
gue comenta alguns pensamentos de Schumpeter, posiciona que existem varios tipos de
comportamento empreendedor. Entre eles estariam: introduzir um novo produto,
introduzir um novo método de producgdo, abrir um novo mercado, descobrir novas
fontes de matérias-primas, e reorganizar uma indudstria de uma nova maneira. Assim,
Schumpeter amplia a visdo do que seria inovagdo, expandindo a definicdo de

empreendedorismo, ndo a focando apenas na cria¢do de produtos inovadores.

Hoselitz apud McClelland (1972), afirma que um estudo sobre as opinides dos
economistas acerca do empreendedorismo conduz a resultados estranhos e algumas
vezes contraditorios. Alguns autores identificam o empreendedorismo com a orientacéo

para incertezas, outros com a coordenacdo de recursos produtivos, outros com a



introducdo de inovagOes, e outros ainda com a provisdo de capital. Schumpeter
argumenta, rebatendo o Ultimo ponto, que o empreendedor por definicdo ndo tem
tendéncia a correr riscos, funcao que ele reserva para os donos do capital. Seguindo essa
distingdo, Redlich (1958, p.177) faz uma divisdo tripartite da funcdo empreendedora em
capitalista (por exemplo, aquele que supre a empresa de fundos e outros recursos néo-
humanos), gerente (por exemplo, o supervisor e coordenador de atividades de
producdo), e empreendedor, no sentido estrito do termo (como por exemplo aquele que

planeja, inova e toma decisdes num empreendimento produtivo).

Schumpeter (1934) afirma que uma caracteristica dos empreendedores € a
criatividade, uma vez que o empreendedor de sucesso é aquele que descobre
oportunidades onde os outros ndo as véem. Mintzberg (1973) defende que os
empreendedores tém uma aversdo menor ao risco e a incerteza e costumeiramente
procuram por essas condicOes de incerteza, uma vez que é nessas situacdes que podem

ter ganhos significativos.

Devido a relevancia da figura do lider no pensamento empreendedor, 0s
estudos sobre as caracteristicas pessoais desse lider tomaram grande importancia.
Ardichvili et al (2003, p. 106) postulam que a capacidade do empreendedor de estar
alerta para novas oportunidades depende de seus tragos pessoais, suas redes sociais e
seus conhecimentos anteriores. Um dos tracos pessoais mais destacados dos
empreendedores é o otimismo, pois aqueles mais otimistas conseguem julgar melhor
suas capacidades, conhecimentos e o mercado. Ademais, 0s otimistas conseguem achar
mais forcas e oportunidades do que fraquezas em suas analises. Com relacdo as redes
sociais, elas muitas vezes facilitam o acesso a novas oportunidades ou informagdes que
podem ser transformadas em oportunidades. Os conhecimentos anteriores geralmente
provéem a capacidade técnica para colocar em pratica uma idéia ou a associagdo mental

para solucdo de problemas que se apresentem.

Outra caracteristica apontada por Cooper (1981) € que os empreendedores tém
uma grande necessidade de realizacdo e independéncia e acreditam que podem controlar
seu proprio destino. Quando a oportunidade empreendedora escolhida estd dentro do
campo de conhecimento anterior do empreendedor, a probabilidade de sucesso € maior,
pois, conforme afirmam Ardichvili et al (2003, p. 114), o empreendedor ja tem
conhecimento do mercado, das formas de atender esse mercado e também um

conhecimento prévio dos problemas dos consumidores. Tudo isso o auxilia a diminuir a



curva de aprendizado e a ter um servigo ou produto de melhor qualidade e de acordo

com as necessidades dos consumidores.

Com relacdo as experiéncias prévias do empreendedor, elas auxiliam na
formacéo profissional e na construcdo da rede que podera revelar oportunidades para
possiveis empreendimentos, e também poder4d determinar 0 sucesso do
empreendimento. Se o empreendedor conhece e se relaciona com muitas pessoas, fica
mais exposto a informacgGes e contatos, o que o ajuda a identificar mais oportunidades,

através da troca de informacoes.

Filion (1999) estudou as habilidades que uma pessoa deve ter ou desenvolver
para ser um bom empreendedor, e que estdo listadas no Quadro 1, abaixo.

Inovagéo Necessidade de realizagédo

Lideranca Autoconsciéncia

Riscos moderados Autoconfianca

Independéncia Envolvimento a longo prazo
Criatividade Tolerancia a ambigliidade e incerteza
Energia Iniciativa

Tenacidade Capacidade de aprendizagem
Originalidade Habilidade na utilizacdo de recursos
Otimismo Sensibilidade a outros

Orientacdo para resultados Agressividade

Flexibilidade Tendéncia a confiar nas pessoas
Habilidade para conduzir situag@es Dinheiro como medida de desempenho

Quadro 1 — Caracteristicas dos Empreendedores
Fonte: Filion, L. J. Diferengas entre sistemas gerenciais de empreendedores e operadores de pequenos
negdcios. Revista de Administracdo de Empresas, v. 39, n° 4, out/dez, 1999.

Mas serdo estas caracteristicas identificadas tanto em empreendedores privados
quanto em empreendedores sociais? Na proxima sessdo serdo verificadas as principais

semelhancas e diferengas entre empreendedores sociais e privados.

2.3.2 Empreendedorismo social e perfil do empreendedor social

O empreendedorismo social se manifesta especialmente nas organizagdes sem
fins lucrativos, que compdem o Terceiro Setor. O Terceiro Setor se formou como uma
proposta para geracdo de transformacgdes sociais positivas, num vacuo deixado pelo
Estado ao ndo suprir a populacdo com servicos basicos, e busca oferecer a populacao
mais necessitada e excluida oportunidades de obter recursos para sua sobrevivéncia,

resgatar sua auto-estima, desenvolver-se e fortalecer seus direitos de cidadaos.



Leadbeater (1997) atribui o aumento do numero de empreendimentos sociais a
ineficiéncia do Estado em prover condi¢des de acesso da populacdo a questdes

prioritarias ao bem-estar social, especialmente nos paises industrializados.

Guiadas por uma logica diferente da praticada pelo mercado, as institui¢des do
Terceiro Setor preocupam-se com recursos para a continuidade de suas atividades, mas
nédo pretendem ter a noc¢do de concorréncia vigente no mundo capitalista, e seu objetivo
principal ndo € o lucro, mas a melhoria da qualidade de vida de seu publico beneficiario.
Para isso, € preciso haver envolvimento das pessoas na luta pelo bem comum, conforme

demonstra o trecho abaixo:

Observando a consolidagdo da democracia norte-americana, Tocqueville ja
afirmava, no Século XIX, que uma das formas de impedir que o regime
democrético liberal se degenere € a unido dos individuos por meio do
associativismo. Para este autor, as associagdes seriam verdadeiras escolas de
civismo e também uma forma de expressdo dos diversos interesses da
sociedade, incluindo os interesses das minorias. A participagdo em
atividades politicas e comunitérias locais reforgaria o civismo, a autonomia e
a capacidade do cidaddo de intervir na realidade. (IBGE, 2004).

As associagOes e as fundagbes sdo as figuras juridicas aceitas como entidades
sem fins lucrativos, de acordo com o Novo Cddigo Civil, aprovado em 2002. Nessas
instituicOes, costuma predominar o idealismo da transformacgéo social, por menor que
seja, e é ela que norteia suas atividades, com resultados qualitativos muito diferentes
dos que motivam as atividades de empresas com finalidade lucrativa. Assim, pode-se
esperar que o perfil do empreendedor de uma iniciativa sem fins lucrativos, o chamado
empreendedor social, seja diferente do perfil do empreendedor de negécios. Porém,

também existem semelhancas.

Embora o termo empreendedorismo social tenha sido usado pela primeira vez
apenas em 1980 por William Drayton, fundador da Ashoka (instituicdo que oferece
apoio a pessoas que trabalham para promover mudancgas sociais), sO recentemente o
termo comegou a ser difundido no Brasil (OLIVEIRA FILHO et al, 2005). Melo Neto e
Froes (2002) afirmam que o que diferencia o empreendedorismo social do
empreendedorismo privado € que aquele “ndo produz bens e servigos para vender, mas
para solucionar problemas sociais, e ndo € direcionado para mercados, mas para
segmentos populacionais em situac@es de risco social (excluséo social, pobreza, miséria,
risco de vida)”. Segundo os mesmos autores, o empreendedor social € o tipo de lider
que aplica aos problemas sociais a mesma imaginacdo que os empreendedores do

mundo dos negocios aplicam a geracédo de riqueza.



Dees (1998) afirma que os empreendedores sociais S0 necessarios para
desenvolver novos modelos para um novo século e cita como suas caracteristicas: a) a
adocdo de uma missdo voltada para a criagdo e manutencdo do valor social; b) a
identificacdo e a apropriagdo de novas oportunidades de empreendimentos que
viabilizem a continuidade da missédo da organizagdo; c) 0 engajamento ao processo de
inovacédo constante; d) a acdo independente da limitagcdo de recursos; €) a demonstracao

de um rigoroso compromisso com a prestacdo de contas para as partes interessadas.

Convem ressaltar a importancia da credibilidade que o empreendedor social
deve ter para conseguir exercer seu trabalho e convencer ou agregar pessoas em torno
da causa (WADDOCK; POST, 1991), muitas vezes de forma voluntéria. Este aspecto é
relevante porque o empreendedor social precisa fazer com que as pessoas se

sensibilizem pela causa e passem a apoia-la.

Melo Neto e Froes (2002) defendem que a medida de sucesso do
empreendimento, para o empreendedor social, € o impacto social. O foco esta nos
problemas sociais, para 0s quais se busca solucdes a curto, médio e longo prazos. Ja no
empreendedorismo privado prevalecem os objetivos do negoécio: aumento de vendas,
maior participagdo no mercado, busca do lucro e retorno do investimento. O quadro
abaixo resume as diferengas entre os dois tipos de empreendedorismo, segundo estes

dois autores:

Empreendedorismo privado Empreendedorismo social
1. E individual 1. E coletivo
2. Produz bens e servicos para o mercado 2. Produz bens e servigos para a comunidade
3. Tem o foco no mercado 3. Tem o foco na busca de solugdes para os problemas sociais
4. Sua medida de desempenho é o lucro 4. Sua medida de desempenho é o impacto social
5. Visa satisfazer necessidades dos clientes e | 5. Visa resgatar pessoas da situacdo de risco social e promoveé-
ampliar as potencialidades do negécio las

Quadro 2 — Comparacgao entre Empreendedorismo Privado e Empreendedorismo Social
Fonte: MELO NETO, F.P.; FROES, C. Empreendedorismo Social — A Transicdo para a Sociedade
Sustentavel. Rio de Janeiro : Qualitymark, 2002.

Os autores defendem que existem diferencas tanto em termos da forma de
empreender, sendo que no caso do empreendedorismo privado isso se da
individualmente ou envolvendo somente 0s socios, e no social existe maior agregacao
de pessoas em torno de um objetivo que visa suprir a comunidade de bens e servicos
gue combatam 0s problemas sociais, enquanto no caso privado, o objetivo é suprir o
mercado. Enquanto os resultados do empreendimento privado sdo avaliados

principalmente de acordo com o lucro, no social é avaliado o impacto social. Por fim, o




empreendedorismo privado visa atender aos clientes e ampliar o negécio, enquanto o
social visa promover pessoas em situacdo de risco social. O quadro a seguir traz uma

analise de Thalhuber (2001) sobre as caracteristicas dos dois tipos de empreendedores:

Empreendedor privado Empreendedor social
1. Forga esté na experiéncia pessoal; conhecimento e | 1. Forca esta na sabedoria e experiéncia coletiva da
energia organizacado
2. Foco em ganhos financeiros de curto prazo 2. Foco na construcdo de capacitacdo organizacional a
longo prazo
3. Néo ha limites para tipo de idéias ou negécios 3. Idéias/negécios baseados nas competéncias centrais e

missdo da organizacao

4. Lucro é um fim 4. Lucro é um meio

5. Lucro embolsado e/ou distribuido para acionistas | 5. Lucro € injetado novamente na organizagdo

6. Arrisca ativos pessoais e/ou do financiador 6. Arrisca ativos organizacionais, imagem e confianga

publica

Quadro 3 — Comparacdo entre empreendedores privados e empreendedores sociais
Fonte: THALHUBER, Jim. Merging mission, market and money: A nonprofit's guide to social
entrepreneurship, 2001.

Para este autor, assim como para Melo Neto e Froes (2002), existe diferenca na
forma de empreender, sendo que no empreendedorismo privado a acdo se da de forma
individual e focada no lucro, enquanto no social ha agregagdo de pessoas em torno de
um objetivo comum. No caso do empreendedorismo privado, o lucro é distribuido entre
0s acionistas ou revertido para o proprietario da empresa social, enquanto no social ele é
uma maneira de se atingir a um fim, sendo reinvestido na organizacdo. Novamente
surge a questdo da credibilidade, pois a imagem da organizacdo e do proprio
empreendedor € posta a prova tanto ao prestar contas como ao demonstrar se 0s
objetivos foram atingidos.

Dreher e Schmidt (2005, p. 65) aplicaram uma entrevista com os fundadores de
dez organizagdes da sociedade civil de Toledo — PR, procurando identificar neles
caracteristicas ja apontadas por outros autores como sendo dos empreendedores, como a
iniciativa e busca por oportunidades, persisténcia, comprometimento, correr riscos
calculados, buscar informagdes, entre outras. As conclusdes do estudo foram que “o
perfil e o processo de empreendedorismo sdo geralmente similares nos diversos
movimentos empreendedores e em variadas situacdes e que o diferencial esta no tipo de

empreendimento resultante desse processo”.

Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006) definem o empreendedorismo social
como sendo a atividade inovadora, criadora de valor social que pode acontecer no ou
através do setor sem fins lucrativos, de negocios ou governamental. Eles oferecem

algumas variaveis gque influenciam a formagéo de novos empreendimentos sociais: a) a




faléncia do mercado, que a0 mesmo tempo em que pode significar uma ameaca ao
empreendedor de negdcios, pode significar uma oportunidade para o empreendedor
social; b) a missdo, que pode representar diferencas significativas na forma de conduzir
0s negocios em diversos setores da organizagdo; ¢) a mobilizacdo de recursos, tanto
humanos quanto financeiros, pode variar, dependendo do setor a que a organizagao
pertence (com ou sem fins lucrativos); d) a avaliacdo do desempenho, que no setor sem
fins lucrativos € mais qualitativa do que no setor com finalidade lucrativa, onde é mais
tangivel e quantificavel. Assim, a avaliacdo do impacto social é um diferenciador dos
dois tipos de atividade, complicando a prestacdo de contas e as relagdes com as partes
interessadas.

MacMillan (2006) define o empreendedorismo social como um “processo no
qual a criacdo de uma nova empresa leva ao aumento da riqueza social de modo a
beneficiar tanto a sociedade quanto o empreendedor”. J4 Hartigan (2006) define o
empreendedor social como “um tipo diferente de lider social que, entre outras coisas,
aplica solucbes praticas a problemas sociais através da combinacdo da inovacao,
disponibilizacdo de recursos e oportunidades. A inovacdo de um empreendedor social
pode estar em um novo produto, servi¢o ou abordagem para um problema social. E este
empreendedor concentra-se principalmente na criacdo de valores sociais, a despeito de
sua empresa ser legalmente constituida como lucrativa ou ndo; além de se reportar
totalmente a entidade a qual serve”. O quadro abaixo apresenta o empreendedorismo

social numa visao internacional:

ORGANIZACAO ENTENDIMENTO

School Social | E alguém que trabalha de uma maneira empresarial, mas para um plblico ou um

Entrepreneurship -
SSE — Reino Unido

beneficio social, em lugar de ganhar dinheiro. Empreendedores sociais podem
trabalhar em negdcios éticos, 6rgdos governamentais, publicos, voluntarios e

comunitarios (...). Empreendedores sociais nunca dizem ‘ndo pode ser feito’.

Canadian Center Social
Entrepreneurship -
CCSE — Canada

Um empreendedor social vem de qualquer setor, com as caracteristicas de
empresarios tradicionais de visdo, criatividade e determinacdo, e empregam e
focalizam na inovagéo social (...), individuos que (...) combinam seu pragmatismo

com habilidades profissionais, perspicacias.

Found Schwab — Suica

S80 agentes de intercambiacdo da sociedade por meio de: proposta de criacdo de
idéias Uteis para resolver problemas sociais, combinando praticas e conhecimentos de
inovacdo, criando assim novos procedimentos e servigos; parcerias e formas/meios de
auto-sustentabilidade dos projetos; transformacdo das comunidades gragas as

associacOes estratégicas; utilizacdo de enfoques baseados no mercado para resolver




0s problemas sociais; identificagdo de hovos mercados e oportunidades para financiar
uma missao social. (...) caracteristicas comuns aos empreendedores sociais: apontam
idéias inovadoras e véem oportunidades onde outros ndo véem nada; combinam risco
e valor com critério e sabedoria; estdo acostumados a resolver problemas concretos,
sdo visionarios com sentido pratico, cuja motivacdo é a melhoria de vida das pessoas,

e trabalham 24 horas do dia para conseguir seu objetivo social.

The

Entrepreneurs — ISE —

Institute  Social

Estados Unidos

S&o executivos do setor sem fins lucrativos que prestam maior atencdo as forcas do
mercado sem perder de vista sua missdo (social) e sdo orientados por um duplo
propdsito: empreender programas que funcionem e estejam disponiveis as pessoas (0
empreendedorismo social é base nas competéncias de uma organizagdo), tornando-as

menos dependentes do governo e da caridade.

Ashoka —  Estados | S&o individuos visionarios que possuem capacidade empreendedora e criatividade

Unidos para promover mudangas sociais de longo alcance em seus campos de atividade. S&o
inovadores sociais que deixardo sua marca na historia.

Erwing  Marion  —| Empreendimentos sem fins lucrativos sdo o reconhecimento de oportunidade de

Kauffman Foundation

cumprimento de uma missdo para criar e sustentar um valor social, sem se ater

exclusivamente aos recursos.

Quadro 4 - Conceitos sobre Empreendedorismo Social — Visdo Internacional

Fonte: OLIVEIRA, E. M. Empreendedorismo Social no Brasil: fundamentos e estratégicas. Tese —

Universidade Estadual Paulista — Unesp — Franca, 2004.

Muitas das caracteristicas apontadas pelos autores listados acima sdo

semelhantes as identificadas nos empreendedores privados (criatividade, propensdo a

correr riscos calculados, visdo, determinacéo, inovacdo, identificacdo de oportunidades),

enquanto outras parecem diferir deles: a orientacdo para causas sociais, sem visar

necessariamente o lucro, e o fato de terem como principal motivagdo a melhoria na

qualidade de vida das pessoas da comunidade. O quadro abaixo traz o conceito de

empreendedorismo social numa abordagem nacional.

AUTOR

CONCEITO

Leite (apud Oliveira, 2004)

O empreendedor social é uma das espécies do género dos empreendedores. (...)

Sao empreendedores com uma missdo social, que é sempre central e explicita.

Ashoka

Sociais e Mackinsey e Cia

INC (2001)

Empreendedores

Os empreendedores sociais possuem caracteristicas distintas dos empreendedores
de negocios. Eles criam valores sociais pela inovacgdo, pela forca de recursos
financeiros em prol do desenvolvimento social, econdmico e comunitario.
Alguns dos fundamentos basicos do empreendedorismo social estéo diretamente
ligados ao empreendedor social, destacando-se a sinceridade, paixdo pelo que
clareza, valores centralizados, boa vontade de

faz, confianca pessoal,

planejamento, capacidade de sonhar e uma habilidade para o improviso.

Melo Neto e Froes (2001)

Quando falamos de empreendedorismo social, estamos buscando um novo




paradigma. O objetivo ndo é mais o negécio do negdcio (...), trata-se sim, do
negécio do social, que tem na sociedade civil o seu principal foco de atuagédo e

na parceria envolvendo comunidade, governo e setor privado, a sua estratégia.

Rao (apud Oliveira, 2004)

Empreendedores sociais, individuos que desejam colocar suas experiéncias
organizacionais e empresariais mais para ajudar os outros do que para ganhar

dinheiro.

Rouere e Padua (apud
Oliveira, 2004)

Constituem a contribuicdo efetiva de empreendedores sociais inovadores, cujo
protagonismo na area social produz desenvolvimento sustentavel, qualidade de

vida e mudanga de paradigma de atuagdo em beneficio de comunidades menos

privilegiadas.

Quadro 5 - Conceitos sobre Empreendedorismo Social — Visdo Nacional
Fonte: OLIVEIRA, E. M. Empreendedorismo Social no Brasil: fundamentos e estratégicas. Tese —
Universidade Estadual Paulista — Unesp — Franca, 2004.

Os autores brasileiros citados por Oliveira (2004) no quadro acima apontam
principalmente as diferencas do perfil dos dois tipos de empreendedores, sendo citados:
a missao social, a aplicagéo dos recursos em prol do desenvolvimento social, econdmico
e comunitario, a criacdo de valor pela inovacao, a estratégia de buscar parcerias com a
comunidade, o poder publico e o setor privado. Além disso, sdo citadas caracteristicas
que podem ser comuns, como a paixao pelo que faz, a clareza, a confianca pessoal, 0s
valores centralizados, a boa vontade de planejamento, a capacidade de sonhar e a
habilidade para o improviso. Vale lembrar que as caracteristicas acima também devem

se aplicar ao empreendedor de franquias sociais, objeto deste estudo.

A partir das idéias expostas acima, parte-se do pressuposto que o perfil,
filosofia e contexto influenciam a formacdo de estratégias. Sendo assim, a proxima

sessdo abordarg esta Ultima variavel.

2.4 FORMACAO DE ESTRATEGIA

Retomando o propdsito deste trabalho, que é identificar a maneira pela qual um
empreendedor de franquia social traca as estratégias para seu negocio atuando como um
mediador entre as pressdes das diretrizes da matriz e do contexto local, busca-se em
Mintzberg e Quinn (2001) subsidios para compreender de que forma se d& a formulagéo

das estratégias nos empreendimentos sociais:

Estratégia empresarial é o padrdo de decises em uma empresa que




determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtengdo dessas metas e define a escala de negdcios
em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econémica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndo-
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e
comunidades. (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Numa outra definicdo, proposta por Fernandes e Berton (2005, p.7), estratégia
empresarial ¢ o “conjunto dos grandes propositos, dos objetivos, das metas, das politicas
e dos planos para concretizar uma situacdo futura desejada, considerando as
oportunidades oferecidas pelo ambiente e 0s recursos da organizacao. As estratégias sdo
formuladas pela visdo do lider, que sofre grande influéncia de intui¢cbes, julgamentos,

sabedoria, experiéncia e critérios”.

Para atingir o que foi planejado como estratégia da organizacdo, o lider e a
equipe profissional dos empreendimentos sociais precisam fazer uso de ferramentas
gerenciais, assim como acontece com as organizacdes do mercado. Entretanto, para
Drucker (1999), “somente uma pequena parcela daquilo que esta a disposicdo das
instituicdes sem fins lucrativos, para ajuda-las em questdes de lideranca e geréncia, foi
concebida especificamente para elas. A maior parte foi desenvolvida originalmente para
as necessidades das empresas. Pouca atencdo é dada as caracteristicas distintas das

instituicdes sem fins lucrativos, ou suas maiores necessidades especificas”.

De acordo com Mintzberg et al (2000), as acGes empreendedoras sdo decididas
por um lider Unico que direciona a empresa através de uma visdao compartilhada com
todos. Pelo fato do lider ter um papel fundamental nas empresas, centralizando o poder,
suas caracteristicas pessoais podem influenciar fortemente as estratégias das
organizacOes, devido a suas intui¢Bes, julgamentos, sabedoria, experiéncia e critérios.
Esta definicdo eleva esse lider empreendedor a uma condicdo na qual ele ndo somente
vé o futuro para tracar estratégias, mas vai além, com a capacidade de prever

intuitivamente as descontinuidades e, a partir dai, criar uma estratégia vencedora.

Drucker (2005, p. 211) afirma que a inovagdo é a melhor maneira de preservar
e perpetuar a organizacéo, e que essa nocao deve ser claramente compreendida por toda
a empresa. Ele atesta que deve existir uma politica sistematica de abandono de tudo o
que for antiquado, obsoleto, que ndo for produtivo, bem como os erros, fracassos e
esforcos mal direcionados. Ele prossegue dizendo que a cada trés anos,
aproximadamente, a empresa deve colocar em Xxeque cada produto, processo,

tecnologia, mercado, canal de distribuicdo e as atividades de cada funcionario, para



verificar sua validade, pois cada um deles tem expectativa de vida limitada.

Estas afirmacgdes entram em choque com o que costuma ser praticado por
organizagOes sem fins lucrativos, e especialmente pelas franquias sociais pesquisadas no
presente trabalho, pois elas empregam pessoas marginalizadas, com histérico
problemético e baixa qualificacdo profissional, e seu produto é a reciclagem de bens
materiais que sdo considerados inserviveis pela parcela da populagdo de maior poder
aquisitivo. A propria capacidade dos moradores das comunidades de lidar com
mudancas é bastante prejudicada, devido a seu historico pessoal, comumente vinculado
a perdas. Essa discrepancia demonstra uma das principais diferencas entre instituicdes
do mercado e do Terceiro Setor, sendo que no primeiro caso se almeja a maxima
eficiéncia, e no segundo a forma menos sistematizada pela busca por resultados acaba
gerando uma maior dependéncia por recursos externos, e nao somente aqueles gerados

através do proprio trabalho.

A partir do estudo da formacdo de estratégia, convém ser analisada a maneira
de tomada de decisdo em empreendimentos tanto com quanto sem fins lucrativos.
Mintzberg et al (2000, p.123) afirmam que a decisdo “as vezes é uma elaboragdo
artificial, psicoldgica, que imputa compromisso com a a¢do. Para individuos, bem como
para organizagdes, 0 CoOmpromisso nao precisa preceder a acdo; ou, talvez mais comum,

qualquer compromisso que precede a a¢do pode ser vago e confuso”.

O compromisso é o resultado mais importante da identificacdo e da
internalizagdo dos objetivos (COHEN; FINK, 2003, p. 259). Quando isso acontece e
existe um processo decisorio compartilhado entre o lider e a equipe, as pessoas se
sentem mais responsaveis por suas agdes e decisdes devido ao sentido de pertencimento
e alinhamento com 0s objetivos. Neste tipo de processo o aprendizado é maior do que
guando as decisdes sdo tomadas de forma centralizada pelo lider, pois as pessoas tém a

oportunidade de questionar, opinar, consensar.

Quando a realizacdo de um objetivo depende menos da disciplina dos que
dela participam do que do engajamento consciente de todos na agdo, menos
cabe comandar e controlar o que os outros fazem ou deixam de fazer: tem
que se contar é com a lealdade de cada um para com todos, baseada na co-
responsabilidade e na capacidade de iniciativa de cada um, e a organizacdo

pode ser feita numa estrutura em rede, horizontal. (WHITAKER, 1993,
p. 3).
Mintzberg et al (2000, p.143) afirmam que h& dois tipos de estratégia: a

deliberada e a emergente. Enquanto “a estratégia deliberada foca o controle —



certificando-se de que as intengdes gerenciais sdo realizadas em agdo —, a estratégia
emergente (informal) focaliza o aprendizado — vir a entender através da execucdo de
acoes regidas pelas intengdes”. Os autores afirmam ainda que essa estratégia emergente
permite 0 aprendizado estratégico na organizacao, que reconhece sua capacidade de

experimentar.

A tomada de decisdes envolve as fases de identificacdo da necessidade de
decisdo, de desenvolvimento de solucGes e de selecdo de uma delas (MINTZBERG;
QUINN, 2001). Ela pode pertencer a uma das duas categorias propostas por Mintzberg
(1995, p. 108) com relagdo & descentralizagdo nos processos de tomada de decisdo:
quando a dispersao vertical do poder formal acontece em descida na linha de autoridade
de uma instituicdo, é chamada de descentralizacdo vertical; ja quando pessoas que nédo
sdo os administradores controlam os processos decisorios de forma ampla, 0 processo é
chamado descentralizagdo horizontal. Entretanto, mesmo nas organizagbes com
descentralizacdo horizontal pode ocorrer uma centralizacdo do poder. Mintzberg (1995,
p. 117) afirma que “a descentralizagdo ¢ completa quando o poder ¢ baseado, ndo na
posicdo ou conhecimento, e sim na associacdo. Se todos participam igualmente na

tomada de decisdo, entdo a organizag¢do ¢ democratica”.

As atitudes de muitos gerentes com relacdo a delegacdo e confianca estdo se
tornando mais flexiveis e participativas. O que devia ser feito estd se tornando
obrigacdo: receitas idealistas se tornaram regras econémicas para sobrevivéncia e
sucesso (MILES; SNOW 1994, p.194). Isso faz com que os gestores, sejam eles de
organizagfes com ou sem fins lucrativos, tenham que aprender a descentralizar as
decisdes, empoderando suas equipes de forma a tornar as pessoas mais comprometidas e

co-responsaveis pelo sucesso do negocio.

Um modelo de descentralizagdo horizontal ¢ o das organizagdes tipo “teia de
aranha”, que funciona sem muita autoridade formal ou hierarquia. Cada né da teia
contém todo o conhecimento acumulado da organizacdo e normalmente funciona sem
interacdes de autoridade formal. Quando existe um centro na teia, ele coleta e transfere
as informacdes que circulam entre os nés, pois cada n6 deve, para sua eficacia, estar a
par das informacGes e recursos que todos os outros nés possam conter (QUINN, 1996,
p.118).

Com relacdo a identificacdo de estratégias pelo empreendedor, Ardichvili et al
(2003, p. 113) afirmam que o reconhecimento e o desenvolvimento de uma



oportunidade séo influenciados por alguns aspectos: o estado de alerta do empreendedor
para as oportunidades, informacdes e conhecimentos prévios, a rede de contatos, alguns
tracos de personalidade, como otimismo, eficacia e criatividade, além do tipo de
oportunidade. E importante considerar ainda a influéncia das experiéncias de vida na

formulacdo de estratégias empreendedoras (KISFALVI, 2002, p. 489).

Tais estratégias aparecem primeiro como padrGes percebidos no passado e
somente mais tarde aparecem como planos para o futuro (MINTZBERG, 1990).
Novamente se ressalta a importancia das experiéncias prévias na vida do empreendedor
para a formacao de estratégias em seu negocio. A partir do quadro abaixo, desenvolvido
por Gimenez (2000), baseado em Mintzberg et al (2000), pode-se perceber que ha

diferentes formas de se conceber a estratégia:



ESCOLA DESCRICAO PRESSUPOSTOS
1. Um processo de pensamento consciente e controlado
Formacéo de 2. O executivo principal ¢ “O Estrategista” (responsavel pelo controle e consciéncia)
estratégia € um | 3. Modelo de formagéo de estratégia simples e informal
DESIGN o At or®? ot g
processo 4. Estratégias sdo o resultado de “design” criativo
conceitual 5. Estratégias abrangentes, explicitas e articuladas
6. Implementagéo segue a formulacéo
1. Processo controlado, consciente e formal decomposto em etapas
Formacéo de 2. Baseado em “check-lists” e técnicas
PLANEJAMENTO estratégia € um | 3. O executivo principal tem a responsabilidade pelo processo global em principio;

processo formal

assessores de planejamento sdo responsaveis pela execugéo na pratica
4. Estratégias abrangentes explicadas e entdo implementadas através de atencéo
detalhada para com objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais

POSICIONAMENTO

A formacéo de
estratégia é um
processo
analitico

1. Estratégias sdo genéricas, mais especificamente posi¢Ges tangiveis e comuns no
mercado

2. O mercado é econdmico e competitivo

3. Processo analitico baseado em célculos

4. Estratégias podem levar a outros tipos de estratégias (funcionais) e podem definir
grupos estratégicos em industrias

5. Analistas tém um papel central no processo, mas os administradores controlam
oficialmente as escolhas

6. Estratégias abrangentes a ser articuladas e implementadas

A formacéo de

1. Estratégia é uma perspectiva na mente do lider (um sentido de direcéo a longo
prazo, uma viséo do futuro da organizag&o)
2. Processo semiconsciente baseado na experiéncia e intuicéo do lider

EMPREENDEDORA | estratégia € um | 3. Controle rigido da formulagéo e implementagéo pelo lider

processo 4. Visdo estratégica maleavel e estrutura responsiva e simples

visionario 5. Estratégia toma a forma de estabelecimento de nicho, protegido das forgas da
concorréncia

Processo 1. Processo de comportamento coletivo baseado em crengas comuns

baseado em 2. Estratégia toma a forma de perspectiva, enraizada em intencdes e refletida em

prescricoes padrdes

normativas sobre | 3. Coordenagdo e controle sdo normativos e baseados em crengas comuns

CULTURAL R X - .

como 4. Organizagdes tendem a ser proativas em relacéo ao ambiente

implementar 5. Perspectiva estratégica permanente enfatizada pela cultura e ideologia

estratégias

formuladas
1. Processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista
2. Estratégias sdo perspectivas ou conceitos

A formacgéo de 3. Processo de formacéo de estratégia é enviesado pelas capacidades cognitivas

COGNITIVA estratégia é um restritas

processo mental | 4. Estratégias sdo dificeis de alcancar, ndo-6timas quando alcancadas, e dificeis de
mudar
5. Estrategistas variam amplamente em seus estilos de formacdo de estratégia

A formacéo de 1. Ambiente dita a estratégia

AMBIENTAL estratégia é um 2. Nao ha nenhum processo ou estrategista interno

processo passivo | 3. Estratégias sdo posi¢des ou nichos
1. Controle deliberado n&o é possivel, e a formag&o de estratégia € um processo de
aprendizagem ao longo do tempo

DE A formacéo de . Formulagdo e ilmplen:jentagéodséo inseparaveis
estratégia é um . Um sistema coletivo de aprendizagem
APRENDIZAGEM processo . As acoes sdo entendidas em retrospecto
emergente . O papel do lider é administrar o processo de aprendizagem estratégica

. Estratégias aparecem primeiro como padrdes percebidos em a¢fes passadas

A formacéo de
estratégia é um

. O processo é fundamentalmente politico
. Estratégias tomam a forma de tramas e ndo de perspectivas
. N&o ha nenhum ator dominante interno, mas sim grupos

OO WNREROOORAWN

POLITICA processo de . Externamente, a organizacdo promove estratégias deliberadamente agressivas
poder . Conflitos interno acontecem em tempos de grandes mudangas
. Internamente, a estratégia é um reflexo da distribui¢do de poder entre individuos e
grupos de influéncia
A formacéo de 1. Comportamentos de organizacdes sdo melhor descritos como configuragdes de
DE estratégia é um dimensdes relacionadas a estado e tempo

CONFIGURACAO

processo
episodico

2. O processo pode ser qualquer um dos anteriores, de acordo com tempo e contexto
3. Ha ciclos de vida na formacdo de estratégia

Quadro 6 — Dez escolas de pensamento sobre formacéo de estratégia

Fonte: GIMENEZ, F. A. P. O Estrategista na Pequena Empresa. Maringa : edicdo do autor, 2000.

Analisando-se 0s pressupostos das dez escolas, optou-se por delimitar o campo

de estudo na perspectiva de trés escolas (escola empreendedora, de aprendizagem e




cultural), como angulo de anélise do fendmeno da formacdo de estratégia no caso das
franquias sociais por considerar-se que as organizagdes sociais muito se aproximam da
Escola Empreendedora, com fortes tracos das duas outras escolas priorizadas neste

estudo.

Apesar das evidentes diferencas, ao se analisar as premissas da Escola
Empreendedora, segundo Mintzberg et al (2000), percebe-se que existe grande

similaridade entre ambos o0s tipos de empreendedorismo (de negdcios e social):

1. A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente

um senso de direcdo a longo prazo, uma viséo de futuro da organizacéo.

2. O processo de formacdo da estratégia é, na melhor das hipdteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer ele conceba a
estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu préprio comportamento. O lider
promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da

implementacdo para ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario.

3. Portanto, a visdo estratégica é maledvel e, assim, a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visdo global e

emergente na maneira pela qual os detalhes da viséo se desdobram.

4. A organizacdo € igualmente maleavel, uma estrutura simples sensivel as
diretivas do lider; quer se trate de uma nova empresa, uma empresa de propriedade de
uma s6 pessoa ou uma reformulacdo em uma organizacao grande e estabelecida, muitos
procedimentos e relacionamentos de poder sdo suspensos para conceder ao lider

visionario uma ampla liberdade de manobra.

5. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais

bolsbes de posicdo no mercado protegidos contra as forcas de concorréncia direta.

Ja as premissas da Escola de Aprendizagem, segundo Mintzberg et al (2000),
demonstram que:

1. A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizagdo, muitas
vezes associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias a estratégia, impede o
controle deliberado; a formacdo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo de tempo no qual, no limite, formulacdo e
implementacao tornam-se indistinguiveis.

2. Embora o lider também deva aprender e, as vezes, pode ser o principal



aprendiz, em geral é o sistema coletivo que aprende: na maior parte das organizagdes ha
muitos estrategistas em potencial.

3. Este aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento
que estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a agao.

4. O papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas
estratégias podem emergir.

5. As estratégias aparecem primeiro como padrées do passado; mais tarde,
talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar 0

comportamento geral.
Por fim, as premissas da Escola Cultural serdo listadas abaixo:

1. A formacdo de estratégia € um processo de interacdo social, baseado nas

crencas e nas interpretacdes comuns aos membros de uma organizagéo.

2. Um individuo adquire essas crengas através de um processo de aculturacdo
ou socializacdo, o qual é em grande parte tacito e ndo verbal, embora seja, as vezes,

reforcado por uma doutrinacdo mais formal.

3. Portanto, os membros de uma organizacdo podem descrever apenas
parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e

explicacbes podem permanecer obscuras.

4. Em conseqiiéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva,
acima de tudo, enraizada em intencdes coletivas (ndo necessariamente explicadas) e
refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos ou capacidades da organizagdo sao
protegidos e usados para sua vantagem competitiva. Portanto, a estratégia é melhor

descrita como deliberada (mesmo que ndo seja plenamente consciente).

5. A cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudancas
estratégicas quanto a perpetuacédo da estratégia existente; na melhor das hipoteses, elas
tendem a promover mudangas de posicdo dentro da perspectiva estratégica global da

organizacao.

Com o intuito de sintetizar as idéias expostas acima, propde-se 0 Quadro 7,
abaixo, que identifica algumas formas de conceber estratégia do empreendedor privado

e do empreendedor social.

Proposicdes [ Concepgdo de estratégia — Concepgdo de estratégia —




empreendedor privado

empreendedor social

Escola Empreendedora

A estratégia existe na mente do lider como
perspectiva, especificamente um senso de
direcéo a longo prazo, uma visdo de futuro
da organizagao.

O lider costuma ser um visionario e dar
vida a organizacdo, direcionando a
empresa através de uma  visdo,
normalmente compartilhada com todos.

O lider costuma ser um visionario e dar
vida a organizacéo, direcionando-a através
de uma visdo, normalmente compartilhada
com todos, numa espécie de “filosofia” do
trabalho social. Seu idealismo e visdo de
longo prazo costumam  servir de
inspiracéo para o grupo.

O processo de formagéo da estratégia é, na
melhor das hip6teses, semiconsciente,
enraizado na experiéncia e intuicdo do
lider, quer ele conceba a estratégia ou a
adote de outros e a interiorize em seu
proprio comportamento. O lider promove
a visdo de forma decidida, até mesmo
obsessiva, mantendo controle pessoal da
implementacéo para ser capaz de
reformular aspectos especificos, se
necessario.

O processo é semelhante ao do surgimento
de uma visdo, sem muita explicacdo
légica, mas fortemente embasado nas
experiéncias de vida do empreendedor. O
lider normalmente tem necessidade de
centralizar 0s processos e exercer
controle, para se certificar de que tudo
saira conforme planejado.

O processo é semelhante ao do surgimento
de uma visdo, sem muita explicacdo
légica, mas fortemente embasado nas
experiéncias de vida do empreendedor. O
lider normalmente leva em consideragdo
0s desejos e idéias de sua equipe,
adaptando suas estratégias a opinido do

grupo.

A visdo estratégica é maledvel e a
estratégia empreendedora tende a ser
deliberada e emergente — deliberada na
visdo global e emergente na maneira pela
qual os detalhes da visdo se desdobram.

O lider estd sempre atento a informagdes e
oportunidades, portanto, aberto a ajustes
na estratégia que propde.

O lider esta sempre atento a informacdes,
oportunidades e necessidades do publico-
alvo, portanto, aberto a ajustes na
estratégia que propoe.

A estratégia empreendedora tende a
assumir a forma de nicho, um ou mais
bolsdes de posi¢do no mercado protegidos
contra as forcas de concorréncia direta.

O fortalecimento do empreendimento com
este tipo de estratégia é fundamental num
processo de expansdo com seguranga.

A concorréncia entre empreendimentos
sociais existe principalmente na busca por
recursos, mas em geral existe maior troca
de experiéncias entre instituicdes
congéneres, o que faz com que a
colaboragdo seja mais forte que a ameaca.

Escola de Aprendizagem

A natureza complexa e imprevisivel do
ambiente da organizagdo, muitas vezes
associada a difusio de bases de
conhecimento necessarias a estratégia,
impede o controle deliberado; a formacédo
de estratégia precisa, acima de tudo,
assumir a forma de um processo de
aprendizado ao longo de tempo no qual,
no limite, formulagéo e implementacdo
tornam-se indistinguiveis.

O controle do lider existe, porém o
ambiente mutavel das organizacbes
promove maior velocidade e autonomia as
mudancas. O planejamento das estratégias
passa a ser uma meta que serve para
orientacdo dos rumos desejados para a
organizagéo.

O controle da estratégia se da por parte do
grupo, porém o ambiente mutavel das
organizagdes promove maior velocidade e
autonomia as mudancas. A adaptacdo as
mudangas do ambiente é mais comum do
que a implementacdo de estratégias
planejadas para a organizagao.

Embora o lider também deva aprender e,
as vezes, possa ser o principal aprendiz,
em geral é o sistema coletivo que aprende:
na maior parte das organizagdes ha muitos
estrategistas em potencial.

O lider exerce seu controle ao ditar os
rumos previstos para a organizagdo, mas
faz as devidas adaptacbes de curso
conforme aprende com os acontecimentos.

O grupo, sob comando do lider, aprende e
compartilna o conhecimento de acordo
com os acontecimentos.

Este aprendizado procede de forma
emergente, através do comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo para
que se possa compreender a agao.

A reflexéo acerca dos acontecimentos leva
o lider e sua equipe a fazer adaptacdes nos
rumos previstos para a organizagao.

A reflex&o acerca dos acontecimentos leva
o lider e sua equipe a fazer adaptacdes nos
rumos esperados para a organizacao.

O papel da lideranga passa a ser de ndo
preconceber estratégias deliberadas, mas
de gerenciar o processo de aprendizado
estratégico, pelo qual novas estratégias
podem emergir.

O controle do lider quanto a formulagéo e
implementacdo de estratégias é mais
flexivel e aberto a mudancas e ajustes.

O controle do lider se da na articulagdo
dos processos coletivos de aprendizagem
quanto a formulacdo e implementacédo de
estratégias, fazendo os devidos ajustes.

As estratégias aparecem primeiro como
padrdes do passado; mais tarde, talvez,
como planos para o futuro e, finalmente,
COmo perspectivas para guiar o
comportamento geral.

O processo de aprendizagem é marcante, e
o lider age pautado por reflexdes acerca
dos acontecimentos passados para tracar
suas estratégias.

O processo de aprendizagem é marcante, e
o lider age pautado por reflexdes acerca de
acontecimentos passados para tracar suas
estratégias. Desta forma, o grupo corre
menos riscos de errar, considerando os
resultados de agdes realizadas.

Escola Cultural

A formacéo de estratégia € um processo
de interacéo social, baseado nas crencas e
nas interpretacdes comuns aos membros
de uma organizagao.

As caracteristicas do grupo na organizagéo
sdo fortes determinantes da forma de
tracar estratégias.

O cardter descentralizado de tomar
decisbes e o compartilhamento de
experiéncias determinam a forma de tragar
estratégias.

Um individuo adquire essas crengas
através de um processo de aculturacdo ou
socializacéo, o qual é em grande parte
tacito e ndo verbal, embora seja, as vezes,
refor¢ado por uma doutrinagéo mais
formal.

A cultura organizacional tende a ser mais
forte do que as convicgBes iniciais dos
individuos que formam a organizagio, e
acabam por acultura-lo.

A filosofia por tras da atuagdo no campo
social tende a pregar valores humanitarios,
envolvendo o individuo na causa da
instituigdo social.

Portanto, os membros de uma organizagéo

Existe uma espécie de dogma por tras da

A filosofia humanitaria justifica muitas




podem descrever apenas parcialmente as
crengas que sustentam sua cultura, ao
passo que as origens e explicagdes podem
permanecer obscuras.

maneira como algumas coisas séo feitas,
sem serem questionadas, porque fazem
parte da cultura organizacional.

decisdes, acabando por enfraquecer o foco
em resultados de muitos projetos sociais,
que em alguns casos assumem um carater
assistencialista.

A estratégia é melhor descrita como
deliberada, pois assume a forma de uma
perspectiva, acima de tudo, enraizada em
inten¢des coletivas e refletida nos padrdes
pelos quais os recursos ou capacidades da
organizagdo sdo protegidos e usados para
sua vantagem competitiva.

Muitas decisdes acabam privilegiando o
todo organizacional, sendo muitas vezes
impostas ao grupo.

O cunho social dos projetos sociais
demanda decisdes que privilegiem o
coletivo.

A cultura e a ideologia ndo encorajam
tanto as mudangas estratégicas quanto a
perpetuagdo da estratégia existente; na
melhor das hip6teses, elas tendem a
promover mudangas de posicéo dentro da
perspectiva global da organizacéo.

Muitos processos decisorios perdem
agilidade ao esharrarem em questbes
culturais que puxam para 0
tradicionalismo na forma de continuar
fazendo as coisas.

A  experiéncia sedimentada e a
preocupacdo com questdes cotidianas
incentivam a perpetuagdo da mesma forma
de fazer as coisas, e as mudangas ocorrem
quando é necesséario ousar para buscar
melhores resultados.

Quadro 7 — Formacao de estratégia para os empreendedores privados e sociais

Ao se analisar a influéncia do contexto local para a formacéo de estratégias, e
conforme visto na sessdo anterior, Oliver (1991, p.152) propde cinco tipos de respostas
dadas pelas organizacdes para as pressdes socioambientais, as quais serdo analisadas a

sequir:

- Quando a resposta estratégica se da de forma submissa, a organizacdo pode
conformar-se as pressGes ambientais, adotando comportamentos reativos de aceitacao,
imitacdo ou mimetismo ou ainda de obediéncia consciente aos valores e normas
impostos. A organizacdo pode adotar tal padrdo devido a sua necessidade de

legitimacdo, ou por medo de sancdes, ou ainda pela esperanca de conseguir recursos.

- A estratégia de acordo é comum em ambientes onde ocorrem conflitos de
autoridade, e é quando a organizacdo utiliza taticas que tentam equilibrar, pacificar ou
barganhar, para que a organizacdo consiga atender, a0 mesmo tempo, as expectativas

institucionais e as suas proprias demandas.

- Na estratégia de fuga do confronto, a organizacdo tenta evitar se conformar as

pressdes institucionais, utilizando taticas de evitar, dissimular, distanciar ou escapar.

- OrganizacOes desafiantes resistem publicamente as pressdes institucionais
que divergem de seus interesses. Trata-se de uma resposta estratégica mais ativa, que

imprime resisténcia por meio de diferentes taticas: rejeitar, desafiar e atacar.

- OrganizagOes que respondem as pressdes institucionais utilizando a estratégia
da manipulacdo buscam mudar padrdes estabelecidos no ambiente da organizagéo,
procurando acrescentar novos padrdes e normas, ou tentando ajusta-los aos seus

interesses, através das taticas de cooptar, influenciar ou controlar.

Oliver (1991) defende que as respostas estratégicas as pressoes institucionais




dependem dos seguintes fatores: por que elas sdo exercidas; quem as esta exercendo;

quais sdo as pressdes; como elas estdo sendo exercidas; e onde elas ocorrem.

Lembrando que o objetivo central deste trabalho é identificar de que forma o
empreendedor de franquias sociais atua como mediador em face das diretrizes da matriz
e das pressdes do contexto socioambiental local na formacdo de estratégia, buscou-se
revisitar a literatura de uma forma que permitisse responder a este problema e as
perguntas de pesquisa que serdo apresentadas na proxima sessdo, juntamente com 0s

procedimentos metodoldgicos que orientaram a presente investigacao.



3. METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada para

verificacdo das variaveis de pesquisa propostas para este estudo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Esta secdo apresenta as perguntas de pesquisa relativas aos objetivos geral e
especificos, as variaveis de analise em estudo, bem como suas defini¢ces constitutiva e

operacional.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Com o intuito de obter respostas para o problema citado anteriormente, foram

formuladas as seguintes perguntas de pesquisa:
Pergunta 1: Quais as diretrizes da matriz de uma franquia social?

Pergunta 2: Quais as pressdes do contexto socioambiental local dos

empreendimentos sociais?
Pergunta 3: Quais as caracteristicas do empreendedor social?

Pergunta 4: Que tipo de estratégias o empreendedor social concebe e como

implanta as estratégias do empreendimento social?



3.1.2 Variaveis em estudo e suas relagdes

Considerando a problematica de pesquisa envolvida neste estudo, foram
contempladas quatro variaveis de analise, sendo:
a) duas variaveis independentes: diretrizes da matriz e contexto socioambiental
local;
b) uma variavel dependente: formacéo de estratégia;
c) uma variavel de mediacdo: Perfil do empreendedor, incluindo biografia,

caracteristicas e valores.

A relacdo entre as varidveis é apresentada na Figura 2 e fundamenta-se na

teoria apresentada no capitulo precedente.

Figura 2: Relagao entre as variaveis de estudo

3.1.3 Definigéo constitutiva (D.C.) e operacional (D.O.) das variaveis

Sendo variavel tudo aquilo que pode assumir diferentes valores ou diferentes
aspectos, segundo os casos particulares ou as circunstancias (GIL, 2002, p.32),

propomos as seguintes variaveis para o estudo em questéo:

Filosofia/diretrizes da matriz

D.C.: unidade e desafio vital a todas as unidades da organizacdo, passando um sentido



de ideais a serem alcangados e de servir como fonte de inspiracdo para as atividades
diérias, se tornando contagiante, motivadora, uma forca na mesma dire¢do da ética e dos
valores institucionais, para que o colaborador compartilhe da mesma visdo da instituicéo
(HAX; MAJLUF, 1991).

D.O.: foi operacionalizado por meio do levantamento do relacionamento entre a
instituicdo e seus stakeholders (partes interessadas), da declaracdo de expectativa de
desempenho da instituicdo, da definicdo das politicas corporativas basicas, da
declaracdo dos valores corporativos a respeito da ética, crencas, e regras de
comportamento pessoal e corporativo, e ainda dos valores da organizacdo e sua
aplicacdo. Estes aspectos foram identificados por meio de anélise documental e de
entrevistas semi-estruturadas com membros da matriz e com dirigentes das unidades em

estudo. O quadro abaixo demonstra a aplicacdo dessas variaveis:

Dime
nséo

Caracteristicas Descrigdo

Relacionamento entre a instituicdo e seus
stakeholders

Relacionamento da instituicio com todas as partes interessadas:
empregados, clientes, acionistas, fornecedores e as comunidades em que
opera.

Declaragdo de expectativa de desempenho
da institui¢do

Voltada para os objetivos da organizagdo, seja ela com ou sem fins
lucrativos.

Definicdo das
basicas

politicas  corporativas

Refere-se a assuntos como estilo gerencial, politicas organizacionais,
gestdo de recursos humanos, politicas financeiras, marketing e
tecnologia.

Declaracdo dos valores corporativos a
respeito da ética, crengas e regras de
comportamento pessoal e corporativo

Representam a esséncia da filosofia da organizagdo, fornecem um senso
de direcdo comum para o0s colaboradores e um guia para o
comportamento.

Valores da organizacao

Conjunto de crengas que definem o sucesso em termos concretos para 0S
empregados e estabelecem os padrdes que devem ser alcancados na
organizacao.

Quadro 8: Dimensdo de analise — Diretrizes da Matriz

Contexto socioambiental local

D.C.: conjunto de elementos fora do controle do empreendedor que influenciardo o
sucesso ou o fracasso, incluindo macroeconomia, a estrutura tributaria e reguladora, e o
ambiente sociopolitico. O ambiente econémico, a politica de impostos, os niveis de
empregabilidade, avancos tecnoldgicos, e os movimentos sociais sdo exemplos de
fatores contextuais que podem definir as oportunidades e riscos que um novo negécio
enfrenta (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

D.O.

complexidade, diversidade de mercado e hostilidade, tendo sido ainda feita analise

foi operacionalizado por meio das categorias: localizagdo, estabilidade,
documental de dados secundarios do contexto ambiental do setor em estudo. O Quadro

abaixo explora a aplicacdo de cada variavel desta dimensao.

Dime
nséo

Caracteristicas Descrigdo

Localizagéo e caracteristicas do ambiente

mercado e da concorréncia.

Densidade demogréafica, perfil socioecondmico, caracteristicas do




Estabilidade Variando de estavel a dindmico.

Complexidade Variando de simples a complexo.

Diversidade de mercado Variando de integrados a diversificados.

Hostilidade Variando de favoravel a hostil

Quadro 9: Dimenséo de andlise — Contexto Socioambiental Local
Perfil do empreendedor social
D.C.: caracteristicas de alguém que tem idéias novas, pensa e age criativamente, tem
personalidade empreendedora e coloca em tudo que pensa e faz o ideal de produzir
impacto social benéfico (ASHOKA, 2006).
D.O.:

oportunidades onde outros ndo véem, menor aversdo ao risco e a incerteza, alerta a

foi operacionalizado através das seguintes categorias: criatividade, ver
novas oportunidades, otimismo, necessidade de realizacdo e independéncia, crenca no
controle do proprio destino, existéncia de um fato importante que tenha feito repensar os
objetivos de sua vida, forca estd na sabedoria e experiéncia coletiva da organizacao,
foco na construcdo de capacitacdo organizacional no longo prazo, idéias/negocios
baseados nas competéncias centrais da organizacdo, lucro como meio e injetado
novamente na organizacdo, e arriscar ativos organizacionais, imagem e confianca

publica. Estas categorias foram identificadas nos empreendedores estudados mediante

entrevista semi-estruturada.

Dime
nséo

Caracteristicas

Descricdo

Criatividade

Permite identificar novas oportunidades e encontrar solucdes rapidas e
inovadoras para problemas.

V/é oportunidades onde outros ndo as véem

Tém criatividade e um certo feeling para oportunidades inovadoras.

Menor aversao ao risco e incertezas

Agem sem muito planejamento, baseados na intui¢do, em mercados
desconhecidos e sem certeza de sucesso.

Alerta a novas oportunidades devido a

O estado de alerta é caracteristico dos empreendedores, que utilizam

tracos  pessoais, redes sociais e | suas experiéncias e 0s contatos para mobilizar e realizar seus projetos.
conhecimentos anteriores
Otimismo Uma espécie de resiliéncia ou resisténcia perante obstaculos renova a

determinagdo por atingir objetivos.

Necessidade de realizacéo e independéncia

Dificuldade em seguir regras que ndo fazem sentido. Buscam a
realizacdo no exercicio de suas funcoes.

Acredita poder controlar o prdprio destino

A determinagdo é tamanha, que acreditam que a vontade é capaz e
suficiente para realizar seus projetos.

Fato importante fez pensar nos objetivos
de vida

Acontece ruptura ou fato marcante que muitas vezes acaba por mudar o
rumo pessoal e/ou profissional.

Forca esta na sabedoria e experiéncia
coletiva

A sabedoria do grupo é maior do que a do lider.

Foco na capacitagdo organizacional a
longo prazo

Visam a continuidade do projeto e a melhoria da qualidade de vida dos
envolvidos.

Idéias/negdcios baseadas nas | Apesar das dificuldades que podem enfrentar, jamais abrem méo de suas

competéncias centrais e missdo da | convicgdes e da razdo principal de seu trabalho.

organizagao

Lucro é um meio Empreendimento visa lucro como forma de continuar suas atividades,
ndo como finalidade do negdcio.

Lucro é injetado novamente na| A distribuicdo dos rendimentos visa melhorar a qualidade de vida, de

organizagao forma a poder atender mais e melhor a populagédo-alvo.

Arrisca imagem, confianga e ativos | Propenséo a correr riscos devido a forte intuicéo.

organizacionais

Quadro 10: Dimensao de analise — Perfil do empreendedor social




Estratégias Organizacionais

D.C.: conjunto dos grandes propdésitos, dos objetivos, das metas, das politicas e dos
planos para concretizar uma situacao futura desejada, considerando as oportunidades
oferecidas pelo ambiente e os recursos da organizacdo. As estratégias sao formuladas
pela visdo do lider, que sofre grande influéncia de intui¢des, julgamentos, sabedoria,
experiéncia e critérios (FERNANDES; BERTON, 2005).

D.O.: foram identificadas a partir da aplicacdo das premissas das escolas
empreendedora, de aprendizagem e cultural, a saber:

Escola Empreendedora: estratégia € perspectiva na mente do lider; processo
semiconsciente baseado na experiéncia e intui¢do do lider; promogao da visdo de forma
decidida e controle da implementacdo, controle rigido da formulacdo e implementacédo
pelo lider; visdo estratégica maleadvel e estrutura responsiva e simples; estratégia toma a
forma de estabelecimento de nicho, protegido das forcas da concorréncia.

Escola da Aprendizagem: controle deliberado néo é possivel, e a formacdo de estratégia
€ um processo de aprendizagem ao longo do tempo; formulacdo e implementacdo sdo
inseparaveis; um sistema de aprendizagem em que todos aprendem; as acdes Sao
entendidas em retrospecto; o papel do lider é administrar o processo de aprendizagem
estratégica; estratégias aparecem primeiro como padrdes percebidos em a¢bes passadas.
Escola Cultural: processo de comportamento coletivo baseado em crengas comuns;
estratégia toma a forma de perspectiva, enraizada em intencdes e refletida em padrdes
comuns; coordenacéo e controle sdo normativos e baseados em crengas comuns;
organizacOes tendem a ser proativas em relacdo ao ambiente; perspectiva estratégica

permanente enfatizada pela cultura e ideologia.



Dime
nséo

Caracteristicas

Descricdo

Estratégia é perspectiva na mente do
lider (sentido de direcdo a longo
prazo, visdo do futuro)

O lider conduz a organizagdo e sua equipe de forma a ver concretizada
sua visdo para o futuro.

Processo semiconsciente baseado na
experiéncia e intui¢do do lider

O lider vé o futuro da organizagdo, embora muitas vezes ndo saiba
explicar como pode ter essa certeza.

Controle rigido da formulagdo e
implementacéo pelo lider

Baseado em uma filosofia, seja propria ou advinda das diretrizes da
matriz, o lider é firme na dire¢do a ser tomada, pois conhece 0s
objetivos a atingir.

Visdo estratégica maleavel e estrutura
responsiva e simples

Foco maior nos resultados do que nas ferramentas de controle garante
prioridade as acges.

Estratégia toma a forma de
estabelecimento de nicho, protegido
das forgas da concorréncia

Concorréncia menos agressiva entre empreendimentos sociais, com
troca de experiéncias visando o aprendizado e o incremento dos
resultados.

Controle deliberado néo é possivel, e
a formacdo de estratégia é um
processo de aprendizagem ao longo
do tempo

Varidveis muito dindmicas inviabilizam o controle deliberado vertical,
privilegiando em seu lugar uma estratégia de controle emergente.

Formulagdo e implementacdo séo
inseparaveis

O processo de formagdo da estratégia acontece e se renova
constantemente, conforme vai sendo posto em pratica.

Um sistema coletivo de

aprendizagem

As informagdes sdo compartilhadas por todos. A organizacdo aprende e
cria suas proprias estratégias.

As acles sdo entendidas em

retrospecto

Como o aprendizado acontece principalmente a partir dos erros e
acertos, sem planejamento formal, muitos acontecimentos sédo
compreendidos depois de ja terem ocorrido, e dai se tiram as li¢des.

O papel do lider é administrar o
processo de aprendizagem estratégica

O aprendizado acontece em todos os niveis e de forma descentralizada;
cabe ao lider articular o conhecimento para que todos possam
compartilha-lo.

Estratégias aparecem primeiro como
padrBes  percebidos em  agdes
passadas

A formacdo da estratégia se baseia em acertos e erros do passado,
aplicando esses conhecimentos no planejamento de ac@es futuras.

Processo de comportamento coletivo
baseado em crengas comuns

Forte influéncia dos valores do lider ou das diretrizes da matriz, com sua
filosofia como pano de fundo para as agoes.

Estratégia toma a forma de
perspectiva, enraizada em intencoes e
refletida em padrdes comuns

Visdo do futuro calcada em desejos, mais do que em planejamento.
Estratégia muitas vezes responsiva diante de acontecimentos externos.

Coordenacdo e  controle  sdo
normativos e baseados em crencgas
comuns

Frouxiddo nas diretrizes da matriz pode acarretar controle suficiente
para cumprir com as exigéncias minimas, mas ndo como pratica
cotidiana.

Organizagdes tendem a ser proativas
em relagdo ao ambiente

Lider percebe oportunidades mesmo em ambientes instaveis.

Perspectiva estratégica permanente
enfatizada pela cultura e ideologia

As acdes do cotidiano ndo perdem de foco os resultados esperados,
fortemente ligados a ideologia por trés das atividades.

Quadro 11: Categorias de analise — Formagao de Estratégia

Foi procedida analise documental dos dados secundarios e analise de contetdo

das entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes dos empreendimentos sociais em

estudo. A anélise de contetido deu-se a medida que foram criadas categorias analiticas e

investigou-se o discurso das entrevistas a luz de tais caracteristicas. O quadro 11 explora

a aplicacdo de cada varidvel desta dimenséo.




3.1.4 Definigéo de outros termos relevantes

Para melhor compreensdo dos conceitos utilizados no presente estudo, faz-se

necessaria a explicitacdo dos seguintes termos:

Terceiro Setor: espaco institucional que abriga agdes de carater privado, associativo e
voluntarista que sdo voltadas para a geracdo de bens de consumo coletivo, sem que haja
qualquer tipo de apropriacdo particular de excedentes econdmicos que sejam gerados
nesse processo (ALVES, apud MELO NETO E FROES, 2001).

Redes Sociais: “conjunto de nds conectados, e cada nd é um ponto onde a curva se
intercepta. Por definicdo, uma rede ndo tem centro, e ainda que alguns nds possam ser
mais importantes que outros, todos dependem dos demais na medida em que estdo na
rede” (CASTELLS, 1998)

Franquia Social: forma de multiplicar iniciativa social bem-sucedida, possibilitando sua
implantacdo em novas comunidades, ampliando os resultados obtidos e gerando
sustentabilidade do processo (FUNDACAO IOCHPE, 2006).

ONG - Organizacdo Ndo Governamental: organizacédo privada ndo lucrativa (ABONG,

2006).

3.2 DELINEAMENTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta 0s aspectos relativos ao delineamento da pesquisa,
populacdo e amostragem, coleta de dados, facilidades e dificuldades no processo de

coleta dos dados, e tratamento dos dados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa



A abordagem metodoldgica adotada é predominantemente qualitativa. A
pesquisa qualitativa “parte de questdes ou focos de interesses amplos, que véo se
definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo” (GODOY,

1995, p.58).

O emprego da metodologia qualitativa no estudo da forma de atuacdo do
empreendedor social como mediador entre diferentes pressdes parece ser 0 mais
indicado porque permite analisar aspectos subjetivos, como percepcdes, compreensao
do contexto da organizacdo e dinamica das interacdes grupais pelos seus significados
para as pessoas. A perspectiva de estudo é transversal, pois os dados foram coletados
em um ponto do tempo de forma a descrever as instituicdes nesse determinado
momento (RICHARDSON, 1999).

A escolha da organizacdo sem fins lucrativos francesa Emaus para executar o
estudo de caso deveu-se a caracteristica de trabalho em rede entre seus membros, a
configuragdo de uma matriz e diversas franquias sociais em mais de 40 paises e ao
interesse pessoal da pesquisadora no tema moradores de rua, bem como a contatos
pessoais que facilitaram a aplicacdo das pesquisas. Desta forma, foi possivel manter a
comparabilidade entre os casos em estudo, uma vez que as comunidades seguem

diretrizes comuns e estdo ligadas a uma mesma federagéo.

3.2.2 Populagéo e amostragem

O presente estudo foi realizado na organizagdo sem fins lucrativos Emaus,
sendo que na matriz, na Franca, foi entrevistado o responsavel por todas as unidades na
América. Foram estudadas as seguintes comunidades Emads: Paris (Franga), Cambridge
e Greenwich (Inglaterra), Bergen (Noruega), Recife, Fortaleza e Cachoeira Paulista
(Brasil).

Em cada unidade foi entrevistado o atual gestor, que na maioria dos casos

coincide com o empreendedor que deu inicio ao empreendimento social. Com isso, foi



possivel ter uma visdo ampla das questdes que possibilitaram tracar as conclusdes para
0s estudos de caso.

Além disso, em todas as unidades em que a entrevista pode ser realizada de
forma presencial, foi possivel conversar com moradores das comunidades e obter
informacOes e percepgOes acerca das relacdes e da concordancia com a filosofia
praticada na comunidade.

3.2.3 Coleta dos dados

Para elaboracdo deste trabalho foi realizada uma pesquisa exploratoria que,
segundo Neuman (1997), é aquela que tem como propoésito explorar um tépico novo,
como é o caso do estudo do empreendedorismo social, especialmente no Brasil. Para
caracterizacdo das unidades pesquisadas no estudo de casos multiplos foram utilizadas
duas fontes de dados: fontes secundarias e primarias. A primeira etapa da pesquisa
compreendeu o levantamento de informacgdes que subsidiassem a caracterizacdo da
filosofia e diretrizes da matriz, especialmente para compreender valores e préaticas

difundidas por ela.

Foi feita uma pesquisa documental que, segundo Gil (2002, p.45) é aquela que
se vale de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa. Godoy (1995b, p. 21)
afirma que documentos podem ser considerados 0s materiais escritos, como jornais,
revistas e diarios e cartas, entre outros, as estatisticas, que fornecem registro ordenado e
regular de aspectos da vida de uma dada sociedade, e os elementos iconograficos, como

fotografias e filmes.

A mesma autora comenta sobre a divisdo em documentos primarios, que sao
aqueles produzidos por pessoas que vivenciaram o0 evento que esta sendo analisado, e
secundarios, que sdo aqueles coletados por pessoas que ndo vivenciaram sua ocorréncia.
Para tanto, foram revisados documentos originarios da matriz francesa do Emaus, além

de publicacdes de unidades Emads no Brasil, Inglaterra e Franca.

A fim de confirmar a veracidade de algumas informagdes relevantes do estudo,



foi adotado o método de Triangulacdo de Dados, técnica que tem por objetivo basico
abranger a maxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do foco em
estudo (TRIVINOS, 1987). Assim buscou-se identificar nas informacbes fornecidas
pelos entrevistados as praticas propagadas pelo Emaus Internacional, e que servem para
todas as comunidades Emaus do mundo. Para tanto, buscou-se confrontar as
informagdes com as recomendagdes contidas em documentos do Emaus Internacional.
Foram consultados, entre outros, os seguintes documentos: Emads Internacional:
Instrucciones de Empleo (2003), Emmaus Companion’s Handbook (2000), A Guide to
the Principles of Emmaus (1998), Rags to Riches — The Story of the Companions of
Emmaus (1979), Emmaus — Presented by Emmaus International (1994), e ainda as

paginas da internet da matriz e de algumas das unidades.

Yin (2005, p.32) define um estudo de caso como sendo “uma investigagdo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e 0 contexto ndo estdo
claramente definidos”. Gil (1999, p.72) afirma que “o estudo de caso ¢ caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o

seu conhecimento amplo e detalhado™.

O estudo de caso vem sendo utilizado com freqliéncia cada vez maior pelos
pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propdsitos, tais
como:

a) explorar situacBes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao; e

c) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes
muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos. (GIL, 1999, p.73).

“Quando o estudo envolve dois ou mais sujeitos, duas ou mais instituigoes,
podemos falar de casos multiplos” (GODOQOY, 1995b, p.26). Assim, ao analisar sete
unidades da ONG (Organizacdo Nao Governamental) Emads, optou-se por um estudo
de casos multiplos que permitisse a comparabilidade entre as unidades, bem como um
estudo das diretrizes sugeridas pela matriz, na Franca. Apesar de todas as unidades
pertencerem a uma Unica instituicdo, trata-se de unidades independentes, com gestdo
propria, e foram analisadas como se fossem instituicGes diferentes, o que justifica o

estudo de casos multiplos em detrimento do estudo de caso unico.



Eisenhardt (1989, p.536) afirma que a selecdo dos casos &€ um aspecto
importante da construcdo de teorias a partir de estudos de caso. Pettigrew apud
Eisenhardt (1989, p.537) postula que, como o nimero de casos a serem estudados
normalmente é limitado, é preferivel que a escolha destes seja feita a partir de situacdes
extremas nas quais o processo de interesse seja facilmente observavel. O objetivo destas
amostras é escolher casos que possam replicar ou estender a teoria emergente. Assim, as
unidades foram definidas devido a sua diversidade de estilos de gestdo, atividade
principal ou forma de conceber estratégias, de acordo com indicacdo de um funcionéario
da matriz da instituicdo, em Paris, e por funcionérios do escritério do Reino Unido, em
Cambridge. Para os casos brasileiros, seguiu-se indicacdo do representante do Brasil,

que € também o responsavel pela comunidade de Recife.

Foi aplicada entrevista semi-estruturada com cada um dos dirigentes de quatro
comunidades europeéias: Liberté — Franca, Landbeach e Greenwich — Inglaterra, e
Bergen — Noruega, e de trés franquias sociais brasileiras da ONG francesa Emaus em
Recife — PE, Fortaleza — CE e Cachoeira Paulista — SP, ap6s o envio de um roteiro por
e-mail, com antecedéncia. A partir da transcricdo das entrevistas foram redigidos os

Casos.

Optou-se pelo emprego de entrevista semi-estruturada com alguns aspectos de
entrevista episddica, de forma a servir como um roteiro para a constru¢do do caso.
Segundo Flick (2004, p.89), as entrevistas semi-estruturadas tém atraido interesse
“vinculado a expectativa de que ¢ mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos
entrevistados sejam expressos em uma situacdo de entrevista com um planejamento
relativamente aberto do que em uma entrevista padronizada ou em um questionario”. Ja
a entrevista episodica ‘“agiliza mais a acessibilidade dos processos de construgdo de
realidades do que as abordagens que visam a conceitos abstratos e respostas em sentido
exato” (FLICK, 2004, p. 117). Flick (2004) afirma que “o elemento central dessa forma

de entrevista ¢ o convite periddico a apresentacao de narrativas de situagdes”.

O roteiro para a entrevista (Apéndice) foi adaptado de um modelo extraido de
Timmons (1990). As entrevistas no exterior foram realizadas pessoalmente, apds
agendamento por telefone ou e-mail, e as questfes seguiram um roteiro elaborado
previamente e adaptado a cada situacdo. As entrevistas no Brasil foram realizadas por
telefone (com duracgdo entre 50 minutos e uma hora e meia), com excec¢do de Recife,

que teve também uma entrevista presencial.



Eisenhardt (1989, p.539) defende a idéia de que os métodos de coleta de dados
podem ser alterados ou acrescentados durante um estudo, pois 0 pesquisador estd
tentando compreender cada caso individualmente e com a maior profundidade possivel.
Isso pode justificar a coleta de dados por telefone, quando mais apropriado ou como
unica forma de realizagdo possivel no periodo do estudo, ou presencial sempre que
possivel. Hammersley e Atkinson (1995) definem etnografia como sendo um método
particular ou conjunto de métodos que pressupdem a participacdo do etnografo, seja de
forma exposta ou velada, em eventos do cotidiano das pessoas por um periodo de tempo
extenso, assistindo o que acontece, ouvindo o que ¢ dito, fazendo perguntas — de fato,
levantando todos os dados disponiveis para langar luz nos assuntos que sejam o foco de

sua pesquisa.

3.2.4 Facilidades e dificuldades na coleta de dados

A coleta de dados a partir dos documentos ndo apresentou problemas devido a
variedade de materiais sobre a ONG (livros, informativos, revistas, folders) constante do
acervo pessoal da pesquisadora e disponivel nas comunidades visitadas e na matriz. A
internet também facilitou o levantamento de dados secundarios diretamente das paginas
de internet da organizagdo (matriz e algumas filiais), bem como o envio e recebimento
de e-mails com informacgdes complementares fornecidas por membros da matriz e das

unidades.

No entanto, apesar da riqueza de dados obtidos nos paises europeus,
especialmente no Reino Unido, percebeu-se que no Brasil ha menos disponibilidade de

dados atualizados acerca da realidade dos moradores de rua.

No caso das entrevistas no exterior, houve algumas dificuldades com relagéo a
comunicagdo, uma vez que as mesmas foram realizadas em idioma estrangeiro, o que
possibilitou ma interpretacdo tanto das perguntas formuladas pela pesquisadora quanto

das respostas fornecidas pelos entrevistados.

O fato de ter visitado apenas uma das comunidades no Brasil (Recife) também
inferiu maior riqueza de detalhes a este caso em detrimento dos outros dois (Fortaleza e
Cachoeira Paulista), que tiveram a entrevista realizada somente por telefone.



3.2.5 Tratamento dos dados

Os dados secundarios permitiram compreender e descrever as diretrizes da
matriz da ONG pesquisada. A fim de evitar vieses na analise dos documentos, foi
realizada uma andlise de conteudo, que é um método de analise de texto desenvolvido
dentro das ciéncias sociais empiricas e que se trata de uma técnica para produzir
inferéncias, de maneira objetivada, de um texto focal para seu contexto social,
permitindo-nos reconstruir indicadores e cosmovisOes, valores, atitudes, opinides,
preconceitos e esteredtipos, comparando-os entre comunidades (Bauer e Gaskell, 2002,

p.192). As categorias de analise foram abordadas nos quadros 8, 9, 10 e 11.

Para analisar as respostas e narrativas das entrevistas, foi utilizada a técnica da
andlise de discurso para inferir as respostas e comprovar as perguntas de pesquisa
propostas neste trabalho. A andlise de discurso ¢ “o nome dado a uma variedade de
diferentes enfoques no estudo de textos”, rejeitando a “nog¢do de que a linguagem ¢
simplesmente um meio neutro de refletir ou descrever o mundo, e uma convicgdo da

importancia central do discurso na constru¢ao da vida social” (GILL, 2002, p.244).

Além da andlise documental, foram realizadas entrevistas com o representante
do Emads Internacional e com uma funcionaria do escritério do Reino Unido, para
verificar de que forma as diretrizes sdo propagadas para as unidades. As entrevistas
foram gravadas sempre que os entrevistados permitiram, para proporcionar maior

fidedignidade as informagdes fornecidas.

Gill (2002, p.253) afirma que apos ler e reler as transcrigdes com um espirito
de leitura cético, deve-se codificar o texto através de categorias que serdo determinadas
pelas questdes de interesse do pesquisador, e que no caso do presente estudo foram as
diretrizes recomendadas pela matriz, as informacdes do contexto socioambiental local,
tais como localizacdo, populacdo, tempo de funcionamento, estrutura funcional,
historico e incidentes, além das caracteristicas do perfil do empreendedor. Também foi
utilizada neste momento a triangulacdo como forma de apurar a veracidade e coeréncia
das informacdes. A triangulacdo deu-se pelo cruzamento das informacgfes das

entrevistas com as dos documentos e as praticas adotadas nas diferentes comunidades.



Para efeitos deste estudo, a andlise dos casos buscou identificar como o
empreendedor social atua como mediador entre as diretrizes da matriz e as pressoes do
contexto socioambiental local para a formacdo de estratégia nos empreendimentos
estudados. No caso da formacéo de estratégia, foram utilizadas as premissas de trés das
Escolas de Pensamento de Formacdo de Estratégia, segundo Minztberg et al (2000),
escolhidas devido a aplicabilidade para as situacbes em estudo, a saber: Escola
Empreendedora, Escola da Aprendizagem e Escola Cultural. Os dados foram analisados

tendo por referéncia o Quadro 11.



3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta secdo destaca as principais limitacOes relativas ao desenvolvimento da
pesquisa. Primeiramente, cabe observar que o numero reduzido de casos pode estimular
um comportamento um tanto tendencioso ao se postular teorias sobre o papel do
empreendedor social como mediador entre as diretrizes da matriz e as pressdes do
contexto local, pois a observacdo das comunidades em estudo e dos gestores foi
superficial e baseada principalmente nas respostas dadas durante a entrevista e nas

percepcOes da pesquisadora.

Em segundo lugar deve-se considerar o envolvimento da pesquisadora com o
objeto de estudo devido a admiracdo existente pelo trabalho desenvolvido pela ONG, o
que pode forcar algumas conclusbes de forma a atender as suas expectativas com

relacdo as conclusdes deste trabalho.

Além disso, vale notar algumas limitacbes com relagcdo ao instrumento de
pesquisa. O roteiro semi-estruturado permite maior espontaneidade ao entrevistado com
relacdo a sequéncia e extensdo das respostas, mas também pode acabar relevando
algumas repostas que seriam importantes para o estudo. Neste caso, perguntas
posteriores foram enviadas por e-mail para que todos os aspectos pesquisados fossem

respondidos por todos os entrevistados.

Existe a possibilidade de ma interpretacdo das questBes e respostas das
entrevistas nas unidades brasileiras, realizadas por telefone no caso de Fortaleza e
Cachoeira Paulista, e por telefone e pessoalmente no caso da comunidade de Recife, 0

que pode resultar em maior riqueza deste caso em detrimento dos outros.

Podem ter havido limitacGes na interpretacdo das informagdes fornecidas nas
entrevistas realizadas no exterior devido a dificuldades com as linguas estrangeiras, uma
vez que as entrevistas na Inglaterra e Noruega foram realizadas em inglés, a entrevista
na matriz, em espanhol, e a entrevista na comunidade francesa, em francés. Para
diminuir as chances de erro de interpretacdo, as entrevistas no exterior foram gravadas,
e em algumas contou-se com a presenca de um segundo pesquisador, 0 que permitiu o

cruzamento das informacg6es anotadas com as gravacdes e as anotacdes feitas.

O grande volume de informacdes em cada visita em um curto espaco de tempo

podem ter tornado a andlise do contexto relativamente superficial, pois para tragar o



perfil da comunidade e delimitar o contexto local baseou-se em dados coletados

diretamente com os entrevistados e na observagao in loco.

Por fim, com relacdo ao carater episodico de algumas questdes da entrevista,
Fowler (2002) assinala as limitagdes de questBes cujas respostas devem lembrar ou

trazer & memoria dos respondentes eventos passados.

A proxima sessdo apresenta a organizagdo sem fins lucrativos em que foi feito
0 estudo de casos mdltiplos, procurando informar os principais aspectos da filosofia da

organizacao e suas diretrizes.



4. DESCRICAO DO CASO

Esta sessdo apresenta a organizacdao sem fins lucrativos Emaus, com sede em
Paris, na Franca. Sera apresentado o historico e a estrutura organizacional, além das
diretrizes que sdo difundidas para todas as comunidades e grupos integrantes do

Movimento Emaus.

Para apresentacdo dos casos estudados procurou-se observar a seguinte ordem:
contextualizacdo do pais, seguida da contextualizacdo da comunidade, do perfil do

empreendedor social e da formac&o de estratégia.

4.1 EMAUS INTERNACIONAL

O Emauls é uma associagdo constituida juridicamente, caracterizada como
organizacdo ndo governamental, internacional, sem fins lucrativos e que trabalha com
independéncia politica e religiosa, com o objetivo de reduzir a pobreza e a populagédo de
rua em todo o mundo. Apesar do nome biblico, Emaus é uma organizagdo secular que

ndo esta ligada a nenhuma fé ou denominac&o em particular (EMMAUS UK, 2000).

O Emals nao tem qualquer objetivo financeiro, portanto todo o lucro
proveniente de suas atividades retorna em forma de projetos para a sociedade. Hoje
existem 442 comunidades, em 40 paises dos cinco continentes, segundo informacdes da

webpage oficial (www.emmaus-international.org), e o Movimento vem crescendo,

baseado em uma filosofia alicer¢cada em valores humanos e na seriedade do trabalho,
reconhecido pela sociedade por sua importancia e pelos resultados alcangados,

comprovado na presenga nos cinco continentes, em suas mais de 400 comunidades.

A estrutura do Emads Internacional (matriz do Movimento) envolve cerca de
15 pessoas, que se dividem nas seguintes areas: Administracdo (tradutores/intérpretes,
organizacdo dos eventos internacionais, redacdo das atas, etc.), Comunicacdo (internet,
duas revistas, informativo TAM-TAM, carta informativa, informe anual de atividades,
etc.), Solidariedade Internacional (acdes internacionais, envio de containeres com
doac0es, distribuicdo internacional de recursos, etc.), Apoio (questdes juridicas, apoio,

redacdo do Regimento, etc.), e Animacdo (reunir as idéias e praticas dos grupos e



repassa-las para todos os grupos, entre outras funcgdes).

4.1.1 Histérico

O cenério do periodo pds-guerra na Europa agravou um problema j& existente
na Franca: a falta de moradias pablicas, construidas e disponibilizadas pelo Governo.
Milhares de familias da classe operaria viviam sem condi¢fes decentes de habitacdo, e
essa realidade se tornou pior devido aos bombardeios e as consequentes destruicdes da

Segunda Guerra Mundial.

Henri-Antoine Groués, conhecido como Abbé Pierre, nasceu em Lyon — Franca
em 5 de agosto de 1912 e é uma das personalidades mais populares na Franca. Padre
desde os 26 anos, sempre teve atuacdo no auxilio a minorias, como os imigrantes, tendo

feito greve de fome trés vezes na luta por justica e direitos.

E autor de uma extensa bibliografia, publicada em pelo menos 13 idiomas. Por
sua trajetoria pessoal e pelo alcance de sua obra, recebeu diversas condecoragdes, entre
elas a Grande Cruz da Ordem Nacional da Legido de Honra, a mais importante
condecoracao honorifica francesa, instituida em 1802 por Napoledo Bonaparte, e que
recompensa 0s méritos eminentes militares ou civis a nagdo, recebida do presidente

Jacques Chirac.

Durante a Segunda Guerra Mundial, criou um refugio proximo a fronteira entre
a Franca e a Suica para abrigar judeus fugitivos. O padre organizou uma loja na qual
eram falsificados documentos para permitir que os judeus escapassem do genocidio. Em
1944, enquanto membro da Resisténcia, foi capturado pelo exército alemdo, tendo

conseguido escapar e cruzar a Espanha e o Estreito de Gibraltar, chegando a Algéria.

No periodo entre 1945 e 1951, foi membro do Parlamento. Apos alugar uma
casa proxima a Paris, fundou um albergue para acolher jovens que ndo viam alternativas

para a vida no p6s-guerra, chamando-o Emmaus (Emaus) Internacional.

Apesar da origem biblica, Emads ndo significa um movimento de cunho
religioso, mas transmite a nocao de que ali pessoas de todos ou de nenhum credo podem
encontrar refugio, percebendo que todas as pessoas tém o mesmo valor e que a unidade

e 0 progresso somente podem ser alcancados através do amor.



Em 1949, Abbe Pierre foi chamado para interferir na tentativa de suicidio de
um homem que havia saido da cadeia, onde cumprira pena por assassinato. Abbé Pierre
convenceu-0 a desistir de sua idéia desafiando-o0 a ajuda-lo a ajudar as pessoas que
necessitavam mais, construindo casas para os desabrigados. Assim recebeu o primeiro
membro em sua primeira comunidade, em Neuilly-Plaisance, utilizando seu salario
como parlamentar para manter a comunidade que crescia a cada dia, e para construir
casas para 0s que necessitavam. A partir desse ano, diversas outras comunidades Emaus
foram criadas, numa acdo para ajudar familias desabrigadas, tanto francesas quanto

imigrantes.

Em 1951, o padre deixa o Parlamento e, sem o salario, rapidamente comeca a
enfrentar dificuldades financeiras. Rechacando a possibilidade de pedir recursos, surge
entre 0s membros dessa primeira comunidade a idéia de coletar e revender objetos de
segunda mao. Com esse pensamento surgiu a primeira regra do Emads: nunca permitir

que seu estilo de vida dependa de algo que ndo venha do fruto de seu trabalho.

Em 1954, a Franca enfrenta um inverno rigoroso e pessoas morrem de frio.
Abbé Pierre lanca no radio um apelo emocionado por cobertores. A populacdo de todo o
pais se sensibiliza e doa cobertores, aquecedores, dinheiro e méveis. O filme “Inverno
de 54” retrata este episddio. Em determinado momento, o padre olha ao seu redor e
conclui: “Mal sabiamos para que lado olhar. Repentinamente tivemos a desoladora
impressdo de que o mal era infinito. Em face desse mundo de sofrimento e injustica, nos
sentimos como o louco que tentou esvaziar o mar com uma colher de chd” (EMMAUS,

1994).

Em 1956, Abbé Pierre inicia uma série de viagens por todo o0 mundo. Em 1963,
numa incursdo pela América Latina, o barco em que viajava afundou, e sua provavel
morte foi noticiada pelo mundo, embora tenha escapado com vida — fato que somente se
tornou conhecido do publico alguns dias depois do acidente. Assim percebe que todo o
conhecimento de varios anos de trabalho estava com ele, e quando morresse as
informacodes se perderiam por ndo haver nenhum tipo de sistematizagao das informacoes
ou da rede entre as diversas comunidades. Abbé Pierre decide entdo criar o Movimento

Emaus.

Em 1969, acontece a primeira assembléia mundial, na Suica, com a
participacdo de 70 grupos de 20 paises. Desse encontro resulta o Manifesto

Internacional Emads e a decisdo de criar uma secretaria internacional para centralizar e



divulgar o trabalho.

Em 1971, na assembléia geral realizada no Canada, foi adotado o estatuto e
foram definidas as regifes, sendo que a América do Sul foi a primeira a se organizar.
Um dos desafios presentes desde o inicio foi como respeitar a autonomia, as acdes e as
reflexbes dos seus membros. A Ultima assembléia mundial aconteceu em 2003, em

Burkina Faso, reunindo cerca de 400 representantes de 47 paises.

Ao longo de sua vida, Abbé Pierre construiu mais de 11.000 moradias,
conseguindo atingir uma grande — porém ndo o suficiente — parcela da populagcdo sem
condigdes decentes de moradia na Franga. O padre carregou essa bandeira por toda sua
vida, pressionando o Governo no sentido de aprovar uma legislagdo que favorecesse 0s
sem-teto na luta por seu direito a habitacdo, e também atuando de maneira
independente, muitas vezes expondo a ineficiéncia do Governo nas situacOes
emergenciais. Com sua rede de contatos, sua determinagao, criatividade, credibilidade e
carisma, o padre conseguia persuadir muitas pessoas para que apoiassem esta causa.
Abbé Pierre passou os Ultimos anos de sua vida recluso em sua casa, em Paris, com a
salde bastante debilitada, até falecer, em 22 de janeiro de 2007, de complicacdes

decorrentes de uma pneumonia.

4.1.2 Diretrizes

r

A missao do Emats € “servir primeiro aos que mais sofrem e aqueles menos
afortunados do que nos, antes de ndés mesmos”. O Emaus acredita que a paz ¢ a justica
devem estar baseadas neste principio. O desejo do Emals é viver segundo este
principio, ajudando outras pessoas a viver, crescer e encontrar dignidade através do

compartilhamento e do auto-respeito. Citando seu fundador, Abbé Pierre:

“Somos uma comunidade; em outras palavras, um lugar onde estamos juntos e
unidos, trabalhando uns pelos outros... Ndo aceitaremos que ninguém seja julgado por

nada além de suas qualidades humanas, aqui e agora” (EMMAUS, 2000).

Os objetivos do Emaus Internacional séo:
2 Servir como um elo e um 0Orgao de ajuda mutua entre membros Emads de

todo 0 mundo, respeitando sua personalidade e autonomia.



3 Reforcar e preservar a identidade do Emaus.

4 Contribuir e ajudar a atividade dos membros em conformidade com o
Manifesto Internacional.

Para alcancar estes objetivos, 0 Emaus Internacional trabalha para:

2 Coordenar os esforgcos materiais e morais de seus membros e reunir o
méaximo de informacgdes para assegurar ajuda efetiva as pessoas que sofrem
mais, evitando desperdicio de recursos.

3 Desenvolver parcerias com outras instituicbes publicas ou privadas que
compartilhem o mesmo ideal de levar em consideracdo a dignidade e o

desenvolvimento humano.

O método € criar, apoiar e promover comunidades nas quais todos se sintam
livres e respeitados, e onde todos possam atender suas proprias necessidades e ajudar a
outros. O modo de se manter €, primeiramente e sempre que possivel, reciclar e
recircular. Esta forma de trabalho previne o desperdicio e aumenta as possibilidades de

dar alivio emergencial aqueles que mais precisam.

As outras formas de trabalhar envolvem ajudar e persuadir pessoas a auxiliar
outras pessoas que mais precisam de ajuda, através do compartilhamento de seu
trabalho e de seus temores, tanto publicos como pessoais, até que as causas de todas as

suas enfermidades sejam removidas.

O Movimento ndo faz distincdo de credo, lingua, raca, posicionamento politico
ou qualquer outra diferenciacdo, e respeita os Direitos Humanos e as leis locais, ndo

devendo obediéncia a mais ninguém.

Essas diretrizes devem ser seguidas por qualquer pessoa que pretenda se tornar
um franqueado Emads, e devem ser adotadas por todos 0s grupos que queiram se tornar
membros ativos. Aqui vale ressaltar a diferenca entre grupo e comunidade: o grupo
serve como apoio (financeiro ou como divulgador da causa) as comunidades, que S0 0s
locais de congregacao dos companheiros (a maneira como sdo chamados os moradores

de uma comunidade) para moradia, convivéncia e trabalho.

O documento que deu origem a propagacdo das diretrizes do Emaus
Internacional foi denominado Manifesto Universal do Movimento Emadus, tendo sido
desenvolvido durante a assembléia geral realizada em Berna - Suica, em 1969, e

modificado nas assembléias de 1971, 1979 e 1988, sendo finalmente reelaborado na



assembléia de 2003 para a versao valida atualmente.



Para que as comunidades em todo o mundo permanecam ligadas ao Emads
Internacional, elas devem cumprir alguns requisitos:

2 Apoiar os documentos oficiais emitidos pelo Emadus Internacional.

3 Agir de acordo com o estatuto, as regras internas e as decisdes das
Assembléias Gerais do Emadus Internacional.

4  Tomar decisbes de forma independente das autoridades politicas e das
instituicdes publicas, privadas ou religiosas.

5 Manter uma constituicdo legal que Ihes permita gerenciar a organizacéo de
forma democratica, com regras internas que demonstrem esse posicionamento;
manter ainda a contabilidade em consonancia com as regras no pais em que
estiverem estabelecidas, e de acordo com os padrdes aceitos pelo Emaus
Internacional.

6 Estar aptas a comprovar que a maioria dos membros e gerentes de cada
organizacao sejam do pais em que estdo constituidas.

7 Ter sido fundadas e estar em funcionamento por pelo menos dois anos.

8 Comprometer-se a participar ativamente das Assembléias Gerais, Regionais
e Nacionais.

9 Pagar regularmente ao Emads Internacional sua taxa de associacdo, que
representa 1,5% do faturamento.

10 Utilizar a logomarca de acordo com a identidade visual definida pelo Emads
Internacional.

11 Ser aprovados como membros pelo Conselho, ap6s apresentarem solicitacao
assinada por um ou mais representantes legais da organizacdo pleiteadora,

através do representante da regiao.

Apos se tornar membro do Emads Internacional, cada organizagdo tem o
direito de manter sua liberdade e sua natureza individual, implementando a sua maneira
os valores contidos nos documentos fundamentais do Emauds Internacional. Tem
também o direito de votar nas Assembléias Gerais e de propor candidatos para cargos
representativos, bem como contestar decisdes ou a¢Ges dos conselhos que estejam em

desacordo com as recomendacdes dos documentos oficiais.

Cada novo membro deve ser orientado por outro membro do Emauls
Internacional em seu aprendizado sobre a organizagdo e seu estatuto, suas regras e

praticas. Apds essa orientacdo, ele pode solicitar a associagdo provisoria, até que sua



incluséo seja aceita ou rejeitada, o que pode levar de dois a cinco anos.

Na préxima sessdo seré apresentada a estrutura do Emads Internacional.

4.1.3 Estrutura do Emaus Internacional

A constituicdo do Emads Internacional € a seguinte:

1 Assembléia Geral — tem plenos poderes e responsabilidades para agir de
acordo com os documentos oficiais do Emaus Internacional, reunindo-se a cada quatro
anos. Cada organizagdo tem direito a um voto, desde que esteja cumprindo com as
obrigacBes que lhe cabem, e as questBes em pauta sdo votadas pela maioria dos
membros presentes ou representados. E na Assembléia Geral que se escolhe o
Presidente do Emads Internacional, que deve contar com pelo menos dois tercos dos
votos dos representantes de organizagbes presentes. O Presidente do Emaus
Internacional representa a organizacdo tanto interna quanto externamente, podendo
fazer declaracdes publicas relacionadas aos ideais e objetivos do Emads Internacional,
sendo seu representante legal, inclusive perante a corte, e assinando documentos
oficiais. Atualmente, o Presidente do Emals é o italiano Renzo Fior. Somente a
Assembléia Geral tem o direito de interpretar ou modificar o Manifesto, modificar os
estatutos ou dissolver o Emaus Internacional, a partir de trés quartos dos votos dos
representantes presentes na Assembléia.

2 Diretoria — é responsavel pela atividade do Emaus Internacional, deve
encorajar, acompanhar e supervisionar todas as outras instancias, inclusive o Comité
Executivo. E composta por representantes das organizacdes de determinadas regides,
selecionados entre as organiza¢cBes membro do Emads Internacional. O mandato é de
quatro anos, podendo ser renovado uma vez. Dentre suas responsabilidades esta eleger
0s membros do Comité Executivo (exceto o Presidente), implementar as politicas,
sugestdes e decisdes tomadas na Assembléia Geral; conduzir reflexdes acerca da luta
pelos direitos dos mais pobres; organizar a politica de comunicagdo; coordenar as acfes
de solidariedade e a divisdo de recursos entre todas as organizagdes membro; firmar
parcerias com outras instituicbes que compartilhem dos mesmos ideais e valores;
decidir a incluséo ou exclusao de membros; verificar o trabalho do Comité Executivo e

suas prestacOes de contas; organizar grupos de trabalho para tarefas especificas e



preparar a pauta para as Assembléias Gerais. A Diretoria também aprova as contas do
ano anterior e define o orcamento para o préximo ano. As reunides sdo pelo menos
anuais.

3 Organizagdes Regionais — sdo estruturas descentralizadas mantidas com as
contribui¢bes compulsérias dos membros de uma dada regido. Tem um Representante
Regional e deve proceder a Assembléias Regionais. A divisdo geopolitica das regides de
atuacdo do Emads é a seguinte:

o Africa — concentra suas acdes no trabalho com jovens (alfabetizacio
e insercdo no mercado de trabalho), mulheres (direitos civicos, direito ao trabalho e
constituicdo de cooperativas) e em favor das populagdes rurais (formacéo).

o América do Norte — existem grupos situados no Canada e no nordeste
dos Estados Unidos, onde trabalham essencialmente em favor dos imigrantes
guatemaltecos, com atividades ligadas ao artesanato.

o América Latina — existem grupos principalmente na regido andina
(Bolivia, Colémbia e Peru) e em paises como Argentina, Brasil, Chile e Uruguai. A
maior parte tem atividades de restauracdo ou ligadas a agricultura, mas existem grupos
com atividades mais elaboradas, como a construcdo naval ou artesanato. As acles se
concentram principalmente no trabalho com jovens, especialmente visando a sua
formacdo. O tema do trabalho na América hoje é a ALCA — Associacdo do Livre
Comeércio das Américas. A consciéncia politica € muito forte nessa regido, e a cultura é
marcante nas comunidades, como por exemplo no Chile, devido a forte influéncia do
periodo da ditadura.

o Extremo Oriente — estdo presentes na Coréia do Sul e no Japdo, com
atividades ligadas principalmente ao abrigo de pessoas com transtornos mentais e a
pessoas sem-teto.

o Oriente Proximo — existe apenas um grupo, em Beirute, no Libano,
funcionando como um banco de crédito que concede empréstimos para micro projetos.

o Asia (Sul e Sudeste) — estdo presentes em Bangladesh (trabalho com
os Dalits, povo que sofre a discriminagio do sistema de castas), india e Indonésia
(trabalho com cooperativas e criangas).

o Europa (Centro-Sul) — formada por quase todos os paises da Uniéo
Européia e a Suica. A maioria dos grupos trabalha com acolhida de moradores de rua e

recuperacdo de objetos usados, além da luta contra todas as formas de excluséo,



protecdo do meio ambiente, fortalecimento do comercio justo, etc. O tema de trabalho
em toda a Europa atualmente é a questdo da imigracéo.

o Europa (Leste) — contando com apenas um membro (na Pol6nia),
existem diversos grupos que recebem ajuda dos paises do oeste europeu e atuam no
auxilio a pessoas fragilizadas, como criangas, mulheres solteiras, refugiados, etc.

o Europa (Norte) — formado pelos quatro paises escandinavos
(Dinamarca, Finlandia, Noruega e Suécia), concentra suas atividades no apoio a projetos
dos paises do sul.

o Franca — congregando mais de 10.000 pessoas, concentra suas acdes
em quatro setores principais: acolhida de moradores de rua e trabalho de recuperacao de
objetos usados, alojamento, acdo social (alojamento emergencial, luta contra o
analfabetismo, acompanhamento social) e luta contra o endividamento dos paises.

Cada Organizacdo Regional pode ter regras internas préprias e constituir
grupos de trabalho, desde que acordado entre seus membros e respeitando o estatuto do

Emaus Internacional.

Dentre suas atribuices, estao:

2 Mobilizar e coordenar as atividades na sua regiao.

3 Eleger os representantes da regido para compor a Diretoria.

4 Resolver conflitos regionais.

5 Opinar sobre instituicdes pleiteando associacdo ao Emaus Internacional.

6 Examinar, adotar e monitorar as acdes de solidariedade propostas pelos
membros da regiao.

7 Treinar as pessoas envolvidas nas atividades do Emaus na regido.

8 Gerenciar os recursos do fundo regional e fazer o orcamento tanto da
coordenacdo quanto das agdes de solidariedade.

9 Proteger o nome e a imagem do Emads na sua regiao.

10 Fornecer um relatdrio de atividades da regido antes das reunides da Diretoria.

11 Recolher e repassar para 0 Emaus Internacional as contribui¢gbes compulsorias
dos membros da regido.

12 Assegurar a participacdo dos membros nas atividades nacionais e regionais do
Emaus Internacional.

13 Comité Executivo — tem 0s poderes necessarios para 0 gerenciamento dos

assuntos do Emaus Internacional, devendo responder a Diretoria. Composto pelo



fundador, pelo Presidente e por cinco membros da Diretoria, com mandato de quatro
anos, podendo ser renovado uma vez. Pode ainda ser integrado por mais dois membros
escolhidos de fora da Diretoria, obedecendo o critério de direito a voto no Comité
Executivo e com mandato até a proxima Assembléia Geral, podendo ser renovado uma
vez. As reunides devem acontecer pelo menos seis vezes por ano, e as decisdes séo
tomadas pela maioria. O Comité Executivo deve apresentar um relatdrio sobre a gestao
do Emaus Internacional a cada reunido da Diretoria. O Comité pode designar um
representante para visitar organizagdes membro com o intuito de lhes dar suporte
técnico ou moral, e esse representante deve apresentar um relatorio posterior ao Comité.
A Secretaria Internacional fica sob responsabilidade do Comité e sob o comando de um
Chefe Representante, e deve cuidar da dinamica e da coordenacdo das atividades no
nivel internacional, secretariar aces de solidariedade, cuidar da comunicacdo e da
administragdo geral.

14 Conselho — respondendo ao Comité Executivo, a Diretoria, as Organizacdes
Regionais e as OrganizacGes Nacionais, € composto por um membro de cada regido,
normalmente escolhidos de acordo com o tempo de envolvimento com o Movimento,
sua visdo de mundo e a habilidade para lidar com as situa¢cdes. O mandato € de quatro
anos, sendo que a eleicdo acontece na Assembléia Geral, e elege-se o Presidente do
Conselho, que fica responsavel por conduzir os trabalhos. Dentre as atribuicdes do
Conselho estdo: assegurar que as organizacbes do Emads Internacional sigam as
orientagdes dos textos oficiais, e preparar pareceres e propostas para solucdo de

eventuais conflitos entre diferentes instancias na organizacao.

Cabe ao Conselho acompanhar os membros de suas respectivas regifes e
representa-los junto a Diretoria, servindo como ponte para a comunicagdo entre ambas
as instancias. O Conselho também deve fornecer um relatério das atividades dos
membros em sua regido antes das reunides da Diretoria, e levantar informagdes sobre
instituigdes interessadas em se tornar membros do Emaus Internacional. Por fim, deve
gerenciar 0s or¢gamentos regionais e agir sempre como um exemplo pratico dos valores
do Emadas Internacional.

2 Secretaria Internacional — é o 6rgdo executivo dirigido pelo Secretario Geral,
cuida da gestdo dos assuntos correntes e executa as decisdes tomadas pelos diversos
6rgdos do Emaus Internacional.

3 Conselhos Regionais — formados com um representante de cada pais na



Africa, América Latina e Europa Centro-Sul, embora ndo sejam citados no Estatuto.

4 Organizagdes Nacionais — existem em cada pais que tenha pelo menos trés
membros do Emaus Internacional, embora ndo seja previsto como 6rgao no Estatuto.
Deve respeitar a legislacdo vigente em seu pais e seguir as regras validas para 0s
membros. Cabe a esta organizacdo nacional ajudar, apoiar e coordenar as atividades das
organizagbes membro do Emads Internacional em seu pais, promovendo novas
comunidades e grupos. Deve ser um interlocutor politico com as autoridades nacionais
na busca de solucGes para os problemas sociais do pais, e representar o Emaus no nivel
nacional e no relacionamento com organizacdes publicas e privadas, sempre zelando
pelo nome da Organizagéo e de seu fundador e lidando com as questdes referentes aos
membros em seu pais. Deve ainda defender no pais os posicionamentos morais do
Emaus Internacional, conforme expressado nas Assembléias Gerais.

5 Comissdes — atuando no apoio ao Comité Executivo, com fungdo reflexiva,
de estudo para a proposi¢cdo de um tema de interesse para todo o Movimento, que
atualmente é a questdo dos direitos humanos, com énfase na questdo da agua e da saude
(a acdo internacional piloto para trabalhar o tema estd em andamento em Benin, na
Africa). Pode ser composta por especialistas tanto de dentro quanto de fora do
Movimento, devendo participar das Assembléias Regionais, para que possam expressar
a opinido de sua regido perante a Comissao.

6 Comités — criados para acOes especificas ja iniciadas ou para atuar em
determinadas areas geogréficas, podem atuar em miss@es de estudo e assessoramento,
ou de controle, para valorizacdo das praticas, ou ainda de comunicagdo. Tém limitado
poder de decisdo e devem apresentar um relatério de atividades em cada reunido da
Diretoria.

7 Membros do Emauls Internacional — sdo todos os grupos ou comunidades
integrantes do Movimento. Para se tornar membro do Emaus Internacional, cada grupo
ou comunidade interessada deve cumprir algumas exigéncias:

8 Ser associagOes locais e democraticas, e ndo pessoas fisicas.

9 Ser formadas para trabalhar com os mais pobres (e ndo para 0s mais pobres)
e desenvolver atividade econdmica em busca da auto-suficiéncia econdmica e politica.

10 Atacar as causas da pobreza, denunciando-as e propondo alternativas.

11 Trabalhar em outras organizacOes na rede social para defender os Direitos
Humanos.

12 Aderir ao Manifesto Universal do Movimento Emaus.



13 Aceitar os estatutos e adaptar suas atividades a ele.

14 Ter a capacidade de se tornar autbnoma quanto aos aspectos financeiros, de
recursos humanos e administrativos.

15 Provar que a maioria de seus integrantes e dos responsaveis pelo grupo seja
nascida no pais de criacdo do grupo.

16 Tenham ao menos dois anos de existéncia e de atividades, ainda que estas
estejam parcialmente ligadas a uma das organizacdes ja reconhecidas. Cada grupo deve
ser acompanhado por dois anos por outro grupo proximo, antes da filiacao.

17 Tenham boa reputacdo quanto a seriedade de sua gestdo e a qualidade de
suas agoes.

18 Comprometam-se a participar ativamente das Assembléias Regionais e das

Assembléias Gerais.

Todos os grupos ou comunidades que se associam ao Movimento tém o direito
de utilizar o nome Emauls e de participar do Movimento recebendo informacdes, e
expressar pontos de vista, lancar projetos, submeter idéias e tomar decisGes. Também
podem pedir apoio ao Movimento (recursos humanos, apoio moral, material e
financeiro), e ser respeitados sem distin¢do, ainda que sejam de diferentes culturas e

costumes.

Em contrapartida, os grupos ou comunidades associadas devem seguir o que
reza 0 Manifesto e defender o nome do Emaus, participar da vida do Movimento nos
niveis nacional, regional e internacional, pagar as taxas, assegurar a transparéncia,
principalmente financeira, alinhada aos padrdes definidos pelo Emads Internacional.
Deve também dar apoio humano, material e financeiro e participar de iniciativas
comuns, de acordo com suas habilidades, nos niveis local, nacional e internacional, e
desenvolver os atores locais. Deve implementar as decisdes da Assembléia Geral e do
Comité Executivo, respeitando as decisdes tomadas por outras regides. Por fim, deve
permitir que cada membro da comunidade receba informac6es, expresse seus pontos de

vista, lance projetos, submeta idéias e tome decisdes.

Os projetos apresentados pelas comunidades devem ser aprovados
primeiramente pelo Representante Nacional, depois pelo Conselho Regional. Um dos
conselheiros da regido deve visitar a comunidade para verificar a necessidade do pedido

do projeto.

Para se manter membro do Emaus, as comunidades devem:



2 Adotar o Manifesto Universal, os Estatutos do Emaus Internacional e das
regides, e implementar as decisGes da Assembléia Geral.

3 Ter um estilo de vida em comunidade de respeito para com todos, de acordo
com os valores do Emads.

4 Fazer com que o grupo desenvolva atividades que provejam apoio de
natureza humana, moral, material e financeira, tanto dentro quanto fora do
grupo.

5 Tratar com transparéncia os aspectos do grupo, especialmente os financeiros,
e ser ativo nas atividades dentro e fora do Movimento.

6 O grupo deve viver do seu préoprio faturamento, buscando a auto-suficiéncia
e a independéncia. Para tanto, pode desenvolver uma atividade lucrativa que
enfatize a dignidade e as habilidades pessoais, bem como a auto-suficiéncia.
Qualquer doagcdo ou ajuda deve ser utilizada exclusivamente para
desenvolver o grupo ou suas a¢Oes para ajudar 0s outros.

7 Financiamento externo, seja de fontes publicas ou privadas, deve ser

resguardado por um contrato especificando sua finalidade.

A titulo de ilustracdo, propBe-se a figura abaixo, contemplando a estrutura

organizacional do Emads:



Figura 3: Estrutura do Emaus Internacional

Os recursos financeiros para a manutencdo do Emads Internacional s&o
originados de:

2 Taxas de manutencdo da associagdo de seus membros ao Emads
Internacional.
Herancas e doag0es feitas por seus membros ou por terceiros.
Subsidios.

ContribuicGes adicionais solicitadas pela Diretoria.

o O b~ W

Todos os outros recursos autorizados pela Lei.

Os grupos repassam 1,5% do faturamento para o Emaus Internacional, para
manter sua estrutura e para desenvolver projetos na Africa, onde as comunidades tém
maior dificuldade em se tornar auto-suficientes. O fato de evitar repasses de verbas do
governo garante ao Movimento o poder de criticar o Estado, denunciar omissdes e

cobrar politicas publicas.

Os relatdrios financeiros séo fornecidos ao Ministério Francés para verificacao,

e sdo permitidas auditorias nas dependéncias do Emadus Internacional.

Com relacdo as obrigacdes legais tanto do Emauls Internacional quanto dos
membros nos varios paises em que existem comunidades, elas funcionam de forma
totalmente independente, ou seja, 0s membros nos paises ndo assumem nenhuma
responsabilidade pelas financas da matriz e vice-versa. Isso reforca a posicdo de

independéncia pregada pelo Emads Internacional.

No entanto, caso haja denuncias sérias sobre irregularidades na administracéo
de uma comunidade ou grupo, o Emaus Internacional pode proceder uma auditoria para
sanar qualquer tipo de davida com relacdo a sua geréncia financeira e contabilidade,
suas operagOes internas e suas acgdes sociais, indicando qual a organizagdo que
procedera esta auditoria. O membro sob investigacdo deve colaborar com a mesma, e 0s
resultados séo repassados para a Diretoria, que tomard as decisbes que julgar

apropriadas.

As linguas oficiais do Emaus Internacional sdo francés, inglés e espanhol,
sendo utilizadas em todas as publicacdes oficiais. Os moradores da comunidade sédo

chamados de companheiros porque os membros da primeira comunidade eram



conhecidos como os “companheiros de Abbé Pierre”. Além de sugerir um senso de
companheirismo e camaradagem, a origem da palavra vem do latim panis, significando
pdo, e assim enfatizando a imagem de partilhar pdo ou comida. Isso reforca o sentido de
solidariedade que é o cerne do Emaus e que constitui uma dimensdo essencial do
Movimento, estando permeada as acdes de todas as comunidades, com a finalidade de
reduzir a miséria, o sofrimento e a injustica. Parte do lucro obtido com o trabalho nas
comunidades costuma ser revertida para acdes de solidariedade tanto locais quanto

internacionais.

Na préxima sessdo serdo apresentados os valores do Emaus Internacional.

4.1.4 Filosofia

O Emaus ¢ um movimento mundial que propaga seu comprometimento em
mostrar que é possivel que as pessoas trabalhem juntas em harmonia, partilhando uma
vida em que todos sédo tratados com igualdade e dignidade. As pessoas gque se juntam ao
Emals tém as mais variadas histérias de vida e formacdes, e é justamente essa
diversidade que alegam ser a sua forca e a sua unidade. Os valores disseminados para a

convivéncia no Emaus sdo os seguintes:

a) Mostrar Respeito:
2 Ser tolerante com 0 modo como as outras pessoas vivem suas vidas,
reconhecendo que elas podem ter um ponto de vista diferente.
3 Se esforcar para ouvir o que os outros dizem.
4 Ter compaixdo pelos outros e respeitar suas circunstancias, especialmente
pelos que sofrem ou estdo angustiados.

5 Respeitar as habilidades dos outros e o seu trabalho.

b) Ser aberto e honesto:
2 Na forma como vivem suas vidas no Movimento.
3 Sobre como relatam suas financas e atividades.
4 Na forma como tomam decisoes.
5 Na forma de comunicacdo, para que todos saibam o que esta acontecendo e

entendam as decisdes que sdo tomadas.

c¢) Compartilhar:



2 Compartilhar e trocar os recursos e habilidades, estando apto a receber tanto
quanto a dar.
3 Aprender uns com 0s outros.

4 Lutar contra as injusticas.

d) Assumir e dividir responsabilidades:
2 Encorajar as pessoas a participar ativamente em todos os niveis do
Movimento.
3 Assegurar que a voz de todos seja ouvida.
4 Garantir que as decisfes sejam tomadas e implementadas de maneira

democratica.

O Emads Internacional espera que suas comunidades vivam estes valores e que
eles funcionem como uma espécie de “odsis de liberdade e justica”, onde os direitos
humanos basicos de cada um sejam respeitados e onde todos sejam livres e tratados de

maneira igualitaria.

O Emaus Internacional espera tanto dos grupos quanto das comunidades do

Movimento que apliquem esses valores nas suas a¢oes, da seguinte forma:

2 Empoderando as pessoas ao se trabalhar com elas nos niveis mais basicos de
cidadania.

3 Permitindo as pessoas encontrar sua propria voz para lutar por sua propria

causa.

4 Unindo-se para expor as injusticas e a opressao sempre que elas estiverem
presentes.

5 Pressionando politicos e tomadores de decisdo para influenciar nas suas
decisdes e nas politicas publicas nos niveis locais, nacionais e internacionais.

6 Formando parcerias com outras instituicbes congéneres para que possam agir

de forma conjunta.

Nas palavras de Stéphane Melchiorri, do Emats Internacional, “a associagdo

deve se unir a outras associagdes que trabalhem de forma diferente do assistencialismo”.

Com relacdo a pressdo ao sistema econdmico, espera-se que as comunidades e
grupos:
2 Facam seus projetos e invistam seus recursos de acordo com os valores do

Emads.



3 Criem empregos em vez de acumular riquezas.
4 Apoliem ativamente projetos que ajudem as pessoas a se tornarem auto-
suficientes.

5 Pratiqguem consumo responsavel, comprando produtos oriundos do comércio
justo sempre que possivel.

6 Manifestem-se ativamente, sozinhos ou em conjunto com outras instituicoes,
contra multinacionais e outras empresas que exploram o mercado de trabalho local ou o
meio ambiente.

7 Apoiem o desenvolvimento de sistemas de crédito locais.

8 Pressionem pelo cancelamento da divida dos paises do Terceiro Mundo.

O Movimento se considera uma voz para a mudanca da sociedade, de forma a
mostrar que € possivel viver numa sociedade mais justa e igualitaria,

independentemente de credos, racas e formacdes. Para tanto, estimula algumas préticas:

a) Melhoria da comunicagao:
2 Compartilhar conhecimento e troca de informagcGes em todos os niveis do
Movimento.
3 Divulgar o Emadus e os valores que vivem para todo 0 mundo, divulgando o
trabalho que vem sendo feito e o compartilhamento com aqueles que precisam mais.
4 Eliminar barreiras entre pessoas de diferentes idades, linguas e formacdes

culturais.

Para reforgar este ponto, 0 Emaus Internacional esté criando uma base de dados
com as atividades de cada comunidade e grupo, destacando as praticas de maior
sucesso. O Emads do Reino Unido ja disponibiliza na intranet, para seus membros, uma

base de dados neste modelo.

b) Aumento da percepcao:
2 Aumentar a percepc¢do das pessoas para a situacdo dos pobres e para as agdes
que elas podem fazer para apoiar o trabalho daqueles que lutam para acabar com a
opressao e a exploragao.
3 Aumentar sua propria percep¢do, mantendo-se atualizado com relacdo ao
desenvolvimento mundial e aos assuntos referentes a pobreza, exploracdo e meio-
ambiente.

4 Usar o conhecimento e a experiéncia para fortalecer o proprio trabalho.



c) Educagéo e Treinamento:

2 Ouvir os que sofreram e aprender com suas experiéncias.

3 Implantar programas de treinamento e desenvolvimento para estimular as
pessoas a desenvolver habilidades, descobrir sua voz e adquirir a coragem de se
expressar.

4 Fornecer oportunidades para envolver pessoas jovens nesse trabalho e
aumentar seu conhecimento acerca dos assuntos que afetam os pobres e explorados
(EMMAUS, 1999).

A formagdo dos gestores depende de cada pais e regido, mas deve incluir temas
como politica, trabalho com os pobres e consciéncia da importancia da auto-suficiéncia

para o sucesso do empreendimento social e das pessoas envolvidas.

Stéphane afirmou que “cada grupo deve atacar as causas da pobreza, denuncid-
las e propor alternativas”. No entanto, apesar de encorajar o envolvimento dos grupos
em questdes locais e internacionais de luta pela opressdo, recomenda que 0S grupos
deixem claro que tal posicionamento refere-se ao grupo em questdo, e ndo ao

Movimento como um todo.

Nas palavras do entrevistado: “vivemos de nosso trabalho, o que nos da o
poder para criticar o Estado e denunciar o que ha de errado. Uma pessoa pode ser pobre

por falta de opgdes, mas ndo de capacidade”.

Observou-se que, na totalidade dos empreendimentos visitados, estes valores
eram respaldados pelas préaticas adotadas. No Anexo 1 se encontra o Manifesto
Universal, documento principal que propaga a filosofia Emauls e que demonstra o

espirito da organizagéo.

4.2 EMAUS NA FRANCA

Existem 324 grupos membros do Emaus no pais, sendo, na maioria,
comunidades. Somente em Paris existem 10 comunidades. No presente trabalho sera
estudada a comunidade Liberté, localizada na regido de Paris, porém inicialmente sera

apresentado o contexto francés.

A Franga tinha, no momento da entrevista, cerca de 200.000 pessoas vivendo



sem condicdes dignas de moradia, segundo informagdes do entrevistado, Jacques Loch.
Estatisticas locais revelam que a cada quatro meses sdo registradas 130 mortes de
moradores de rua, principalmente por assassinato, 0 que motivou a criacdo de uma
associacdo de bairro na regido visitada por ocasido desta pesquisa, com a finalidade de

zelar pela integridade da populagéo em situacéo de rua, denunciando atos abusivos.

Na Franca existem trés tipos de comunidades:
- Comunidades de trabalho e vida — constituidas em associagcdes que
acolhem pessoas marginalizadas.
- Acdes sociais e abrigo — reunido de organizagdes que atuam em acdes
emergenciais, como abrigo e acompanhamento social.
- Economia solidaria e insercdo — promocdo de acbes de economia
solidaria e levantamento e oferta de vagas de emprego com

acompanhamento.

4.2.1 Emmadis Liberté

Fundada em 1972, a comunidade Emmads Liberté, localizada em Ivry-Sur-
Seine, em Paris — Franca, funciona na estrutura das comunidades de trabalho e vida e
tem hoje 52 residentes. A legislacdo francesa ndo permite que um mesmo local funcione
como moradia, trabalho de recuperagdo e venda, por isso a estrutura € descentralizada,
funcionando em seis enderecos diferentes, embora proximos. Alguns funcionam

somente como lojas, outros como moradia.

4.2.1.1 Contexto da comunidade de Paris

A histéria do Emads esta totalmente ligada ao contexto francés, pois foi onde o
Movimento se originou, devido as condigdes precarias de grande parte da populacdo no

periodo do pos-guerra.

E comum nas comunidades a presenca de companheiros que nio tém
documentos, o que limita muito seu acesso a beneficios do Governo. Em Liberté, muitos

companheiros tém emprego, outros trabalham nas lojas de objetos de segunda mao,



chamadas de bric-a-brac, ou de mdveis, ou de roupas, e que sdo a atividade mais
difundida entre comunidades Emaus na Europa. A comunidade possui veiculos para
coleta e um disque-doacdo para o qual telefonam as pessoas que tém itens para doar,
normalmente roupas, moveis, discos, livros, eletrodomesticos ou objetos de decoracao.
O motorista entdo coleta a doagédo, que passa por uma triagem e vai para a loja ou para
um setor que recupera ou restaura essas doacdes. E dessa forma que a comunidade

consegue a maior parte de seu rendimento.

Além de um local onde as pessoas podem levar objetos que ndo querem mais
ou entdo comprar itens variados por um preco acessivel, as comunidades sdo acima de
tudo locais de acolhida, de vida, de trabalho e solidariedade onde pessoas que chegam
em busca de acolhida e de suporte para seus problemas pessoais acabam se convertendo
em agentes de projetos de solidariedade para atender a pessoas que se encontram em

situacdes de maior fragilidade.

Ao contréario do modelo de muitas instituicGes, no Emadus a pessoa pode ficar o
tempo que quiser, sem ter data para ir embora. A comunidade oferece um lar — um lugar
seguro — e 0 companheirismo, mas exige comprometimento (EMMAUS UK, 2000).
Isso pode ser comprovado com a afirmacdo de Jacques Loch: “A unica condigdo para
que possa permanecer € respeitar as regras da vida em comum. Ao permanecer, a
comunidade trabalha para que esta pessoa se sinta novamente (til para a sociedade, ao
trabalhar para aqueles que necessitam mais. Este senso de seguranca transmitido para os
companheiros é um aspecto-chave do Emauls, para que as pessoas ndo se sintam

pressionadas a ir embora, € que possam se sentir parte da familia”.

O trabalho, nas comunidades Emaus, ndo tem o mesmo sentido daguele no
campo da economia de mercado. Embora também tenha como objetivo a producéo de
riqueza, isso se d& por meio do servico com as pessoas acolhidas e os projetos de
solidariedade. Cada companheiro se engaja no trabalho de acordo com suas aptiddes e
possibilidades, mas todos sabem que se espera deles que trabalhem em periodo integral

na comunidade.

Da mesma forma, viver em comunidade néo significa simplesmente dividir o
mesmo teto. Um senso de comunidade tem que ser trabalhado e cultivado através de
eventos em que todos participam, como fazer as refeicdes juntos, comemorar

aniversarios, sair juntos e ter reunides regularmente (EMMAUS UK, 2000)



No Emaus Liberté o trabalho consiste principalmente em recolher os objetos
doados, proceder a triagem, conserta-los ou recicla-los e depois vendé-los. Este trabalho
permite a cada companheiro ter alimentacdo, alojamento, férias, participacdo em
atividades sociais e culturais, mas também ter acesso a beneficios, como atendimento

médico e seguro social.

4.2.1.2 Perfil do empreendedor social

Jacques Loch, o atual diretor da comunidade, vive nessa comunidade ha 18
anos. Graduado em Direito com Especializacdo em Jurisprudéncia, antes de ingressar no

Emaus trabalhou com deficientes fisicos e depois prestou o Servi¢co Militar.

Este empreendedor social, apesar de ndo ter fundado o Emauls Liberté,
participou como conselheiro na implantacdo de diversas comunidades pelo mundo,
inclusive em Pirambu, em Fortaleza, outra comunidade avaliada neste estudo. Essas
experiéncias em diferentes paises lhe deram “uma noc¢do mais ampla dos problemas
enfrentados pelas comunidades em seus estagios iniciais”, o que ndo aconteCeu em

Liberté, pois assumiu uma comunidade ja formada e em pleno funcionamento.

Jacques afirma que:

“Ambas as situacdes sdo dificeis, cada uma com seus problemas especificos.
Ao se implantar uma comunidade, é preciso cuidar de diversos aspectos ao
mesmo tempo, como a identificacdo de uma area, a existéncia ou criagdo de
acomodagdes para os companheiros, a identificagdo da atividade principal da
comunidade, a criagdo ou fortalecimento de uma rede social que dara
suporte as atividades. No caso de assumir uma comunidade ja formada,
sempre existe a comparacdo com 0 antigo gestor e em geral ha uma
resisténcia natural em aceitar o novato. Mas a chegada a uma comunidade
estabelecida permite uma visdo mais sistémica, ficando mais facil identificar

pontos de melhoria em diversas areas”.
A experiéncia militar parece ter desenvolvido no gestor um senso de disciplina
e determinacdo com relagdo aos seus objetivos e ao funcionamento da comunidade. Um
exemplo disso € que a entrevista foi feita num dia de folga do Sr. Jacques, que
prontamente atendeu a solicitacdo do Emaus Internacional em atender a pesquisadora.

Outro exemplo é sua capacidade de gerenciar as seis unidades simultaneamente,



desdobrando-se para estar préximo a cada uma delas. No dia em que foi feita a
entrevista, foi possivel constatar o tratamento humano dado por ele a cada companheiro
que encontrava, sempre com uma pergunta sobre seu estado ou as novidades,

demonstrando grande proximidade no relacionamento com todos que encontrou.

A questdo da religido, embora o Emaus Internacional propague ser n&o-
confessional, parece ser muito relevante. Assim como outros gestores entrevistados,
Jacques demonstra ter forte adesdo aos valores do Emadus e do cristianismo, mantendo

em seu escritorio quadros e imagens de Nossa Senhora.

A dedicacdo com que se lanca ao trabalho nas comunidades € outra
caracteristica que pdde ser observada. Além de suas atividades cotidianas, ndo esquece
as recomendacdes do Movimento de lutar pelas causas de injustica e exclusdo, o que
pode ser demonstrado por seu envolvimento com a associacdo do bairro que defende os
moradores de rua. Segundo ele, “a visdo da sociedade ¢ de que as pessoas atendidas
aqui sdo inuteis. Isso demonstra que a luta contra a exclusdo estéa realmente distante de

ter um fim”.

A proxima sessdo abordara o funcionamento e a estratégia de negdcios desta

comunidade.

4.2.1.3 Estratégia

No Emaus Liberté a divisdo do grupo em seis diferentes locais representa uma
estratégia de negocios aliada ao cumprimento da legislagdo, que ndo permite que as
atividades de acolhimento, moradia, trabalho e venda acontecam num Unico local.
Assim, cada endereco se especializou em uma atividade: uma das lojas vende
quinquilharias e objetos de decoragédo, além de discos e livros, outra vende somente
moveis, outra somente roupas, calcados e acessorios, e outra tem varios tipos de itens no

mesmo endereco.

Questionado sobre a viabilidade desta separagdo, o gestor argumentou “desta
forma, os clientes sabem onde procurar o que buscam, encontrando maior nimero e

variedade de itens de uma mesma natureza”.

A doagdo parece ser uma pratica comum, pois durante o tempo de permanéncia



em uma das lojas, e que ndo chegou a duas horas, a pesquisadora percebeu seis clientes
diferentes levando sacolas cheias de roupas e sapatos, além de um representante de uma
fabrica de jeans que foi conhecer a comunidade para entdo doar calgas e outras pecas,
sobras de estoque. O vendedor confirmou que o fluxo de doacgdes é constante, 0 que
sobrecarrega as pessoas que trabalham na recuperacdo das pecas de roupa, fazendo com
gue muitas vezes as pegas sejam expostas da maneira que chegaram a loja, sem muita

atividade de remanufatura.

O Emaus Internacional organiza um feirdo de mdveis e objetos de segunda mao
uma vez por ano, um evento muito popular entre os franceses. Todas as lojas se unem e

fornecem pegas para este evento.

Uma questdo cultural interessante ¢ o culto ao almogo como sendo um
momento de relaxamento e troca de idéias. A pesquisadora participou do almogo numa
das comunidades, e o mesmo foi servido nos fundos da casa, sob guarda-sois, sem
pressa e com muita qualidade, pois o cardapio incluiu camardo e sorvetes de sobremesa.
Jacques afirma: “A confraternizacdo ¢ quase um ritual, onde todos conversam com
todos, tanto sobre assuntos referentes ao trabalho quanto sobre acontecimentos pessoais
ou do mundo. Cada um dos aqui presentes trabalha duro durante todo o dia, por isso
uma refeicdo de qualidade ¢ mais do que merecida”. Essa qualidade de vida
provavelmente se reflete na permanéncia dos companheiros na comunidade e na forma

como os companheiros tratam os clientes.

4.3 EMAUS NO REINO UNIDO

O Emaus esta presente no Reino Unido através de 13 comunidades e 9 grupos e
considera essa forte presenca fundamental, pois 0 Reino Unido tem grande taxa de
homeless. Aqui vale uma distingdo: o termo homeless ndo deve ser traduzido
simplesmente como moradores de rua, pois inclui toda sorte de pessoas sem condic¢des
adequadas de moradia: aquelas que vivem em albergues ou abrigos, em pensdes (Bed &
Breakfast), prédios abandonados, casais morando na casa dos pais, hospedagem

permanente em casa de amigos, etc.

Estatisticas revelam que em 2002 havia cerca de 380.000 pessoas nessas

condicOes, sendo que dessas, 504 estavam identificadas como moradores de rua, sendo



267 em Londres e regido. Esta situacdo deriva de uma caréncia de casas disponiveis,
aliada a um grande grupo de jovens (de 18 a 25 anos) que saem de casa devido a
conflitos familiares ou saindo de instituicGes para menores, e outros individuos que
ficam desempregados, ou saem de instituicdes para doentes mentais que fecharam, ou
devido ao abuso de alcool e outras drogas, e sobretudo devido a separagdes de casais e
ruptura de relacionamentos familiares. Enquanto a estimativa de vida da populagéo
comum britanica é de 74 anos para homens e 79 para mulheres, a dos moradores de rua
é de 42 anos (CRISIS, 2003).

Na Inglaterra ndo € permitido abordar pessoas para pedir esmolas, por isso é
comum ver algum morador de rua tocando um instrumento musical e recebendo
algumas moedas, ou sentado com um cartaz dizendo que estd com fome, ou ainda
acompanhado por um cdo. Isso se explica: o0 Governo garante uma renda minima aos
cidaddos sem renda, e se a pessoa nesta situagdo tiver um cdo, o Governo paga um

pouco mais, supondo que havera gastos para manter o animal.

Uma iniciativa muito popular na Inglaterra é a publicacdo da revista The Big
Issue, que trata de temas diversos, como cultura e atualidades, e que somente pode ser
vendida por moradores de rua cadastrados. A pessoa compra a revista por 80 centavos

de libra e a revende por uma libra e cinguienta centavos, ficando com a diferenca.

Para poderem receber beneficios, os moradores de rua muitas vezes se
cadastram em instituicfes que funcionam como albergues, e neste caso o beneficio é
creditado para o albergue. Assim, a dependéncia por outros recursos, até mesmo para
manter seus vicios, é grande, e a pessoa passa a depender da ajuda da populacao.

No Emadus, existe um principio referente ao recebimento de beneficios: ao
entrar para a comunidade, o morador tem que abrir mao de seu beneficio (Seguro-
Desemprego ou Renda Minima), pois o0 Movimento acredita que a dependéncia do
beneficio é degradante e rebaixa a auto-estima, uma vez que a pessoa pode
perfeitamente viver do resultado de seu trabalho, podendo continuar a receber somente
0 Auxilio Moradia (Housing Benefit), pago diretamente para as comunidades, sem que

0 morador receba fisicamente o dinheiro.

Para se manter, cada morador recebe £30 (trinta libras, o equivalente a cerca de
R$ 120,00) por semana a titulo de ajuda de custo para pequenos gastos pessoais, mais

£5 (cinco libras) que ficam retidos numa espécie de poupanca até que o morador decida



ir embora.

O Emadus divulga que pratica uma politica que chama de “portas abertas”, ou
seja, qualquer pessoa pode chegar e ficar na comunidade, desde que haja um quarto
disponivel. Essa é uma das diferencas entre 0 Emaus e outros projetos que atendem
moradores de rua, pois no Emads ndo sdo aplicados critérios de sele¢do sob pena de
exclusdo da Federacéo.

Da mesma forma os critérios de exclusdo acontecem em casos raros: se um
morador utiliza alcool ou drogas nas dependéncias da comunidade, ou se volta drogado
e tem algum problema de comportamento, como roubo, por exemplo. O morador entéo
é banido por um periodo de tempo, podendo retornar apds este periodo. Muitos
moradores, no entanto, decidem partir porque sentem necessidade de movimento, uma
vez que estavam acostumados a um estilo de vida errante. Dentre estes, muitos retornam
apo6s algum tempo, demonstrando ter um sentimento de pertencimento aquela

comunidade.

O “espirito Emaus” pode ser expresso num episoddio no qual um velho morador
de uma comunidade, que estava ficando cego, disse para Abbé Pierre que ele ndo tinha
mais utilidade para a comunidade e que tinha que achar outro lugar para ir. O padre,
entdo, respondeu que o sorriso dele quando trouxessem sua comida, ou durante o dia,
seria suficiente (EMMAUS UK, 2000).

Embora as comunidades do Reino Unido sejam independentes, existe uma
certa submisséo a Federacdo, 6rgdo que congrega todas as comunidades e grupos e que
mantém o escritdrio do Reino Unido. Em termos de organizacéo, o Reino Unido é muito
avancado, tendo desenvolvido processos e documentos que facilitam o controle, a
supervisdo e o0 apoio dado aos diversos grupos e comunidades. Também desenvolveram
um cddigo para grupos iniciantes, chamado “Code Up”. Segundo a entrevistada no
escritério do Reino Unido, Rosi Jack, “para melhorar as possibilidades de alcangar a
auto-suficiéncia, estd sendo dada maior énfase ao planejamento e coordenacdo de
atividades. Devemos garantir que as comunidades tenham sucesso antes de iniciar novas

comunidades”.

O controle se da através de um relatorio preenchido individualmente pelas
comunidades, a cada trimestre, informando o numero de moradores, quantos se

mudaram, quantos chegaram, entre outros dados.



Hoje o Emals percebe alguns sérios concorrentes, como por exemplo 0s
maoveis em MDF, muito mais baratos do que os moveis de madeira, ou as inumeras lojas
de caridade, que em sua maioria também revendem roupas e objetos usados, sempre
para apoiar uma causa. Entre os principais concorrentes estdo a Oxfam, British Heart
Foundation, British Red Cross, Cancer Research Campaign Shop, Salvation Army
Shop, Save the Children Charity Shop, além de outra meia dizia de lojas caritativas.
Além dos concorrentes, as exigéncias da legislacdo no Reino Unido sdo muitas, e é
preciso estar em conformidade com todas elas sob risco de ter que fechar as portas da
instituicao.

No nivel nacional é feito um novo Plano de Negdcios a cada trés anos e as
decisOes estratégicas sdo repassadas a todas as comunidades do Reino Unido através de
carta ou pela intranet. No inicio ndo havia ajuda para novas comunidades, mas agora

existe uma reserva financeira para este fim.

Nas comunidades, geralmente cada pessoa tem seu proprio quarto, que pode
ser mobiliado adquirindo-se moveis e objetos de decoracdo nas lojas do Emaus, sendo o
valor — menor do que o praticado para os clientes — descontado paulatinamente de seu
pagamento semanal. Tudo isso faz com que a pessoa valorize 0 que conquistou e possa

se sentir dono do seu préprio espago.

Diferentemente da Franca, no Reino Unido ndo existe tanta tradicdo em
protestar para pressionar o0 Governo, o que faz com que a diferenca cultural entre os dois

paises seja muito grande.

Nas préximas sessdes serdo exploradas duas comunidades do Reino Unido:

Cambridge e Greenwich.

4.3.1 Emmaus Cambridge

O nome da comunidade refere-se a regido em que esta localizada, em

Cambridge — Inglaterra.



4.3.1.1 Contexto da comunidade de Cambridge

Fundada em 1992 pelo atual presidente do Emaus Reino Unido, Terry Waite,
foi a primeira comunidade a se estabelecer no Reino Unido. Trabalha no modelo
tradicional de outras comunidades Emaus, ou seja, recebendo mdveis e objetos doados,
reciclando ou restaurando-os e revendendo-os numa loja propria localizada em
Landbeach, junto a comunidade, a poucos quildmetros da cidade de Cambridge. Além

disso, tem uma fabrica de méveis de madeira e um café para atender aos visitantes.

Na ocasido da entrevista a comunidade contava com 24 companheiros, mas

este nimero pode variar de 20 a 30 pessoas — homens, mulheres e criancas.

As instalagdes da comunidade sdo de excelente qualidade, com alas separadas
para homens, mulheres ou familias, sendo que os quartos sdo individuais (exceto no
caso das familias). Os moradores recebem o quarto com moveis basicos mas podem
adquirir pecas na loja para deixar o ambiente com um toque mais pessoal. Na visita a
um dos quartos foi possivel observar que o morador havia adquirido uma TV e aparelho

de som.

Um caso interessante aconteceu com dois dos residentes, John e Joan Gall.
Joan se tornou moradora de rua depois de perder cinco membros da familia num
intervalo de uma semana, e John foi para as ruas devido ao vicio do alcool, ap6s perder
sua primeira esposa. Os dois se conheceram na comunidade e depois de alguns anos se
casaram, continuando a morar e trabalhar ali. Ap6s o casamento, fizeram uma viagem

para Coldnia, na Alemanha, para conhecer outra comunidade Emadus.

Como a comunidade esta localizada numa grande area longe da cidade, porém
de fécil acesso, tudo é amplo: existe uma horta, o prédio principal, com a area social e
de alojamento, e um grande galpdo onde funciona a loja, o café e as oficinas, separadas
de acordo com o tipo de objeto. Os materiais que sobram do processo de canibalizacdo
(técnica de desmontar diversos objetos em mau estado de conservacao para reutilizar as
pecas para montagem de um novo objeto, em melhor estado) s&o vendidos para
empresas de ferro-velho ou de reciclagem, pois muitos dos itens doados chegam em
péssimo estado, ndo compensando o trabalho de recuperacdo, mas apenas o

reaproveitamento de algumas pecas.



A cidade de Cambridge, por ser uma cidade universitaria, com cerca de
100.000 habitantes, tem um enorme nimero de bicicletas em circulagdo, uma vez que 0s
prédios da universidade estdo espalhados por toda a area, e a bicicleta representa um
meio de locomocao préatico e rapido. Como os estudantes chegam de todo o mundo por
periodos determinados, eles alugam bicicletas (no caso dos estudantes de linguas, que
permanecem poucas semanas) ou compram bicicletas usadas em leildes ou a partir de
anuncios nos murais dos prédios puablicos. O numero de roubos de bicicletas — inteiras
ou partes delas, como pneus ou selins, também ¢ bastante elevado. Assim, 0 comércio

de bicicletas é um neg6cio muito ativo na cidade.

A comunidade de Cambridge costuma mobilizar residentes, funcionarios e
voluntarios para servir sopa as pessoas que passam as noites de inverno nas ruas da

cidade.

No Reino Unido, o custo de implantacdo de uma comunidade é de cerca de £
1,5 milhdo. Um estudo da Universidade de Cambridge estimou que o beneficio
financeiro de uma comunidade para os cofres publicos é de cerca de £ 600.000 por ano,
pois os residentes abrem méao de seus beneficios pagos com dinheiro publico e passam a

trabalhar nas comunidades.

4.3.1.2 Perfil do empreendedor social

A entrevista aconteceu com Jane Bain que, juntamente com Paul Bain,
gerencia a instituicdo praticamente desde seu inicio. Paul era policial e Jane era
enfermeira antes de iniciar seu trabalho no Emads, o que se deu logo apos a fundacéao
oficial da comunidade. Eles deixaram uma casa de trés dormitorios nos arredores de
Cambridge para se mudar para uma espécie de trailer no terreno do Emaus, trabalhando
durante um ano como voluntarios antes de se tornarem lideres da comunidade. Foram
eles que ajudaram a transformar dois celeiros nas instalagcdes para os companheiros —
um servindo como oficina e loja, e 0 outro contendo os primeiros sete quartos. Jane
explica: “vimos no trabalho com a instalagdo da primeira comunidade do Reino Unido a
oportunidade que buscavamos para mudar nosso estilo de vida e viver nossa fé crista,

deixando de lado o materialismo”.

O casal viveu num trailer com seus dois filhos por sete anos até que uma bem-



sucedida campanha para levantar fundos lhes permitiu construir a casa dos
coordenadores e quartos para 23 companheiros. O trabalho arduo prosseguiu por muitos
anos: “sO nos ultimos anos a situagdo melhorou e eles puderam comegar a tirar alguns
dias de folga sem ser chamados para resolver alguma situacdo. Hoje existe um time
treinado de liderancas entre os companheiros e com isso as decisbes ficaram mais
descentralizadas, permitindo aos coordenadores pensar nas estratégias para o

crescimento e desenvolvimento da comunidade”, diz Jane.

Jane trabalha em média 60 horas por semana, mas afirma ndo conseguir se
imaginar trabalhando em nenhum outro local. Ela aponta os pontos positivos do
trabalho: “a satisfacdo de ver os companheiros restabelecendo sua vida e sua auto-
confianca, especialmente aqueles que chegam numa situacdo de desespero somente
pensando em passar uma ou duas noites, e acabam ficando por perceberem que se trata
de uma comunidade diferente dos albergues por onde ja passaram”. Além de gostar de
atender na loja e lidar com os clientes, ela considera 0s encontros com outros grupos
Emaus, tanto no pais quanto fora, trocas de experiéncia muito ricas. Mas outro ponto
positivo é poder permitir a pessoas de menor poder aquisitivo comprar bens com precos

diferenciados, aos quais, de outra forma, talvez ndo pudessem ter acesso.

Ela aponta como o pior aspecto de seu trabalho: “ver companheiros que
aprendi a amar desistindo da luta e voltando para as drogas e o alcool. Mas o trabalho

tem que continuar”.

4.3.1.3 Estratégia

A comunidade de Cambridge, percebendo o nicho de mercado do comércio de
bicicletas, especializou-se no seu conserto, utilizando a técnica da canibalizagdo, ou
seja, inutilizando mais de uma bicicleta em mau estado para utilizar suas pegas na
recuperacdo de outra bicicleta, em melhor estado de conservacdo. Assim, além do
comércio de mdveis e objetos de decoragdo, a comunidade também recupera e
comercializa bicicletas, sendo um local onde as pessoas sabem que poderdo encontrar
bons produtos com pregos atraentes. Jane afirma: “com o crescimento das atividades, a
comunidade pdde dobrar sua capacidade de atendimento de companheiros, contratar um

coordenador, além de auxiliar outras institui¢des locais que ajudam moradores de rua”.



Atualmente a comunidade é auto-suficiente, ou seja, ndo necessita de ajuda do
Emaus Internacional, mantendo-se exclusivamente com o lucro das vendas na loja. Esta
comunidade estd em fase de renegociacdo com o Emaus Internacional por divergir em
algumas opinides com relacdo ao estilo de trabalho. O vinculo financeiro (através do
envio de uma taxa anual sobre o faturamento para 0 Emaus Internacional) e a presséo da
matriz para que as comunidades se abram mais para apoiar novos grupos em paises em
desenvolvimento ou subdesenvolvidos tém feito a comunidade de Cambridge considerar
o0 descredenciamento do Movimento como uma alternativa para a continuidade de seus
trabalhos de maneira independente. Existe atualmente um processo de negociacdo
intermediado pelo Emaus do Reino Unido para que a comunidade permaneca ligada ao

Movimento.



4.3.2 Emmaus Greenwich

O nome da comunidade, embora localizada em Plumstead, refere-se a um local

préximo e muito famoso, por ser onde passa 0 meridiano de Greenwich.

4.3.2.1 Contexto da comunidade de Greenwich

A regido em que a comunidade se encontra, apesar de relativamente proxima a
Londres, ndo é uma regido rica, mas formada por uma populacdo que se desloca
principalmente para Londres para trabalhar. Assim, a cidade acaba sendo ocupada
durante o dia pelos moradores desempregados, aposentados ou donas de casa, uma vez

que ndo ha grandes empresas na regido.

Com isso, 0 movimento na loja ndo é muito grande, e também o volume de
doacBes de pecas de qualidade € pequeno, pois muitas vezes sai mais barato e é mais
atraente comprar moveis novos, feitos de materiais mais baratos e menos resistentes, do

que adquirir uma peca de segunda mao, por vezes danificada.

Apesar da propagada politica de “portas abertas”, em Greenwich as pessoas sao
encaminhadas de outras institui¢cbes, com uma ficha com informac@es. Segundo o lider,
“esta atitude ¢ para proteger os proprios moradores, pois muitas vezes pessoas que
tentam ser aceitas na comunidade sem uma triagem prévia de profissionais habilitados
podem acabar revelando problemas psiquicos que desencadeiam comportamentos

violentos”.

4.3.2.2 Perfil do empreendedor social

Giorgio Salmistraro, o lider da casa, € italiano e assumiu a comunidade de
Greenwich pouco tempo antes da realizacdo da entrevista. Apesar de “novato” na
comunidade, demonstrou grande conhecimento da realidade local, a0 mesmo tempo em
que apresentou uma visao critica e uma série de pontos de melhoria ja identificados. Sua

transferéncia deveu-se a uma mudanca de emprego de sua companheira. Anteriormente



ele conduziu a comunidade de Gloucester, que foi fundada em 1979. Também viveu
durante 9 anos na Nigéria, prestando trabalhos humanitarios.

Durante 20 anos, Giorgio foi padre e sempre foi muito interessado na condicdo
humana. Capaz de despertar a confianca dos residentes, que nele encontram ndo s6 um
lider, mas uma pessoa com quem conversar sobre suas angustias e inquietagdes, acredita

que “as pessoas nao podem ser ‘consertadas’, mas podem querer mudar”.

Giorgio acredita que “cada pessoa que resolve empreender e trabalhar por uma
causa, como no caso dos excluidos atendidos pelo Emaus, deve buscar desenvolver seu
auto-conhecimento para descobrir o que esta por tras desse desejo de ajudar. Eu proprio
estou numa busca por se conhecer melhor e saber o que o motiva a se doar pelos
outros”. Essa observacao foi feita por conta do interesse da pesquisadora em
desenvolver trabalho semelhante em Curitiba, futuramente, e o ex-padre trouxe para
reflexdo a recomendacdo para que ela ndo esquecesse de sempre buscar as motivacoes

por tras da doacdo em um trabalho social.

4.3.2.3 Estratégia

Nesta comunidade fomenta-se o0 envolvimento e o comprometimento das
pessoas de maneira marcante, pois ha reunides de 32 a sdbado, sendo que a reuniao de 6°
feira é que trata mais profundamente de varios assuntos da comunidade. Durante a
pesquisa foi possivel participar desta reunido e comprovar que o lider da casa estimula
0s companheiros a se manifestar, opinar, dar idéias. As decisdes operacionais sdo
deliberadas e votadas, vencendo a maioria. Sdo discutidas questdes de toda sorte, desde
como restringir 0 acesso a cozinha (que € de responsabilidade do cozinheiro, mas que 0s
outros moradores também utilizam) até qual o tratamento para a cachorra que vive na
comunidade e que estd com problema de locomogdo. Os companheiros optaram pelo
tratamento com acupuntura e homeopatia, evitando o sofrimento de uma cirurgia. Um
dos residentes pediu a palavra e recomendou: “os passeios com o cao devem ser de, no
méaximo, 10 minutos, para ndo sobrecarregar a pata que estd com problemas, e deve ser
dada menos comida, e somente nos horérios de refei¢do”. Este ¢ um diferencial da

comunidade de Cambridge, que ndo permite animais de estimacao.



Outro assunto curioso foi o “sumi¢o” das colheres de cha. Segundo o lider, isso
é algo que acontece em todas as comunidades. A pesquisadora, em seu trabalho
voluntario anterior na Inglaterra, teve contato com a mesma situacdo num albergue
chamado Jimmy’s Night Shelter, e recebeu a explicagdo de que as pessoas que ainda
ndo superaram o vicio utilizam as colheres para esquentar alguns tipos de droga antes do
consumo. A solucdo, naquele albergue, foi o uso de colheres de pléstico. Ja nesta
comunidade Emaus, é uma triste constatacdo perceber que pessoas que sairam da
comunidade recentemente (houve uma grande baixa nas semanas anteriores a entrevista)

provavelmente recairam, voltando a consumir drogas.

O lider lembrou a todos: “precisamos ter sempre em mente que a ‘moldura’ do
negocio é a solidariedade. Se isto ndo estiver claro, a coisa fica embacada (foggy)”. A
reunido durou cerca de uma hora e meia, e ap0s iSSO as pessoas assumiram seus postos
de trabalho e foi possivel conversar com vérios dos companheiros, colhendo suas

impressdes sobre a vida no Emaus.

Recentemente foi contratado um gerente geral para a comunidade, o0 que ndo é
uma pratica comum nas comunidades, mas esta especificamente estd buscando maior
profissionalizacdo, com vistas a alcancar a auto-suficiéncia. O novo gerente é
administrador, com MBA na London Business School, e vai tratar de questdes
estratégicas para a comunidade. Uma das primeiras providéncias serd a inclusao de
mercadorias do Emaus no E-Bay, site de comércio eletrdnico, conforme afirma o
gerente da comunidade, Sr. Dayo: “além de muito difundido, o E-Bay funciona também
como propaganda gratuita, devido ao grande nimero de acessos. Com isso, ficaremos
mais conhecidos ndo sé nesta regido, e poderemos conseguir melhores doagdes e

vendas”.

Esta estratégia tem uma explicagdo: como o bairro em que a comunidade esta
localizada é de classe média baixa e com baixo poder aquisitivo, o volume de vendas é
pequeno, e a qualidade dos produtos tem que ser mais baixa para manter o preco
acessivel. Assim, a venda pela internet possibilitara trabalhar com pessoas de outras

regides e praticar pregos diferenciados.

Outra estratégia que devera ser adotada em breve € a sensibilizacdo dos
doadores de classe alta para que doem mais, e bens em melhor estado de conservacéo.
Existe ainda uma mentalidade de que o Emaus faz uma “faxina” (clearance) levando

embora 0 que ndo presta mais, e a idéia € mudar essa visdo acerca da instituigao.



Existem parcerias com escolas de marcenaria e elétrica, e voluntarios
capacitam os companheiros para a restauracdo e recuperagdo das doagdes. A loja
atualmente é pequena e com excesso de itens em exposicdo, mas estd sendo estudada a
possibilidade de uma reforma para torna-la mais atrativa, com menos produtos em
exposicdo, mas com uma disposi¢do que estimule as pessoas a passarem mais tempo e a

ter melhor visualizagdo das pegas.

Outro plano é fazer um treinamento na area de vendas para as pessoas que
atendem na loja, para melhorar o relacionamento com os clientes e a pro-atividade,
aumentando as vendas. Além disso, é relembrado com freqliéncia que as pessoas que
lidam com o publico precisam demonstrar estar bem, apesar de seus problemas pessoais
e das variagdes de humor. Este treinamento faz parte do Plano de Desenvolvimento
Pessoal que cada morador elabora com o auxilio do coordenador da comunidade, com

vistas a sua empregabilidade e ao seu crescimento individual.

Nesta comunidade, a ajuda de custo semanal é de £ 32 (trinta e duas libras).
Existem 15 moradores na comunidade, sendo que além dos quartos individuais existem
trés apartamentos de 2 quartos, e ainda dois quartos de hdspede. A pesquisadora foi
convidada a passar a noite na comunidade, mas devido a outros compromissos, declinou

do convite. Isso reforca a idéia da politica de “portas abertas” propagada no Emats.

4.4 EMAUS NA NORUEGA

O Emadus, na Noruega, tem somente um grupo associado, o qual sera objeto

deste estudo. Inicialmente sera apresentado o contexto da Noruega.

A Noruega figura entre os paises mais ricos e desenvolvidos do mundo.
Seguindo um modelo de grupo comum em paises ricos, a atividade do Emaus se limita
ao levantamento de recursos e envio para uma escola de meninas em Lima, no Peru.
N&o existe uma comunidade ou trabalho mais estruturado no pais, pelo menos até o
momento, apesar de haver a presenca de moradores de rua com forte envolvimento com
alcool e drogas na capital, Oslo, ainda que em pequeno nimero, uma vez que o Governo

proporciona garantias a todos os seus cidadaos, entre eles o direito a moradia.

Paises como Finlandia, Suécia e Dinamarca também atuam no envio de



recursos para paises sub-desenvolvidos ou em desenvolvimento. Na Suigca hd um grupo
de 12 pessoas que voluntariamente gerencia uma loja, sendo que o dinheiro é enviado

para comunidades no Terceiro Mundo.

4.4.1 Emmaus Svalene

O nome do grupo significa Andorinhas, e remete a frase “uma andorinha

sozinha ndo faz verdo”, representando que o trabalho conjunto ¢ que faz a diferenca.

4.4.1.1 Contexto do grupo da Noruega

Apesar do grupo ndo estar diretamente envolvido no cotidiano de uma
comunidade, é o seu dinheiro que permite o funcionamento da escola no Peru com a
atual qualidade do ensino e dos servigos agregados. O grupo financia 90% da escola, e

0s 10% restantes séo rateados entre os pais das alunas.

O ensino esta concentrado na educacdo formal e domestica para 150 meninas
das favelas da periferia de Lima. No inicio, atendiam meninas de 15 a 20 anos, mas
atualmente atendem a meninas mais novas. Antes ensinavam principalmente prendas
domesticas, mas com a concorréncia dos produtos chineses mudaram o foco para o

ensino de informética. Ainda aprendem culinéria e fazem bolos para vender.

Ali, todas recebem o café da manha e as mais necessitadas recebem também o
almogo. 24 meninas (as que sofrem riscos de abuso sexual ou violéncia doméstica)
ficam alojadas na escola durante a semana, voltando para suas casas nos finais de
semana. Nas palavras da entrevistada, “a realidade das casas dessas meninas ¢ muito,

muito triste”.

Hoje a escola tem 20 funcionarios: 10 professores, seguranca, secretaria,
contador, diretor e a responsavel pelo internato, além dos voluntarios ligados a uma

instituicdo parceira, a Associacion Cristiana.

Na Noruega, o grupo foi formado em Bergen em 1960 e é integrado por oito

mulheres de profissdes variadas (professoras, uma secretaria, uma policial) que se



encontram pelo menos uma vez por ano. Marthe afirma que “as contribuigdes vém
dessas mulheres e de pessoas sensibilizadas por elas, sendo que muitos contribuem ha
20 ou até mesmo 30 anos. H& também contribuicdes de empresas, sendo que algumas
fazem suas doacbGes mensalmente, em torno de 20 a 30 Euros, e outras fazem

contribui¢des mais significativas uma vez por ano”.

O grupo permanece praticamente o mesmo desde a fundagéo, exceto por uma
integrante que morreu e outra que saiu quando se aposentou, mas outras pessoas
assumiram o lugar dessas, como duas das primeiras alunas da escola, que foram para a

Noruega estudar Enfermagem em 1972 e acabaram entrando para o grupo.

Como o grupo foi fundado por um padre catdlico, existem muitas contribuicdes
vindas de pessoas catolicas, apesar do Movimento ser ndo-confessional. Prova disso é
que alguns dos membros do grupo sao protestantes, religido predominante no pais. A
escola beneficiada também é cat6lica, e 0s membros do grupo procuram ir até 14 pelo

menos uma vez por ano.

A administracdo da escola mantém registros da contabilidade e do historico de
todas as alunas, portanto existe acompanhamento e monitoracdo dos resultados, embora
os indicadores sejam qualitativos e, portanto, intangiveis. Marthe diz que
“acompanhando as criancas e suas familias, a equipe escolar pdde observar que algumas
melhoraram muito, mas outras continuam na pobreza. Muitas continuaram seus estudos,
mas a realidade familiar é de falta de oportunidades, dinheiro e motivacdo de casa, pois

néo existe exemplo na familia”.

O grupo da Noruega ndo interfere na capacitacdo dos professores, e de modo
geral a interferéncia é pequena — sO interferem em casos pontuais. Por isso enviam
poucos voluntarios para 14, e normalmente para fazerem os trabalhos que os proprios

peruanos solicitam.

4.4.1.2 Perfil do empreendedor social

Marthe Ibafiez se envolveu com o Emaus ainda na juventude: “ouvi falar sobre
0 Emads num programa de radio de cinco minutos de duracdo quando estava na

universidade, em Oslo, em 1962. Resolvi passar um verdo na Fran¢a numa comunidade,



aprendendo francés, e depois fazer um trabalho voluntario na América do Sul”.

Nessa época havia voluntarios de varios paises em Lima, trabalhando com
criancas pequenas, e foi 0o que Marthe também fez, por dois anos, em 1966, numa
espécie de periodo sabatico. Retornou para a Noruega para trabalhar e pagar seus

estudos, e em 1970 voltou para Lima por mais seis anos.

Durante esse periodo conheceu seu marido, um boliviano exilado no Peru, e
depois de alguns anos se mudaram para a Noruega, onde ele atua como artista plastico.
Ele ficou 20 anos sem voltar para a Bolivia e carrega muitas marcas do periodo no

exilio.
A filha do casal passou trés meses trabalhando voluntariamente na escola.

Apesar da coordenadora do grupo ter convidado a pesquisadora para proceder a
entrevista em sua casa, demonstrando muita cordialidade e confianca, a entrevistada
demonstrou bastante resisténcia em responder a algumas das perguntas, especialmente
as de cunho pessoal. A diferenca cultural pode ser fortemente sentida, o que pode ser

devido ao fato do marido da pesquisada ter passado parte de sua vida no exilio.

4.4.1.3 Estratégia

Ha alguns anos aconteceu um processo de planejamento no grupo, para
decidirem se continuariam apoiando a mesma escola, e a decisdo do grupo foi por
continuar, especialmente apos concluirem que a escola realmente dependia das doagdes

para continuar.

Durante a entrevista a coordenadora do grupo apresentou o balanco de 2004 e

2005, numa prova de transparéncia da contabilidade, conforme os principios do Emads.

Apenas a titulo de ilustragdao, em 2005 o grupo recebeu € 61.430 em doagdes,
tendo enviado € 46.087 para a escola, € 1.018 para o Emats a titulo da contribui¢ao
anual ¢ € 192 para o Fundo de Solidariedade do Emaus, utilizado em caso de catéstrofes
na regido de outras comunidades, e que na época da entrevista era destinado para a

reconstrucdo do Libano.

Esse cuidado com a prestacdo de contas de forma transparente confere



credibilidade ao grupo, que consegue levantar grandes quantias em dinheiro
provenientes de um pequeno grupo de pessoas. Também a maneira descentralizada e
com forte delegacdo de decisbes para a escola no Peru se caracteriza como a forma
deste grupo trabalhar, transmitindo confianca e cobrando os resultados dos
investimentos. Percebe-se que existe comprometimento com a melhora da qualidade de
vida das alunas peruanas, pois o grupo de fato se envolve, ainda que a distancia, com o
cotidiano da escola, o que pdde ser comprovado pela grande quantidade de fotos dos
eventos e atividades cotidianas das alunas, apresentadas pela entrevistada a

pesquisadora.

4.5 EMAUS NO BRASIL

Nesta secdo serdo descritas as seguintes comunidades brasileiras: Recife,
Cachoeira Paulista e Fortaleza, mas antes serdo apresentados o contexto do Brasil e a

historia da presenca do Emadus neste pais.

Desde a Antigliidade existem moradores de rua, e 0s motivos que levam estas
pessoas a rua sao varios, como, por exemplo, rupturas com a familia ou com a
sociedade, ou por motivo de perdas (conjuge, filho, pais, emprego). No Brasil ndo
existem dados confiaveis sobre o nimero de pessoas que vivem nas ruas devido a sua
mobilidade geogréfica, econdmica e social. Os sem-teto, geralmente, sdo conceituados
como um grupo de individuos que ndo tem um acesso regular a uma habitacdo adequada
e convencional (LOVISI, 2000). De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 1991), o Brasil teria 145.535 residéncias ndo convencionais com
528.221 moradores. Existe diferenca entre ficar na rua, estar na rua e ser da rua. No
primeiro caso, encontram-se pessoas que ndo tém dinheiro para ficar numa penséo, seja
porque ficaram desempregadas ou porque chegaram recentemente a uma cidade em que
ndo conhecem ninguém, e ndo conseguem vaga em albergues. No segundo caso, a
situacdo pode ser temporaria, e pessoas nessa situacdo apresentam-se como
trabalhadores desempregados. Podem conseguir empregos temporarios e muitas vezes
procuram vagas em albergues. No terceiro caso, as pessoas constroem vinculo com a
rua e sua populacdo, e seu depauperamento fisico e mental, em fungdo das mas

condic@es de higiene, da ma alimentacdo e do uso de alcool e outras drogas dificulta sua



aceitacdo em qualquer tipo de emprego, fazendo com que desenvolvam um modo de
vida préprio. Muitas vezes, as pessoas que sao da rua sdo egressas de instituicbes como
penitenciarias, orfanatos, abrigos para menores, hospitais psiquiatricos, etc. Pessoas que
viveram em instituicdes tém um estigma que as associa a marginalidade, fazendo com
que sejam vistas como perigosas, loucas ou incapazes. No entanto, a maioria das
pessoas que mora na rua é fruto principalmente do desemprego e da quebra de vinculos
familiares (BARBIERI, 2006).

Neste contexto, o Movimento Emads estd presente no Brasil desde 1968,
quando esteve representado no “Encontro da Juventude”, evento da Igreja Catolica
realizado em S&o Paulo. Hoje existem 9 comunidades: Recife — PE, 2 comunidades em
Fortaleza — CE, Teresina — P, Tucano — BA, Resende — RJ, Cachoeira Paulista, Aruja e
Ubatuba — SP.

Existem algumas diferengas culturais entre o modelo europeu e o latino-
americano, e que foram apresentadas por Stéphane Melhiorri, do Emaus Internacional:
“na Europa, o movimento Emaus acolhe basicamente adultos com dificuldade de
reinsercdo na comunidade. Os principais problemas sdo detencdo, alcool, drogas,
problemas familiares, e eles encontram no Emaus apoio para a sua vida. O custo de vida
€ minimo, pois comem e dormem de graca, s6 precisando de alguns trocados no fim da
semana para cigarros e pequenas despesas. Na América Latina, a maioria é formada por
jovens com familia, casa, e que procuram o Emals em busca de trabalho para

complementar a renda familiar, sendo uma questdo de sobrevivéncia”.

Na Europa, as comunidades sdo dindmicas e positivas, recebem objetos de boa
qualidade, e os compradores também sdo de classe média. A renda dos bazares é muito
grande. Por isso conseguem realizar grandes agdes de solidariedade. Aqui, mal se

consegue sobreviver, mas consegue-se manter os projetos em funcionamento.

Apesar das diretrizes internacionais do Emaus, cada comunidade desenvolve
seu estilo de trabalho, e nisso as comunidades tém muita liberdade para construir sua
prépria historia. Acontecem assembléias, mas as regras de funcionamento ndo sdo

rigidas, e cada comunidade atua com autonomia.

Para este estudo, foram selecionadas trés comunidades devido as semelhancas
quanto ao posicionamento de seus lideres, ao tempo de existéncia e ideologia ligada as

diretrizes propostas pelo Emads Internacional. Ressaltamos que o caso de Recife € mais



rico de informagdes por ter sido visitado pessoalmente, e também por ser considerado
um modelo de comunidade dentro do Movimento Emaus, e pelo fato do gestor social
ser 0 representante nacional do Emaus e também conselheiro do Emaus Internacional, o
que pressupde um maior entendimento das questBes analisadas neste trabalho. Cada

caso seré descrito separadamente, a seguir.



4.5.1 Trapeiros de Emaus

Localizada em Beberibe, periferia de Recife — PE, a comunidade foi fundada

em 1996 por Luis Tenderini.

45.1.1 Contexto da comunidade de Recife

A regido norte do Recife é formada de uma parte plana e uma parte de morros,
gue comecaram a ser ocupados na década de 40. Com uma érea total de 81,37
quildmetros quadrados, o bairro de Beberibe apresenta uma populacdo de 205.986
habitantes, ocupando uma &rea de 1.430 ha. Os dados sobre a pobreza urbana incluem
nesta regido 40,99% de miseraveis, 22,87% de desempregados, uma renda média de R$
520,74 e uma populacdo constituida por 46,9% de adolescentes. No bairro de Beberibe,
somente 0,7% das casas tem instalacdes sanitarias adequadas (CADERNO DE SAUDE
PUBLICA, 2003).

Quando Luis Tenderini recebeu o convite do arcebispo Dom Helder Camara
para que iniciasse a quarta comunidade Emaus no Brasil, soube que o primeiro passo
seria conhecer profundamente, por dentro, uma comunidade ja instalada. Passou dois

meses com a esposa numa comunidade criada h4 30 anos em Bursaco, Argentina.

Em agosto de 1996, aproveitando a comemoracdo de 65 anos de sacerddcio de
Dom Helder Camara, convidaram Abbé Pierre para inaugurar oficialmente o Emaus
Recife. Foi a Gnica comunidade Emaus a contar com a presenca dessas duas ilustres

personalidades na inauguragéo.

A ONG Trapeiros de Emaus comecou sem nenhum planejamento nem apoio,
apenas com a idéia de Luis de replicar o trabalho que viu na Argentina: atender ao
telefone, buscar as doagdes, levar para o galpdo, consertar e vender. No inicio ndo havia
estrutura — apenas uma linha telefénica e um veiculo usado para coletar as doacGes,
recebidos do Emaus Internacional. A secretaria funcionava na casa de Luis, e 0S
primeiros bazares aconteceram na garagem de sua casa. Houve ajuda de pessoas da area

de contabilidade e vendas, mas o trabalho de coleta, orientacdo dos trabalhadores e



venda dos objetos era feito por Luis. Ele entdo capacitou alguns trapeiros para essas

tarefas e eles se envolveram no trabalho.

Algum tempo depois Luis conseguiu a cessdo de um barracdo da Prefeitura
mas, por falta de espaco, ndo abrigava ninguém, e os trabalhadores eram pessoas da
comunidade que viviam em suas proprias casas. Depois do galpdo ser assaltado trés
vezes e, ap6s uma dendncia a policia depois do terceiro assalto, ser incendiado, e nao
poderem continuar com as atividades, uma organizacdo sem fins lucrativos cedeu um
espaco com barracdes no mesmo local em que tinha suas atividades e os Trapeiros do
Eméus recomecaram do zero, com as 12 pessoas que integravam a associacao na época.

Ficaram neste local por um ano, até alugar um galp&o para continuarem suas atividades.

Apds provarem que tinham condicBes de garantir sua sobrevivéncia, 0 Emaus
Internacional enviou dinheiro para a compra de um galpdo e de um caminhdo para

coleta.

No inicio, eles apenas recuperavam objetos usados, conforme o modelo
adotado na Argentina. Mas poucos meses depois a populacdo perguntou se aceitavam
também garrafas de vidro e pet, 0 que atualmente representa mais da metade da renda

do Emaus Recife.

Em 1999, o poder publico fez a primeira experiéncia de coleta seletiva, em
parceria com o0 Emaus, que recebia os materiais e em troca fornecia dois ajudantes. As
coletas passaram a acontecer em escolas, onde também sao trabalhados contetdos de
educacdo ambiental, além de condominios e empresas que doam ao Emads todo o papel
descartado, além de méveis e computadores obsoletos.

4.5.1.2 Perfil do empreendedor social

Luis Tenderini, de 63 anos, natural de Premana, Italia, veio para o Brasil em
1968 porque tinha o projeto de se tornar padre. Na Italia, estudou Filosofia, o que lhe
deu uma base solida para trabalhar suas proprias inquietagdes. Chegou em Teresina,
Piaui, onde teve contato com a realidade mais dura do Brasil e esse contato fez com que

mudasse seu plano, decidindo ser operario para poder atuar junto a classe trabalhadora.

Ap06s um ano, mudou-se para Sao Paulo, onde fez curso de torneiro mecéanico



no Senai. Permaneceu em S&o Paulo por 10 anos, atuando como metallrgico, mas
sempre com uma ligagdo muito forte com a Igreja, tendo se engajado em duas areas: na
Pastoral Operaria e no Movimento Sindical, atuando como oposic¢do ao presidente do
Sindicato dos Metaldrgicos, o atual Presidente da Republica, Luiz Indcio Lula da Silva,
com guem teve Varios encontros em negociagdes. Lula defendia que o controle da forca
sindical nas industrias deveria ser do Sindicato, enquanto Luis defendia a autonomia dos

operarios.

No periodo da ditadura militar, chegou a ser preso e torturado. Sobre esta
experiéncia, Luis afirma que: “isso s6 me fez sentir cada vez mais brasileiro, me
integrar mais com o povo ¢ sua luta”. Cerca de 10 anos depois, mudou-se para Recife
para trabalhar numa escola de formacao profissional e educacdo politica. Retomou o

entdo enfraquecido Movimento Sindical e criou a Pastoral Operaéria.

Em 1984 passou a fazer parte da Comissdo de Justica e Paz, tendo sido
presidente em 1988 e 1989. Sofreu um sequestro promovido pelo Esquadrédo da Morte,
num fato que teve grande repercussdo na midia nacional devido a sua posicao enguanto
lider sindical. Foi uma surpresa para Luis ter saido vivo dessa experiéncia, atribuindo
sua sobrevivéncia a rebeldia dos seqiestradores, que nao queriam vé-lo tornar-se um

martir.

Luis sempre teve o apoio de sua familia, sendo que em muitos momentos sua
esposa e suas filhas se envolveram nas atividades de coordenacdo e apoio nos cursos

profissionalizantes implantados na instituicéo.

Luis participou de encontros do Emaus fora do Brasil, foi a Primeira
Assembléia Mundial, na Franga, em 1996, se envolveu emocionalmente e se engajou no
movimento na América Latina. Em abril de 2004 terminou seu segundo mandato e, de
acordo com o estatuto da instituicdo, ndo seria possivel uma nova reelei¢do, entdo uma
associada assumiu a presidéncia e Luis passou a integrar o Conselho e a atuar como

representante do Emaus Nacional e membro do Conselho do Emaus Internacional.

4.5.1.3 Estratéegia

Ao longo dos anos de trabalho com os associados do Emads, percebeu-se que



quase a totalidade das pessoas que chegam até a Trapeiros vem pedir dinheiro, pois
estdo em grande necessidade. Luis afirma que “elas chegam com baixa escolaridade e
capacidade de entendimento, ficando felizes por conseguir 0 seu sustento. Outras tém
um nivel mais elevado de estudo. Outras tém mais capacidade e experiéncia
profissional. E um grupo pequeno poderia conseguir um trabalho melhor fora, mas opta
por ficar porque se identifica com a filosofia Emats”. Ele hoje conta com cerca de 12
pessoas que trabalham porque se identificam com a causa e que gerenciam a associacdo

de forma responsavel e autbnoma.

A formagéo profissional dos membros da comunidade vem acontecendo desde
0 segundo ano de funcionamento. Hoje o0s instrutores sdo todos Trapeiros que
aprenderam o oficio internamente. Foram equipadas oficinas de marcenaria, elétrica,
refrigeracdo e, nos Ultimos quatro anos, de montagem e manutencdo de computadores,
com uma estrutura preparada especialmente para possibilitar a recuperacdo. Também
foram montadas estruturas e ofertados cursos profissionalizantes para jovens da

periferia.

Em marco de 2005 comecou uma nova etapa, com o inicio de um curso de
capacitacdo de 20 gestores sociais, para pessoas que ja atuam em projetos sociais e que
buscam potencializar o efeito de suas a¢des. O projeto funciona com uma parceria com

uma ONG italiana e com o governo italiano.

Alguns integrantes da comunidade absorveram os conhecimentos passados
pelo fundador e pelos demais membros da associacdo, tendo fundado seus proprios
negécios, de maneira independente da Trapeiros de Emaus, demonstrando que 0s
resultados obtidos pela ONG séo os esperados por eles: a geragdo de independéncia dos

associados para que sigam seus préprios caminhos.

H& quatro anos foi criado outro ndcleo Emauls, em Itamaragibe, na Grande
Recife, contando hoje com oito pessoas. Funciona da mesma forma, s6 ndo tem a
formacgéo profissional. Essa iniciativa exigiu um planejamento um pouco mais formal,

por exigéncia da Prefeitura, como parte da parceria na area ambiental.

Atualmente, mais da metade da renda da ONG Trapeiros de Emads é gerada
com 0s materiais reciclaveis. Esta receita é utilizada para a manutencéo da organizacao,
onde cada membro recebe duas refei¢bes por dia (almogo e um lanche no final da tarde),

vale-transporte para 0s que precisam, e uma partilha semanal, além de remédios. Entre



salario e beneficios, a renda individual é superior a um salario minimo.

Um dos principios do Emads é que se vive unicamente do seu préprio trabalho.
Né&o recusam ajuda financeira, mas o dinheiro que entra dessa forma ¢é destinado a acfes
de solidariedade externa. Luis tem vivido de acordo com este principio, e repassa as
doacgdes que recebe para outras instituicdes. Foi ele o responsavel pela construcdo do
posto de salde que atende a 1.500 familias, pois apresentou um projeto em parceria com

a Prefeitura para a embaixada italiana.

A comunidade conta hoje com 33 pessoas, sendo que sete delas vivem na
propria comunidade. Luis faz questdo que cada nova pessoa que passa a integrar o
Emaus, independentemente da funcdo que va exercer, passe pela experiéncia de buscar
as doacodes: “é nessa atividade que a pessoa percebe a importancia do trabalho, o que

nem sempre € perceptivel ao estar envolvido nas rotinas didrias”.

A cada 15 dias, acontece uma reunido obrigatoria de cerca de trés horas de
duragdo com todos os membros da associagao para discutir todas as questdes referentes
ao trabalho (consertos, precos, reciclagem) e temas formativos (drogas, alcool, convivio

social, politica), num processo lento de formacéo.

A Trapeiros do Emads é reconhecida como uma comunidade que funciona
bem, servindo como exemplo dentro do Movimento, 0 que aumenta sua
responsabilidade. Na opinido de Luis, os fatores de sucesso de seu empreendimento

social foram:
a.  Teroapoio de Dom Helder Camara, desde o inicio.

b.  Os fatos que aconteceram em sua vida, que ele encara como experiéncias
privilegiadas: o sequestro, sete anos antes, que acabou por transforma-lo numa figura
publica, ja que era membro da Comissdo de Justica e Paz. Passou a ser mais respeitado

depois disso, influenciando a participacdo da Igreja nessas questoes.

c.  Suas caracteristicas pessoais, apesar de que a decisdo de iniciar uma
comunidade foi uma sequéncia normal de toda uma vida que ele orientou a servigo da
populagéo; tinha o plano inicial de ser padre, mas mudou a forma de se dedicar,
trabalhando com a classe operaria em Séo Paulo, e aceitando o inesperado convite de
Dom Helder.

Desde o primeiro ano, criaram um espaco para o voluntariado internacional,



recebendo todos os anos um grupo de jovens da Italia que vem passar suas férias
trabalhando junto ao Emaus, recebendo em troca hospedagem e alimentacdo na propria

comunidade.



4.5.2 Movimento Emaus Amor e Justica

Localizado em Fortaleza — CE, em Pirambu, que é hoje a segunda maior favela
do Brasil em extens&o, com populacdo de cerca de 350 mil habitantes. Foi fundado pela
gestora social Erivania Queiroz Santiago, de 46 anos, natural de Fortaleza — CE.

45.2.1 Contexto da comunidade de Fortaleza

A histéria do Emaus em Fortaleza iniciou em 1992, principalmente gracas ao
trabalho de Erivania Queiroz Santiago e Ayrton Barreto. Foi nesse ano que esteve em
Fortaleza um padre francés chamado Henri Le Boursicaud, que, apds participar de um
congresso em Crateus, visitou Fortaleza para trocar dinheiro e seguiu a recomendacao

do gerente do banco para que conhecesse uma comunidade em Pirambu.

Ao conhecer o trabalho, o padre disse que eles tinham o “espirito de Emaus™ e
deixou com eles um exemplar do livro “A Caminho de Emaus”. Eles leram e
perceberam que aquilo era o que estava faltando, a possibilidade de sustentabilidade

para o trabalho, independentemente de partidos politicos.

O trabalho é um movimento de esséncia social que comegou sem
planejamento, de forma assistencialista, a partir da necessidade de fazer algo pela
comunidade. Nos ultimos seis anos o planejamento foi feito anualmente, em encontros

de trés dias de duracéo.

A comunidade funciona de forma similar a outras comunidades Emaus
espalhadas pelo mundo: recebem e coletam com um caminh&o, diariamente, doacdes
que sdo catalogadas na entrada, sdo encaminhadas para um almoxarifado para triagem e
classificagéo, sendo entdo encaminhadas para as diversas oficinas. Existem oficinas de

eletronicos, eletrodomeésticos, informatica, ferragens, marcenaria, etc.

Depois de recuperados, consertados ou restaurados, os objetos séo ofertados
num bazar que “tem de tudo um pouco”, segundo Erivania: bugigangas, decoracao,
informatica, livros, madveis, eletrodomésticos. O bazar funciona as 6% feiras, das 8h00
as 12h00, e as pessoas que trabalharam na recuperacdo das pec¢as sao quem as vendem,
pois conhecem cada detalhe e podem dar informag0es acerca do estado de conservacgao



e funcionamento das pecas.

Atualmente duas familias moram no Movimento, e outros 42 pais e mées que
vivem na regido trabalham nesse processo, recebendo, pelo menos, um salario minimo
por més, além de beneficios e de um peculio no final do ano. H& também um motorista
para o caminhdo e um ajudante, além de sete pessoas que cuidam do funcionamento do

Movimento.

O galpdo em que funciona o projeto e o caminhdo, adquirido em 2002, foram
comprados com recursos do Emaus Internacional, mediante a aprovacdo de projetos

justificando a necessidade da aquisicéo.

Erivania considera que os melhores momentos de seu trabalho foram “conhecer
pessoalmente Abbé Pierre, ¢ a comunidade ser reconhecida internacionalmente”. Ela
considera que ndo houve piores momentos, mas somente momentos dificeis, de muita

luta.

4.5.2.2 Perfil do empreendedor social

Erivania ndo teve condicOes de estudar, mas faltou pouco para concluir o
ultimo ano do Ensino Médio. Tinha o sonho de ser professora, mas “ndo uma professora
de escola tradicional”. Embora ndo tenha conseguido realizar este sonho, nunca deixou

de acreditar que tudo passa pela educacao.

Trabalhava num emprego que lhe dava estabilidade, com carteira assinada, e
atuava com jovens e criancas no reforco escolar e no catecismo, mas iniciou seu
trabalho social efetivamente com associagdes de bairro e comunidades eclesiais de
bairro. Posteriormente, com um grupo de 12 jovens que queriam fazer algo para mudar

0 mundo, ajudou a fundar o Grupo de Jovens Liberdade Crista.

Erivania se orgulha porque em momento algum deixaram de lado o aspecto
social de seu trabalho, conforme expressado na seguinte afirmagdo: “E preciso todo o
tempo se policiar com relacdo ao poder, pois perde-se a esséncia do Movimento por
causa do poder. Ndo se pode perder a sensibilidade para enxergar o ser humano,

independentemente de sua aparéncia”.






4.5.2.3 Estratégia

A comunidade cumpre diversos papéis sociais, através de seus diversos

projetos, conforme demonstrado no quadro proposto abaixo:

Projeto

Atividades

Geracdo de renda

]l Bazar e oficinas.

Espaco social

" Geragdo de empregos e venda dos produtos a pregos acessiveis para a populagdo
carente.

Casa do Saber

=~ 4 projetos com criangas, jovens, adultos;

5 Comunidade do Saber, com artes, capoeira, dancas, laboratério de informatica;
o Grupo Mais, que trabalha a questdo da cidadania com as mulheres;
g Cooperativa Pirambu Digital com 2 empresas, em parceria com o Cefet Pirambu:

PODES, Pélo de Desenvolvimento de Software, e FACIL — Fabrica de Computadores
com Inteligéncia Local;

Ll Provedor Pirambu Net;

g Inclus&o digital e acesso a tecnologia;

" & Curso preparatério para o Cefet (ja possibilitou o ingresso de 140 jovens no
Cefet), para 0 Ensino Médio e CLEC — curso de inglés.

B Parcerias para profissionalizacgdo com o Governo do Estado, Bombeiros,
chaveiros, informac@es sobre empreendedorismo.

e Pirambu Business School, preparando jovens para o mercado de trabalho.

Casa do Fazer

" Espago de prevencdo, em outra favela, que atende a 30 criangas em situacdo de
miséria; UTI da Solidariedade, que fornece remédios, materiais de construcao, alimentos,
cestas basicas, em casos emergenciais e de acordo com a disponibilidade;

5 Pressdo para que o Governo resolva questBes de politicas publicas, como a
inexisténcia de agua e luz e dificuldade de acesso;
ug Departamento Juridico/Direitos Humanos, contando com dois advogados,

diariamente, para questdes como abuso policial, brigas domésticas, brigas com vizinhos,
abuso infantil.

Quadro 12 — Atividades desenvolvidas nos projetos da comunidade em Fortaleza

Erivania afirma que “o Movimento cresceu e as pessoas tém que crescer junto

com ele, através da profissionalizagdo e da aprendizagem”. O Movimento trabalha com

diversos indicadores, desenvolvidos por eles mesmos, uma vez que o Emaus

Internacional somente passa algumas diretrizes, permitindo que cada comunidade se

adapte a sua propria realidade.

As decisdes sdo tomadas em conjunto, envolvendo a diretoria, 0 quadro

funcional e os membros da comunidade, buscando o consenso.

Para o futuro, Erivania imagina que “a comunidade crescera como uma

referéncia, uma comunidade que estd cumprindo sua missdo”. Ela pretende continuar

com uma postura de receptividade para o novo, incluindo cada vez mais informaética e

tecnologias, principalmente no trabalho com os jovens.




4.5.3 Emaus Igualdade no Brasil

Localizado em Cachoeira Paulista — SP, municipio da regido do Vale do
Paraiba com populacdo de cerca de 30.000 habitantes. Foi fundado em 1987 pela

gestora social Tania Maria Schubert Dolbrowolsky Barbosa.

45.3.1 Contexto da comunidade de Cachoeira Paulista

A comunidade foi fundada pela empreendedora social Tania Maria Schubert
Dolbrowolsky Barbosa, de 40 anos, natural de Cachoeira Paulista — SP, juntamente com
outros jovens com ideais semelhantes que evangelizava na roca, rezando com as
pessoas. Por mais importante que fosse o trabalho, esse grupo queria fazer mais, queria

ajudar de fato as pessoas.

Assim, 0 grupo iniciou um novo trabalho em um local emprestado, chegando a
construir uma pequena casa com dinheiro das pessoas deste grupo. No entanto, quando
a casa ficou pronta, o dono do sitio tomou posse e ndo os deixou trabalhar no local.

Apds este fato, o Pe. Jodo Benevides, sabendo que o proprietario do terreno
ndo deixou mais que o0s jovens realizassem ali o trabalho, chamou este grupo e prop6s a
fundacdo de um grupo Emaus no Brasil, pois havia conhecido o Movimento Emaus
através do Pe. Henri Le Boursicaud, da Franca. Os jovens aceitaram o desafio. Alguns
foram conhecer outras comunidades e Tania pbde conhecer uma comunidade na

Argentina em consequéncia da Assembléia Regional do Emaus América Latina.

Oficialmente, a ONG foi fundada em 21/04/87 e foi a primeira comunidade
Emaus reconhecida no Brasil. Hoje tem um terreno grande, uma casa que abriga sete
pessoas, mas que ja chegou a abrigar 20 moradores de rua. No inicio, o trabalho era
voltado para a producdo de produtos agricolas que eram vendidos na feira, além de um

bazar com roupas usadas doadas vindas da Franga.

No inicio e durante muito tempo, foi preciso investir recursos proprios para
manter o projeto funcionando. Hoje a comunidade fatura cerca de R$ 4 mil por més, o
que é suficiente para garantir a sustentabilidade do projeto, o que vem acontecendo
desde 1997, quando o Emadus Internacional doou o terreno para a ONG. Posteriormente,



doou também um caminh&o para coleta, o0 que possibilitou estruturar melhor a atividade

de reciclagem.

Como outras comunidades Emaus, a comunidade Igualdade no Brasil trabalha
hoje com o modelo de reciclagem de moveis e objetos que sdo vendidos no bazar de

usados. Existe também um albergue, em parceria com a paroquia.

Muitos dos jovens que fundaram a comunidade sairam do projeto ao longo dos
anos, mas Tania teve muita determinacdo para continuar, apesar da dificuldade de

planejar e agir praticamente sozinha.

O problema social na cidade aumentou muito com a instalagdo, em 1980, do
Sistema Canc¢do Nova de Comunicacdo, que trouxe para a cidade muitas pessoas em
busca de oportunidades de trabalho ou de divulgacdo e solucdo de seus problemas,

aumentando o nimero de moradores de rua.

4.5.3.2 Perfil do empreendedor social

Tania casou-se cedo, com 19 anos, e tem trés filhos, de 21, 18 e 9 anos. Cursou
o0 Ensino Médio Técnico em Eletrotécnica, apesar de nunca ter exercido, e Magistério.

Ela considera que os dois cursos “ndo foram muito relevantes para minha
atividade profissional, mas ter saido de Cachoeira Paulista para estudar me conferiu
maior independéncia, e no curso de Magistério adquiri conhecimentos de psicologia que

me ajudam a lidar com as pessoas”.

Filha de um funcionario publico do DER que educou os quatro filhos com
muito esforco, e de uma mée catolica que a educou para a fé, Tania teve no exemplo da
méde a naturalidade de aprender a ajudar o préximo, pois a mae sempre dizia que ndo
basta ter fé, é preciso ajudar as pessoas. Ninguém na familia trabalhava diretamente na
area social, até ela iniciar seu trabalho com o grupo de jovens gque evangelizava na roga,

rezando com as pessoas.

Em 1995 ela fez um curso sobre Terceiro Setor e foi entdo que teve contato
com temas importantes da area social, como sustentabilidade, parcerias e investidores:
“Nessa ocasido percebi a necessidade de profissionalizar as atividades da ONG, mas

como a cidade é pequena e sequer tem faculdade, existe pouca mao-de-obra



especializada ou interessada no trabalho com moradores de rua. Além disso, o pablico
que a ONG atende é muito dificil, jA que as pessoas entram no projeto vindas

diretamente da rua. Muitos sofrem de esquizofrenia, e a maioria € dependente quimica”.

Ao ser gquestionada sobre os melhores e o0s piores momentos, Tania afirma que
“os melhores sdo ouvir os relatos das pessoas, mostrando que cresceram no tempo em
que estiveram na comunidade. E muito gratificante também se identificar com a
ideologia de outros grupos e perceber que as pessoas estdo trabalhando numa mesma
direcao”.

Ja o pior momento ¢ “perceber-se caluniado e incompreendido por pessoas que

criticam o trabalho sem conhecer a realidade e as dificuldades de uma obra como essa”.

Outras dificuldades apontadas por Tania sdo seu envolvimento com a
comunidade, sem descanso. Ela ja se preocupa em encontrar alguém que possa
continuar seu trabalho e substitui-la dentro de dois ou trés anos, quando pretende
dedicar mais tempo para si propria.

Apesar de tanto trabalho, Tania afirmou: “me sinto realizada, pois gosto de
lidar com gente e de recuperar objetos que as pessoas ndo usam mais, e de ajudar as

pessoas a reconstruir a esperanca’.

4.5.3.3 Estratégia

Ao longo do tempo, atendendo a populacéo de rua, Tania percebeu que muito
poucos se recuperaram do vicio, especialmente porque a populacdo de rua vem de
outras cidades. Com isso, o foco do trabalho estd mudando para o atendimento a pessoas

carentes do municipio.

A ONG ndo trabalha com um sistema de indicadores, apesar de manter registro

de todas as pessoas que passaram pela comunidade.

Os planos para o futuro incluem a garantia de aposentadoria das pessoas da
comunidade, construir um saldo para vendas e divulgar mais o trabalho, buscando com

isso melhorar a situacdo dos internos e da comunidade.

Na proxima secdo serdo analisados os casos descritos acima a luz da teoria



proposta.



5. ANALISE DOS DADOS

A escolha da organizacdo sem fins lucrativos Emaus para testar a teoria
apresentada neste estudo facilitou em muito o entendimento das varias dimensdes
analisadas, pois parece se tratar de um exemplo classico de empreendedorismo social. A
organizagao atua no Campo Social num modelo de franquia social e com atuagéo em
rede, pois retne mais de 400 comunidades que interagem entre si e com a matriz, que
dissemina as diretrizes para suas unidades. A atuacdo em rede pdde ser constatada tanto
na matriz e no escritério do Reino Unido quanto nas comunidades visitadas.
Exemplificando, pdde-se perceber a ligagdo do empreendedor de Paris com diversas
comunidades e sua mobilidade entre elas, o relacionamento com a vizinhanga, a atuagédo
em diversas sedes e o envolvimento com a luta pela inclusdo social. Em Bergen, o
grupo de pessoas que apdia a escola é muito fiel a causa e consegue mobilizar grandes
somas para envio para o Peru. Em Recife, contatos internacionais possibilitaram a
construcdo da unidade de saide em parceria com a Prefeitura, e em Fortaleza a parceria
com o Cefet — Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica trouxe um grande diferencial a

comunidade, garantindo maior empregabilidade aos jovens envolvidos no projeto.

A anélise dos casos estudados contemplou as variaveis: diretrizes da matriz,
contexto local, perfil do empreendedor e formacdo de estratégia. Ao se analisar as
diretrizes da matriz francesa com relacdo as comunidades estudadas, percebeu-se que
elas sdo respeitadas e postas em pratica, apesar do pouco controle exercido pela matriz
sobre as comunidades. Os entrevistados demonstraram ter conhecimento do Manifesto,
mas tém certa autonomia na interpretacdo e adequacdo as peculiaridades do ambiente.
Uma das diretrizes pressupbe que o relacionamento entre a instituicdo e seus
stakeholders cumpra o padrdo propagado pela matriz, e isso pdde ser observado
diversas vezes na analise dos casos, como por exemplo, em Recife, que fez parcerias
com o poder publico e também com a embaixada italiana. No caso das comunidades que
operam como sistema de lojas de itens de segunda méao, percebe-se que, além de tirarem
dessa atividade seu sustento, também permitem a populacdo carente do entorno das

comunidades adquirir moveis e outros bens a precos acessiveis.

A matriz espera e cobra, ainda que sem muita pressdo, que as comunidades
sejam auto-suficientes, e a analise dos casos demonstrou uma preocupacdo geral com

esta questdo. Todos os gestores entrevistados citaram essa realidade e as formas como



vém buscando atingir a independéncia financeira, seja através das atividades comerciais,

seja atraves de parcerias ou busca por doagdes e outras fontes de recursos.

Com relacgdo as politicas corporativas basicas, a matriz faz algumas exigéncias,
como a constituicdo e atividade de uma associacdo por pelo menos dois anos, antes de
requerer a afiliacdo, idoneidade e a remessa de 1,5% do faturamento anual para 0 Emads
Internacional. Isto sendo cumprido, ndo h& grandes exigéncias quanto ao estilo
gerencial, politicas organizacionais, gestdo de recursos humanos, politicas financeiras,
marketing e tecnologia, mas existe a recomendacao para que a gestdo procure incluir os

membros da comunidade nas discussoes e decisoes.

Os valores corporativos sdo muito fortes e aparentemente sdo compartilhados
pelos gestores entrevistados, que véem no trabalho com o préximo uma forma de
praticar seus ideais cristdos. Da mesma forma, acreditam que as pessoas devem tirar seu
sustento de seu préprio trabalho, servindo aqueles que mais precisam. O documento
Manifesto Universal, escrito pelo fundador do Emaus, Abbé Pierre, descreve o que se
espera de cada comunidade membro em termos de valores. Embora os valores em cada
comunidade sejam adaptados ao contexto local e ao tipo de publico atendido,
normalmente sdo uma repeticdo dos valores corporativos, devido ao alinhamento com a

crenca dos gestores, refletindo uma unidade com a filosofia institucional.

Desta forma, ao se analisar a categorizacdo de Mintzberg et al acerca das
organizagcOes missionarias, percebe-se que o estilo das comunidades pertencentes a essa
franquia social € de uma cultura forte, os membros sdo encorajados a cooperar e ha uma
divisdo frouxa do trabalho, com pouca especializagdo, formalizagdo, planejamento e
controle, além da gestdo descentralizada. Existe normalmente uma lideranga carismética
com uma forte ideologia, que auxilia a equipe a se manter motivada e compartilhando a

visdo, servindo como fonte de inspiracao.

Para facilitar o entendimento da aplicacdo das caracteristicas estudadas em
cada comunidade, serdo apresentados quadros comparativos das variaveis de cada
dimensdo, e em seguida explicagfes mais detalhadas do confronto da realidade das

comunidades com a teoria anteriormente apresentada.



Caracteristicas /| Localizagdo e | Estabilidade Complexidade Diversidade de | Hostilidade
Comunidades caracteristicas do mercado
ambiente
Paris Pais com grande | Estavel. Simples. Atividades | Integrado: varios | Favoravel: forte
nGmero de | Aumento de | rudimentares. objetos de segunda | cultura de doagles e
moradores de rua. | moradores  de mao. compras de itens de
Regido pobre. rua. segunda mao.
Cambridge Muitos estudantes: | Estavel. Alta | Simples. Atividades | Integrado: menos | Favoravel: forte
forte comércio de | disputa por | rudimentares. objetos de segunda | cultura de doagdes e
bicicletas. recursos e maéo. compras de itens de
clientes com segunda méo.
outras ONGs.
Greenwich Bairro pobre: | Estavel.  Baixo | Simples. Atividades | Integrado: méveis e | Favoravel: forte
poucas vendas. movimento  na | rudimentares. decoragéo. cultura de doagdes e
loja. compras de itens de
segunda mao.
Bergen Pais rico: poucos | Pais estdvel e | Simples. Atividades | Integrado: foco na | Favoravel: busca pela
moradores de rua. | rico, com | rudimentares e foco | educacéo e geragdo de | auto-suficiéncia.
Investimento  em | investimento em | na educacéo. renda.
escola no Peru. pais pobre.
Recife Bairro pobre e | Estavel. Pobreza | Simples. Atividades | Integrado: objetos de | Favoravel: atividade
populoso. crescente. rudimentares. segunda mao e | de reciclagem de lixo
reciclagem de lixo. em alta.
Fortaleza Bairro pobre e | Estavel. Pobreza | Complexo. Diversificado: projetos | Favoravel: apelo do
muito populoso. crescente. Trabalho de|de  tecnologia e | projeto social.
natureza formagdo profissional.
tecnolégica.

Cachoeira Paulista

Cidade pequena do
interior.

Estavel. Pobreza
crescente.

Simples. Atividades
rudimentares.

Integrado: objetos de
segunda mao.

Favoravel: grande
pUblico comprador.

Quadro 13:

Dimensao: Contexto Socioambiental Local

No Brasil, mais do que uma cultura de doar roupas e objetos sem uso, existe a

préatica de vender esses itens, especialmente entre as classes menos favorecidas. J& as

classes mais ricas costumam doar 0 que ndo querem mais, mas a questdo da seguranca é

um fator critico, pois muitas pessoas temem permitir a entrada de pessoas estranhas em

suas residéncias, mesmo que seja para buscar doacgdes.

Ao se analisar a localizacdo e as caracteristicas dos ambientes especificos das

comunidades estudadas, percebe-se que as realidades sdo bastante diferentes: a Franca é

um pais desenvolvido, porém com problemas sérios de desemprego, imigracédo legal e

ilegal e déficit de moradias nas cidades maiores. A Inglaterra também é um pais rico,

com o problema de desemprego menos sério, mas com alto deficit de ndmero de

moradias disponiveis, o que justifica em parte o elevado nimero de pessoas vivendo em

condi¢Ges de moradia inadequadas. Soma-se a isso o alto indice de desajuste social

apresentado especialmente entre jovens. No contexto da comunidade de Cambridge ha

um grande nimero de estudantes que passam semanas, meses OU poucos anos na cidade

e que utilizam bicicletas, por se tratar de uma cidade medieval com problemas

estruturais de transito, o que movimenta as atividades de conserto e comércio de

bicicletas. Em Greenwich a comunidade esta localizada em um bairro pobre, o que faz

com que o numero de doacOes de pecas de qualidade e em bom estado, e 0 movimento




de vendas, sejam baixos. A Noruega figura entre os paises mais ricos do mundo e tem
poucos moradores de rua, pois 0 Governo da garantias quanto as necessidades basicas
de todos os seus cidaddos. Isso justifica a opcdo de investir em um pais em
desenvolvimento da Ameérica Latina, e a escolha de uma escola para meninas na regido
de Lima, no Peru, se deve ao fato da responsavel pelo grupo noruegués ter prestado
servico voluntéario 14 durante sua juventude. No Peru a realidade se mostra com
problemas sérios de pobreza e falta de opg¢des, o que limita muito as chances de
evolucdo e melhoria da qualidade de vida, especialmente das meninas carentes. Com a
escola, é possivel transformar esta realidade, fornecendo as meninas beneficiarias uma
educacao de melhor qualidade, com énfase em qualificacdo profissional basica, mas que
pode aumentar sua empregabilidade futura. A comunidade de Recife esta localizada em
um bairro muito pobre e populoso. A comunidade de Fortaleza esta inserida hum bairro
extremamente pobre e populoso de Fortaleza, na segunda maior favela em extenséo do
Brasil, chamada Pirambd. E a comunidade de Cachoeira Paulista estd localizada em

uma cidade de 30 mil habitantes, no interior de Sao Paulo.

Com relacdo a estabilidade do ambiente, pode-se dizer que todas as
comunidades atuam em mercados relativamente estaveis, uma vez que a concorréncia
existe, mas ndo é uma ameaca forte. Além disso, a disponibilidade de contar com
recursos do Emads Internacional em casos de necessidade, ou como complemento do
orcamento até alcancar a auto-suficiéncia, confere maior tranquilidade a atividade. Na
Franca, Inglaterra, Recife e Cachoeira Paulista, as comunidades praticam o comércio de
maoveis e objetos doados, que em alguns casos sdo recuperados e vendidos em lojas da
comunidade. A comunidade de Recife atua em parceria com o poder publico na
atividade com materiais reciclaveis. J& a comunidade da Noruega investe em educacéao
na escola do Peru, e se trata de um negdcio que dificilmente sera auto-suficiente, pois o
publico beneficiario é formado por meninas oriundas de familias carentes que pagam
um valor irrisério para manter as filhas na escola. Somente na comunidade de Fortaleza
a atividade é diferenciada, com foco em tecnologia e qualificagdo profissional para a
populacdo excluida, e parte dos recursos sdo originarios de parcerias com empresas e
com o centro tecnologico. Em todos os contextos americanos estudados, a situacdo de

pobreza € crescente.

No que tange a complexidade do ambiente, em todos os casos, exceto

Fortaleza, o ambiente é simples, com atividades rudimentares. As comunidades atuam



com coleta de doacOes, recuperacdo e venda dos objetos recebidos como doagdo. O
grupo de Bergen (Noruega) foca seu trabalho na educagdo, mas a atividade em si se
resume ao apoio financeiro a escola. Em Recife ha coleta e reciclagem de lixo além do
comércio de objetos de segunda méo. O Unico ambiente estudado que se apresentou
mais complexo é o de Fortaleza, pois a comunidade atua com tecnologia e
empreendedorismo, em parceria com o Cefet, além dos demais projetos voltados para

profissionalizacao e cidadania.

No que se refere a diversidade de mercado, todos, a excecdo de Fortaleza, tém
produtos integrados, se for considerado o mercado de objetos de segunda mao como um
mercado Unico, mesmo que os produtos comercializados sejam variados. A maioria das
comunidades pesquisadas trabalha no modelo tradicional de venda de mdveis,
decoracdo, roupas, etc., e Recife vende ainda computadores e lixo reciclavel. A
comunidade de Bergen trabalha com financiamento a educacao de meninas, e Fortaleza
¢ a Unica comunidade com produtos diversificados, focando sua atuacdo em projetos de

cidadania, educacéo, qualificacdo profissional, empreendedorismo, etc.

Por fim, em se tratando de hostilidade do ambiente, em todas as comunidades
se encontra um ambiente favoravel, pois a cultura de doacdes é forte, e o publico
comprador de objetos de segunda méo é grande. Nas comunidades da Inglaterra existe
maior concorréncia com outras lojas caritativas de objetos de segunda méao, todas
atuando em prol de alguma causa (combate ao trabalho infantil, combate ao cancer,
apoio a hospitais psiquiatricos, entre outras). A escola no Peru tem publico garantido e
ndo consegue atender toda a demanda, e o grupo na Noruega que apdia financeiramente
o0 projeto é muito fiel e se mostra satisfeito com os resultados de seu investimento. Em
Fortaleza o apelo do projeto social e a seriedade da atividade favorecem o
estabelecimento de parcerias. Em Recife, atualmente o comércio de reciclados tem

mercado garantido.

Outro aspecto referente ao contexto que pdde ser observado é o fenbmeno do
embeddedness ou vinculo, pois varios dos empreendedores sociais moravam ha anos,
guando ndo por toda a vida, na regido em que iniciaram as comunidades. Com isso,
conheciam em profundidade a realidade local e aproveitaram as redes de contatos ja
existentes para estruturar seus negécios. Excecao foi observada no caso de Greenwich,
onde o gestor havia chegado hd pouco tempo, e em Bergen, que apOia uma escola

distante de sua regido, mas que teve na experiéncia temporéria da responsavel pelo



grupo noruegués no Peru a criagcdo de um vinculo com aquela populagéo.

Além das dimensdes do contexto consideradas, em algumas comunidades

observou-se alguns dos fatores apontados por Oliver (1990) como sendo aqueles que

motivam a formacao das redes. A rede da comunidade de Recife parece ter se formado

por necessidade, buscando aproximacdo com a prefeitura e a embaixada italiana,

enquanto a rede da comunidade de Fortaleza parece ter se formado por reciprocidade,

com cooperacdo entre a comunidade e o Cefet, com ganhos para ambos. A busca por

legitimidade também pd6de ser observada pela prépria ligacdo com o Emads, que é

detentora de boa reputacdo e de uma tecnologia social j& testada e com resultados

alcancados em diversas comunidades em todo o0 mundo.

No entanto, o perfil do empreendedor social é fundamental para determinar o

estilo das comunidades, pois ele normalmente tem na sua lideranca uma forma de

motivar as pessoas a praticarem a missao e a visao propagada pela matriz. A seguir sera

apresentado o quadro com a dimensdo do perfil do empreendedor, aplicado a cada

comunidade estudada.

Caracteristicas | Paris Cambridge Greenwich Bergen Recife Fortaleza
Criatividade. Tradicional: mesma | Comércio de | Profissional para Investimento: escola na | Parcerias com poder Parceria c
atividade desde o | bicicletas. delinear novas América do Sul. publico e organismos tecnolégic
inicio. estratégias. internacionais.
Vé Mais do que | Recuperagédo e | Vendas pela internet. | Investimento: pais | Coleta de  materiais | Quatro
oportunidades oportunidade, comércio de bicicletas. estrangeiro. reciclaveis. projetos.
onde outros néo | necessidade.
as véem.
Menor  aversdo | Forte ideologia | Suporte da | Suporte da | Atuagdo em ambiente | Inicio sem capital ou | Investimel
ao  risco e |politica:  atuagdo | organizagdo nacional | organizacdo nacional | estranho e  distante: | apoio: determinacdo para | tecnologia
incertezas. irregular em | reduz riscos. reduz riscos. propensao a correr riscos | correr riscos calculados. | diversifica
algumas situacoes. calculados. inovadore:
Alerta a novas | Proximidade do | Experiéncia como | Profissionalizagdo e | Experiéncia e vinculo | Estudo de teologia e | Pouco
oportunidades fundador e matriz | policial e enfermeira. | incremento local facilitaram | filosofia, contato com | Trabalho
devido a tracos | facilitam  atuagéo tecnolégico. investimento. Dom Helder Cémara e | Barreto e
pessoais, redes | em rede. Embaixada Italiana. Boursicau
sociais e com
conhecimentos tecnolégic
anteriores.
Otimismo. Trabalho dedicado | Confianga na | Confianga nas vendas | Resultado do trabalho: | Sequestro, incéndio e | Efeitos
traz resultados. autonomia. pela internet. retorno dos | assaltos: impulso para a | crescentes
investimentos. continuidade do trabalho.
Necessidade de | Iniciou diversas | Restricdo em seguir [ Novo desafio: nova [ Comando de grupo sem | Parcerias: garantia de | Parcerias
realizacdo e | comunidades. determinadas comunidade. envolvimento com o dia- | independéncia. sucesso dc
independéncia. | Grande circulagfo. | diretrizes da matriz. a-dia da organizacéo.
Acredita  poder | Forte religiosidade: | Busca por | Forte  religiosidade: | Busca  aprovacdo do | Forte religiosidade e | Determing
controlar o | aceitacdo dos fatos | independéncia confere | determinacéo para | grupo antes das decisoes | fatos do passado: | das dific
proprio destino. | da vida. percepgédo de | buscar melhorar | estratégicas. determinacdo acima do | passado.
autonomia. sempre. normal.
Fato importante | Busca de sentido no | Decisdo familiar: | Trabalho voluntario na | Trabalho voluntario: | Sequestro. Contato c¢
fez pensar nos|inicio da vida|mudanga para  a| Africa. Peru. Le Bot
objetivos de | profissional. comunidade. identificag
vida. filosofia d
Forca estd na| Trabalho em rede: | Imposicdo de algumas | Recém chegado a [ Pouca interferéncia na | Estimulo & expressédo do | Busca pc
sabedoria e | grande autonomia. |regras ao grupo e |comunidade, ouve e | operagdo da escola. grupo. com  apl
experiéncia insubordinacéo ao | incentiva participagéo dos talentc
coletiva da Emads Internacional. | nas decisdes.
organizagao.
Foco na | Preocupagdo com | Estimulo ao | Aproveitamento  dos | Estimulo & busca pela | Capacitagdo dos | Desenvoly
construgdo  de | sucessdo e | desenvolvimento talentos existentes. auto-suficiéncia. associados para tarefas | pessoas




capacitacéo empoderamento nas | individual. operacionais e cidadania.

organizacional unidades.
no longo prazo.

projetos.

Idéias/negdcios | Foco na reciclagem | Foco na reciclagem de | Foco na reciclagem de | Foco na educacdo de | Foco na reciclagem de

Foco na |

baseadas nas | de méveis, roupas e | méveis, bicicletas, [ méveis e objetos. meninas carentes. lixo, moéveis, diversos

competéncias objetos. roupas e objetos. objetos. regiéo.

centrais e misséo

da organizacéo.

Lucro é um|Venda nos bazares | Vendas na loja: | Vendas na loja: parte | Projeto  depende  de | Ndo aceita doagdes em | Dependén

meio. garante sobrevivéncia do [ da sobrevivéncia do|recursos do  Emaus | dinheiro e busca auto- | recursos
sobrevivéncia  do | projeto. projeto. Depende de | Svalene. suficiéncia. Internacio
projeto. recursos do Emads parcerias.

Internacional.

Lucro é injetado | Pagamentos Pagamentos semanais | Pagamentos semanais | Venda de produtos feitos | Parte do lucro investida | Lucro d

novamente  na | semanais aos [ aos  associados e |aos associados e | pelas meninas: busca pela | na prépria organizagdo, | reinvestid

organizagéo. associados e | poupanca. poupanca. auto-suficiéncia. parte  dividida organizags
poupanga. associados.

Arrisca  ativos | Trabalho com | Trabalho reconhecido. | Trabalho reconhecido, | Trabalho reconhecido | Trabalho reconhecido e [ Trabalho

organizacionais, | minorias e as vezes embora pouco | embora pouco | pressdo apesar

imagem e | nailegalidade. conhecido na cidade. | divulgado. cumprimento de politicas | ceticismo.

confianca publicas.

pUblica.

Quadro 14: Dimensdo: Perfil do EmpreendedorAo se analisar o perfil dos
empreendedores entrevistados, percebe-se que ha uma solida formacao religiosa e todos
sdo catolicos praticantes, embora o Emaus seja uma instituicdo nao-confessional. Isso
justifica a adesdo a filosofia de ajuda ao préximo e a execugdo do trabalho seguindo as
diretrizes da matriz que, embora tenha uma linha mestra de pensamento, permite que as
comunidades ajam com liberdade para as adaptacGes necessarias para o contexto local
de cada comunidade. A titulo de exemplo serad citado um trecho da entrevista com o
gestor de Recife, Luis Tenderini: uma vez Luis perguntou a Dom Helder Camara o que
fazia quando tinha tantas coisas para fazer e para as quais ndo tinha tempo, que néo
sobrava tempo nem para rezar. Dom Helder respondeu que roubou um pouco do seu
tempo de sono para dedicar a Deus. Luis comecou a fazer isso também: se programou
para levantar cerca de 30 minutos antes dos outros, e dedicava esse tempo somente a
Deus e acabava encontrando as forgas para lidar com todos os acontecimentos e
cobrancas. Em suas palavras: “A cabega pode estar a mil, mas com a fidelidade a Deus

nesse encontro pessoal, todo dia, muita coisa vai fluindo”.

A criatividade é uma das caracteristicas dos empreendedores, que costumam
buscar alternativas incomuns para a solucdo de seus problemas. Embora muitas das
comunidades sigam o modelo tradicional de receber doacdes, recupera-las e vendé-las
em bazares ou lojas, muitas outras encontraram opgdes interessantes como atividade
lucrativa para manter seus negdcios, como é o caso de Fortaleza, que, com a parceria
com o Cefet, pode oferecer cursos profissionalizantes de alta qualidade e uma

incubadora de softwares para seus jovens.

Os empreendimentos ndo visam o lucro, que normalmente é distribuido entre



0s associados e em parte reinvestido na organizagdo. O estado de alerta a novas
oportunidades também estd presente em alguns dos gestores sociais e pode ser
comprovado pelo comércio de bicicletas em Cambridge, pelo trabalno com materiais

reciclaveis em Recife e pela ampliacéo das atividades em Fortaleza, por exemplo.

A percepcao de oportunidades onde outros ndo as véem pode ser devida a um
estilo de gestdo mais descentralizado e que permite aos residentes exporem suas
opinides. Com isso, a comunidade de Cambridge passou a explorar o comércio de
bicicletas, Greenwich vai iniciar as vendas pela internet, e Fortaleza buscou as parcerias

com centros tecnoldgicos.

Os empreendedores demonstram menor aversao ao risco e incertezas, pois
existe uma forte ideologia politica e até mesmo religiosa, que parece fazer com que o
gestor aja com uma espécie de “protecdo divina”, que passa a seguranc¢a nas decisoes e
novas iniciativas. Também o suporte da matriz em tempos de crise confere esse
respaldo. Assim, a comunidade de Paris defende minorias e atua em alguns casos de
forma irregular, como ao manter imigrantes sem visto em sua comunidade, a0 mesmo
tempo em que luta pelos direitos dessas pessoas. No caso de Cachoeira Paulista, a

necessidade de controle aparentemente limita a propensao a correr riscos.

O alerta a novas oportunidades se deve em muito a tracos pessoais, redes
sociais e conhecimentos anteriores, sendo que a rede € um elemento comum a todas as
comunidades, sendo estimulada pela matriz nos encontros regionais, nacionais e
internacionais. Os conhecimentos anteriores sdo importantes como bagagem de vida,
fazendo aflorar muitas das caracteristicas da gestdo, como a determinacdo, no caso de

Recife, e a valorizacdo de atividades ligadas a educacdo, no caso de Fortaleza.

O otimismo € uma caracteristica marcante, pois a maioria dos gestores
entrevistados demonstrou a realizacdo através de seu trabalho, afirmando que o trabalho
dedicado traz resultados. “Até mesmo quando o nimero de moradores de rua aumenta,
existe uma motivagdo maior para continuar o trabalho”, afirmou a empreendedora de

Cachoeira Paulista, que esta passando a atuar com um publico diferente do atual.

A necessidade de realizacdo e independéncia foi comprovada em todos 0s
casos, € 0s gestores atuam com grande autonomia, 0 que é uma caracteristica do préprio

Movimento, que estimula o empoderamento, inclusive dos membros das comunidades,



desde que seguindo algumas regras basicas de convivéncia. O empreendedor da
comunidade de Paris ajudou a iniciar diversas comunidades pelo mundo, disseminando
as diretrizes e sua experiéncia pessoal. No entanto, a comunidade de Cambridge
enfrenta uma crise no relacionamento com a matriz, demonstrando restricbes em seguir
determinadas diretrizes e querendo atuar de acordo com seu proprio estilo. O
empreendedor que assumiu a comunidade de Greenwich poucas semanas antes da
entrevista, vindo de outra comunidade, ao ser questionado sobre as razdes para esta

mudanca, demonstrou uma necessidade de assumir novos desafios.

Ao contrario do que postula Cooper (1981), os gestores entrevistados nédo
acreditam poder controlar o prdprio destino, mas demonstram uma confianca elevada no
provimento de suas necessidades e na relevancia de seu trabalho. Os gestores
demonstraram determinacdo, mas ao mesmo tempo flexibilidade para aceitar os desafios
trazidos pelo futuro. O aspecto religioso da formacdo de alguns dos gestores, ou 0
contato com o cristianismo, principalmente através de alguns padres entusiasmados com
0 Emaus e que difundiram a idéia de abrir novas comunidades, conferiu uma espécie de

resisténcia ou resiliéncia para enfrentar as provac6es que a vida poderia Ihes reservar.

Os gestores entrevistados, em geral, demonstraram que um fato importante os
fez pensar nos objetivos de vida, como a busca de sentido ao iniciar a profissdo de
advogado, no caso de Paris, ou a decisdo do casal de Cambridge de se mudar para a
comunidade, vivendo inicialmente numa van. Também o trabalho voluntério na Africa e
no Peru, nos casos de Greenwich e Bergen, possibilitando o contato com uma realidade
muito diferente daquela em que viviam, e nos casos brasileiros, o seqlestro do
empreendedor de Recife e o contato com o Pe. Henri Le Boursicaud e a identificagéo

com a filosofia do Emaus, através da leitura do livro “A Caminho de Emaus”.

Os entrevistados demonstraram que uma grande forca estd na sabedoria e
experiéncia coletiva da organizacdo, pois o trabalho em rede, com grande autonomia,
possibilita a multiplicacdo de conhecimentos e habilidades. Apenas o caso de
Cambridge enfrenta dificuldades em aceitar a imposi¢do de algumas regras ao grupo e
demonstra certa insubordinacdo ao Emads Internacional. No caso de Greenwich, o fato
do gestor ter chegado recentemente a comunidade faz com que ele procure ouvir e
incentivar a participacdo do grupo nas decisdes. Bergen procura ouvir 0 grupo e
interferir muito pouco na forma de trabalho da escola no Peru. Nos casos brasileiros, ha

um estimulo a expressao do grupo em Recife e a busca por parcerias, com



aproveitamento dos talentos locais, em Fortaleza. J& em Cachoeira Paulista, a realidade
é um pouco diferente, havendo mais centralizacdo de poder e decisfes, mas mesmo

assim o grupo é ouvido.

Existe um foco na construcdo de capacitacdo organizacional no longo prazo,
até mesmo como orientacdo da matriz, que estimula 0 empoderamento e autonomia das
comunidades e seus residentes. Em Paris, 0 gestor se preocupa com sua sucessao, e age
no sentido de empoderar os responsaveis em cada unidade. As comunidades da
Inglaterra demonstram estimular os residentes a participar de cursos com foco no
desenvolvimento individual, aproveitando os talentos existentes. Bergen estimula a
escola a buscar auto-suficiéncia. Recife procura capacitar os associados para tarefas
operacionais e cidadania, tendo ja formado um gestor para iniciar atividades em uma
nova unidade, gerando renda para mais familias. Fortaleza atua no desenvolvimento das
pessoas ligadas aos projetos, capacitando-as para o0 mercado de trabalho. Cachoeira
Paulista passa por um momento de transicdo de publico beneficiario, o que vai
demandar novas praticas de gestdo. No entanto, a pouca profissionalizacdo do quadro

podera vir a demonstrar novamente resultados insatisfatorios.

As idéias/negocios sdo baseadas nas competéncias centrais e na missdo da
organizacao, com atividades pautadas pelas diretrizes do Emaus Internacional, com
adaptacdes ao contexto local de cada comunidade e a percep¢do do empreendedor social
acerca das oportunidades de negdcio. O foco, na maioria das comunidades
entrevistadas, esta na reciclagem de moveis, roupas e objetos, de modo geral. Em
Bergen o foco estd na educacdo de meninas carentes do Peru, e Recife atua tambem com

reciclagem de lixo. Fortaleza tem o foco na educacédo de diversos publicos da regido.

O lucro é considerado um meio de sobrevivéncia e é obtido principalmente
pela venda de objetos e mdveis nos bazares, mas algumas comunidades dependem de
recursos do Emaus Internacional. No caso da escola do Peru, o projeto é dependente de
recursos do Emaus Svalene, que estimula a busca pela auto-suficiéncia, mas ndo nega o
envio de recursos. Recife tem a politica de ndo aceitar doagdes em dinheiro e tem na
venda de produtos a busca pela auto-suficiéncia, seguindo a filosofia do Emaus, que
defende que a comunidade e as pessoas devem obter seu sustento através do trabalho.
Fortaleza depende de recursos do Emadus Internacional e de parcerias, e Cachoeira
Paulista vende produtos na busca pela auto-suficiéncia. Os produtos dos bazares sdo
vendidos a precos baixos para possibilitar o acesso da populagdo carente a bens de



consumao.

O lucro é injetado novamente na organizacdo, sendo que cada comunidade
deve repassar ao Emads Internacional 1,5% do faturamento anual. Além disso, existe
um Fundo de Solidariedade, para atender comunidades em caso de grandes perdas com
assaltos, enchentes, incéndios, etc. Nas comunidades da Europa existem pagamentos aos
associados sob a forma de ajuda de custo semanal e reserva (poupanca). Em Bergen, a
venda de produtos feitos pelas meninas da escola do Peru visa a busca pela auto-
suficiéncia. Em Recife, parte do lucro € investido na propria organizacdo, e parte €
dividida entre os associados. Em Fortaleza, o lucro dos bazares é reinvestido na
organizacao, e em Cachoeira Paulista o lucro é reinvestido na organizacdo, e parte é

dividida entre os associados.

Os empreendedores arriscam ativos organizacionais, imagem e confianca
publica, sendo que a comunidade de Paris trabalha com minorias e as vezes na
ilegalidade, contrariando a opinido publica, mas é reconhecido como um trabalho sério e
importante pela populacdo. Na Inglaterra o trabalho é visto com bons olhos pela
populacdo. Na Noruega, o trabalho ndo € muito divulgado, ficando restrito a pessoas da
rede do grupo. Em Recife existe pressdo pelo cumprimento de politicas publicas, por
isso a importancia da atuacdo independente de partidos politicos. Em Fortaleza o
trabalho é visto com bons olhos pela populacdo, embora haja certo ceticismo guanto aos
resultados. Em Cachoeira Paulista a gestora investiu recursos proprios na instituicao e
enfrentou callnias, especialmente por se tratar de uma cidade pequena em que as

pessoas ndo tém contato com certas realidades comuns aos grandes centros.

A seguir serd apresentado o quadro com a Ultima dimensdo estudada, a

formacdo de estratégia, com a anélise das comunidades pesquisadas.

Dimensdo | Premissas Paris Cambridge Greenwich Bergen Recife Fort
Estratégia é perspectiva | Apoio a  outras | Estabilidade nas | Vendas pela internet | Estabilidade na | Sem planejamento; | Dive
na mente do lider | comunidades pelo | atividades. e doacOes de maior | forma de atuagdo. expansdo continua. | paral
(sentido de direcdo a|mundo.  Trabalho | Independéncia do | qualidade. inco
longo prazo, visdo do [ em rede. Movimento.
futuro)

Processo semiconsciente | Atividade Atividade Atividade Investimento Foco em parcerias e | Educ
baseado na experiéncia | tradicional.. tradicional;  busca | tradicional, estavel. empoderamento. trans
e intui¢do do lider por maior | incorporago de

autonomia. tecnologia.
Promocdo da visdo de | Lider muito | Direcdo controlada | Profissional Autonomia da | Lider presente no | Lide
forma decidida e | presente no dia-a- | busca autonomia. contratado para | escola. dia-a-dia; grupo tem | atuar
controle da | dia. conduzir processo. voz.
implementacdo.
Controle  rigido  da | Processo Processos Contratagdo de | Decisbes tomadas | Decisdes em grupo | Deci
formulacao e | descentralizado, decisorios administrador: novo | pelo grupo. estimuladas pelo | em
implementacgéo pelo [ com certo controle. | parcialmente  em [ rumo as estratégias. lider. parc
lider grupo.




Viséo estratégica | Poucos controles e | Forte necessidade | Contratagéo de | Foco nas | Estrutura  enxuta: | Deci
maledvel e estrutura [ indicadores de autonomia: | administrador: necessidades e | membros mais | com
responsiva e simples conferem maior | questionamento das | flexibilidade do | modo de atuacéo da | autbnomos.
agilidade. diretrizes. lider. escola.
Estratégia toma a forma | Formagdo em rede | Concorréncia forte [ Busca por doadores | Escola: modelo | Influéncia nas | Parc
de estabelecimento de | como estratégia de | de lojas de segunda | e compradores de | diferenciado de | politicas publicas e | tecn
nicho, protegido das | fortalecimento. maéo caritativas. maior poder | educagéo. parceria com poder | difer
forgas da concorréncia aquisitivo. publico.
Controle deliberado néo | Pouco planejamento | Aproveitamento de | Contratacéo do | Distancia da escola: | Falta de | Vari
é possivel, e a formagdo [ e variagdo  no | oportunidades sem | administrador: controle emergente. | planejamento: simu
de estratégia €é um [ ambiente. muito planejamento aprendizagem desc
processo de planejamento. estratégico. durante e apds o | cont
aprendizagem ao longo processo.
do tempo
Formulagéo e | Atividade Pouca variagdo no | Dificil prever | Sem planejamento, [ Sem planejamento: | Forn
implementacéo sdo | tradicional:  pouca | estilo da atividade. | sucesso das vendas | atividade permanece | atividades testadas | estra
inseparaveis inovacéo. pela internet. guase a mesma. na prética. parc
Um sistema coletivo de | Decisdes tomadas | Reunides: troca de | Reunides para | Grupo interage com | Estimulo a | Envc
aprendizagem em conjunto. experiéncias. deliberacdes, a escola, | participagdo do | deci:
decisdes e troca de | aumentando grupo nas decisdes. | dos |
experiéncias. proximidade.
As acdes sdo entendidas [ Pouco planejamento | Risco de | Novo lider: | Distancia da escola | Influéncia nas | Tecr
em retrospecto leva a se basear nas | descredenciamento. | experiéncias de | fragmenta fluxo de | politicas puablicas. alcar
experiéncias outras comunidades. | informacoes. exclt
passadas.
O papel do lider é | Todos participam do | Capacitagio  dos | Reunides: troca de | Troca de impressdes | Processo de | Parc
administrar 0 processo | processo de | membros do grupo. | experiéncias. e experiéncias nas | empoderamento e
de aprendizagem | aprendizagem. reunides do grupo. | estimulado pelo | aprel
estratégica lider.
Estratégias  aparecem | Atividade Inicio do conserto | Tecnologia para | Voluntariado na | Pressdo da | Impc
primeiro como padrdes | tradicional: de bicicletas. vendas. escola: estimulo ao | populagéo para | educ
percebidos em agdes | continuidade com envolvimento. inicio da reciclagem | difer
passadas poucas mudancas. de lixo. com|
Processo de | Filosofia enraizada | Cisdo entre | Troca de lideranca | Interesse em | Empoderamento do | Educ
comportamento coletivo | nas préticas | lideranca e Emauls | ndo alterou muito [ auxiliar escola no | grupo sob lideranca | tecnt
baseado em crengas | cotidianas. Internacional: perfil do grupo. Peru. do gestor. difer
comuns reflexo no grupo. com|
Estratégia toma a forma | Atuacdo em rede. Possivel Venda pela internet [ Continuidade do | Forte investimento: | Inve
de perspectiva, descredenciamento [ e  mudanga  do | trabalho: poucas | formagao e | tecna
enraizada em intengdes e do Emaus | piblico doador e | alteragdes. empoderamento do | quali
refletida em padrdes Internacional. consumidor. grupo. profi
comuns
Coordenacdo e controle | Proximidade ao | Divergéncias na [ Estilo e experiéncia | Ligacdo ao Emadus: | Aplicacéo das | Grar
sao normativos e | Emads Internacional | forma de atuacdo: | do lider: aplicagdo | mais formal do que | diretrizes nas | bene
baseados em crengas | orienta decisdes. descredenciamento. | das diretrizes. prética. préticas cotidianas. | dific
comuns diret
Organizacbes tendem a | Aumento do nimero | Descredenciamento | Busca por novas | Atuacdo tradicional: | Parcerias, influéncia | Parc
ser proativas em relagdo | de moradores de rua [ maior autonomia. tecnologias e formas | sem perspectiva de | de politicas publicas | qual
ao ambiente desencadeia agdes. de vender. mudanga. e vanguarda na | tecn
reciclagem de lixo.
Perspectiva estratégica | Trabalho em rede: | Divergéncia de | Busca pela auto- | Busca por | Empoderamento do | Cren
permanente  enfatizada | filosofia opinido com relagdo | suficiéncia:  venda | resultados grupo: educ
pela cultura e ideologia | colaborativa. ao Emads | pela internet. qualitativos. investimentos  em | trans
Internacional. cidadania. S0Ci

Quadro 15: Dimensdo: Formacao de Estratégia

Na visdo de Mintzberg et al (2000) a estratégia de uma organizacdo surge de

da organizacéo.

forma deliberada e emergente, baseada na experiéncia e intuicdo do lider, que a
transforma em realidade através de uma visao de longo prazo compartilhada com todos.
Na cria¢do das unidades Emaus analisadas, e posteriormente em seu desenvolvimento, a

visdo do empreendedor e sua capacidade de perceber oportunidades delinearam o rumo

O inicio da comunidade da Fran¢a, do grupo da Noruega e das comunidades



brasileiras foi sem planejamento, baseado na intuicdo do empreendedor e na intencdo de
replicar o projeto desenvolvido em outras comunidades. Na Inglaterra existe um maior
acompanhamento do inicio de novos grupos e comunidades, e isto vem sendo refinado
com o passar dos anos. Atualmente, na estrutura do Emauds no Reino Unido existe uma
area responsavel por orientar futuros empreendedores sociais nas questdes de

planejamento.

Como ja foi mencionado na revisdo bibliografica acerca da formacdo de
estratégia, foram selecionadas trés das dez escolas de administracdo, segundo Mintzberg
et al (2000) devido a predominancia da aplicacdo das premissas ao estilo de formacgéo
de estratégia em instituicGes do Terceiro Setor. Serdo analisadas a seguir as premissas
de cada uma das escolas em sua aplicacdo as comunidades selecionadas para o presente

estudo.

Escola Empreendedora - Sua primeira premissa defende que “a estratégia
existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de direcdo a longo
prazo, uma visdo de futuro da organizacdo”. Isso se comprova pelo apoio dado a outras
comunidades pelo mundo, seja através do Fundo de Solidariedade, que é um envio de
excedentes opcional, porém muito difundido, seja pelo trabalho em rede, comum a todas
as organizacOes pesquisadas. Com exce¢do da comunidade de Cachoeira Paulista, todas
as demais demonstram certa estabilidade nas atividades. A comunidade de Cambridge
ainda lida com a duvida quanto a permanecer ligada ao Movimento, devido a
divergéncias no estilo de gestdo. A comunidade de Greenwich e a de Fortaleza
perceberam a necessidade de investir mais macicamente na tecnologia, seja através de
vendas pela internet, seja devido ao investimento em preparagdo dos jovens para 0
mercado de trabalho com uso de tecnologia. Fortaleza foi, dentre os casos estudados, o

que apresentou maior diversidade de projetos paralelos.

A segunda premissa postula que “o processo de formacdo da estratégia €, na
melhor das hipoteses, semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider,
quer ele conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu proprio
comportamento”. Nao foi possivel identificar, no estudo, se a filosofia Emaus foi
incorporada aos valores dos empreendedores sociais ou se ela estava alinhada a seus
valores. De qualquer forma, na maioria das comunidades pesquisadas a atividade

desenvolvida é a tradicional do Emaus, com pequenas variacgoes.



Na terceira premissa, vé-se que “o lider promove a visdo de forma decidida, até
mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da implementacdo para ser capaz de
reformular aspectos especificos, caso necessario”. Em Paris, o lider ¢ muito presente no
dia-a-dia de todas as unidades que fazem parte do Emaus Liberté. Na comunidade de
Cambridge os lideres buscam maior autonomia, estudando inclusive a possibilidade de
se desligarem do Movimento. Em Greenwich existem reunides de toda a equipe nas
quais as questdes sdo deliberadas, mas a questdo estratégica € definida pelo corpo
diretivo. Em Bergen ndo existe controle das atividades da escola no Peru, somente da
contabilidade. Em Recife o lider esta muito presente no dia-a-dia, mas o grupo tem
oportunidade de se manifestar e tomar decisdes conjuntas. Em Fortaleza a lider é
visiondria e atuante, buscando as parcerias e se envolvendo no planejamento e execugdo
dos projetos. Em Cachoeira Paulista a lider controla todos os processos, centralizando

decisdes, mas dialogando com a equipe.

A quarta premissa defende que “a visdo estratégica ¢ maleavel e, assim, a
estratégia empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visdo
global e emergente na maneira pela qual os detalhes da visao se desdobram”. Em geral,
as diretrizes da matriz sdo seguidas pelas comunidades e passam a fazer parte da cultura
dos grupos num processo relativamente tranqiilo. No detalhamento do processo
decisorio, percebeu-se que em Paris, 0s processos decisorios séo feitos parcialmente em
grupo. O grupo pode opinar, mas as decisdes sdo tomadas pelo lider. Em Greenwich a
contratacdo de um administrador pretende dar rumo as estratégias. Em Bergen, as
decisbes sdo tomadas pelo grupo com relagédo a continuar investindo na escola no Peru,
e também com relacdo ao controle da contabilidade. Em Recife as decisdes sao tomadas
conjuntamente, estimuladas pelo lider. Em Fortaleza as decisfes sdo tomadas em
conjunto com parceiros. Em Cachoeira Paulista existe maior centralizacdo das decisdes.
Assim, percebe-se simultaneamente o estilo deliberado quando se trata de implantar e
seguir as diretrizes da matriz, e emergente no processo descentralizado que acontece em

muitas comunidades.

A quinta premissa alega que “a organizacdo ¢ igualmente maleavel, uma
estrutura simples sensivel as diretivas do lider; quer se trate de uma nova empresa, uma
empresa de propriedade de uma sé pessoa ou uma reformulacdo em uma organizacéo
grande e estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo suspensos

para conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de manobra”. Em Paris nota-se



poucos controles e indicadores, o que confere maior agilidade as atividades e decisdes.
Em Cambridge a forte necessidade de autonomia faz as diretrizes serem questionadas.
Em Greenwich a contratacdo de um administrador demonstra flexibilidade do lider, que
confia a um profissional capacitado estudar as estratégias mais interessantes para o
futuro da organizacdo. Em Bergen, o foco estd nas necessidades e no modo de atuagao
da escola, mais do que na forma como o grupo é conduzido. Em Recife existe uma
estrutura enxuta com membros mais autbnomos, e foco nos resultados. Em Fortaleza as
decisbes sdo tomadas de forma conjunta com parceiros. Em Cachoeira Paulista a

centralizacdo das decisdes provoca certa rigidez a organizagao.

A sexta premissa desta escola afirma que “a estratégia empreendedora tende a
assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes de posi¢cdo no mercado protegidos contra
as forcas de concorréncia direta”. Paris utiliza a formacdo em rede como estratégia de
fortalecimento, separando a comunidade em varios locais, de acordo com o tipo de
atividade ou produto vendido. Em Cambridge sente-se a concorréncia forte de outras
lojas caritativas de objetos de segunda méo. Greenwich busca doadores e compradores
de maior poder aquisitivo, com intencdo de melhorar a qualidade dos artigos a serem
vendidos e, conseqlientemente, o movimento e faturamento da loja. Bergen tem na
escola peruana um modelo diferenciado de educacdo. Recife busca influenciar as
politicas publicas, tendo fixado algumas parcerias com o poder publico. Em Fortaleza a
parceria com um centro tecnoldgico garante seu diferencial. E Cachoeira Paulista
enfrenta um mercado limitado e muitos problemas com o publico beneficiario, o que

estimula a comunidade a buscar novo foco de atuagéo.

Escola da Aprendizagem - “A natureza complexa e imprevisivel do ambiente
da organizacdo, muitas vezes associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias
a estratégia, impede o controle deliberado; a formacdo de estratégia precisa, acima de
tudo, assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo de tempo no qual, no
limite, formulagdo e implementagcdo tornam-se indistinguiveis”. Nas comunidades
pesquisadas ndo ha muito planejamento nem variacdo no ambiente, e as oportunidades
sdo aproveitadas quando surgem. Em algumas comunidades é comum haver
rotatividade de pessoas, como em Greenwich, que teve algumas “baixas” poucos dias
antes da entrevista ser realizada. Isso acaba dificultando ainda mais o planejamento,
visto gque as pessoas que partem levam algumas competéncias, e as que chegam tém

outras, que precisam ser mapeadas ou mesmo criadas. No caso de Bergen, a distancia da



escola favorece o controle emergente, e 0 grupo tem pouco controle efetivo, por opgéo
propria. Em Fortaleza, a existéncia de varios projetos simultaneos forca a

descentralizacao do controle.

“Embora o lider também deva aprender e, as vezes, pode ser o principal
aprendiz, em geral é o sistema coletivo que aprende: na maior parte das organizacdes ha
muitos estrategistas em potencial”. Nas comunidades de Paris, Cambridge, Greenwich,
Recife e Cachoeira Paulista a atividade principal é tradicional, com pouca inovagdo. Os
lideres em geral replicam a forma de conduzir o empreendimento de outras
comunidades, e ouvem seu grupo para melhorias incrementais. No caso especifico de

Fortaleza, a existéncia de varias parcerias potencializa o aprendizado.

“Este aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a acdo”. Um
aspecto da filosofia Emadus € estimular o debate, o dialogo, a troca de informac@es que
se transformam em conhecimento para os membros do grupo. Assim, cursos de
capacitacdo, reunides em grupo e momentos para debate e reflexdo sd&o comuns no
cotidiano das comunidades, permitindo que as experiéncias pessoais e da comunidade

como um todo sejam revistas, fomentando o aprendizado de todos.

“O papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas,
mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias
podem emergir”. Em algumas comunidades o papel do lider ¢ o de mediar discussdes,
estimular a participacdo, ouvir, questionar. Mesmo que ele saiba as respostas, espera
que o grupo amadureca 0 pensamento e tome decisdes conjuntas. Em Greenwich foi
possivel comprovar esta teoria, pois aconteceu a reunido semanal dos membros do
grupo, e o lider estimulava o grupo a dar sugestdes, opinides, e a refletir sobre pontos da

filosofia Emaus.

“As estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado; mais tarde,
talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar o
comportamento geral”. Nas comunidades, o pouco planejamento faz com que o lider e o
grupo se baseiem nas experiéncias passadas para decidir como agir em novas situacoes.
Neste processo, a pratica de reunides do grupo é fundamental para troca de experiéncias
e de impressoes.

Escola Cultural - “A formacgéo de estratégia ¢ um processo de interagdo social,



baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagdo”. A
filosofia Emaus é fortemente enraizada nas praticas cotidianas e reforcada nos encontros
regionais, nacionais e internacionais. Existe a publicacdo de varios livros acerca do
Movimento, e a comunicacdo entre a matriz e 0s representantes nacionais € frequente,
com troca de informacBes e estimulo & reflexdo. Existem temas que devem ser
abordados por todas as comunidades e grupos, mas ha espaco para questdes mais

regionalizadas. A filosofia crista do servigo ao proximo é muito cultuada.

“Um individuo adquire essas crengas através de um processo de acultura¢io ou
socializacdo, o qual é em grande parte tacito e ndo verbal, embora seja, as vezes,
reforcado por uma doutrinagdo mais formal”. Alguns aspectos do modus operandi do
Movimento estimulam o processo de aculturacdo: a atuagcdo em rede, 0s encontros, o
fluxo de comunicacéo e, principalmente, o periodo de imerséo que cada futuro membro
deve fazer em uma outra comunidade sdo formas de absorver a filosofia Emads. Embora
seja um Movimento ndo-confessional, o carater cristdo estd muito presente nas praticas

cotidianas.

“Portanto, os membros de uma organizagdo podem descrever apenas
parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e
explicagcdes podem permanecer obscuras”. Algumas comunidades, como a de Paris, t€ém
maiores oportunidades de absorver a filosofia devido & proximidade ao Emads
Internacional. Nas demais, 0 processo de aculturacdo é mais superficial, e o estimulo a
autonomia faz com que cada comunidade tenha uma cultura prépria, seguindo

parcialmente as diretrizes ou a filosofia da matriz.

“Em conseqiiéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva,
acima de tudo, enraizada em intencdes coletivas (ndo necessariamente explicadas) e
refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos ou capacidades da organizagdo sao
protegidos e usados para sua vantagem competitiva. Portanto, a estratégia é melhor
descrita como deliberada (mesmo que ndo seja plenamente consciente)”. O grupo
interage e é estimulado a decidir conjuntamente, mas na pratica algumas decisdes sao
tomadas pelo lider. Na comunidade de Greenwich foi contratado um administrador para

pensar as estratégias, mas 0 grupo continua se reunindo para discutir e tomar decisoes.

“A cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudangas

estratégicas quanto a perpetuacdo da estratégia existente; na melhor das hipdteses, elas



tendem a promover mudancas de posi¢cdo dentro da perspectiva estratégica global da
organizagao”. Apesar do ideal cristdo de ajuda ao proximo, a busca pela auto-suficiéncia
faz com que as comunidades foquem mais no negdécio em que atuam do que na

disseminacéo da filosofia.

Vale mencionar o processo de tomada de decisdo nas comunidades, pois é
praticada a descentralizacdo horizontal do poder, no qual as decisGes s&o tomadas por
todos os integrantes da ONG através da busca do consenso, especialmente nas
comunidades europeias. Nos casos brasileiros, a figura inspiradora do lider influencia a
tomada de decisdo em Recife, e a busca do empoderamento e da consolidagcdo do
processo de cidadania sugere que as decisdes sejam tomadas por todo 0 grupo em
Fortaleza. Em Cachoeira Paulista as decisdes sdo centralizadas na gestora social, que

assume praticamente sozinha todas as questfes estratégicas da ONG.

Com relacéo aos cinco tipos de respostas propostos por Oliver (1991), a saber:
conformacéo, acordo, fuga do confronto, desafiantes e manipulacdo, percebe-se que a
matriz da organizacdo estudada recomenda o estilo desafiante, ao propor que as
comunidades evitem firmar com o poder publico parcerias que possam deixa-las numa
situagdo de “divida” e, portanto, ndo as faga sentir a vontade para cobrar politicas

publicas.

A seguir serdo apresentadas as conclus6es do estudo.



6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve por objetivo principal verificar de que maneira o
empreendedor de franquias sociais atua como mediador entre as diretrizes
organizacionais e o contexto local para definir as estratégias do empreendimento social.
Para isto, procedeu-se um estudo de casos maltiplos na organizacdo sem fins lucrativos
Emaus, tanto na matriz da franquia social, na Franca, quanto em sete comunidades
(quatro na Europa e no trés no Brasil), num estudo comparativo internacional abordando
as variaveis diretrizes da matriz, contexto socioambiental local, perfil do empreendedor

e formagdo de estratégia.

Apesar da formalidade do estatuto do Emaus Internacional, com suas regras e
diretrizes, nas entrevistas foi possivel detectar que o controle se da de forma mais solta,

permitindo as organizagcbes membros agir com autonomia e independéncia.

No confronto do conteudo das entrevistas com a filosofia propagada pelo
Emadus Internacional, as informacdes fornecidas se mostraram em consonancia com 0
que é pregado: a descentralizacdo do poder e 0 empoderamento, O respeito ao ser
humano e o amor incondicional, o ganho do sustento através de atividades nas quais

seja possivel ajudar aqueles que mais precisam, e a distribuicao dos lucros.

Como objetivos especificos, este estudo se propds a identificar as diretrizes
estabelecidas pela matriz de franquias sociais, descrever as pressdes do contexto
socioambiental local, analisar particularidades do perfil do empreendedor de franquias
sociais e verificar os tipos de estratégias adotadas em empreendimentos sociais.

Verificou-se que a existéncia das diretrizes organizacionais ajuda as
comunidades a balizarem sua forma de atuagdo e a terem um senso de pertencimento a
uma instituicdo para a qual devem remeter uma remuneragéo anual e prestar contas. Em
contrapartida, além do apoio financeiro mediante a aprovacédo de projetos especificos, as
comunidades de todo o mundo se encontram para troca de experiéncias, e podem
facilitar seu reconhecimento publico devido a ligagdo a uma instituicdo reconhecida
internacionalmente pela seriedade de seu trabalho. No entanto, o pouco controle com
relacdo a operacionalizacdo das comunidades contribui para desvios de comportamento,

que sao punidos pela matriz com a exclusédo da comunidade do Movimento.

Da mesma forma, o processo de aprendizagem se da de forma coletiva, pois



existem e sdo estimulados a surgir diversos “estrategistas em potencial”, através do
processo de empoderamento e formagéo para a cidadania. O caso de Cachoeira Paulista
parece ser o mais lento neste processo, sendo que a gestora social daquela unidade
centraliza mais o poder devido a algumas peculiaridades do contexto em que o
empreendimento se insere, como a falta de mé&o-de-obra especializada em funcdes
administrativas e gerenciais. O aprendizado costuma acontecer a partir de experiéncias
passadas, de forma emergente e incremental. Desta forma, o papel do gestor social passa
a ser mais o de um mentor, dando suporte ao grupo para que desenvolva suas proprias

potencialidades e estratégias.

Com relacdo as dimensfes estudadas, constatou-se a existéncia da maioria
delas nos sete empreendimentos. No estudo das caracteristicas pessoais do
empreendedor social, pdde-se associar varias delas aos entrevistados. Foi possivel
identificar a criatividade e 0 senso de oportunidade, ao trazer formas diferenciadas de
receita para as comunidades e também a expansdo e diversidade nas atividades.
Também demonstraram um otimismo constante, manifestado através da capacidade de

ver 0s pontos positivos das iniciativas e de saber explora-las.

Os empreendedores apresentaram menor aversao ao risco e constante busca por
oportunidades, mesmo perante as incertezas. Sua maior realizacdo reside na reinsercéo
social dos participantes das comunidades. O sucesso do empreendimento sofreu grande
influéncia da experiéncia e conhecimentos anteriores dos empreendedores em trabalhos
de auxilio a humanidade. Suas redes sociais também foram importantes, ja& que em
alguns momentos deram visibilidade para o trabalho, o que ajudou a atrair mais recursos

para 0s projetos e abriu portas para novas oportunidades.

Para que o empreendedorismo social agregue valor ao publico beneficiario e a
comunidade onde acontecem as acgdes, € fundamental que opere mudancas
significativas, transformando as pessoas, melhorando a qualidade de vida, diminuindo
as desigualdades sociais e permitindo que os individuos atuem de forma independente
da instituicdo promotora do projeto social, que também ndo deve assumir uma postura

assistencialista.

A ONG Emaus demonstra, através da replicacdo de sua metodologia, dos
resultados observados e da expansdo de suas acOes, estar desempenhando esse papel
transformador, gerando conhecimento e fomentando iniciativas empreendedoras entre

seus membros, que seguem replicando o modelo fundado ha mais de meio século.



Para futuros trabalhos, recomenda-se replicar esta pesquisa as outras
comunidades Emaus no Brasil, comparando-as com comunidades de outros paises,
especialmente de paises da Ameérica Latina, de forma a possibilitar que se trace um
perfil mais abrangente do Movimento. O fato de ampliar o nimero de casos poderia

favorecer a criagdo de modelos de gestdo utilizados nas vérias franqueadas Emaus.

Também sera interessante estender a pesquisa hum estudo comparativo entre
franquias sociais, tomando por base outras organizacdes sem fins lucrativos de atuacdo
internacional, como Médicos Sem Fronteiras, Doutores da Alegria, Pastoral da Crianca,

Greepeace, entre outras.

Outra interessante abordagem pode ser a analise das influéncias do
empreendedor social nas diretrizes da matriz e no contexto sécio ambiental, e das
estratégias nas diretrizes da matriz, no contexto local e sobre 0 empreendedor social —

influéncias ndo abordadas no presente estudo devido ao seu prazo de realizacao.

A escassez de artigos, tanto nacionais quanto internacionais, sobre o tema
franquias sociais estimula o aprofundamento de estudos que melhor conceituem e

caracterizem este tipo de empreendimento, podendo auxiliar futuros trabalhos.

Apos a andlise dos casos chegou-se a conclusdo que o perfil do empreendedor
social é o principal elemento na relacdo entre as variaveis estudadas neste estudo,
porquanto sdo suas caracteristicas individuais que permitem perceber oportunidades
mesmo em ambientes aparentemente aridos, formar redes, motivar equipes, empoderar
pessoas, atuar no contexto local, e ndo simplesmente ser uma peca reagindo aos
estimulos externos. As estratégias formadas sdo o resultado de suas idéias, suas
caracteristicas e habilidades pessoais como mediador entre as diretrizes da matriz e as
pressdes do contexto local. Cada empreendedor social estudado tem suas proprias
caracteristicas mas, ao se identificar com a filosofia da instituicdo e com a causa, esse
empreendedor coloca em pratica suas experiéncias do passado, sua visdo de futuro para

conduzir a instituicdo a um destino mais realizador.

Como fechamento deste trabalho, uma passagem de Drucker resume a

importancia do empreendedorismo:

O que precisamos é de uma sociedade empreendedora, na qual a inovagéao e
0 empreendimento sejam normais, estaveis e continuos. Exatamente como a
administracdo se tornou o Orgdo especifico de todas as instituicbes
contemporaneas, e 0 0rgdo integrador da nossa sociedade de organizacées,
assim também a inovagdo e o empreendimento tornar-se-do uma atividade
vital, permanente e integral em nossas organizagdes, nossa economia, nossa



sociedade. (DRUCKER, 2005, p. 349).
Ao se analisar os desafios e os resultados obtidos pelos empreendedores sociais
em sua luta por transformar a realidade em que seus empreendimentos estdo focados, é
possivel inferir maior importancia a esta passagem, ousando afirmar que eles atuam
como pontes diminuindo as distancias entre privilegiados e excluidos, entre ricos e
pobres, e devolvendo a muitos seres humanos sua voz, seus direitos, sua cidadania e, em

muitos casos, sua vontade de viver.
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APENDICE

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM EMPREENDEDORES SOCIAIS

1) Dados pessoais e sobre o passado

. Qual seu nome completo, idade e local de nascimento?

*  Vocé poderia contar-me a seu respeito antes de comegar 0 seu primeiro
negécio?

. Qual a sua formacao? Analisando a posteriori, ela foi Util? De que forma,
especificamente?

. Qual era a sua experiéncia profissional anterior? Ela foi til? Qual
experiéncia particular foi especialmente importante? Houve alguma irrelevante?

. Qual era o seu estilo de vida e suas necessidades pessoais? Como vocé
combinava isto com a idéia de iniciar um empreendimento sem fins lucrativos?

. Desde quando existiu em vocé o desejo de iniciar um negdcio proprio?
Sempre foi um projeto para ajudar as pessoas? Como vocé lidou com essa idéia? E qual
a aceitacdo por parte de sua familia?

2) O inicio

. De onde veio a idéia de montar uma comunidade Emaus e como vocé
localizou a oportunidade?

. Seu envolvimento se deveu ao fato de estar buscando uma oportunidade
ou porque se identificou com a filosofia do Emmaus?

« A filosofia do Emaus combinava muito, médio ou pouco com suas
aspiracdes na época? E hoje?

. Vocé elaborou um Plano de Negdcios ou outro tipo de planejamento
antes de iniciar? Se sim, foi uma exigéncia do Emmaus Internacional ou uma iniciativa
sua?

*  Vocé considera o planejamento importante para uma iniciativa social?
Fale a respeito.

. Como vocé avaliou a oportunidade em termos de fatores criticos de

sucesso? Da competicdo? Do mercado?



. O que voceé percebia serem as suas forcas? E fraquezas?

. O que vocé percebia serem as for¢as do seu negécio? E fraquezas?

. Quais eram as suas metas?

. Foi preciso investir dinheiro proprio no negocio ou o aporte financeiro
veio integralmente do Emmaus Internacional? Qual foi o capital necessario?

« O local de instalacdo da Associacdo € uma area propria, cedida ou
alugada?

. Qual ajuda externa vocé teve? Vocé teve conselheiros? Advogados?
Contadores? Especialistas em impostos? Em patentes? Como vocé desenvolveu essas
“redes” e quanto tempo isso levou?

. Hoje a iniciativa é auto-sustentavel ou depende de recursos externos? Se
for auto-sustentavel, como se gera essa receita? Se nao, qual é a origem dos recursos? E
qual a proporgao entre receita e recursos externos?

. Fale a respeito de crises e pressdes sofridas durante os primeiros periodos
de sobrevivéncia.

. Quanto tempo transcorreu desde a concep¢do até primeiro dia de
atividade? Quantas horas por dia vocé empenhou nesta tarefa?

. Qual era a situacdo de sua familia na época? (Casado, tinha apoio,
compreensdo?)

. Qual foi 0 seu momento mais triunfante? E o pior?

*  Vocé queria ter socios ou estar sozinho? Por qué?

3) Uma vez que vocé colocou a empresa em marcha, entdo...

. Quais eram as mais dificeis lacunas a preencher e problemas a resolver
quando o empreendimento comecou a funcionar e crescer?

. Quando vocé procurou pessoas-chave, como conselheiros ou gerentes,
existiam atributos ou atitudes pessoais que lhe interessavam especialmente, porque
sabia que iam melhor se adaptar a vocé e que eram importantes para o sucesso? Como
VOCé 0s encontrou?

«  As coisas ficaram mais previsiveis? Ou menos?

. Vocé gasta mais (menos ou 0 mesmo) tempo com 0 seu negadcio agora,
0U NOS primeiros anos?

*  Vocé se sente mais gerente e menos empreendedor agora?



*  Vocé se imaginava na posi¢do em que se encontra hoje? Qual era a visdo
que tinha no inicio do empreendimento sobre como vocé e/ou 0 Emaus estariam em
20057

. O crescimento da comunidade/grupo seguiu um planejamento ou foi
simplesmente algo que aconteceu?

« A situacdo da sua familia mudou? E com relagdo a aceitacdo do seu
projeto, permanece a mesma, melhorou ou piorou?

*  Vocé traca estratégias para o futuro do Emaus? De que forma se da esse
processo?

. Como ¢ a sua participacdo na implementacdo de idéias ou projetos na
associacdo: vocé controla esses processos, participa deles, ou delega para outras pessoas
e apenas supervisiona — ou pode confiar plenamente que as pessoas responsaveis por
implementa-las o fagam de maneira satisfatoria?

. Como vocé reage quando algo ndo sai conforme o previsto em seu
planejamento? Vocé se adapta facilmente ou procura fazer com que tudo volte, dentro
do possivel, ao planejado?

*  As pessoas que fazem parte da associacdo (colaboradores e beneficiados)
tém espaco para sugerir implementac6es ou para interferir nos rumos da associa¢éo?

. Como vocé considera seu relacionamento com a equipe (colaboradores e
beneficiados): suas idéias e decisdes sdo sempre respeitadas ou existe um processo de
construcdo conjunta das estratégias?

« Vocé busca firmar parcerias com outras instituicdes, com O6rgaos

governamentais, com empresas? Como se da esse processo?

4) O futuro

*  Vocé planeja se aposentar? Fale um pouco sobre seus planos pessoais
para o futuro.

. As suas metas mudaram? Vocé as realizou?

 Vocé tem intencdo de ampliar as atividades, ou pretende manter a
associacdo do tamanho que esta hoje?

. Como vocé imagina que estara o Trapeiros do Emaus daqui a 5 anos?

5) Perguntas para finalizar:



. O que vocé considera ser 0 seu mais valioso patrimdnio — a coisa que
permitiu que vocé tivesse sucesso?

. Se vocé tivesse que fazer tudo de novo, faria da mesma forma?

. Olhando para trés, 0 que vocé sente que sdo 0s mais criticos conceitos,
habilidades, atitudes e know-how que vocé necessitou para conduzir a sua empresa
onde ela estd hoje? O que sera necessario para 0s proximos 5 anos? Até que ponto
qualquer um deles pode ser aprendido?

*  Algumas pessoas dizem que existe muito estresse na vida de um
empreendedor. Qual é a sua experiéncia? Como vocé compararia com outros empregos
dificeis, tais como diretor de uma grande empresa ou socio de uma grande firma de
advocacia, consultoria ou contabilidade?

. Quais sdo as coisas que vocé julga mais gratificantes e recompensadoras

na atividade de empreendedorismo? Quais tém sido as recompensas e riscos?



ANEXO

MANIFESTO UNIVERSAL

1. Nossa lei é aquela da qual depende, para toda a humanidade, uma vida
digna, toda paz verdadeira e alegria para cada pessoa e para a sociedade:

“Servir antes de si mesmo aqueles que sao menos afortunados™.

"Servir primeiro a quem sofre mais".

2. Nossa certeza € que o respeito desta lei deve animar qualquer busca pela
justica e, consequientemente, da paz entre os homens.

3. Nossa meta é ajudar, a través de nossas ac¢oes, cada homem, cada sociedade
e cada nacdo a viver, afirmar-se e realizar-se na comunicacdo e na partilha, e com
condigdes de igual dignidade.

4. Nosso método consiste em criar, apoiar e animar os circulos onde todos,
sentido-se livres e respeitados, possam satisfazer suas prépias necessidades e ajudar-se
mutuamente.

5. Nosso principal meio de vida, sempre que possivel, é o trabalho de
recuperacao que permite que coisas tenham novamente valor e que aumente as chances
de acBGes emergenciais para ajudar aqueles que sofrem mais.

6. Todos os outros meios de vida, despertando consciéncias e desafiando
possibilidades, também devem ser utilizados para ajudar ou fazer os outros ajudarem
primeiro aqueles que mais sofrem, compartilhando seus problemas e dificuldades, tanto
particulares quanto civicos, até que as raizes de cada problema desaparecam.

7. Nossa liberdade é ndo estar subordinado a nenhum outro ideal que o
expresso neste Manifesto, e a nenhuma autoridade além da instituida pelo Movimento,
de acordo com sua propria constituicdo. O Movimento opera de acordo com a
Declaragdo dos Direitos Humanos, adotada pelas Nagdes Unidas, e em consonancia
com as leis de cada sociedade e nagdo, sem nenhuma discriminacéo, seja ela politica,
racial, linglistica ou espiritual.

O aceite dos termos deste Manifesto € a Unica exigéncia feita aqueles que
quiserem participar das atividades do Emaus Internacional.

EMMAUS, 1969



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

