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RESUMO

E notério que a evolugdo histérica da administracio enquanto drea do saber demonstra um
viés ideoldgico diretamente relacionado ao desenvolvimento da dimensdo econdmica, com
forte influéncia epistemoldgica das ciéncias positivistas e funcionalistas, que restringiu seu
campo de atuacdo a maximizacdo do lucro; e, consequentemente, criou uma lacuna em
abordagens necessdrias ao fortalecimento de organiza¢des de cunho social. Principalmente
aquelas alicercadas pela autogestdo e demais principios econdmicos soliddrios. Assim,
buscando avaliar como o processo de ressignificacdo, adaptacdo e apropriacdo de uma
ferramenta de gestdo poderia contribuir para minimizar as dificuldades administrativas
enfrentadas por uma cooperativa popular, o presente trabalho objetivou desenvolver a
aplicacdo do Ciclo PDCA no ambito da autogestio, por meio de um processo metodoldgico
participativo alicercado pela pesquisa-acdo. Nessa perspectiva, fundamentado por um
referencial tedrico que busca discutir de forma gradual e envolvente a utilizagdo do Ciclo
PDCA como uma ferramenta passivel de ressignificacdo e apropriagdo por empreendimentos
econOmicos solidérios voltados ao fortalecimento da agricultura familiar; e, a0 mesmo tempo,
contribuir para ampliacdo do debate em torno da atuacdo da prépria Administracdo; passou-se
a pesquisa de campo. Por sua vez, elegendo-se a Cooperativa de Agricultores Familiares de
Terra Alta como objeto de estudo, os trabalhos foram divididos em quatro etapas
caracteristicas da metodologia adotada, que entrelacadas as fases de desenvolvimento do
Ciclo PDCA, contribuiram paulatinamente para constru¢do de um diagndstico situacional do
empreendimento, € de um processo de integracdo e compartilhamento de experiéncias e
saberes que culminou na construcdo de um processo participativo apropriado ao
desenvolvimento de uma estrutura de planejamento e execucao de um plano de acdo voltado a
solucionar um problema eleito pelos préprios cooperados. Por fim, chega-se a concepgao de
que a utilizagdo do Ciclo PDCA como alternativa de aperfeicoamento da gestdo de
empreendimentos autogestiondrios, e de ampliacdo da abordagem e atuacdo da Administracdo
enquanto drea do conhecimento € uma alternativa vidvel; desde que, o procedimento de
ressignificacdo e apropriacdo desse instrumento, seja precedido de um envolvimento
participativo e cauteloso voltado ao desenvolvimento de um processo de aprendizagem e
compartilhamento de saberes capaz de fortalecer os principios econdmicos solidarios e
valorizar a cultura organizacional intrinseca no ambito organizacional.

Palavras Chave: Ferramentas de Gestdo. Ciclo PDCA. Cooperativa Popular. Agricultura
Familiar. Coafta.



ABSTRACT

It is notable that the historical evolution of the administration as an area of knowledge
demonstrates an ideological bias directly related to the development of the economic
dimension, with strong epistemological influence of the positivist and functionalist sciences,
that restricted its field of action to the maximization of profit; and, consequently, has created a
gap in approaches needed to strengthen social organizations. Especially those based on self-
management and other economic principles of solidarity. Thus, in order to evaluate how the
process of re-signification, adaptation and appropriation of a management tool could
contribute to minimize the administrative difficulties faced by a popular cooperative, the
present work aimed to develop the application of the PDCA Cycle in the scope of self-
management, through a participatory methodological process based on action research. In this
perspective, based on a theoretical framework that seeks to discuss in a gradual and
immersive way the use of the PDCA Cycle as a tool that can be redefined and appropriated by
solidary economic projects aimed at strengthening family agriculture; and, at the same time,
contribute to the broadening of the debate around the performance of the Administration
itself; he went on to field research. In turn, by choosing the Farmers Cooperative of Terra Alta
as an object of study, the work was divided into four stages that were characteristic of the
adopted methodology, which, intertwined with the development phases of the PDCA Cycle,
gradually contributed to the construction of a situational diagnosis and a process of integration
and sharing of experiences and knowledge that culminated in the construction of a
participatory process appropriate to the development of a structure of planning and execution
of an action plan aimed at solving a problem chosen by the cooperative members themselves.
Finally, we come to the idea that the use of the PDCA Cycle as an alternative to improve the
management of self-managed enterprises, and to broaden the approach and performance of the
Administration as a knowledge area is a viable alternative; provided that the procedure of
resignification and appropriation of this instrument is preceded by a participatory and cautious
involvement aimed at developing a process of learning and sharing of knowledge capable of
strengthening economic principles of solidarity and valuing the intrinsic organizational
culture in the organizational sphere.

Key Words: Management Tools. PDCA Cycle. Popular Cooperative. Family Farming. Coafta.
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1 APRESENTACAO

O estudo introduz uma discussdo sobre a possibilidade de ressignificacdo’ e utilizacdo
de ferramentas de gestdo como estratégia de desenvolvimento organizacional de
empreendimentos econdmicos soliddrios (EES). Dessa forma, a temadtica destacada subdivide-
se em alguns topicos essenciais e necessdrios ao entendimento da problematizagdo,
justificativa e objetivos que norteiam a dissertagao.

Em primeiro lugar destaca-se a contextualizagao historica e a influéncia ideoldgica que
contribuiu para o surgimento da Administracio enquanto drea do conhecimento; e,
posteriormente, a necessidade de se compreender a importancia dos empreendimentos
econOmicos soliddrio, em especial as cooperativas populares, como uma forma alternativa de
desenvolvimento rural que se contrapde ao modelo hegemodnico de produg¢do por meio dos
seus principios e do fortalecimento da agricultura familiar.

Notadamente, a historia da humanidade revela que os elementos que integram as
praticas administrativas foram amplamente utilizados pelas antigas civilizacdes, pela Igreja
Catolica e organizacdes militares, mas somente no século XIX o interesse no estudo dos
processos administrativos no campo cientifico foi evidenciado, principalmente pelo despertar
de ideias que buscaram direcionar a organizacio do trabalho e a sistematizacdo dos processos
produtivos voltados as necessidades industriais da época.

Por conseguinte, no inicio do século XX, com a publicacdo de Taylor: “Principios da
Administracdo Cientifica”, as préticas administrativas, para seus seguidores, receberam o
status de ciéncia, passando essa obra a ser reconhecida como referéncia Tayorista da
organizagdo do trabalho, por ser considerada a primeira sistematizacdo de ideias em teoria
administrativa (VIZEU, 2010; SANTOS, 2014).

Portanto, € notério que a elevacdo e sistematizagdo das préticas administrativas
enquanto drea do conhecimento foi alavancada por interesses econdmicos que solidificavam o
capitalismo industrial como o modo de produc¢do que vinha se consolidando através da

apropriacao da forca de trabalho e consequente estruturacdo do trabalho assalariado.

" Termo utilizado por Pinheiro (2015) ao defender a necessidade de readaptacio dos processos e da utilizagdo de
ferramentas de gestdo no ambito dos empreendimentos solidarios. Considerando para isso a indispensabilidade
de se vincular as técnicas e ferramentas de gestdo para a realidade desses empreendimentos; ou seja, de se
buscar, sobretudo, a priorizagdo do bem-estar social e da qualidade de vida dos membros associados por meio
do desenvolvimento das diversas dimensdes alcangadas pela autogestdo, se contrapondo assim, a légica da
estrita eficiéncia econdmica tdo priorizada pelos empreendimentos heterogestiondrios.
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Santos (2014) alerta que os precursores do estudo da administracdo, tendo suas raizes
firmadas ao processo de consolidagdo do modo de producdo capitalista, foram fortemente
influenciados pelas bases epistemoldgicas das ciéncias positivistas e funcionalistas, sendo o
alicerce de sua producao cientifica direcionado ao desenvolvimento produtivo do capital e do
trabalho; e que o surgimento dos estudos ortodoxos da administracdo foi fortemente
influenciado pelo positivismo, liberalismo econdmico, principios de engenharia e métodos
empiristas.

Pode-se ainda dizer que foi a partir de entdo, despertando da administracdo cientifica
tida como génese dessa drea de conhecimento, que vdrias teorias foram criadas de acordo com
os interesses e desafios que surgiram no ambito do modo de produgdo capitalista. E que, por
conseguinte, no decorrer da histéria da Administracio como pretensa parte da ciéncia,
partindo do enfoque nas tarefas, as teorias e estudos da administragdo foram evoluindo e
passaram a abordar a estrutura, as pessoas, o ambiente e a tecnologia que permeavam O
interesse hegemonico da acumulagdo de riqueza e da apropriacao do trabalho.

Assim, partindo dessa perspectiva histérica que conduz a evolu¢do da Administracdo,
Pinheiro (2013), ao se referir a gestdo como um campo de agcdo presente nas organizacoes e
envolvida pela Administracdo, afirma que € impossivel conceber a gestdo como neutra, visto
que o modo de gestdo hegemoOnica — também denominada de heterogest502 — ¢é fortemente
influenciado pelas dimensdes historicas e por varidveis ideolégicas que permearam a sua
criacdo.

Portanto, para que ocorra o desenvolvimento nessa drea do conhecimento, ¢
imprescindivel que o estudo da administracdo amplie o seu campo dimensional no interior da
ciéncia social aplicada, e busque um cardter multidisciplinar e multidimensional, capaz de
incorporar outras areas de atuagdo voltadas ao coletivo e ao social, ou seja, transcender a
racionalidade instrumental e funcional engajada na maximizacao do lucro empresarial e partir
de enfoques politicos e sociais, onde a 16gica funcionalista baseada em solucdes, diagndsticos,

e prescricoes polivalentes sdo ineficientes.

* Forma organizacional em que a gestdo concentra-se nas maos de alguns poucos sujeitos detentores dos meios
de producgdo, que ao priorizarem a obtencdo de lucro e a apropriacdo de riquezas através da organiza¢do do
trabalho e da producdo voltadas ao aprimoramento do processo de extracdo da mais-valia absoluta, mais-valia
relativa ou combinacdo de ambas, sdo responsdveis e detentores do poder que define as regras, condutas,
estratégias, disciplinas, recompensas e puni¢cdes a massa de trabalhadores responsdvel pela execucdo do
trabalho no dmbito organizacional (FARIAS, 2009; VENTURA NETO, 2010).
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Conclui-se, entdo, que a possibilidade de utilizacdo de ferramentas de gestdo como
alternativas ao processo de desenvolvimento organizacional de cooperativas populares requer
uma profunda reflexdo sobre o processo de afirmagdo da Administracdo enquanto drea do
conhecimento no interior da ciéncia social aplicada. Pois, cada vez mais, essas tendéncias de
abordagens mecanicistas se distanciam da realidade vivenciada pelos EES, e que a
necessidade de supressdao dessa lacuna no ambito da administracdo € necessdria para
ampliacdo da sua contribuicdo ao campo social, especialmente no que diz respeito a sua
imersdo em dimensdes distintas da economia.

Em vista disso, buscando contribuir para a supressdo desse esquecimento tedrico no
campo da Administracdo, no que diz respeito a abordagem de problemas no dominio da
autogestdo’, a presente pesquisa busca verificar a possibilidade de ressignificar a utilizacdo do
Ciclo Plan, Do, Check, Action (PDCA) como estratégia de desenvolvimento organizacional
voltado ao fortalecimento da dimensdo econdmica e de gestdo das cooperativas populares;
sem, no entanto, deixar de priorizar as dimensdes sociais, politicas, culturais, ecoldgica, e de
qualificagdo profissional.

Essa tentativa de desenvolvimento e resisténcia da agricultura familiar dentro de um
sistema capitalista contraditério aos seus principios, valores e dindmica sociocultural a
submete enfrentar um ambiente hostil e entrelagado por dificuldades que surgem nas mais
distintas dimensodes citadas acima. E, de fato, obriga os EES, entre eles as cooperativas
populares voltadas ao fortalecimento da agricultura familiar, a se adaptarem a uma dinamica
de desenvolvimento e sustentabilidade com ritmos distintos e direcdes diversas, que variam de
acordo com o grau de formacao e o ambiente social no qual estdo inseridos.

Sobre o aspecto de abordagem de dificuldades da gestdo de cooperativas, destaca-se a
visdao de Oliveira (2006), que considera como principais problemas identificados na gestdo
das cooperativas: a auséncia ou o esquecimento da educacdo cooperativista; a falta de
cooperacdo entre as cooperativas; a aplicacdo de modelos de gestdo centralizados,
inadequados e desatualizados; e o fato de ndo saber atuar com a concorréncia.

Ja em relacdo a gestdo estratégica de cooperativas, Jerdbnimo, Machado e Maraschin

(2004) apontam, de modo geral, que os principais obstaculos observados estdo vinculados as

? Concebida como um modo de reestruturagio organizacional, caracteriza-se por proporcionar uma politica de
gestdo onde o processo decisério envolve todas as pessoas que compdem a organizacdo. E ainda por
possibilitar aos trabalhadores o direito de intervirem democraticamente no processo de gestdo através das
relacdes econdmicas que combinam a propriedade e o controle dos meios de producio (PINHEIRO, 2015).
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suas complexas estruturas organizacionais, a deficiéncia na tomada de decisdes — geralmente
ocasionada por entraves politicos — a limitacdo de recursos e a problemas de ordem cultural.

Assim, partindo do pressuposto tedrico exposto acima, conclui-se que a adogdo de
ferramentas de gestdo no ambito das cooperativas populares e demais empreendimentos
alicercados pelos principios da economia solidaria € um desafio que abrange as dimensodes
pratica e tedrica; pois a metodologia de apropriacdo das técnicas desenvolvidas a partir de
necessidades mercantilistas de empresas com caracteristicas alicer¢adas na heterogestao deve
ser entrelacada a um processo de readequacdo e ressignificagcdo permeado a um conjunto de
valores, crencgas, rituais e normas balizadoras dessas organiza¢Oes ideologicamente
constituidas nos fundamentos e principios da autogestao.

Portanto, considerando que o Ciclo PDCA € uma ferramenta de gestdo popularizada
na década de cinquenta, através do professor William Edwards Deming, mas amplamente
utilizada nos dias atuais para aprimorar o controle de processos e atividades de gerenciamento
da qualidade, entre outras fungdes, o estudo se propde a aplicd-la como instrumento
fortalecedor da agricultura familiar.

Para isso, o campo de experimentagcdo escolhido para o desenvolvimento da pesquisa
foi a Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta (Coafta); um empreendimento
econdmico solidario localizado no nordeste paraense que tem como principal atividade o
beneficiamento da mandioca produzida na Comunidade de Sdo Lourengo, e que retne
aproximadamente trinta e trés agricultores familiares da regido, mas que enfrenta grandes
dificuldades nas dimensdes da gestdo e econdmica, principalmente no que diz respeito a
organizacdo de processos administrativos, captacdo de recursos, producdo, beneficiamento e
comercializacdo dos seus produtos.

E vilido ressaltar que o Ciclo PDCA é uma ferramenta de gestdo iterativa que auxilia
na defini¢do e no alcance de metas necessdrias a sustentabilidade e ao desenvolvimento
organizacional. Sua nomenclatura é inspirada pelas quatro fases que constituem o circuito de
sua aplicacdo, ou seja, o planejar (Plan — P), executar (Do — D), checar (Check — C) e atuar
(Action — A).

Por conseguinte, para uma maior compreensdo e aprofundamento do processo de
criagcdo e aplicagdo do Ciclo PDCA, no capitulo II serd apresentada a abordagem dessa
ferramenta de gestdo, destacando-se o seu processo histdrico de criagdo, a sua forma de
operacionalizacdo e o procedimento de ressignificacdo necessdrio a apropriacdo de sua

funcionalidade no ambito da autogestao.
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Por oportuno, a importancia da aplicacdo do Ciclo PDCA na Coafta foi justificada
pelo fato de a cooperativa ndo conseguir se ajustar as normas sanitdrias exigidas para
adequacdo de produgdo, beneficiamento e comercializacio dos produtos da agricultura
familiar em nivel estadual e municipal; fato que a coloca numa condi¢do de extrema ameaca,
por estar sujeita a ter sua licenca de funcionamento suspensa pelos 6rgios de fiscalizagdo
sanitaria estadual e municipal.

No entanto, é vélido ressaltar que a aplica¢do de uma ferramenta de gestdao constituida
para suprir necessidades mercadolégicas para empresas capitalistas, no campo da economia
solidaria, deva ser cautelosa.

Assim, o processo de ressignificacdo ou readequagdo desse instrumento de gestdao foi
alicercado por uma metodologia de pesquisa fundamentada na pesquisa-acdo, com o objetivo
de propiciar de forma participativa o entendimento do seu funcionamento aos interessados,
assim como a integracdo e o compartilhamento de conhecimento entre participantes e o
pesquisador.

Por conseguinte, dentro desse cendrio, considerando as especificidades dos
empreendimentos consolidados pelos principios da economia soliddria, € com objetivo de
contribuir com a sobrevivéncia e sustentabilidade da Coafta, esta dissertacdo busca servir de
referéncia para difusdo de uma metodologia pedagdgica construtiva e participativa de
adaptacdo do Ciclo PDCA como uma ferramenta de gestdo aplicivel a cooperativas
populares. Prioriza sua aplicacdo para a elaboracdo de um plano de acdo designado a
adequacdo e melhoria do processamento da mandioca e seus derivados, nos moldes das
exigencias legais das boas praticas de fabricagcdo definidas pela legislagdo em vigor.

Por fim, busca contribuir com a temética abordada e destaca como problema central
desta pesquisa: a utilizagdo de ferramentas de gestao no ambito de cooperativas populares.

Logo, esta dissertacdo pretende responder a pergunta problema: como o processo de
adaptacdo ou ressignificacdo do Ciclo PDCA, aplicado ao desenvolvimento organizacional

em uma cooperativa popular, podera contribuir para minimizacao das dificuldades de gestao?

1.1 Justificativa

De acordo com o Segundo Mapeamento Nacional de EES finalizado em 2013, ficou
confirmado que dos 19.708 EES catalogados pelo Sistema Nacional de Informacdes em
Economia Solidéria (SIES), apenas 34,8% desses empreendimentos operam exclusivamente

no meio urbano. Tal fato demonstra uma grande atuacdo desse tipo de organizacio social no
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meio rural, pelo qual se computou uma participacdo total de 65,2% dos empreendimentos
catalogados, divididas em duas categorias: os que atuam exclusivamente no meio rural, com
uma taxa de 54,8%; e os que atuam conjuntamente na drea rural e urbana, com uma
participacao de 10,4% do total de empreendimentos.

Quanto a categoria social de brasileiros associados, o mapeamento realizado pelo
SIES, em 2013, aponta que somente os agricultores familiares representam 55% das pessoas
associadas em alguma das formas de organizagdes econdmicas solidérias.

Portanto, diante dos dados levantados pelo SIES, pode-se afirmar que a economia
solidaria, concebida através de suas distintas formas de empreendimentos, dentre as quais se
destacam principalmente as associagdes e cooperativas, representa uma importante alternativa
de resisténcia da agricultura familiar presente no meio rural brasileiro, e apresenta-se como
uma opcao de desenvolvimento que vem alcangando muitas conquistas, dentre as quais pode-
se citar a integracdo do coletivo de associados, a gera¢do de renda e obten¢do de maiores
ganhos, a conscientiza¢do e compromisso politico a partir da politizacdo dos trabalhadores, o
comprometimento social dos sécios, aquisi¢des de moradias, escolas, infra-estrutura, e outros
inimeros beneficios para as comunidades locais.

No entanto, por representarem um modo de resisténcia firmado em principios que se
contrapdem a acumulacdo de riqueza e a exploracdo do trabalho, tais empreendimentos
encontram grandes desafios para o desenvolvimento organizacional e permanéncia no
mercado.

De acordo com dados do SIES 2013, no periodo de 2007 a 2012, intervalo do trabalho
de campo entre o primeiro e segundo mapeamento, constatou-se que 3.375 empreendimentos
deixaram de existir, e 1.925 empreendimentos assumiram outras formas organizacionais que
os distanciaram da economia soliddria, ou seja, aproximadamente 24% dos empreendimentos
identificados no primeiro mapeamento nao obtiveram éxito.

Constatou-se também, no segundo mapeamento, que o desenvolvimento econdémico
apresenta-se como o maior desafio a ser superado pela economia soliddria, visto que a
viabilidade econdmica dos empreendimentos e a geracdo de renda para os sécios foram
apontadas como as duas principais dificuldades a serem superadas pelos empreendimentos
catalogados.

Portanto, o presente estudo, ao abordar a utilizagdo de ferramentas de gestdo voltadas
ao desenvolvimento organizacional de empreendimentos, que, por sua natureza de resisténcia
e principios contraditérios ao modo de produgido capitalista, sdo colocados a margem ou tidos

como anomalias de um modelo hegemoénico de producdo, busca alcancar uma dupla
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relevancia. Ao mesmo tempo em que se destaca pela abordagem tedrica no campo da
autogestdo, traz através da pesquisa-acdo uma contribuicio de ordem técnica para o
fortalecimento da agricultura familiar, evidenciando-se, ainda, pela contribuicdo tedrica
voltada a abordagem critica sobre a drea de atuac¢do da administragao.

Por conseguinte, destacando-se pela abordagem voltada a um empreendimento
econdmico soliddrio que enfatiza o principio da autogestdo, esta pesquisa representa um
avango dos estudos organizacionais e da gestdo social ao propor uma nova perspectiva de
atuacdo para esta drea do conhecimento, que originalmente em sua esséncia é projetada a
alcancgar objetivos organizacionais destinados prioritariamente a maximizagdo dos lucros,
posicionamento mercadoldgico e crescimento econdmico.

Destarte, pelo que foi exposto, observa-se a relevante importancia de se pesquisar a
autogestdo em uma cooperativa popular, de maneira que se busque fortalecer um referencial
tedrico ainda incipiente, e que se busque aprofundar a discussdo e servir de referéncia de
acOes para novas pesquisas, abordagem, ou criacdo de novas metodologias direcionadas ao
estudo da autogestdo pelas ciéncias sociais aplicadas.

De acordo com Santos (2014), os estudos criticos da administracdo consideram a
gestdo como uma pratica social aberta aos interesses de classes, valores e ideologias. Assim,
na tentativa de se construir uma abordagem tedrica de cunho reflexivo e emancipatério, a
ressignificacdo e utilizagdo de ferramentas de gestdo para o desenvolvimento organizacional
de cooperativas populares podem ser consideradas um campo de grande relevancia e
aprimoramento da administracdo enquanto drea de conhecimento das ci€ncias sociais
aplicadas.

Por fim, pode-se considerar que, na auséncia de teorias especificas, o aprimoramento
da gestao de EES por meio do uso e readequagdo de ferramentas administrativas voltadas a
empresas heterogestiondrias, sem o atropelo dos principios balizadores da autogestdo, pode
ser considerado o grande desafio a ser superado pela administracio enquanto area do

conhecimento.

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

Proporcionar a aplicacdo do Ciclo PDCA como ferramenta de gestdo capaz de

contribuir para a sustentabilidade e desenvolvimento organizacional de uma cooperativa
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agricola alicercada pelos principios da economia soliddria, por meio de um processo

metodoldgico participativo.

1.2.2 Especificos

1. Diagnosticar como os problemas de gestdo e a cultura organizacional influenciam o
desenvolvimento do empreendimento;

2. Realizar a andlise dos ambientes internos e externos, a fim de identificar as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas que influenciam os objetivos almejados pela
organizacao;

3. Estabelecer os elementos-chave para a gestdo do empreendimento a partir das
prioridades de atuagdo;

4. Desenvolver uma pesquisa aplicada para a elaboragdo participativa de um plano de
acao por meio do Ciclo PDCA, com base na pesquisa-acao;

5. Sistematizar os resultados da pesquisa através de um Plano de A¢ao para a Coafta.

1.3 Estrutura da Dissertacao

Para uma melhor apresentacdo didatica, o presente trabalho estd organizado em cinco
capitulos. O primeiro capitulo descreve a apresentacdo da pesquisa, sua justificativa, objetivos
e a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo estd dividido em duas partes, e tem por objetivo apresentar uma
reflexd@o sobre o referencial tedrico que aborda a temética desenvolvida na dissertacao. Assim,
iniciando uma discussdo sobre o fortalecimento da agricultura familiar como alternativa ao
desenvolvimento rural, aborda o cooperativismo e as correntes tedricas que influenciaram a
formacdo e o desenvolvimento do movimento cooperativista no Brasil, o aprimoramento da
autogestdo por meio do fortalecimento da cultura organizacional e as dimensdes de
abrangéncia dos EES.

Por conseguinte, apresentando o Ciclo PDCA como uma ferramenta potencial e de
vidvel adaptacdo a realidade de cooperativas populares, levanta o debate sobre a utilizagdo das
ferramentas de gestdo no contexto da agricultura familiar, enfatizando a necessidade de
apropriacdo e ressignificagcdo desses instrumentos de gestdo como forma de garantir o

desenvolvimento organizacional e preservar os principios econdmicos solidérios.
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O capitulo seguinte apresenta o procedimento metodolégico utilizado para condugdo e
desenvolvimento das fases que compdem a pesquisa-acao. Assim como, demonstra o método
de investigacdo, as fontes, instrumentos e técnicas utilizadas como suporte ao processo de
obtencdo e anélise de dados.

O quarto capitulo explana o processo de ressignificacdo e aplica¢do do Ciclo PDCA na
construcdo de um plano de acdo participativo no ambito da Coafta, demonstrando o
desenvolvimento integrado entre o percurso ciclico de aplicacio dessa ferramenta e a
trajetéria de execugdo das fases relacionadas a pesquisa-a¢do. Para isso, demonstra-se o
detalhamento do processo metodoldgico através da descricdo e apresentacdao dos dados que
enfatizam o diagnéstico situacional da Cooperativa, destacando-se: as peculiaridades
relacionadas a investigacdo do seu processo histérico de formagdo; as dificuldades,
motivacdes e alternativas presentes em seu cotidiano; a trajetdria socioecondmica,
profissional e politica de seus associados; a dindmica da gestdo do processo produtivo e da
comercializacdo; assim como, 0s principais gargalos que ameacam a sobrevivéncia ou
impedem o desenvolvimento da organizacao.

Por fim, o quinto capitulo retoma a andlise dos objetivos da dissertacdo através da

apresentacao das consideragdes finais e contribui¢des trazidas pela pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desenvolvimento Rural, Economia Solidaria e Cooperativismo

Com o objetivo de contribuir com a discussdo tedrica que fundamenta o fortalecimento
da agricultura familiar como alternativa ao desenvolvimento rural, enfatiza-se a influéncia da
economia solidaria dentro do movimento cooperativista. Para isso, os elementos necessarios a
compreensdo do processo de desenvolvimento organizacional concebido no ambito da
autogestdo terdo destaque. A énfase para a cultura organizacional como estratégia de
desenvolvimento dos EES, em especial as cooperativas populares, demonstra a necessidade de
abrangéncia das diversas dimensdes imprescindiveis a sustentabilidade e ao desenvolvimento

dessas organizagdes.

2.1.1 Fortalecimento da agricultura familiar como alternativa de desenvolvimento rural

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, sob o pretexto de se acabar com a fome no mundo
por meio do aumento da producao de alimentos, a submissdo da agricultura a inddstria dada a
intervencdo do capital hegemonico foi fortemente intensificada através do processo de
producdo agricola impulsionado, em nivel mundial, com o advento de um novo modelo de
desenvolvimento rural ancorado na chamada Revolucao Verde (MALUF; MENEZES, 2000).

Entretanto, essa politica de desenvolvimento da agricultura empresarial pouco
favoreceu a inclusdo da agricultura familiar, e quando buscou abordé-la, foi na condi¢do de
subordinagdo ao capital, por meio dos complexos agroindustriais voltados a producdo de
commodities para exportagdo. Uma vez que, esse processo idealizado como alternativa de
desenvolvimento rural se apresentou eivado de criticas direcionadas sobretudo as abordagens
lineares e verticais que caracterizaram a inovacao, a pesquisa e a difusio de tecnologia para o
desenvolvimento da agricultura industrial; e, principalmente, por se constatar que a maior
parte de recursos sempre esteve direcionada ao aumento da produtividade das chamadas
commodities agricolas (MARQUES, 2009).

E vilido ressaltar que esse processo convencional de producdo caracterizado pelo
predominio da monocultura, da aplicacdo de pesticidas, do uso de sementes geneticamente
modificadas, da economia de escala, do uso da tecnologia intensiva em todas as etapas do
processo produtivo, da especializacdo do sistema de produgdo, entre outras particularidades

que a partir de entdo foram inseridas pelos complexos agroindustriais, contribuiram
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acirradamente para o surgimento € a intensificacdo de indmeros problemas ambientais e
consequentes limitacdes de ordem sociais, caracterizadas principalmente pela crescente
acentuagdo do éxodo rural, transformacdes nas relacdes de trabalho, assalariamento da mao de
obra, formacao de latiftiindios e dependéncia de base técnica e econdomica (PIGOSSI, 2011).

Complementando essa abordagem critica do processo de modernizacdo da agricultura
introduzido no pds-guerra, Schneider (2010) enfatiza que o desenvolvimento rural foi também
associado, durante muito tempo, as agdes intervencionistas do Estado e dos organismos
internacionais que buscaram integrar as regides rurais pobres ao processo de modernizagcdo
agricola por meio da substitui¢ao de fatores de produgdo considerados atrasados.

Ainda segundo o autor, no Brasil, assim como nos demais paises da América Latina,
esse conceito de desenvolvimento rural, conhecido como “revolucao verde” foi fundamentado
na ideologia que preconizava acdes, geralmente de cardter compensatorios, na busca de
solucdes para agricultores que ndo conseguiam se modernizar tecnologicamente € nem se
integrar ao conjunto da economia através da industria, comércio ou servicos; sendo as
“Politicas de Desenvolvimento Rural Integrado” (PDRI) apontadas como a solugdo viavel
para o desenvolvimento das regides brasileiras mais atrasadas.

Assim, colocando-se como um contraponto ao modelo de desenvolvimento
convencional e de seus passivos sociais € ambientais brevemente apresentados, uma nova
concepcdo de desenvolvimento rural sustentdvel, alicercada na geracdo de trabalho e
distribuicao de renda vem se consolidando como alternativa inovadora a favor da inclusao
social mediante a prote¢ao dos ecossistemas e do fortalecimento da agricultura familiar.

Dentro dessa nova perspectiva, fundamentada em estudos recentes, pode-se afirmar
que o papel econdmico e social da agricultura familiar concentra-se tanto na producio de
alimentos como na geracdo de trabalho e renda no campo, destacando-se por incorporar o
desenvolvimento sustentdvel, a inclusdao de trabalhadores tradicionalmente marginalizados, o
desenvolvimento local, a seguranca e a soberania alimentar como prioridades a serem
debatidas e impulsionadas.

Portanto, diferentemente da agricultura empresarial, que se fundamenta na
artificializacdo de insumos externos e na mercantilizacdo do sistema de produgdo, esse
modelo alternativo de se fazer agricultura busca potencializar os recursos naturais e sua
autonomia produtiva, culminando no que Ploeg (2008) denomina de coproducdo; ou seja, na
criacdo de uma autonomia que quebra os padrdes de controle impostos pela légica capitalista

de producao.
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Segundo Pigossi (2011), esse modelo alternativo de desenvolvimento rural ancora-se
na criacdo de estratégias de desenvolvimento e fortalecimento da agricultura familiar, que
diretamente estdo ligadas a criacdo, consolidagdo e aprimoramento da gestdo de formas
associativas capazes de agregar valores, diminuirem custos, fortalecerem, diversificarem e
flexibilizarem a producdo da agricultura familiar, que de forma isolada ndo tem como se
impor diante do sistema de produ¢do convencional.

E como apoio a essas formas associativas, direcionadas como alternativas ao
excludente modelo de desenvolvimento rural introduzida através da ‘“revolucdo verde”, a
economia soliddria vem sendo abordada como uma construcao tedrica contraditoria a visdo
convencional. E que, buscando alternativas de amenizar as desigualdades econdmicas e
sociais crescentes que atingem o Brasil e o mundo, vem servindo de plataforma para o
desenvolvimento de prética e idedrio de um nimero crescente de EES. Essas organizagdes sdo
levadas a frente por trabalhadores marginalizados, que, pela falta de alternativas de
subsisténcia ou movidos por suas convic¢des, buscam se difundir, adquirir visibilidade, e
estancar a degradacdo do trabalho através da formacdo de associa¢des informais, grupos
comunitdrios de producdo, cooperativas, e demais formas organizacionais (VAZZOLER,
2004; GAIGER, 2004).

Na prética, a economia solidaria vem contribuindo com a geracdo de trabalho e renda
para parte da populacdo colocada a margem do sistema de producdo capitalista através de
alternativas organizacionais baseadas na cooperacdo, na solidariedade, na integracdo e na
insercao social. Assim, materializada por formas organizacionais distintas e diversificadas que
priorizam a dimensdo social, buscam também desenvolver moderadamente a dimensio
econdmica a fim de garantir um excedente suficiente a saldar suas despesas e proporcionar
uma renda necessdria ao sustento de seus associados; alcangando assim uma realidade
bastante diversificada e inserindo-se nos mais diversos setores produtivos e categorias sociais
(GALLO, 2003).

Por consequéncia, € vélido ressaltar que, incorporada as mais diversas atividades
econdmicas e envolvendo distintos setores produtivos e categorias sociais, a economia
soliddria passa a criar esperanga para a intensificacdo de uma forca de trabalho através da
organizacdo de diversos empreendimentos que assumem formas variadas, a exemplo das
associacdes e cooperativas (VAZZOLER, 2004).

No Brasil, segundo Eid e Pimentel (2001), sobretudo nas duas dltimas décadas do
século XX, a economia soliddria surge como uma nova experiéncia ainda em fase de

gestacdo, onde a geracdo de trabalho e renda parte de praticas isoladas, mas que sinalizam sua
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importancia na construcao, dinamizacao e motivacido de um novo cendrio de politicas publicas
e acoes direcionadas ao fortalecimento de uma economia alternativa.

Dessa forma, confirmando sua importancia estratégica para constru¢do de um
desenvolvimento rural alternativo e de resisténcia ao modelo de desenvolvimento
hegemonico, os EES estdo ganhando notoriedade por propiciarem principalmente o
fortalecimento e a reinvengdo da agricultura familiar; que, no apogeu da “revolugdo verde”,
segundo Ploeg (2008), foi considerada um contraponto a nocdo hegemdnica, uma anomalia,
ou até mesmo uma imperfeicao temporaria sem significado tedrico, ficando relegada durante
muito tempo as margens da periferia e do contexto histdrico cientifico.

Logo, podemos concluir que esses tipos de organizacdes autonomas e voluntdrias
constituidas de pessoas que buscam aspiracdoes econdmicas, sociais e culturais comuns,
tornam esses arranjos produtivos um fendmeno de enfrentamento e resisténcia as mazelas do
capitalismo por meio da prética e adog¢ao dos principios que norteiam a economia solidaria, ou
seja, autogestdo, democracia, solidariedade, cooperagdo, respeito a natureza, comércio justo e
consumo solidério.

Consequentemente, um novo modelo de desenvolvimento ancorado pela economia
soliddria e suas variadas formas de expressdo, entre elas as cooperativas populares, vém se
apresentando como op¢do de incentivo ao desenvolvimento rural, através do processo e lutas
por emancipacdo social de sujeitos que, ainda, apresentam imensas dificuldades de se
inserirem no mercado.

Portanto, considerada como um dos tipos de organizagdes sociais voltadas a inclusao
de trabalhadores urbanos ou de agricultores, jovens ou adultos, homens ou mulheres,
tradicionalmente marginalizados e excluidos pelo modo de producdo capitalista, as
cooperativas populares alicercadas e orientadas por uma gestao baseada na solidariedade e na
luta pela reintegragdo das atividades econdmicas, na desmercantilizacdo dos sistemas de
producdo e reproducdo, materializam-se como tipicos EES.

Nessa retdrica, abracada por muitos estudiosos como uma constru¢do tedrica
contraditdria a certa visdo convencional de desenvolvimento, a economia solidaria enlagada
ao ideal de solidariedade dos individuos vem resgatando o cooperativismo popular como

forma organizacional alternativa (VAZZOLER, 2004).
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2.1.2 O movimento cooperativista e a influéncia da economia solidéria

Como ja discutido anteriormente, é perceptivel que o fortalecimento da agricultura
familiar, como forma de resisténcia aos passivos sécios ambientais trazidos pelo sistema
hegemonico de produgdo, passa basicamente pela necessidade de criar e fortalecer
organizacdes associativas de producao alicercadas em principios contrarios ao individualismo
e a exploragdo humana.

No entanto, ressalta-se que, apesar de terem como propdsito a unido de seus
cooperados e a busca de melhores alternativas e recursos para enfrentamento e
posicionamento mercadoldgico, o movimento cooperativista € alicercado por distintas
correntes tedricas que direcionam e influenciam a forma de gestdo desses empreendimentos.

De acordo com Chiariello (2008), o estudo do movimento cooperativista ¢
fundamentado em pelo menos duas vertentes tedricas: uma ligada ao cooperativismo
tradicional defensora de um cooperativismo empresarial; e outra defensora do cooperativismo
popular, organizada como ferramenta de resisténcia a exclusao do trabalho formal.

Ainda segundo o autor, as correntes tedricas que fundamentam as diferentes
concepgoes de gestdo se remetem ao processo de constitui¢do das cooperativas; que na pratica
¢ o momento determinante na definicao prioritaria das dimensdes de desenvolvimento a serem
adotadas pelos empreendimentos, da acep¢do dos moldes de democracia interna, da
organizacdo do trabalho, da propriedade de ativos e dos meios de producdo, e até mesmo do
acesso a financiamentos.

As cooperativas capitalistas ou empresariais, muito atuantes no meio rural e com forte
predominio na producdo de commodities, ainda que enquadradas legalmente como
empreendimentos cooperativos, direcionam suas atividades prioritariamente para a dimensao
econOmica, centrando seus esforcos para acumulacdo de capital. Enquanto que, ancoradas na
dimensao social, as cooperativas populares buscam priorizar demandas sociais internas, sem,
no entanto, desprezar ou negligenciar 0s aspectos econdmicos necessirio ao seu
desenvolvimento (CHIARIELLO, 2008).

Vazzoler (2004) afirma que as cooperativas tradicionais, reconhecidas por enfatizarem
o desenvolvimento econdmico, sdo facilmente identificadas por um modelo de gestdo onde o
poder decisério concentra-se nas maos de quem possui o maior nimero de cotas parte,
quebrando a ideia original da democracia e igualdade trazida pelo cooperativismo original. Ja
as cooperativas populares, vinculadas aos principios da economia soliddria, procuram resgatar

a dignidade social de uma parcela da populacdo que foi colocada as margens do mercado de
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trabalho, e buscar, através de uma organizacdo social democrdtica, preconizar o trabalho ndo
somente como um meio de desenvolvimento econdmico, mas como alternativa de
emancipa¢ao empreendedora, politica, social, cultural, ecolégica, gestdo, e de formagao.

Ainda segundo o autor, as cooperativas populares, consideradas auténticas por serem
fundamentadas nos principios da democracia, igualdade e autogestdo, ideologicamente
diferenciam-se das cooperativas tradicionais, que buscam centralizar seus esforcos para o
desenvolvimento da dimensdo econdmica.

Essa disting@o das correntes tedricas ndo se concentra somente nos propdsitos a serem
alcancados e nas dimensdes a serem priorizadas, mas influenciam no préprio modelo de
gestdo a ser adotado pela organizacdo. Enquanto no ambito das cooperativas populares os
dirigentes sdo eleitos pelos trabalhadores associados, e as diretrizes sao discutidas e aprovadas
em assembleias gerais frequentes; nas cooperativas tradicionais as decisdes e diretrizes estao
concentradas em alguns ou poucos participantes, as assembleias sdo esporadicas, € o rodizio
de dirigentes € inexistente (VAZZOLER, 2004).

Ao aprofundar a diferenca entre as correntes tedricas e as consideracdes colocadas
acima, podemos afirmar que a prépria concep¢ao do principio da autogestdao sofre influéncia
das correntes ideoldgicas que diferenciam as cooperativas tradicionais e populares.

De acordo com Gallo (2003), apesar das cooperativas serem definidas como
empreendimentos que, de maneira geral, utilizam-se da autogestdo como um principio
essencial a sua organizacdo administrativa, se observa que por adotarem os principios
vinculados a economia soliddria; e, principalmente, por serem mais democriticas e
igualitdrias, as cooperativas populares alicercam-se na autogestdo como mecanismo de
tomada de decisdo. J4 as tradicionais se utilizam da autogestdo como discurso, visto que na
pratica a tomada de decisdo concentra-se nos s6cios majoritarios.

Ainda segundo a autora, € valido ressaltar que as cooperativas ancoradas aos
principios da economia solidaria, desenvolvendo suas atividades em prol da criagdo de
alternativas de enfrentamento as distor¢des do sistema hegemonico de producdo, sdao
consideradas como auténticas por elegerem seus dirigentes através dos trabalhadores
associados, discutirem e aprovarem suas diretrizes em assembleias, e buscarem
constantemente a valorizacdo dos principios da democracia, igualdade, autogestdao. Enquanto
as cooperativas tradicionais, identificadas por suas caracteristicas empresariais, sdo tidas
como nao democréticas por ndo permitirem a participacdo de todos os seus integrantes para

defini¢do de suas diretrizes.
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No Brasil, o cooperativismo empregado como ferramenta de consolidacdo dos
latifindios e abastecimento de centros urbanos foi fortemente utilizado pelo Estado como
instrumento de desenvolvimento econdmico empresarial. Mas, a partir de 1988, com a
proibi¢ao constitucional de intervencao do Estado em associacdes, € em consequéncia da crise
estatal, comecou a emergir uma vertente do movimento cooperativista alicercada na
democracia e na luta dos movimentos sociais voltadas a geracdo de trabalho e renda,
denominada cooperativismo popular (VAZZOLER, 2004; PIGOSSI, 2011).

Ao fazer um breve apanhado histérico do cooperativismo brasileiro, Vazzoler (2004)
afirma que a cultura de cooperacgdo e do trabalho coletivo, trazida pelos jesuitas no processo
de catequizacdo dos povos indigenas, marca o embriondrio processo de introdug¢do do
cooperativismo, que s veio a ganhar forca a partir da década de 1960, como importante
instrumento de modernizacdo da agricultura apoiado pelo Estado que teve como objetivo
impulsionar e facilitar a expansdo do capitalismo nas atividades do campo.

Segundo esta autora, a primeira regulamentacdo especificamente disciplinadora do
cooperativismo brasileiro foi o Decreto n° 22.239 de 1932, uma vez que, até entdo, a
regulamentacdo voltada ao cooperativismo no pais era, de maneira vaga e fragmentada,
incorporada a decretos que regulamentavam outros assuntos.

Demonstrando o despertar do interesse do Estado em controlar e incentivar a prética
cooperativa, nesse mesmo periodo, mais especificamente em 1930, o Brasil ingressa no
mercado de exportacdes de produtos alimentares. E, consequentemente, advindo de uma
cultura predominantemente baseada na monocultura, o pais passa a adotar a segmentacao de
atividades econdmicas diversificada, apoiada pela regulamentacdo das regras de importacao e
exportagdo e politicas voltadas a fomentar a formagdo de complexos rurais.

Porém, somente em 16 de dezembro de 1971, através da Lei n°® 5.764, foi definido o
regime juridico das cooperativas, sua forma de constituicdo, funcionamento, sistema de
representacio e 6rgaos de apoio. E mais a frente, com a promulgagdo da Constituicdo Federal
de 1988, possibilitou-se a evolucdo e diversificagdo do movimento cooperativista aos mais
diversos ramos de atuagao.

Portanto, conclui-se que o cooperativismo brasileiro esteve durante muito tempo
engessado pela interferéncia autoritdria e paternalista do Estado; e que, somente com a
promulgacdo da Constitui¢cdo Federal, em 1988, foi possivel dar inicio ao crescimento € a
desenvolvimento da filosofia cooperativista no pais. Com efeito, principalmente a partir da
década de 1990, quando o Governo trocou a conduta de intercessor por um papel de mero

incentivador do associativismo, o cooperativismo brasileiro pode ser efetivamente avalizado
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por uma proposta de emancipacdo social pautada na solidariedade, no trabalho coletivo, e,
sobretudo, na autogestdo democratica (SILVA, 2010; PIGOSSI, 2011).

No entanto, derivadas de suas préprias divergéncias tedricas e de suas trajetdrias, as
cooperativas brasileiras, além de se diversificarem em cooperativas populares, inseridas na
economia soliddria; e cooperativas convencionais ou tradicionais, denominadas também de
cooperativas capitalistas, sofrem uma anomalia ou uma terceira modalidade, considerada
como um apéndice de empresas capitalistas, denominada cooperativas fraudulentas ou de
falsas cooperativas (CHIARIELLO, 2008).

De acordo com Vazzoler (2004), por serem legalmente desprovidas de direitos
trabalhistas assegurados a empregados de outras formas organizacionais empresariais
previstas no Cédigo Civil Brasileiro, muitas vezes as cooperativas sdo utilizadas para burlar a
legislagdo trabalhista, onde através de um discurso inescrupuloso e eivado de ma fé,
empresdrios desonestos se mantendo na lideranga e detendo o poder, incentivam grupos de
trabalhadores a constituirem cooperativas para desenvolverem atividades econOmicas,
constituindo, assim, essa anomalia do movimento cooperativista, ou seja, cooperativas
fraudulentas, também citadas por alguns autores com a denominagao coopergatas.

Segundo a autora citada acima, hd também um grande interesse empresarial em
contratar servicos oferecidos pelas cooperativas, como uma forma de terceirizacdo de partes
do processo de producdo galgando-se a diminuicdo dos custos de encargos sociais e
trabalhistas no ambito empresarial, fato que as tornam refém e extremamente dependente do
mercado capitalista.

Contudo, apesar de representarem um enfrentamento a exclusdo social e a
precarizacdo do trabalho, é valido lembrar que o ambiente operacional dos EES, entre eles as
cooperativas populares, € o mercado delimitado pelo sistema hegemonico de produgdo; fato
que torna a sustentabilidade e o desenvolvimento desses empreendimentos uma dindmica
desafiadora, pois, além das situacdes comuns as organizacdes tipicas do modo de producdo
capitalista, ainda enfrentam, segundo Mance (2003), os desafios peculiares quanto a difusdao
do consumo soliddrio, a logistica de distribuicdo, os fundos para reinvestimento, o
mapeamento, a diversificacdo e qualificacdo dos produtos e a capacitagdo técnica.

Portanto, conclui-se que a constante procura de se compreender o processo de
desenvolvimento das cooperativas € entrelacada ao aprofundamento de estudos que busquem
abarcar o desenvolvimento organizacional; considerando-se para isso a necessidade de

abordagem das vertentes tedricas que alicercam ou fundamentam o processo de constitui¢ao
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desses empreendimentos e a propria cultura organizacional que permeiam seus ambientes

organizacionais.

2.1.3 O desenvolvimento organizacional na concepg¢ao da autogestao

E valido lembrar que organizagdes, sejam elas formais ou informais, sdo fortemente
influenciadas a buscarem a sobrevivéncia e o desenvolvimento organizacional, tanto por
caracteristicas e fatores endégenos quanto por exdgenos. Tal tendéncia parte do principio de
que as organizacdes sdo instrumentos criados para alcangar outros fins estreitamente ligados a
ideais vinculados ao alcance de metas, propoésitos, tarefas e objetivos (MORGAN, 2002).

No entanto, as principais abordagens sobre o desenvolvimento organizacional citadas
nas literaturas especializadas buscam enfatizar métodos desenvolvidos nos moldes de gestao
empresarial, ou seja, em processos direcionados ao aperfeicoamento de organizagdes que
centram seus objetivos na maximizacdo de lucros e acumulagdo de capital (SCOPINHO;
MARTINS, 2003).

Ainda assim, ressalta-se que a abordagem utilizada pela administracdo enquanto area
do saber conserva suas raizes fortemente subordinadas a 16gica econdmica do mercado, que €
entrelacada a um sistema de dominacdo baseado no controle e na alienagcdo, sendo ainda
incipientes seus enfoques e aplicagdes ao campo social contemporaneo; fato que restringe a
sua aplicabilidade no ambito de cooperativas populares (PINHEIRO, 2013; SANTOS, 2014).

Portanto, baseado na colocagdo dos autores citados acima, conclui-se que existe uma
lacuna criada pela propria concep¢do da administracdo no que diz respeito a abordagem de
temas relacionados a gestdo de empreendimentos autogestiondrios.

E, ainda que o atual discurso sobre desenvolvimento organizacional esteja revestido
por uma ideologia voltada ao aprimoramento e a realiza¢do de expectativa e necessidades dos
individuos, a maior parte dos enfoques tedricos caracteriza-se por apresentar novas roupagens
as ferramentas e técnicas administrativas projetadas ao alcance de objetivos organizacionais
que intrinsecamente visam a maximizagdo dos lucros, posicionamento mercadolégico e
crescimento econdomico.

Assim, a apropriagdo desse conhecimento deve ser cautelosa no ambito da autogestao,
servindo apenas como estrutura norteadora ou como referencial para a formulacdo de
estratégias de desenvolvimento organizacional direcionadas a economia soliddria.

Pois, segundo Pinheiro (2013), o desenvolvimento das técnicas administrativas

voltadas a gestdio de empreendimentos hegemoOnicos, também denominados de



33

heterogestiondrios, € um processo impregnado de ideologias e visdes burocréticas que se
fundamentam nos principios capitalistas, ou seja, na dominagdo, no controle e na alienagdo.

E, ainda segundo Pinheiro (2013), ha um grande risco de apropriacdo integral das
teorias e técnicas administrativas ao campo da autogestdo, podendo tal pratica caracterizar a
repeticdo dos mesmos modos de dominacdo capitalista, amplamente desenvolvidos e
difundidos no contexto organizacional hegemonico.

Além disso, consideradas como auténticas, por preservarem os principios originais, as
cooperativas populares buscam, na autogestdo e na escolha eletiva igualitiria de seus
dirigentes em assembleia, valorizar os principios econdmicos solidarios, diferenciando-se das
cooperativas tradicionais que mantém uma estrutura empresarial, centralizando o poder de
decisdo através de uma ldégica ndo democrdtica, utilizacdo de assembleias esporadicas,
inexisténcia de rodizio dos dirigentes e uma postura empresarial voltada a maximizagao de
ganhos econdmicos (VAZZOLER, 2004)

A esse respeito Gallo (2003) defende o idedrio de que o desenvolvimento
organizacional das cooperativas populares, assim como a melhoria das condicdes de trabalho
e da vida de seus integrantes, esta diretamente ligado ao aprimoramento da autogestio, que s6
€ possivel a partir de uma mudanga cultural regada ao compartilhamento de experié€ncias,
dificuldades e limitacdes impostas na trajetéria da criacdo e amadurecimento do proprio
empreendimento e do conseguinte aprimoramento educacional de seus integrantes.

Deste modo, conclui-se que, nesse panorama organizacional adotado pelas
cooperativas populares, o desenvolvimento organizacional alicercado aos principios
econdmicos solidarios torna-se diretamente subordinado ao atendimento das necessidades
coletivas dos trabalhadores e dos objetivos da cooperagdo; passando a manutengdo de cada
posto de trabalho ser considerada uma prioridade no processo de emancipacdo no ambito da
autogestao.

Portanto, € vélido ressaltar que o principio da autogestdo compreende o grau de
autonomia exercida por trabalhadores organizados através de empreendimentos que, além de
serem regidos por principios contrdrios a légica capitalista, buscam definir uma gestdo
coletiva e participativa capaz de garantir independéncia e liberdade para definir o volume e o
destino de suas producdes. Exigindo assim, de seus associados, um sincero e participativo
engajamento na defini¢ao das diretrizes administrativas, de producdo e comercializac¢do; pois
caso contrario o processo de autogestdo estard fadado ao fracasso, comprometendo,
consequentemente, a propria continuidade do empreendimento (GALLO, 2003;

CHIARIELLO, 2008)
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Nessa perspectiva, conclui-se que desenvolvimento organizacional, quando almejado
por EES, deve ser repensado. Segundo Scopinho e Martins (2003), idealizado como um
processo de mudanca alicercado por transformagdes de expectativas de suas crengas e valores,
o processo de desenvolvimento organizacional deve ganhar uma ressignificacdo dos campos
tedricos, metodoldgicos e praticos. Necessidade essa originada pela propria inversdo de
valores que alicercam a autogestao.

Portanto, o desenvolvimento organizacional primordialmente pensado como estratégia
para formagdo de um perfil de trabalhador adequado ao desenvolvimento produtivo e
consequente acumulacdo do capital, deve ser descartado no ambito da autogestdo, pois, no
cendrio da economia solidaria, o processo de desenvolvimento organizacional deve passar por
uma reconfiguracao, ou seja, deve ser visto como uma alternativa de se alcangar os anseios do
coletivo dos trabalhadores, estando ao lado dos objetivos econdmicos outras questdes
relacionadas a valores humanos e éticos da vida cotidiana, como a solidariedade, o
companheirismo, a preservacdo, a disciplina, a educagdo e tantos outros (SCOPINHO;
MARTINS, 2003).

Desse modo, estando as cooperativas populares operando na dinamica estabelecida
pelo modo de producdo capitalista, mas regidas por principios contraditérios a apropriacdo do
trabalho e ao acimulo de riqueza, conclui-se que o desenvolvimento organizacional desses
empreendimentos passa por uma série de desafios a serem superados; entre eles o

aprimoramento da autogestao por meio do fortalecimento da cultura organizacional.

2.1.4 O aprimoramento da autogestio por meio do fortalecimento da cultura organizacional

A cultura organizacional, segundo Certo et. al. (2010), pode ser conceituada como um
conjunto de crencgas e valores que, quando compartilhados, contribuem para a formulacao de
estratégias capazes de influenciar o comportamento das pessoas de modo a motiva-las, ou
ndo, para se alcancar ou ultrapassar os objetivos determinados pela organizacao.

Assim, observa-se que na perspectiva da heterogestdo, segundo Lacombe e Heilborn
(2008), a cultura organizacional deve ser apropriada da mesma forma que os insumos, 0s
equipamentos, a tecnologia e outras formas de recursos capazes de contribuir para o alcance
dos objetivos institucionais.

Para os autores, nas empresas heterogestiondrias, a administragdo, o direcionamento

ou até mesmo a mudanca da cultura organizacional é uma estratégia utilizada e conduzida
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pelos executivos, que t€ém como objetivo o aprimoramento do direcionamento e do controle
organizacional.

Lacombe e Heilborn (2008) ainda defendem a ideia de que, além de manipulada, a
cultura organizacional pode ser ensinada por agdes administrativas, por direcionamento
seletivo na contratacdo de funciondrios, por treinamentos, pela divulgacdo dos valores,
principios e desempenho, pelo reconhecimento do mérito profissional e outras demais formas
de alienacdo. A cultura pode ser formalizada ou simplesmente surgir na informalidade; ou
seja, pode ser oficializada ou simplesmente ser observada no comportamento das pessoas
como atitude, modo de trabalho, modo de se relacionar, entre outras caracteristicas.

Ja em oposi¢do a abordagem contextualizada e direcionada ao desenvolvimento de
empreendimentos alicercados na heterogestao, Gallo (2003) defende a ideia de que a criac@o
de uma cultura organizacional alternativa, baseada na solidariedade, igualdade e na
democracia, € uma maneira de se estruturar a autogestao e de desenvolver uma organizacao de
trabalho grupal, autdbnomo e integrado a tomada de decisdes coletivas.

De fato, se a abordagem positivista é exposta pela literatura direcionada ao
desenvolvimento estritamente econdmico, é vdlido ressaltar que a utilizagdo da cultura
organizacional como instrumento propulsor do desenvolvimento organizacional de EES deva
ser avaliada sob uma abordagem especifica. Esta deve estar alicercada nos principios
balizadores da autogestdo, ja que, assim como as demais teorias e ferramentas de gestdo, a
cultura organizacional desenvolvida nas empresas alicercadas na heterogestdo € vista como
um forte recurso utilizado para o alcance dos objetivos institucionais, ou seja, para acimulo
de capital.

Assim, na perspectiva da autogestdo dos EES, que por representarem uma forma de
resisténcia inserida numa sociedade eivada pela predominancia de comportamentos e culturas
individualistas embasadoras de um modo de producdo excludente por natureza, um dos
maiores desafios enfrentados centra-se na mobilizacdo de uma massa marginalizada a
empreender de forma coletiva e soliddria, € ndo em buscar uma estrutura organizacional
padronizada ou imaginariamente pré-concebida (GALLO, 2003).

Nesse aspecto, segundo Vazzoler (2004), os EES, ao buscarem a superacdo de uma
cultura de delegacdo e subordinagdo, criam um ambiente de trabalhadores autdonomos e
conscientes, fortalecidos por uma coesdo social que vislumbra o desenvolvimento de um
projeto coletivo cujo anseio seja o de envolver diversas dimensdes além da econdmica.

Portanto, é perceptivel que a abordagem da cultura organizacional na autogestao é

bem mais complexa, pois nesse formato de gestdo os agentes influenciadores sdo os proprios
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associados que dividem ao mesmo tempo as fungdes inerentes a gestdo e a propria execugao
das tarefas de producao.

De acordo com Gallo (2003), no sistema de produg¢dao hegemonico a estruturacdo de
subordinag¢do hierarquizada ndo participativa € culturalmente internalizada nos individuos.

Segundo a autora, para se buscar uma emancipagao social liberta de comportamentos
autoritdrios, individualistas, e de uma cultura de subordinacio e deficiéncia educacional, o
desafio € o de criar e fortalecer uma cultura alternativa vinculada aos principios solidarios.
Isso se materializa quando o projeto desses empreendimentos se torna palpdvel a partir da
ardua tarefa de organizacao do trabalho que deve se contrapor a estruturacao hierarquizada de
subordinagdo ndo participativa, muitas vezes jd internalizada nos individuos.

Assim, ao buscarem a superacdo de uma cultura de delegacdo e subordinagdo, criam
um ambiente de trabalhadores autonomos e conscientes, alicercados por uma coesao social
que vislumbra o desenvolvimento de um projeto coletivo que envolve diversas dimensoes
além da economica (VAZZOLER, 2004).

Segundo Lacombe e Heilborn (2008), outra classificacdo da cultura organizacional
refere-se a sua forma de manifestacdo, que pode ser explicita ou implicita. Segundo os
autores, a cultura pode ser explicitada através de normas e politicas organizacionais, onde se
pode utilizar cdédigos de ética, declaragcdes de principios, entre outros instrumentos. Logo,
mesmo ndo se adotando uma formalizagcdo, a cultura organizacional sempre vai existir, e,
nesse caso, poderd ser considerada implicita; ou seja, mais informal. E por apresentar um
poder de penetracdo impreterivelmente mais eficiente do que qualquer codigo escrito ou
falado, esta € considerada a cultura de fato.

No ambito das organizagdes autogestiondrias, os vinculos sociais alicercados por
outras légicas de relagdes interpessoais e de trabalho, sejam elas explicitas ou implicitas.
Propdem-se a superar questdes de alienacdo e formatos hierarquizados de gestdo, e passam a
ser influenciados por novas formas de subjetividade direcionadas por distintas visdes sobre o
contexto do trabalho; caracteristicas essas que introduz um novo viés a propria abordagem do
estudo da cultura organizacional (ONUMA; MAFRA; MOREIRA, 2012).

Portanto, esse conjunto de crencgas e valores compartilhados para a formulacdo de
estratégias organizacionais ndo se caracteriza por uma forma de alienacdo formal, mas deve
ser forte o suficiente para disseminar a motivagdo de forma saudavel e constante entre os
trabalhadores cooperados, com o objetivo de fortalecer o elo entre os principios

cooperativistas.
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Assim, ao nos dirigirmos a necessidade de fortalecimento da cultura organizacional
como estratégia de desenvolvimento organizacional, no campo de atuagdo da economia
soliddria, serd necessario identificd-la em valores, crencas e perspectivas, ou seja, como estao
alicercadas em tais empreendimentos; e com a perspicidcia de que estaremos tratando de
empreendimentos com visdes, missoes, valores e estruturas organizacionais coletivas firmadas
em um ambiente autogestiondrio.

Desse modo, uma das principais especificidades a serem observadas é a de que o
presidente, os lideres, administradores ou dirigente — digamos: a alta gestdo — serdo as
mesmas pessoas que estardo trabalhando na linha de produgdo, estabelecendo processos de
rodizios para que todos tenham acesso aos diferentes processos de gestdo do empreendimento,
ou seja, conhecerem e atuarem na produc¢ao, na tomada de decisao, execugdo e avaliacdo dos
processos de gestao.

Portanto, conclui-se que a incessante busca de se alcancar a sustentabilidade e o
desenvolvimento de EES, sem o subsidio apropriado de teorias ou ferramentas
especificamente criadas para a autogestdo, direciona o fortalecimento da cultura
organizacional como alternativa vidvel de aprimoramento da autogestio e consequente
alcance de seus objetivos. Ressalvando-se que o direcionamento da cultura organizacional
como estratégia de desenvolvimento deve ser alicercado aos interesses coletivos da
organizagdo; € mesmo que se busque o desenvolvimento da dimensdo econdmica, ndo €
aconselhdvel que esta seja priorizada em detrimento das demais dimensdes que expressem o0s

reais e prioritdrios interesses coletivos da organizagao.

2.1.5 As dimensdes de abrangéncia dos EES

Partindo do principio de que o éxito dos empreendimentos soliddrios é distinto da
légica capitalista, por extrapolar as perspectivas financeiras e abarcar outros objetivos no
campo politico e social, Reis (2005) se posiciona a favor do alcance de fatores
multidimensionais que garantam o desenvolvimento dessa iniciativa; de que a
sustentabilidade dos empreendimentos soliddrios ndo se restringe apenas a capacidade
financeira de cobrir as despesas operacionais € remunerar os trabalhadores associados através
da obtencdo de sobras liquidas, mas de alcancar os objetivos politicos e sociais a que se

propoe.
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Dessa forma, a autora propde a andlise da sustentabilidade alicercada por parametros
capazes de abranger os multiplos componentes que integram as dimensdes econdmica, social,
politica e de gestao.

Partilhando do mesmo posicionamento, Silva, Barbosa e Albuquerque (2013)
acrescentam as dimensdes de gestdo e formacgdo, além das dimensdes econdmicas, sociais €
politicas, como estratégia de garantir a sustentabilidade dos empreendimentos solidérios, ou
seja, como forma de manté-los no mercado de maneira a conservar seus principios
balizadores.

Para Gaiger (2008), ainda hda a dimensdo empreendedora, sendo ela diretamente
relacionada a produgdo de resultados econdmicos e a satisfacdes extraecondOmicas. Desse
modo, afirma-se que o alcance de metas estabelecidas pelos empreendimentos solidérios vai
além da pratica do bem comum, da unido das pessoas, do respeito mutuo, das liderangas
carismaéticas, da participacdo, estando além dos principios que regem a economia solidéria.
Segundo o autor, a necessidade de crescimento social e econdmico deve ser priorizada e
alicercada na dimensao empreendedora.

Nesse sentido, a capacidade de mobilizagdo e organizagdo da agricultura familiar em
associacdes ou cooperativas, visando ao maior acesso as informacdes de mercado, a reducdo
dos custos, a padronizacdo e aumento da produ¢do, a maximizacdo do poder de compra de
insumos e comercializacio da produc¢do, além das mais diversas vantagens e oportunidades de
estruturacdo de beneficiamento e agregacdo de valores, constitui uma importante forma de
inclus@do econdémica e social de individuos que, injustamente, sdo colocados como
marginalizados pelo modo de producdo capitalista (PIGOSSI, 2011).

No entanto, é vélido ressaltar que o reconhecimento da dimensdo empreendedora,
como alicerce ao desenvolvimento econdmico e social, encontra resisténcia por parte do
movimento de economia soliddria, talvez pelo entendimento de alguns movimentos sociais de
orientacdo tedrica ortodoxa de que tudo o que € aplicado e utilizado no ambito do modo de
producdo capitalista seja por ele apropriado; e que a profissionalizagdo da gestdo pode
acarretar a centralizacdo administrativa e o gradativo decréscimo da participacdo dos
associados nos processos decisorios, o que induz esses empreendimentos a adotarem uma
postura de gestdo heterogestiondria e se assemelharem as cooperativas empresariais
(GAIGER, 2008; PIGOSSI, 2011).

Talvez, segundo Gaiger (2008), por estarem ideologicamente contaminados, os termos

como empresa, eficiéncia, empreendedorismo, e os demais conceitos originados no ambito
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capitalista, tendem a ser ignorados ou rejeitados no ambiente intelectual formado em torno da
economia soliddria.

Portanto, pode-se afirmar que o estudo do desenvolvimento organizacional e da
sustentabilidade de EES € complexo. Ao se considerar o posicionamento de Gaiger (2008),
ndo se pode esquecer que essas organizacdes, em sua maioria representadas por cooperativas
populares e associacdes, apesar de serem regidas pela autogestdo, encontram-se inseridas num
modo de producdo capitalista, fato que coloca a dimensdo econdmica como maior
complexidade a ser trabalhada, pois, mesmo sendo a dimensao social a principal balizadora de
seus propdsitos, € a dimensdo econdmica que apresenta maior antagonismo aos principios da
autogestio, mesmo que estes se desenvolvam as margens do modo de produgdo capitalista

Nesse contexto de desenvolvimento rural, ancorado em solucdes alternativas
contraditérias ao modelo hegemonico, novos desafios sdo impostos ao desenvolvimento da
agricultura familiar, exigindo-se uma intensificacdo do trabalho, somada a agregacdo de
valores que, muitas vezes, extrapolam o conhecimento produtivo e originam novos desafios
de ordem mercadoldgica, exigindo adequacdo a novas estratégias de marketing e
comercializacdo, muitas vezes alheias ao agricultor familiar; fato que fundamentalmente
origina a necessidade de se adotar formas associativas como estratégias de desenvolvimento e
fortalecimento da agricultura familiar (PIGOSSI, 2011).

Por fim, conclui-se que, por estarem atuando dentro do modo de produgido capitalista,
o maior desafio das cooperativas populares centra-se na busca de resultados econdmicos
através da utilizacdo de ferramentas de gestdo que possibilitem o desenvolvimento do
empreendimento; garantindo, no entanto, a priorizacdo da dimensao social, dos principios
econdmicos solidarios, e do comprometimento social do empreendimento. Pois, galgando
somente o desenvolvimento da dimensdo social, os empreendimentos estariam fadados ao
fracasso e a dissolugdo. Por sua vez, a priorizacdo da dimensao econdmica poderia resultar na
cisdo dos principios soliddrios, e consequente absorvimento desses empreendimentos pela

l16gica e principios capitalistas (CHIARIELLO, 2008).

2.2 Ferramentas de Gestao

2.2.1 Introdugdo as ferramentas de gestdo

Num ambiente globalizado, cada vez mais competitivo e turbulento, a procura por

novos sistemas, técnicas e ferramentas de gestdo € uma necessidade que faz parte da constante
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busca de procedimentos que visam a facilitar o alcance de objetivos e metas organizacionais
(FONSECA; MIYAKE, 2006).

De acordo com Rigby (2009), seja através do aumento de receitas, da redugdo de
custos, de inovagdes, da melhoria de qualidade ou através do planejamento a longo prazo, a
utilizacdo de ferramentas de gestdo vem adquirindo visibilidade e se tornando comum no
cotidiano das organizac¢des ao longo das ultimas décadas.

Corroborando com essa tendéncia, Chiavenato (2011) enfatiza que a capacidade
adaptativa as mudangas ambientais estd diretamente relacionada ao desenvolvimento
organizacional. Essa relacdo impde uma necessidade as organizagdes de estarem
rotineiramente munidas de ferramentas de gestdo capazes de avaliar, estruturar e dinamizar
suas atividades em prol das circunstancias que caracterizam e influenciam o meio em que
operam.

Nesse sentido, complementando sobre a importincia da apropriacdo e utilizacdo das
ferramentas de gestdao, Pacheco et al. (2010) defende o pressupostos de que nesse novo
cendrio, onde a gestdo da informacdo e do conhecimento é tida como uma necessidade
intelectual necessdria a sustentabilidade e ao desenvolvimento organizacional, a reformulagao
de estratégias e as mudancas de comportamentos deve ser voltada ndo somente ao acesso a
informacdo, mas a sua concepg¢do, coordenagdo e articulagdo organizacional, possibilitando,
assim, uma maior compreensdo sist€émica do contexto global no qual as organizagdes estao
inseridas.

Portanto, observa-se que, de acordo com as colocagdes citadas acima, as varidveis
ambientais derivadas do préprio modo de produgdo capitalista estdo presentes e influenciando
cada vez mais o cotidiano das organizacdes. E, sejam autogestiondrias ou heterogestionarias,
as organizacdes devem estar sempre buscando se antecipar e se precaver de situacdes que
poderdo comprometer os seus desenvolvimentos ou sustentabilidade dentro do dinamismo
imposto pelo mercado e suas tendéncias.

Entretanto, é vdlido ressaltar que nenhuma ferramenta de gestdao pode ser considerada
a chave para solucionar os mais diversos problemas organizacionais, visto que os elementos
que facilitam ou dificultam o processo de implantacdo dessas ferramentas sdo voldateis, e estao
inseridos no contexto de cada organizacdo. Portanto, o emprego de ferramentas de gestdo
logra um maior éxito quando estd em sintonia com o projeto maior a ser alcangado, e quando
¢ incorporada como suporte para obtencdo de objetivos estratégicos das organizagdes

(RIGBY, 2009).
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De acordo com o autor, as inimeras ferramentas de auxilio a gestdo sdo classificadas
em pelo menos quatro categorias que levam em consideracdo o nivel de utilizacdo e o nivel de
satisfacdo organizacional. Assim, partindo de uma categoria denominada de Incipiente, por
inicialmente apresentar baixo nivel de utilizacdo e satisfacdo, qualquer ferramenta de gestdao
pode passar por um processo de evolucdo, podendo, ainda, se tornar uma Ferramenta Bruta
com alto nivel de utilizagdo, mas baixa satisfacdo; uma Ferramenta Especializada com baixo
nivel de utilizacdo, mas alto grau de satisfacdo; ou até mesmos alcancar o status de
Ferramenta de Impacto, que, tida como padrao, apresenta um alto nivel de utilizagdo e alto
nivel de satisfacdo no ambito organizacional.

Mas independente de suas classificacdes, é notdrio que as ferramentas de gestdo
podem trazer vantagens, desvantagens, e at€ mesmo efeitos colaterais aos empreendimentos.
Assim, a escolha de uma ferramenta deve ser precedida de um estudo e andlise da viabilidade
de adaptacdo e enquadramento as particularidades e ao préprio modelo organizacional do
empreendimento (RIGBY, 2009).

Assim, corroborando com os pressupostos citados acima, conclui-se, distante da l6gica
balizadora dos empreendimentos heterogestiondrios, que direcionada por uma concepg¢ao
tedrica fundamentada no designio principal de envolver todos os integrantes da organizacao
na incessante busca da maximizacao dos lucros e do desenvolvimento econdmico, chega-se a
conclusdo de que o processo de escolha e apropriacdo de ferramentas de gestdo por
empreendimentos autogestiondrios deve ser necessariamente alicer¢ado por uma metodologia
de adaptacdo, ressignificacio e desburocratizacdo que envolva ndo somente o
desenvolvimento de cunho econdmico, mas seja capaz de abranger as diversas dimensoes,
sejam elas politicas, sociais, culturais, de formacdo, entre outras, também alcangadas por essa
categoria organizacional; como também seja capaz de resguardar os seus principios
balizadores.

Ainda € vélido ressaltar que, segundo Gaiger (2008), ndo h4 dividas de que as
principais fragilidades dos empreendimentos autogestiondrios alicercados pelos principios
econOmicos solidarios concentram-se na dimensido econdmica, onde os fundamentais entraves
convergem no desconhecimento dos mercados, na auséncia de agregacdo de valores, no ato
das ofertas de produtos e servi¢os, na pouca experiéncia com relacdo aos negocios, na
auséncia de preliminar estudo de viabilidade, na forte dependéncia de apoio institucional,

dentre outros limites.
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Mas, segundo Gallo (2003), o principal impasse enfrentado pelas cooperativas
populares, principalmente na esfera dos empreendimentos constituidos por produtores rurais,
se concentra na dificuldade de execucdo dos trabalhos de administracao.

Ainda segundo Gallo (2003), a dificuldade de execug¢ao das atividades administrativas,
enfrentadas principalmente pelos cooperados mais antigos, surge da prépria resisténcia
imposta por parte desses sujeitos. Ao considerarem as atividades administrativas um campo
alheio ao seu cotidiano, pelo fato de nao terem qualificac@o direcionada ao gerenciamento de
rotinas organizacionais de administracdo e planejamento, preferem priorizar a dedicacdo de
suas atividades relacionadas a terra e ao processo produtivo tradicional.

Cumpre observar, contudo, que a colocacdo de Gallo (2003) ndo necessariamente se
opoe a ideia de Gaiger (2008). Pelo contrario, ao afirmar que a maior dificuldade concentra-
se na falta de formagcdo de cunho administrativo do agricultor, a autora aponta a causa
priméria do problema que reflete simultaneamente nas dimensdes econdmicas € de gestdo, o
que consequentemente dificulta e influencia o desenvolvimento organizacional dos EES e da
prépria propriedade rural.

Por outro lado, independente do modelo de gestdo, o desenvolvimento organizacional
estd diretamente relacionado a capacidade das pessoas que integram as instituicdes para
desenvolverem suas atribui¢cOes e estabelecerem relacOes vidveis capazes de organizar o
cumprimento das atividades propostas em nivel organizacional; estando a sustentabilidade e o
desenvolvimento fadados ao fracasso quando, por impossibilidade organizacional, nao se
cumprir minimamente as atribui¢des estabelecidas pelo empreendimento (ALVES, 2014).

Nesse sentido, segundo ressalta Pigossi (2011), a participacdo dos associados no
processo de gestdo e no conhecimento dos processos internos de organizagdo do
empreendimento, assim como na fiscalizacdo de suas operacdes, mobiliza atividades
diretamente relacionadas ao grau de sucesso a ser obtido pelos empreendimentos de ordem
associativa, sejam estes constituidos na forma de cooperativas ou associagoes.

Portanto, conclui-se que o auxilio de ferramentas de gestdo que busquem sanar as
dificuldades concentradas principalmente nas dimensdes econdmicas e de gestdo, que
permeiam os empreendimentos autogestiondrios, deve concomitantemente se dispor a atingir
as atribui¢des intrinsecas nas demais dimensdes alcancadas pela organizacdo. Uma vez que a
esséncia dessas organizacdes concentra-se nas dimensdes politica, sociais, culturais, entre
outras que buscam suprir as deficiéncias e peculiaridades especificas de uma classe social

colocada a margem do modo de produgio capitalista.
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Por conseguinte, estando os empreendimentos de apoio ao fortalecimento da
agricultura familiar enquadrados nesse contexto, onde de maneira desleal dividem espago com
empresas heterogestiondrias dentro de um mercado altamente competitivo, a escolha e adocao
de ferramentas que busquem auxiliar a gestdo dessas organizacdes constituem um desafios
que passa pela necessidade do entendimento da disponibilidade de recursos e do grau de
formacgdo disponivel na prépria realidade vivenciada por seus atores sociais € da propria

cultura organizacional intrinseca nesses empreendimentos de caracteristicas autogestiondrias.

2.2.2 As ferramentas de gestdo no contexto da agricultura familiar

Nesse contexto alternativo de desenvolvimento rural, que se busca minimizar as
mazelas do regime linear de producdo através da inter-relagdo entre agricultores e meio
ambiente, o favorecimento da emancipacao e da insercao social induz a uma nova necessidade
de transformacdo na relacdo entre estado, consumidores, tendéncias de producgdo
agroalimentar e legitimagao de produtos tradicionais (CRUZ; SCHNEIDER, 2010).

Por conseguinte, segundo Lima et al. (2015), esse redirecionamento contextual vem
apresentando-se como uma relevante oportunidade de trabalho aos empreendimentos de apoio
a agricultura familiar que buscam na diversificacdo da producdo um aproveitamento dos
recursos disponiveis nas propriedades rurais para a criagdo de novos produtos destinados ao
mercado consumidor; o que consequentemente contribui decisivamente para a diminui¢ao do
€xodo rural através de agdes que visam a um maior aproveitamento da for¢a de producdo
disponivel no campo, estabelecendo uma maior satisfacdo social e econdmica dos agricultores
familiares.

Ainda de acordo com o autor, considerado os aspectos relacionados a producdo,
planejamento, controle, comercializacdo, e ao préprio empreendedorismo presente nas
atividades rurais, a gestdo de atividades agroindustriais vem se estabelecendo como uma
importante estratégia de desenvolvimento organizacional no dmbito da agricultura familiar
(LIMA et al., 2015).

No entanto, a inser¢do e adequacdo de técnicas e ferramentas de gestdo a cultura
organizacional da agricultura familiar, ponderando-se quanto as suas limita¢des de educagdao
formal e as condi¢cdes ou peculiaridades gerais do ambiente no qual se desenvolve, é
considerada uma necessidade imposta por entraves competitivos que atingem rotineiramente
esse segmento de producdo rural, visto que, apesar de serem alicercados por uma logica de

producdo local, os empreendimentos de apoio a agricultura familiar sdo constantemente
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expostos e ameagados por paradigmas competitivos globais (BATALHA; BUAINAIN;
SOUZA FILHO, 2005).

De acordo com Batalha, Buainain e Souza filho (2005), a pouca eficiéncia gerencial
dos empreendimentos rurais estdo associadas ao baixo indice de apropriacdo e utilizagao de
ferramentas de gestdo por esses empreendimentos. Visto que as abordagens das literaturas
nacionais e internacionais voltadas ao aprimoramento da gestdo de empreendimentos rurais
sao restritas aos aspectos financeiros; enquanto que os estudos destinados ao aprimoramento
ou criacdo de ferramentas de gestdo capazes de enriquecer o processo de producdo, a gestdao
da qualidade, o planejamento, controle, logistica, marketing, entre outros aspectos, sao
incipientes e distantes da realidade dos empreendimentos de apoio a agricultura familiar.

Principalmente no ambito nacional, o pequeno nimero de pesquisas aliadas a pouca
utilizacdo e a prépria dificuldade de apropriagcdo dessas ferramentas de gestdo pela agricultura
familiar constituem gargalos a esse segmento dentro de um mercado altamente competitivo
(BATALHA; BUAINAIN; SOUZA FILHO, 2005).

Portanto, ainda segundo os autores, ndo hd divida de que a indisponibilidade de
instrumentos gerenciais adequados; assim como a propria cultura gerencial inserida na esfera
da agricultura familiar, constituem fatores que comprometem ndo somente a gestdo das
propriedades rurais, mas também a propria sustentabilidade e desenvolvimento desses
empreendimentos de cardter associativos e quaisquer atividades por eles desenvolvidas.

Nesse sentido, considerando-se que as cooperativas populares e as demais formas de
EES encontram-se inseridos no modo de producdo capitalista, afirma-se que somente a
participacdo e o comprometimento dos cooperados sem o auxilio de ferramentas de gestdo
ndo constituem uma garantia suficiente para se alcancar a sustentabilidade e o
desenvolvimento organizacional desses empreendimentos (BRITO; ROSA, 2013).

Porém, conscientizando-se que organizacdes econdmicas soliddrias de apoio a
agricultura familiar derivam de uma légica que através da autogestdo buscam desenvolver
novos processos de gestdo direcionados a valorizagdo das dimensdes sociais, politicas e
culturais, entre outras; e que procuram se desgarrar da exclusiva dependéncia das vertentes
econOmicas e mercadoldgicas, do funcionalismo e do positivismo tao valorizado e priorizado
ao longo do estudo da administracdo, conclui-se que a apropriacdo dessas ferramentas criadas
para atender necessidades de organizacdes heterogestiondrias é um desafio que vai de
encontro aos principios da acumulagdo de capital e exploragao do trabalho.

Por fim, partindo-se dos pressupostos que regem a esséncia e as peculiaridades das

cooperativas populares, e principalmente ao se considerar a administracio como instrumento
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das ciéncias sociais que tem sua origem vinculada a um conjunto de preceitos econdmicos
consequentes das necessidades de se garantir maior produtividade e melhor organizagdo as
empresas que se desenvolviam a luz da Revolugdo Industrial, adverte-se que a apropriagao
das técnicas e ferramentas por empreendimentos autogestiondrios deva ser cautelosa e
precedida de uma ressignificacdo capaz de direcionar a utilizacdo dessas ferramentas ao

aprimoramento das diversas dimensdes que sdo alcangadas pelos EES.

2.2.3 O Ciclo PDCA

Objetivando-se eleger uma ferramenta com potencialidade de ser adaptavel 4 realidade
da agricultura familiar, a escolha do Ciclo PDCA se configurou como uma opg¢ao de baixo
custo, de facil entendimento e, sobretudo, com possibilidade de adaptacdo e ressignificacdo
capaz de manter a eficdcia, eficiéncia e efetividade; se apresentado como uma real
possibilidade capaz de suprir as necessidades de cooperativas populares € a0 mesmo tempo
preservar os principios balizadores da autogestao.

Segundo Quinquiolo (2002, p.15), “o ciclo P.D.C.A. € um método gerencial de tomada
de decisdo que pretende, como um de seus principais objetivos, garantir o alcance das metas
necessdrias a sustentabilidade e crescimento das organizacdes’.

De, acordo com Florim e Quelhas (2005), essa ferramenta passou a ser reconhecida e
difundida mundialmente como um método de gerenciamento que objetiva a gestdo e o
aprimoramento continuo de processos ou rotinas organizacionais.

E, complementando os conceitos apresentados acima, Fonseca e Miyake (2006),
definem o Ciclo PDCA como um método balizador de planejamento e solucao de problemas,
que tem sua esséncia de funcionamento materializada através da aplicacdo coerente e
sequencial de multiplos passos direcionados a dar suporte ao processo de gestdo por meio de
uma légica de planejamento, controle e melhoramento continuo de processos.

Por sua vez, diante de todas essas caracteristicas intrinsecas em seu proprio conceito,
essa ferramenta ainda pode ser utilizada de forma continua, e ser definida como uma
metodologia de diagndstico, andlise e progndstico de problemas organizacionais.

Assim, o Ciclo PDCA, igualmente conhecido como Ciclo de Shewhart ou Ciclo de
Deming, pode ainda ser considerado uma ferramenta de gestdo que objetiva o controle dos
processos e a obtencao de resultados almejados a partir de diretrizes pré-estabelecidas por um

publico alvo (PACHECO et al, 2010).
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Segundo Moen e Norman (2006), o Ciclo de PDCA teve sua origem com a
conferéncia do Dr. W. Edwards Deming no Japdo em 1950. No entanto, reconhece que as
ideias de estruturagdo utilizadas por Deming para apresentacdo do Ciclo de PDCA retroagem
a 1600 com Galileu e a filosofia da ciéncia, através da evolu¢cdo do método cientifico, e passa
pelo melhoramento do ciclo de Shewarts.

Considerado como o arcabou¢o do PDCA, o ciclo de Shewhart surgiu no inicio da
década de trinta através da proposicao apresentada pelo norte americano Walter A. Shewhart,
em sua obra intitulada Statistical method from the viewpoint of quality control. Sua origem foi
arquitetada a partir do planejamento do processo produtivo idealizado por Taylor, onde a
estruturacdo de produc¢do em massa foi concebida a partir de uma sequencia linear aberta e
operacionalizada através das etapas de planejamento, execuc¢do e inspecdo (MOEN;
NORMAN, 2006; ORIBE, 2009).

Ainda, segundo os autores, a proposi¢ao apresentada por Walter Shewhat defendia os
preceitos de que esses passos deveriam constituir um circulo continuo e que os resultados
obtidos numa passagem deveriam servir de base para a fase de planejamento do préximo
ciclo, constituindo assim uma ferramenta de aprimoramento constante, que partiria sempre
dos problemas identificados ao final do ciclo anterior.

No entanto, foi através de Deming, somente a partir do inicio da segunda metade do
século XX, que o ciclo de shewhart foi efetivamente aprimorado, utilizado e difundido no
Japao, onde sofreu uma reconfiguracio e passou a ser denominado de plan-do-check-action,
dando origem ao PDCA, que em portugués significa planejar — executar — verificar — agir
(QUINQUIOLO, 2002; FLORIM; QUELHAS, 2005; MOEN; NORMAN, 2006; ORIBE,
2009).

A partir de entdo, tal conceito tornou-se uma referéncia para resolu¢do de problemas
que afligem a complexidade da gestdao em seus mais diversos aspectos. E por apresentar uma
simplicidade de execucdo, sem a preocupacdo de se resolver a totalidade dos problemas de
uma Uunica vez, mas de contribuir passo a passo, ou melhor, ciclo a ciclo para o
aprimoramento constante das organizacoes, essa ferramenta tornou-se muito bem aceita para
o aprimoramento do controle de qualidade.

Logo, a concepg¢ao do Ciclo PDCA deve partir do principio de que as organizagdes sao
constituidas de processos que visem a satisfazer as necessidades dos clientes e alcancar
objetivos vinculados a seus valores, como preservagdo ambiental, seguranca do trabalho,
responsabilidade ética e social, entre outros, definidos a partir da ideologia de concepcdo de

cada empreendimento (FLORIM; QUELHAS, 2005).
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A aplicacdo do Ciclo PDCA, segundo Quinquiolo (2002), é estruturada em quatro
etapas (Figura 1), sendo a primeira destinada ao planejamento (Plan - P), onde sado
estabelecidas as metas e os métodos para alcangd-las. Logo apds, vem a fase de execugdo (Do
— D), onde é necessério o desenvolver a motivacdo, o comprometimento e o treinamento dos
envolvidos. A terceira fase € destinada a verificacdo (Check — C) realizando-se a comparagdo
entre os dados coletados da fase de execu¢do com as metas definidas na fase de planejamento.
E por fim, na fase destinada a atuacdo (Action — A) define-se em adotar o plano proposto se as

metas forem atingida ou, caso contrario, agir sobre as causas da frustracdo de metas.

Figura 1 - Ciclo PDCA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como j4 discutido anteriormente, na colocagdo tedrica que aborda o processo de
desenvolvimento da administracdo enquanto drea do conhecimento, e no préprio histérico de
criacdo de teorias e ferramentas de gestdo, entre eles o préprio aprimoramento do Ciclo
PDCA a partir do ciclo de Shewhart, observa-se a forte influéncia funcionalista e positivista
derivada do proprio contexto no qual primordialmente se despertou o interesse da
administracao no campo da ciéncia social aplicada.

Nesse sentido, Fonseca e Miyake (2006) advertem que a utilizacdo do Ciclo PDCA
gera uma tendéncia de execucdo mecanica da ferramenta que ignora a preocupacdo de se
entender e compreender a importancia de cada etapa no processo de constru¢do do
planejamento, execuc¢ao e controle da gestao.

Diante de tal fato, surgem como grandes desafios da administracdo a possibilidade de
ressignificagdo do Ciclo PDCA aos preceitos da cultura organizacional disseminada em
cooperativas populares, assim como a aplicagdo e a comprovacao da sua propria eficiéncia no

processo de desenvolvimento organizacional, estando os anseios desses empreendimentos
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contextualizados através de especificidades e principios antagénicos ao modo de producgdo
capitalista.

Portanto, a criacdo de métodos, ferramentas de gestdo e teorias que consigam
impulsionar o desenvolvimento organizacional e a sustentabilidade de EES, caracterizados
principalmente pela adocdo da autogestdo, sdo agdes inovadoras e desafiadoras, tendo em
vista que as abordagens sobre o desenvolvimento organizacional enfatizadas no ambito das
teorias administrativas sdo inteiramente voltadas as empresas alicercadas na heterogestao,
onde o objetivo principal centra-se na maximizagao e apropriacao dos ganhos provenientes da
extracdo de mais-valia absoluta, mais-valia relativa, ou da combinag¢do de ambas.

Mas, baseado nas necessidades, caracteristicas e peculiaridade das cooperativas
populares, entende-se que o Ciclo PDCA pode ser considerado uma ferramenta adequada a
ser implementada na gestdo de empreendimentos autogestiondrios, desde que sua aplicagao
seja precedida de um processo participativo de constru¢do metodoldgica, onde sua estrutura
seja repensada e readequada aos interesses € ao grau de formac¢do dos cooperados.

Pode-se afirmar que essa ferramenta, de maneira geral, vem contribuindo para o
processo de desenvolvimento e melhoria da gestdo, seja para o aprimoramento de técnicas
organizacionais ou para melhoria dos produtos, independente da missdo, setor, porte ou ramo
de atuagdo do empreendimento.

Defendendo a possibilidade de apropriacdo e utilizacdo do Ciclo PDCA, Florim e
Quelhas (2005) esclarecem que o processo de adaptagdo dessa ferramenta deve ser
necessariamente precedido de um diagnostico situacional envolvendo todos os niveis de
colaboradores da organizacdo; objetivando-se explorar o ambiente interno do
empreendimento e difundir a importancia do Ciclo PDCA a todos os setores da organizagao,
pois assim possibilita-se a concepcdo participativa do Plano de Acdo e sua posterior
aplicacdo, partindo-se do principio de que todas as a¢cdes buscam aprimorar os pontos fortes e
corrigir os pontos fracos passiveis de melhoria no ambito organizacional.

Logo, buscando comprovar a possibilidade de ressignificacdo e utilizagdo do Ciclo
PDCA no ambito de uma cooperativa popular, o presente estudo apresenta no capitulo a

seguir o procedimento metodoldgico adotado para condugdo e desenvolvimento da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Com o propdsito de se alcancar os objetivos previamente elencados e buscar apropriar-
se da dinamica de gestdo de uma cooperativa alicer¢cada pelos principios econdmicos
solidarios, a pesquisa proposta adotou uma abordagem qualitativa ancorada na pesquisa-acao.

A orientacdo para o enfoque qualitativo foi predeterminada através da abordagem pela
qual se propds o desenvolvimento do estudo, que teve o pesquisador e os demais atores como
principais instrumentos para coleta de dados presentes em um ambiente natural e subjetivo
(PRODANOV; FREITAS, 2013); e pelo fato da pesquisa ter sido direcionada ao estudo de
fendmenos culturais e simbdlicos entrelagcados na dindmica da gestdo de um empreendimento
autogestiondrio, a Coafta.

Por conseguinte, confirmando o posicionamento de alguns autores (THIOLLENT;
SILVA, 2007; THIOLLENT, 2011; PINTO, 2014; DUQUES-ARRAZOLA; THIOLLENT,
2014), a pesquisa-acdo propiciou e garantiu a construcio e o amadurecimento do
conhecimento com base nas compreensdoes das dimensdes culturais, posturas sociais,
linguagem, e demais percep¢des e interpretacdes que influenciaram a relacdo entre o
pesquisador e os atores, diferenciando-se das demais abordagens de pesquisas participativas
por utilizar-se de um conjunto de pressupostos constituidos a partir da formulagdo de préticas
pedagégicas e cientificas que fomentaram a ressignificacio do Ciclo PDCA como uma
ferramenta de gestdo aplicdvel ao campo da autogestao.

Assim, levando-se em consideracdo a necessidade de intervencdo por meio de uma
proposta metodolégica de acdo orientada a resolucdo de um problema ou producido de
conhecimento efetivamente estabelecido no ambiente organizacional de caracteristica rural e
autogestiondria, firma-se o entendimento de que a pesquisa-acdo se apresenta como pratica
inovadora frente a pesquisa tradicional, principalmente por proporcionar o preenchimento de
lacunas existentes entre a teoria e a pratica.

Sua aplicabilidade torna-se essencial na condugdo e resolucdo de problemas onde as
subjetividades das relacdes humanas nao se traduzem em ndmeros, mas se originam da
interacdo social, ou seja, do processo, da ocupaciao, da cultura e do envolvimento das pessoas.

Em relacio a abordagem exploratéria, que segundo Prodanov e Freitas (2013)
proporciona a flexibilizacio do planejamento, levou-se em consideragdo vdrios aspectos
relacionados a cultura, ao grau de formacdo e a dinamica dos agricultores familiares que
compunham o quadro societdrio da Coafta; e, também, as rotinas relacionadas a gestao do

empreendimento que a principio foi constituido com a missdo de conciliar e promover o



50

desenvolvimento da produgdo, a comercializacdo de produtos oriundos da agricultura
familiar, a exploracdo dos recursos de forma sustentivel, e a prestacdo de servicos
relacionados ao desenvolvimento da producao familiar rural de seus associados.

Por se tratar de um estudo direcionado a avaliar suas préprias praticas e galgar
estratégias para implementacdo de acdes planejadas que buscaram intervir e solucionar a
problemadtica previamente identificada através da constru¢do de conhecimento envolvendo
interesses locais ou situagdes particulares de um empreendimento econdmico solidério,
buscou-se a constru¢do de conhecimentos especificos e flexiveis através de uma pesquisa
aplicada (GIL, 2010; PRODANOYV; FREITAS, 2013).

Assim, para o desenvolvimento do estudo, foram utilizadas pesquisas bibliogréificas e
de campo como fontes de informacdes; aplicacdo de questiondrios, entrevistas em grupos
focais, observacdo participante, notas de campo e andlise documental como técnicas ou
instrumentos de coleta de dados; e, por fim, utilizou-se da andlise de conteido e do discurso
como técnica de interpretacdo e sistematizacdo das informacgdes coletadas.

Todavia, partindo do principio de que o intervalo entre o inicio e a conclusao de uma
pesquisa-acdo apresenta ao pesquisador uma gama de situagdes ou conjunturas com inimeros
caminhos a serem percorridos ou descartados, obrigando o pesquisador a realizar um vaivém
entre a escolha do tema, coleta de dados, realizacdo de semindrios, divulgacdo de resultados e
demais acdes que se julguem pertinentes (THIOLLENT, 2011; PINTO, 2014; DUQUES-
ARRAZOLA; THIOLLENT, 2014), o presente trabalho foi estruturado em momentos e
etapas que se operacionalizaram através de atividades sistematicamente executadas, conforme

se expoe a seguir.

3.1 Etapas da Pesquisa

3.1.1 Primeira etapa (exploratéria)

A primeira etapa da pesquisa, denominada no ambito da pesquisa-acdo como fase
exploratéria, foi realizada no periodo de 24 de setembro de 2016 a 25 de marco de 2017.
Ocasido na qual, através da programagdo direcionada ao cumprimento da disciplina de estigio
supervisionado, foram realizadas dez visitas técnicas as comunidades de Sdo Lourenco e
Santa F¢; incluindo a participacdo em atividades de pesquisa desenvolvidas na sede da Coafta,
nas propriedades rurais pertencentes a seus associados; como também, a participagdo em

assembleias gerais da cooperativa.
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No entanto, o primeiro contato com o ambiente pesquisado ocorreu um pouco antes do
inicio do estdgio, mais precisamente nos dias 06 de agosto e 03 de setembro de 2016,
momentos destinados a realizacdo do levantamento histérico relacionado ao processo de
constituicdo da cooperativa, visita em algumas propriedades, e, oportunamente, através da
assembleia geral, apresentacdo e solicitacdo de autorizacdo para execu¢do de um projeto de
pesquisa destinado a melhoria do processo de gestdo da cooperativa, concomitantemente
associado a realizacdo de um estagio supervisionado vinculado ao curso de Mestrado em
Desenvolvimento Rural e Gestao de Empreendimentos Agroalimentares.

Apo6s a prévia apresentacdo das pretensdes da pesquisa e demonstrado o interesse dos
cooperados em participar do projeto, iniciou-se a realizacdo do diagndstico situacional do
empreendimento através da aplica¢do de questiondrios junto aos dirigentes e demais membros
cooperados. Fez-se também a coleta de dados e informagdes por meio de pesquisa
bibliografica, andlise documental, observacao participante e notas de campo, cujos propdsitos
foram direcionados a:

1. Investigar se o empreendimento se caracterizava como um empreendimento
econdmico solidario e a analise da sua cultura organizacional,

2. Confirmar o interesse do grupo em contribuir ativamente para o desenvolvimento da
pesquisa;

3. Identificar as peculiaridades do processo de gestdo da cooperativa, principalmente no
que diz respeito ao grau de influéncia das liderancas e, de maneira geral, ao conjunto
de caracteristicas voltadas a cultura organizacional.

Ainda, finalizando essa primeira etapa da pesquisa, especificamente em 25 de marco
de 2017, foi realizada a aplicacdo da matriz FOFA* objetivando identificar e analisar as
forcas, oportunidades, fraquezas e ameagas que permeiam o ambiente organizacional do
empreendimento; ou seja, avaliar a estrutura organizacional, as caracteristicas e dificuldades
gerenciais e estruturais, as prioridades de atuacdo, e os elementos-chave a serem trabalhados
para garantir as chances de sustentabilidade e desenvolvimento organizacional da Coafta.

Portanto, assumindo um carater pratico e de formacao, a aplicacdo da matriz FOFA foi

realizada por meio de uma oficina que contou com a contribuicdo de treze membros

* Também denominada matriz ou analise SWOT, é uma ferramenta de diagnéstico organizacional que tem a
finalidade de identificar as Forcas (Strengths), Oportunidades (Opportunities), Fraquezas (Weaknesses) e
Ameacas (Threats) organizacionais através da andlise dos ambientes interno e externo.
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associados que se dispuseram a participar da atividade juntamente com dois pesquisadoress,
que, atuando como moderadores, foram responsdveis por uma breve introdu¢do necessaria ao
entendimento dos preceitos e da aplica¢do da ferramenta de diagndstico. O processo culminou
na apresentacdo de uma producgdo coletiva e na promog¢ao de um aprendizado compartilhado
que serviu de base para o desenvolvimento do planejamento desenvolvido na segunda etapa

da pesquisa-agdo.

3.1.2 Segunda etapa (principal ou planejamento)

A partir desse ponto deu-se inicio a parte pratica da pesquisa aprovada na assembleia
realizada em 03 de junho de 2017, onde foram definidas as propostas de acdes a serem
executadas.

Nessa etapa, o pesquisador, os membros significativos implicados no problema e os
demais colaboradores convidados a cooperar com a pesquisa - profissionais vinculados a
Incubadora Tecnol6gica de Desenvolvimento e Inovacdo de Cooperativas e Empreendimentos
Solidarios (INCUBITEC) - buscaram equacionar os problemas, constituir os grupos de
estudos e pesquisas, buscar solucdes e definir diretrizes para a constru¢do das agdes a serem
colocadas em prética na fase seguinte.

No entanto, apds o prévio diagndstico sobre a realidade pesquisada, mas considerando
a necessidade de se aprofundar a busca de caracteristicas intrinsecas a cultura organizacional
vivenciada pelos cooperados, optou-se em realizar uma entrevista com grupo focal que se
dispds a contribuir com as atividades aprovadas para a realizacdo da pesquisa.

Para direcionamento estratégico das acoes, a entrevista coletiva obtida no dia 15 de
junho de 2017 foi realizada em dois momentos distintos, pois, o grupo inicialmente,
composto por onze cooperados, foi subdividido em dois subgrupos que separadamente
participaram da atividade.

Nesse processo, 0 primeiro grupo, composto por sete membros dirigentes, e o segundo
grupo, integrado por quatro membros associados, pode separadamente apresentar suas
distintas percep¢des no que diz respeito a propria concepcdo da constitui¢do juridica do

empreendimento e dos gargalos a serem superados para aprimoramento do processo de

> Tratando-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa envolvida pela metodologia da pesquisa-acdo, as
atividades de diagndstico e capacitagdo contaram com a colabora¢do voluntéria de pesquisadores vinculados a
Incubadora Tecnolégica de Desenvolvimento e Inovagdo de Cooperativas e Empreendimentos Solidérios do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Par4.
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desenvolvimento da organiza¢do; ao entendimento da cultura organizacional, das relagdes de
poder, e do proprio processo de divisdo do trabalho no ambito da cooperativa.

Assim, o pesquisador, atuando como moderador, auxiliado por uma discente do
Programa de Mestrado em Desenvolvimento Rural e Gestdo de Empreendimentos
Agroalimentares, conduziu a atividade cujos resultados serdo detalhadamente apresentados e
analisados no capitulo IV.

Nessa etapa da pesquisa também se manteve a continuidade ao processo de integracao
e compartilhamento de experiéncias e conhecimentos entre os associados e o pesquisador.
Para isso, a participacdo nas assembleias gerais realizadas mensalmente se mostrou uma
alternativa vidvel para disseminar a socializacdo e discussdo dos resultados da fase
exploratoria: propor a utilizacdo de ferramentas de gestdo na rotina de planejamento do
empreendimento; e, consequentemente, apresentar a proposta para construc¢ao participativa de
um plano de acdo visando introduzir a utilizagdo do Ciclo PDCA como um instrumento de

gestdo adaptével a realidade vivenciada pelo empreendimento.

3.1.3 Terceira etapa (agao)

Com o diagnostico situacional realizado e a priorizacdo dos problemas definidos, esta
etapa da pesquisa se realizou com a busca de solucdes conjuntas através das diretrizes
estabelecidas na fase de planejamento.

Assim, por meio do didlogo dos saberes, ou seja, do compartilhamento do
conhecimento académico e do conhecimento empirico, foram realizadas as agdes de
capacitacdo dos cooperados e de decodificacdo do Ciclo PDCA, visando atender a realidade
vivenciada pelos trabalhadores associados a cooperativa.

Logo, definido o problema organizacional, a ferramenta de gestdo a ser adaptada a
realidade do empreendimento e o grupo de cooperados que se propds a participar ativamente
da pesquisa, partiu-se para as acdes de aprendizagem por meio da oferta de capacitacdes
direcionadas a formacao dos grupos responsaveis pela execugdo das atividades definidas no
plano de acdo, e aos demais cooperados que se mostraram interessados em se capacitar.

Por conseguinte, considerando a necessidade e caréncias educacionais dos cooperados,
identificadas no transcorrer da fase de diagndstico, o que antecedeu o processo de introdugdo
a construcao de um plano de acdo através da adaptacdo e ressignificacdo do Ciclo PDCA,
optou-se pelo resgate e reforco de alguns conceitos necessarios ao fortalecimento da cultura

da autogestdo. Para tanto, foi ministrado no dia 22 de julho de 2017 um minicurso voltado ao
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fortalecimento dos principios do cooperativismo que contou com a presenca de sete membros
cooperados.

Nessa etapa se destacam os momentos destinados aos debates e exposi¢des sobre o
processo de desenvolvimento do Ciclo PDCA, conduzido pelo pesquisador em 08 de julho,
02 de setembro e 04 de novembro de 2017; e a formacgdo de boas préticas de fabricacdo e
manipulacdo de alimentos, ministrada por uma pesquisadora da drea vinculada a Incubitec e
pelos préprios cooperados concluintes do curso de agroindustria ofertado pelo Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Para (IFPA).

No ensejo, os participantes mais ativos tiveram a oportunidade de compreender o
mecanismo de funcionamento e aplica¢do da ferramenta de gestdo aplicada a sua realidade,
assim como os demais conceitos necessdrios para aproximacdo do conhecimento
administrativo a realidade organizacional na qual se desenvolveu a pesquisa.

Por fim, a pesquisa alcangou a etapa pratica: o desenvolvimento de uma acdo de
intervencdo na realidade da cooperativa, quando as deliberagdes foram encaminhadas para
que fossem realizadas as atividades necessdrias a resolucdo do problema pré-determinado

pelos préprios participantes.

3.1.4 Quarta etapa (avaliacdo)

Nao obstante a limitacdo temporal no curto prazo destinado ao trabalho de dissertacdo,
0 que comprometeu relativamente o alcance da fase de avaliag¢do, o trabalho continuard no
ambito da cooperativa para que se possa completar o ciclo da pesquisa-acdo e promover o
retorno da informacdo, ndo somente ao grupo que efetivamente participou da pesquisa, mas a
todos os cooperados, etapa de suma importancia a subsequente ciclo de acoes.

Assim, tendo como foco a solu¢gdo de um problema cotidiano, a producdo de
mudancas, o envolvimento do grupo e o consequente fortalecimento da cultura
organizacional, a ultima etapa da pesquisa buscard identificar o controle ou solucdo dos
problemas previamente identificados, como também contribuird para o fortalecimento e a
aprendizagem do grupo participante.

Em principio, serd realizado um semindrio para que os cooperados analisem os
resultados da pesquisa, e seja aberto um debate sobre as diversas experi€ncias vivenciadas
com a problemdtica em questdo e o processo de aprendizagem desenvolvido no decorrer da

pesquisa.
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Contudo, como a pesquisa se encontra entrelacada a uma ferramenta de gestdo que
apresenta um circuito de desenvolvimento similar as fases da pesquisa-a¢do, o processo de
avaliacdo consistird na oportunidade de a cooperativa prosseguir no seu processo de
aprendizagem e desenvolvimento dos processos de gestdo a partir de uma nova rodagem do

Ciclo PDCA.

3.2 Tratamento e analise de dados

Por se tratar de uma pesquisa de cunho social, a caracterizacdo do que € tipico da
comunidade, e a distribuicdo dos individuos em relacdo a determinadas varidveis numéricas,
apontaram algumas caracteristicas categéricas que foram analisadas de maneira qualitativa no
decorrer da pesquisa.

Portanto, a pesquisa utilizou-se principalmente em sua fase exploratéria de coleta e
tratamento de dados quantitativos; que, obtidos através da aplicacdo de questiondrios, no
periodo de 24 de setembro de 2016 a 14 de janeiro de 2017, serviram como indicativo da
realidade a ser explorada e aprofundada qualitativamente.

ApOs a coleta, o tratamento se constituiu na organizacdo sistematizada dos dados de
forma a facilitar a0 maximo a extra¢do de informacdes e respostas a problemadtica estruturante
da pesquisa. Assim, tratando-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, o processo de
andlise e tratamento dos dados concentrou-se na aprecia¢do do contetido e do discurso como
possibilidade tedrica e pratica de se alavancar o estudo.

Consequentemente, o processo de andlise do conteido foi materializado através da
contextualizacdo temadtica entre os aspectos culturais, leitura das falas e transcricdes de
entrevistas coletivas em grupos focais. Deste modo, através da sistematizacdo entre a
temdtica e a organizacdo de dados, realizada através da codificacdo, recortes e classificagdo
tedrica ou empirica, foi possivel se estratificar e interpretar a realidade vivenciada no
empreendimento objeto do estudo.

Por fim, quanto a andlise do discurso, considerando a subjetividade da linguagem, se
buscou interpretar a posi¢ao discursiva do sujeito através da sua condicdo social, ideoldgica,
histdrica, cultural e de formacgdo, sendo a andlise e a interpretacao dos dados alicer¢ados pelo
sentido da realidade e ndo somente pelo conteido aparentemente exposto, conforme o

detalhamento, demonstracao e andlise dos dados apresentados a seguir.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Alicer¢ado na fundamentagdo tedrica abordada nos capitulos anteriores, e galgando
auxiliar o desenvolvimento organizacional da Coafta, por meio de uma proposta que busca
demonstrar a possibilidade de uso do Ciclo PDCA como uma ferramenta de apoio ao processo
de gestdo de um empreendimento autogestiondrio, o presente capitulo expde os dados
coletados na pesquisa de campo e os resultados da aplica¢do da pesquisa-acao entrelagados ao
movimento ciclico das etapas necessarias ao desenvolvimento dessa ferramenta.

Portanto, concomitantemente ao processo de desenvolvimento das fases da pesquisa-
acdo, apresenta-se detalhadamente o passo a passo do processo de adaptagdo e ressignificacdo

do Ciclo PDCA dentro de um ambiente alicer¢ado por principios econdmicos solidarios.

4.1 Aplicacoes do Ciclo PDCA na Coafta

O processo de ressignificacdo, adaptagdo e aplicacdo do Ciclo PDCA, seguindo os
passos que originalmente ddo origem a sigla ou a nomenclatura da ferramenta proposta,
necessariamente teve inicio na etapa de planejamento, passando posteriormente pelas fases de
execugdo e verificacdo, até alcancar a adocao de praticas que objetivaram o melhoramento da
gestdo e o aprimoramento do processo de planejamento utilizado pelo empreendimento.

Entretanto, € valido lembrar que os termos associados a gestdo ou administragao, por
serem origindrios do processo de desenvolvimento do modo de produgdo capitalista, s@o
automaticamente ou rotineiramente associados ao ato de gerir, conduzir ou administrar um
conjunto de agdes que visam a execucdo de atividades vinculadas ao planejamento,
organizacdo, direcdo e controle; ou seja, remetem-se a abordagem das fungdes bdsicas da
administracao. Esse fato, inconscientemente, direciona a gestao e as rotinas administrativas a
uma tendéncia mecanicista que permeia a Administracdo enquanto drea do conhecimento e
que alicerca o desenvolvimento ou a criagdo de ferramentas de gestdo voltadas a atender um
publico vinculado aos interesses empresariais predominantemente heterogestiondrios.

Logo, diante dessa concepcao, a proposta de ressignificacdo do Ciclo PDCA discutida
na presente dissertacdo ndo objetivou criticar as funcgdes bdsicas da administracdo por
considerar que todos os empreendimentos, sejam eles autogestindrios ou heterogestiondrios,
operam dentro do modo de produgdo capitalista; e pelo fato de o Ciclo PDCA, seguindo a

l6gica das demais ferramentas de gestdo, possuir alicerce ou delineamento estruturado por

essas funcgdes basicas da administragao.
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Dessa maneira, o processo de ressignificacdo defendido no cerne dessa pesquisa
buscou redirecionar o foco de atuacao das funcdes administrativas aos principios e dimensoes
priorizadas pelos empreendimentos autogestiondrios, visto que, enquanto na heterogestdo a
dimensdo econdmica € o unico e principal designio a ser alcancado, na autogestdo, o
desenvolvimento social, cultural, politico, de formacdo, gestdo, entre outros, mantém sua

importancia paralelamente ou até mesmo a frente da dimensdo econdmica.

4.1.1 Planejamento — Plan

Partindo-se de um ou varios problemas identificados, seja no processo de produgdo, na
dinamica de gestao, nos fluxos ou rotinas administrativas, a aplica¢do do Ciclo PDCA sempre
terd o planejamento como ponto de partida, pois essa primeira etapa consiste primordialmente
em estabelecer as metas e os métodos a serem utilizados para o alcance dos objetivos
predeterminados; ou seja, a primeira etapa ou fase inicial de aplicacdo dessa ferramenta €
fundamentada na sequéncia de procedimentos que consiste na promog¢ao, no reconhecimento
e identificacdo das caracteristicas dos problemas, no descobrimento das suas causas e na
defini¢do de um plano de acao (QUINQUIOLO, 2002; FONSECA; MIYAKE, 2006).

Assim, com base no referencial tedrico apresentado nos capitulos anteriores, deu-se
inicio ao processo de ressignificagdo do Ciclo PDCA no ambito da autogestdo, priorizando-se
arealizacdo de um diagndstico situacional focado em ampliar a visao do objeto de estudo.

Entdo, através da pesquisa bibliografica, da andlise documental e da entrevista em
grupo focal, essas dltimas realizados na sede da cooperativa; e contando com o auxilio da
observacdo participante, somada a aplicacdo de questiondrios em visitas nas unidades
produtivas dos cooperados, deu-se inicio ao processo de ressignificacdo e aplicagdo pratica do
Ciclo PDCA através da percep¢do da realidade vivenciada pelo empreendimento e seus
associados.

Em vista disso, para uma prévia apropriacdo da dindmica cotidiana da cooperativa e da
cultura organizacional, foram aplicados vinte e nove (29) questiondrios junto aos cooperados;
que, alicer¢ados por vinte e dois (22) questionamentos necessdrios ao levantamento de dados
quantitativos, serviram de indicativos e direcionaram, por meio da andlise qualitativa, o
aprofundamento da realidade estruturada por aspiracOes, atitudes, dificuldades, crenca e
valores que permeiam a organizacao.

Como resultado, através da identificac@o e avaliacdo da contextualizag¢do histérica do

empreendimento, do perfil dos cooperados, da caracterizagdo do processo produtivo, das
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prioridades e seus gargalos e dos mecanismos de gestdo; definiu-se, por meio de um didlogo
participativo, pela constru¢do de um modelo de plano de acdo adaptado as reais necessidades
de um empreendimento econdmico solidério.

Logo, combinada aos demais métodos de coleta de dados, e ajustada ao
reconhecimento ticito da realidade, por meio da observagdo participante, apresenta-se a seguir
uma primeira percep¢do do diagndstico situacional do empreendimento e do cotidiano de seus

cooperados.

4.1.1.1 Contextualizacdo histérica do empreendimento e perfil dos cooperados

Durante o processo de contextualizacdo, realizado através da fase exploratéria da
pesquisa-acdo entrelacada a fase de planejamento do Ciclo PDCA, verificou-se que,
constituida legalmente em 07 de dezembro de 2005 e sediada no ramal Santa Fé¢, km 03 da
comunidade Sdo Lourenco, a Coafta caracteriza-se como um empreendimento econdmico
solidario que conta com a participagdo efetiva de trinta e trés cooperados comprometidos com
o fortalecimento da agricultura familiar e com o desenvolvimento do territério que concentra
a maior parte das propriedades rurais pertencentes aos seus membros associados.

De acordo com o seu estatuto e demais documento de constituicdo, verifica-se que a
cooperativa (Figura 2) foi personificada juridicamente através do Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica (CNPJ) n°® 07.958.646/0001-25 com o propésito de desenvolver a produgdo e
a comercializacdo de produtos oriundos da agricultura familiar, de forma a incentivar e
coordenar a exploracdo sustentivel de recursos naturais; viabilizar o acesso e a
comercializacdo dos bens de consumo necessdrios as familias dos cooperados; implantar
sistema de agroindustria em produtos de interesse dos agricultores; defender os interesses
econOmicos e sociais de seus cooperados; prestar assisténcia técnica; buscar alternativas
produtivas, saide, educacdo e bem-estar geral dos seus sécios; além de desenvolver a

assisténcia social.

Figura 2 - Registro fotografico da Coafta

Fonte: Rosalvo Jtnior e Fabio Dias (2017).
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Contudo foi somente em 15 de maio de 2014, com quase uma década de atuacdo
social, que a Coafta foi reconhecida através da Lei Estadual n° 7.897 como uma entidade civil
de direito privado sem fins lucrativos de utilidade pubica, com a finalidade de atender a todo
cidaddo da regido na qual se insere através da producdo e comercializacdo de produtos
oriundos da agricultura familiar.

Portanto, observa-se que, apesar de conviver com dificuldades que comumente
assolam os EES, a Coafta vem cumprindo alguns de seus principais propdsitos;
principalmente no que diz respeito a defesa dos interesses sociais € a busca continua de
alternativas de educacao e bem estar geral dos seus cooperados.

Ja no que diz respeito ao perfil dos cooperados, numa breve andlise dos dados
expostos abaixo (Tabela 1) buscou-se identificar a ligacdo dos cooperados com o territério de

abrangéncia do empreendimento.

Tabela 1 - Resumo estatistico do perfil social dos cooperados da Coafta

PERCENTUAL
PERFIL DOS COOPERADOS (Namero de individuos/ Total de entrevistados)
Origem dos cooperados Urbano 10,34% (3/29 ) ; Rural 89,66% (26 /29 )
Sdo Caetano de Odivelas 48,28% (14/29); Castanhal 20,69%(6/29);
Naturalidade dos cooperados Terra Alta 17,24% (5/29); Curuca 3,45%(1/29); Belém 6,9%(2/29);
Inhangapi 3,45%(1/29).
Morou na zona urbana Sim 37,93% (11/29); Nao 62,07% (18/29)
Qualidade de vida 9,09% (1/11); Nao se adaptou com o estilo de vida
Motivagdo para retorna a zona rural | 36,36% (4/11); Casar e constituir familia 9,09%(1/11); Falta de
oportunidade (emprego ou renda) 45,45% (5/11)

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informagdes da pesquisa de campo.

Nesse aspecto, € notério que aproximadamente noventa por cento (90%) dos
cooperados sejam de origem rural; e que em torno de sessenta e cinco por cento (65%) sejam
naturais do municipio de Sao Caetano de Odivelas (48%) ou Terra Alta (17%), confirmando
uma forte ligacdo entre os cooperados e o territério de atuacdo do empreendimento.

Em relacdo a experi€éncia com a vida urbana, constatou-se que aproximadamente
trinta e oito por cento (38%) dos cooperados entrevistados j& moraram na zona urbana. No
entanto, devido principalmente a falta de oportunidades de emprego e renda (45,45%), as
dificuldades de adaptacdo a novos estilos de vida (36,36%), entre outros fatores, acabaram
sendo motivados a retornar a vida no campo e as atividades rurais.

Observa-se que a realidade retratada pelos dados expostos acima, reflete o que Ploeg

(2006) denomina como uma tendéncia de desenvolvimento rural compreendida através de um
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processo de recampinizacdo alicercado por novas formas de cooperagdo local; que, ao
favorecer o fortalecimento da artesanalidade e da pluriatividade, contribui para uma redugdo
na dependéncia da agricultura em relacdo ao capital financeiro e industrial.

Portanto, firma-se o entendimento de que, constituida por trabalhadores
marginalizados que mantém uma forte ligagdo com o meio rural, a Coafta se apresenta como
uma alternativa de desenvolvimento rural alicercada na manutencdo e fortalecimento das
atividades da agricultura familiar tipicas da zona rural de Terra Alta e demais municipios

circunvizinhos.

4.1.1.2 Caracteristicas do processo produtivo

E peculiar que a principal atividade econdmica desenvolvida na localidade esteja
diretamente vinculada a producdo, processamento e comercializacdo da farinha de mandioca e
derivados (farinha de tapioca, goma, tucupi, beiju-xica). No entanto, numa pequena escala de
produgdo, constata-se também o desenvolvimento de outras atividades de apoio a agricultura

familiar, conforme demonstrativo abaixo (Grafico 1).

Griéfico 1- Atividades econdmicas desenvolvidas nas propriedades ou drea de producio dos cooperados

AVICULTURA ij |
SUINOCULTURA
APICULTURA
AGRICULTURA 'rj - _ -~ ’ J
0% 20% 40% 60% 80% 100%
AGRICULTURA APICULTURA SUINOCULTURA AVICULTURA
mSériel 100% 7% 7% 41%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Tais atividades, vinculadas principalmente a producdo de hortalicas, polpa de frutas
regionais, galinha caipira e mel de abelha (Figura 3), buscam como objetivo principal garantir
a soberania e a seguranca alimentar dos agricultores familiares que atuam na regido, mas
também contribuem de forma auxiliar para a obtenc@o de renda por meio da comercializa¢ao

de seus excedentes.
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Figura 3 - Atividades desenvolvidas pelos cooperados

Fonte: Rosalvo Jtnior e Fabio Dias (2017).

Pois, resguardando o consumo préprio como principal finalidade do processo de
producdo rural, os agricultores familiares associados a Coafta destinam aproximadamente
dezessete por cento (17%) de suas sobras para comercializacdo; em que cerca de sete por
cento (7%) é comercializado diretamente com consumidores finais, e dez por cento (10%) por

meio de atravessadores (Grafico 2).

Grifico 2 - Principais finalidades da produg@o dos cooperados

COMERC. C/ \?EONl;/I)iRlSAl({:;
VENDA PARA o
ATRAVESSAD CONSUMIDOR

ORES ___—"  FINAL
10%

' 7%

CONSUMO
PROPRIO
83%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.
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Essa caracteristica demonstra que a organizacao social em torno do empreendimento
ndo busca prioritariamente o desenvolvimento da dimensdo econdmica, mas a qualidade de
vida e bem-estar dos produtores rurais e da comunidade local.

N

Em relacdio a autonomia de producgdo, buscou-se avaliar a propriedade territorial
destinada a pratica das atividades rurais; assim como ao potencial da forca de trabalho
disponivel para o desenvolvimento do processo produtivo local.

Nesse aspecto, observou-se que os agricultores vinculados a cooperativa detém uma
grande autonomia no que se refere a um dos principais fatores de producdo; ou seja, a
propriedade territorial. Esse fator é de suma importincia para a garantia da autonomia de
decisdo sobre quando e quais produtos cultivar.

De acordo com as respostas apresentadas pelos cooperados (Grafico 3), dos vinte e
nove (29) entrevistados, noventa e sete por cento (97%) afirmam ser proprietarios das terras
destinadas a producdo rural, sendo que noventa por cento (90%) dos agricultores receberam

essas terras como heranca, trés por cento (3%) adquiriram de terceiros, € quatro por cento

(4%) cultivam terras de familiares.

Griéfico 3 - Condicdo da drea de produgdo dos cooperados

PROPRIEDADE
PRODUZ NA PROPRIA
PARCERIA DE
PROPRIEDADE ADQUIRIDA DE

PRODUCAO

f TERCEIROS
DA Fﬁ;/HLIA o (MEEIRO)
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PROPRIEDADE
PROPRIA
RECEBIDA DE
HERANCA
90%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informagdes da pesquisa de campo.

Quanto ao perfil da forca de trabalho, identificou-se que aproximadamente trinta € um
por cento (31%) dos cooperados estdo com uma idade superior a cinquenta anos e dezessete

por cento (17%) estdao com idades inferiores aos cinquenta, mas ja superando os quarenta anos

de vida (Grafico 4).
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Grifico 4 - Faixa etdria dos cooperados
40a 44 ANOS

35a 39 ANOS 7% 45a49 ANOS )
21% / 10%
65a 69 ANOS
10%

Outra

S 74279
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14% 1%
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25229 ANOS 20a24 ANOS
14% 7%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Tal caracteristica correspondente a faixa etdria dos cooperados é um fator preocupante
em relagdo a disponibilidade de mao de obra destinada as atividades de produgdo rural,
principalmente quando se trata de um processo totalmente tradicional que ndo conta com o
auxilio de equipamentos e maquindrios que poderiam facilitar € aumentar a produtividade
desses agricultores.

Outro agravante a esse problema, quando relacionado ao desgaste fisico, corresponde
a grande concentracdo de mulheres dentro da cooperativa, uma vez que essa forca de trabalho

jé corresponde a mais de sessenta por cento (60%) dos cooperados (Grafico 5).

Grifico 5 - Identificacdo dos cooperados por género

MASCULINO
38%

FEMININO
62%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.
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Dessa forma, observa-se que nas atividades de produgdo agricola a necessidade de
contratacdo esporddica de mao de obra terceirizada para ajudar nas atividades rurais ja atinge
aproximadamente cinquenta e nove por cento (59%) das propriedades dos cooperados

(Griéfico 6).

Griéfico 6 - Contratacdo de mao de obra terceirizada para ajudar nas atividades rurais

NAO
41%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Logo, conclui-se que o processo produtivo vinculado a agricultura familiar do
territério, de maneira geral, possui caracteristicas que demonstram autonomia € dominio dos
principais fatores de producdo, mas em compensacdo, a questdo da mao de obra produtiva é
um fator preocupante que tende a se agravar com o passar dos anos e consequente
envelhecimento da populagdo local.

Sobre esse aspecto, realizando-se um comparativo da realidade vivenciada pela Coafta
e as colocacdo tedricas defendidas por Ploeg (2006), observa-se que a mesma enfrenta
dificuldades tipicas do modo de producdo camponés. Uma vez que, segundo o autor, a base
de recursos produtivos no ambito da agricultura familiar, como um todo, tende a ser limitada.

No entanto, ainda segundo Ploeg (2006), uma alternativa que visa driblar a
necessidade de expansdo da base de recursos produtivos, entre eles a escassez de mao de obra,
¢ o desenvolvimento e a utilizacdo de tecnologia aplicada (baseada na capacidade técnica dos
agricultores), somada a producdo de novidades e inovagdes camponesas. Pois, segundo o
autor, essas alternativas tendem a corroborar a solucdo de obsticulos que, necessariamente,
implicariam na elevag@o dos custos produtivos da agricultura familiar.

Assim, mesmo passando por um processo natural de envelhecimento da populacdo

local, a utiliza¢do de tecnologia aplicada aliada ao fortalecimento da capacidade técnica dos
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agricultores se apresentam como alternativas capazes de possibilitar a superacdo desse
problema que aflige o desenvolvimento da agricultura familiar na localidade onde se

concentram as atividades da Coafta.

4.1.1.3 Avaliagdo do processo de gestdao

Em relacdo ao processo de gestdo internalizado na cultura organizacional do
empreendimento, a presente pesquisa abordou alguns aspectos relevantes para o fechamento
de um diagnostico direcionado a identificar, por meio da prépria percepcao dos cooperados, a
utilizacdo dos principios econdmicos soliddrios e a pratica democrdtica internalizada no
processo de autogestdo da cooperativa; assim como o grau de conhecimento e utilizagdo de
ferramentas ou processos de auxilio a gestdo do empreendimento.

Nesse aspecto, ao serem indagados sobre considerarem ou ndo a cooperativa um
empreendimento econdmico soliddrio, identificou-se que noventa por cento (90%) dos
entrevistados afirmaram que sim, restando um percentual de dez por cento (10%) de indecisos
que ndo tinham uma compreensdo formada do que realmente -caracterizaria um

empreendimento econdmico soliddrio (gréfico 7).

Gréfico 7 - Avaliac¢do da Coafta como um empreendimento econdmico soliddrio
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Complementando essa informagdo, de acordo com o demonstrativo apresentado a
seguir (Gréfico 8), ao se indagar a esses cooperados sobre os motivos que contribuiram para
que os mesmos firmassem um compromisso associativo com a cooperativa, constatou-se que

cinquenta e dois por cento (52%) dos entrevistados afirmaram que a cooperacao foi o motivo
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que os influenciou a participar de uma cooperativa. Vinte e oito por cento (28%) dos
cooperados foram influenciados pelo desafio de buscar e compartilhar novas experiéncias,
sete por cento (7%) viram uma oportunidade alternativa de renda, trés por cento (3%) estavam
em busca de uma sensacdo de liberdade e dez por cento (10%) dos entrevistados ndo
souberam responder.

Portanto, firma-se o entendimento de que apesar da Coafta apresentar caracteristicas
que a enquadrem como um empreendimento econdmico soliddrio, essa concepcdo ainda nao

alcangou a totalidade dos seus cooperados.

Grifico 8 - Motivos que contribuiram para os cooperados se associarem ao empreendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Em compensac¢do, conforme andlise dos dados a seguir (grafico 09), € notério que o
grupo de cooperados apresente um elevado grau de coesdo, pois sessenta e dois por cento
(62%) dos mesmos afirmaram ter participado ativamente do processo de constituicio do
empreendimento, dez por cento (10%) acompanharam, mas nio participaram ativamente do
processo de constitui¢do do empreendimento e vinte e oito por cento (28%) afirmaram ndo ter
participado e nem acompanhado o processo de criacdo da cooperativa.

Esses dados demonstram uma baixa rotatividade de cooperados e um
comprometimento com a causa; visto que, passados mais de dez anos de sua constitui¢do, a
Coafta ainda mantém um elevado nimero de membros fundadores que ainda compdem e

participam ativamente da cooperativa.
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Grifico 9 - Participacgdo dos atuais cooperados no processo de constituicdo da cooperativa
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Em relacdo a participacdo dos cooperados em assembleias (Grafico 10), observa-se
que a Cooperativa mantém uma ativa participacdo de mais de dois tercos, fato que

aparentemente representa um bom indice de comprometimento dos seus membros associados.

Grifico 10 - Frequéncia de participacdo dos cooperados em assembleias
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

No entanto, na avaliacdo da efetividade préitica da democracia interna e participacio
ativa dos cooperados no processo decisério, apenas quarenta e oito por cento (48%) dos
entrevistados afirmaram ter apresentado propostas em assembleias gerais ou reunides (Gréfico

11).
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Grifico 11 - Indice de participacdo dos cooperados com apresentacio de propostas em
assembleias e reunides

POSITIVA
48%

NEGATIVA
52%

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Quanto ao indice de aceitacdo dessas propostas pela Diretoria, as informagdes
coletadas refletem um excelente grau de desenvolvimento do processo autogestiondrio, visto
que, alcancando quase a sua totalidade (Gréfico 12), o grau de receptividade de ideias e
participacdo dos demais membros demonstra o amadurecimento democratico no ambito da

autogestao praticada no empreendimento.

Grafico 12 - Avaliacdo do grau de receptividade das sugestdes de mudangas por parte da
Diretoria
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informagdes da pesquisa de campo.
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Nota-se, portanto, que, ao se analisar isoladamente os dados colocados acima, ha uma
primeira impressdo de que a autogestdo arraigada na cultura organizacional do
empreendimento € um processo fundamentalmente democritico considerado ideal para a
conducgdo da cooperativa.

No entanto, ao se realizar uma andlise comparativa entre a participacdo em
assembleias (Grafico 10) e o grau de apresentacdo de proposta pelos cooperados (Grafico 11)
percebe-se que, apesar do excelente grau de assiduidade, ha certa timidez dos cooperados no
que se refere a iniciativa de se buscar cooperar como agentes responsaveis pela definicao de
diretrizes a serem seguidas pela gestdo do empreendimento.

De acordo com as colocagdes de Gallo (2003), esse acanhamento identificado na
conducdo de atividades administrativas e de planejamento ndo pode ser considerado uma
particularidade exclusiva da Coafta; mas, uma deficiéncia arraigada na prépria cultura
organizacional de empreendimentos solidarios de apoio a agricultura familiar. Uma vez que,
as atividades administrativas e de planejamento sdo, muitas vezes, consideradas alheias a
formacao e ao cotidiano da maior parte dos sujeitos que constituem esses empreendimentos.

Outro aspecto relevante para a compreensdao da cultura organizacional intrinseca no
processo de gestdo se deu pela andlise das relagdes interpessoais existentes no contexto
territorial local e no dominio do empreendimento.

De acordo com a percepcao dos proprios cooperados, apenas trés por cento (3%)
consideram uma predominancia de relagdes profissionais superiores as relacdes pessoais, sete
por cento (7%) consideram uma relacdo de cooperacdo que supera as relagdes pessoais e
profissionais, trinta e oito por cento (38%) apontaram para uma relagdo interpessoal
equilibrada, quatorze por cento (14%) definem essa relacdo como apenas pessoal, e trinta e
oito por cento (38%) consideraram uma relacdo pessoal superior a profissional.

Portanto, conforme demonstrado nos dados a seguir (Grafico 13), € notdrio a
predominante tendéncia de relagdes pessoais que influenciam diretamente as relacOes de

trabalho e a cultura organizacional desenvolvidas no empreendimento.
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Griéfico 13 — Avaliacdo das relacdes entre os cooperados e a cooperativa
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Nesse aspecto, a observacdo participante confirma a tendéncia do predominio das
relagcdes pessoais no processo de gestdo da cooperativa, atribuindo essa caracteristica ao grau
de parentesco existente entre os membros do empreendimento; visto que no territério onde se
desenvolvem as atividades da agricultura familiar concentra-se a ramificacdo de basicamente
quatro familias entrelacadas por parentescos consanguineos.

Portanto, conclui-se que essa predominante tendéncia de relacdes interpessoais no
processo de gestdo do empreendimento deva ser avaliada cuidadosamente; pois, se por um
lado ela evita os conflitos internos entre os membros cooperados, por outro ela pode impactar
no processo de desenvolvimento da autogestdo; uma vez que o receio de se evitar conflitos
entre os cooperador pode influenciar negativamente no processo decisério e na pratica
democratica destinada a promover deliberagdes sobre as acdes voltadas ao desenvolvimento
do empreendimento.

Outra abordagem que se fez necessdria para a compreensdo do processo de gestdo
adotado pela cooperativa relaciona-se a periodicidade das atividades de planejamento e a
identificacdo das ferramentas que auxiliavam nessa pratica.

Por oportuno, para compreender esse processo e buscar a identificacio das ferramentas
de auxilio utilizadas no cotidiano da gestdo, indagou-se aos cooperados sobre a utilizagao
desses instrumentos de auxilio a gestdo. E diante da concepg¢do representada a seguir (gréafico
14), observou-se que noventa e trés por cento (93%) dos cooperados entrevistados afirmaram
ndo utilizar ferramentas de gestdo e sete por cento ndo souberam ao menos responder o

questionamento.
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Grifico 14 - Levantamento de quais ferramentas ou técnicas administrativas sdo utilizadas
nas atividades de planejamento da Coafta

NAO
SOUBERAM
RESPONDER

/ 7%

93 %

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informagdes da pesquisa de campo.

Logo, de acordo com as caracteristicas presentes nos relacionamentos interpessoais,
associada a leitura do grau de interesse e de participagdo dos cooperados no processo
relacionados as rotinas administrativas e de gestdo do empreendimento, confirma-se a
deficiéncia no desenvolvimento de atividades administrativas e a necessidade de
amadurecimento das praticas de gestdo capazes de proporcionar o desenvolvimento
organizacional almejado pelo empreendimento.

Ja em relacdo a periodicidade das atividades de planejamento (Grafico 15), noventa e

sete (97%) por cento afirmaram ser realizadas mensalmente.

Griéfico 15 - Levantamento da periodicidade das atividades de planejamento realizadas pela
Coafta
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.
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No decorrer da pesquisa, através da observagdo participante, constatou-se que o
processo de planejamento instituido como uma cultura organizacional do empreendimento é
baseada nas assembleias gerais, onde se discute as prioridades do empreendimento a serem
sanadas em curto prazo.

Nesse contexto, observa-se que a atividade de planejamento tem um carater quase que
informal, pois ndo conta com o auxilio de ferramentas de gestdo e, muitas vezes, nem mesmo
¢ registrada e acompanhada pelos cooperados, prevalecendo a relacdo de confianca entre os
associados e os membros diretores.

Todavia, instituida através de uma cultura organizacional espontanea e definida como
uma pritica de planejamento natural estabelecida no processo de consolidacdo e
desenvolvimento da autogestdo, essa rotina de gestdo apresenta um leque de problemas que
impedem o avanco do empreendimento. Atribui-se isso as deliberacdes discutidas e aprovadas
pelos membros cooperados, dado ao fato de, muitas vezes, as mesmas ndo ficarem registradas,
findando por ndo serem executadas em sua totalidade, ou até mesmo esquecidas;
prejudicando, por conseguinte, as atividades de controle e avaliagdo, que sdo indispensaveis
para a consolidag¢ao das boas praticas de gestao.

Desse modo, a aplicacdo de questiondrios revelou que a maior parte dos cooperados
nao detém conhecimento e experiéncia formal que permitam a utilizacdo de técnicas
administrativas, nem ferramentas de gestdao que auxiliem o planejamento da Cooperativa.

Entretanto, esse fato, necessariamente nao pressupde que a cooperativa nio faz
planejamento. Com o auxilio da pesquisa participante constatou-se que o0s principios
administrativos, de forma incipiente, estdo presentes no dia a dia da gestdo, pois,
manifestando-se através de um dinamismo informal presente nas reunides e assembleias
gerais, os cooperados discutem as prioridades de atuacdo, os caminhos a serem seguidos, as
acOes a serem implementadas, as dificuldades, oportunidades, fraquezas e os meios pelos
quais a cooperativa enfrenta as adversidades mercadolégicas proprias do modo capitalista de
producdo.

Assim, pode-se afirmar que, apesar da auséncia formal de documentos, técnicas,
rotinas ou ferramentas administrativas, a gestdo do empreendimento respeita uma légica e um
processo peculiar que incorpora elementos naturais da autogestao, associados a uma dinamica
cultural propria da agricultura familiar.

No entanto, esse planejamento embriondrio, alicer¢ado informalmente na esséncia dos
principios administrativos, ndo € suficientemente eficaz para se galgar e organizar acdes em

longo prazo que exijam uma complexidade analitica mais aprofundada, como a exemplo do
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levantamento de custos de producdo, viabilidade econdmica, avaliagdo dos resultados, andlise
e retroalimentagdo de processos sistémicos, entre outros.

Ressalta-se que essa incipiente pratica de gestdo identificada no dominio
organizacional da Coafta reflete uma realidade apontada por Batalha, Buainain e Souza filho
(2005) como um dos principais gargalos enfrentados por esses empreendimentos rurais de
apoio a agricultura familiar; ou seja, ao baixo indice de apropriacdo e utilizacdo de
ferramentas de gestao.

Logo, a fragilidade desse processo de gestdao, desprovido de ferramentas, técnicas e
instrumentos gerenciais acaba colocando em risco a sustentabilidade e o desenvolvimento
organizacional do empreendimento; que, apesar de operar com base nos principios
econOmicos soliddrios, estd inserido em um ambiente de alta competitividade no qual impera
o interesse empresarial privado.

Portanto, pelo fato de operar com base em principios que vdo de encontro a légica
mercadoldgica balizadora do modo de producdo capitalista, a Coafta enfrenta dificuldades e
gargalos peculiares; que, se ndo forem priorizados e trabalhados com cautela, podem
comprometer o desenvolvimento e a sustentabilidade desses empreendimentos; ou até mesmo
direciond-los a perda de seus principios e condend-los a serem absorvidos ou apropriados pelo

modo de producgio capitalista.

4.1.1.4 Gargalos e prioridades

De acordo com o referencial tedérico ja trabalhado nos capitulos anteriores, é
notadamente visivel que os gargalos e as dificuldades enfrentadas pelos EES partem da
dimensdo econOmica, justamente pelo fato de a mesma ser considerada a de maior
complexidade a ser dinamizada no ambito da autogestao (GALLO, 2003; GAIGER, 2008).

Ratificando as pesquisas realizadas, o Segundo Mapeamento Nacional de EES
confirma que a viabilidade econdémica dos empreendimentos e a geracdo de renda sdo os
fatores vinculados ao desenvolvimento da dimensdao econdmica que trazem maiores impactos
ao desenvolvimento e a sustentabilidade desses empreendimentos no Brasil.

Nesse aspecto, nao fugindo aos estudos e preceitos tedricos que buscam explicar o
comportamento da economia soliddria dentro do modo de producgdo capitalista, a presente
pesquisa confirma que, em relacdo a dimensao econdmica, a Coafta pouco se desenvolveu no

decorrer dos seus mais de dez anos de atuagao.
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A observagdo participante e os questiondrios balizadores da pesquisa revelam que,
apesar do empreendimento ser constituido como uma cooperativa, a sua atuagdo €
assemelhada a de uma associagdo, visto que a cooperativa ndo consegue organizar a venda e
distribuicdo dos produtos origindrios do trabalho e da producio de seus cooperados.

A aplicagdo do questiondrio apontou que setenta e oito por cento (78%) dos
cooperados afirmam que a venda oriunda de seus excedentes de producdo € realizada de
forma individual pelo fato de a cooperativa ndo executar atividades de comercializa¢io

(Gréfico 16).

Grifico 16 - Levantamento dos motivos que impulsionam a venda individual dos cooperados
diretamente a particulares
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Ratificou-se essa informacgdo através da analise documental, na qual se constatou a
apresentacdo de uma declaracdo de inatividade por meio da Declaragdao Simplificada da
Pessoa Juridica entregue a Receita Federal do Brasil; ou seja: confirma-se a auséncia de
qualquer atividade operacional, ndo operacional, financeira ou patrimonial que represente
uma movimentacdo financeira do empreendimento durante o periodo de 01.01.2013 a
31.12.2013.

Nos demais exercicios as movimentacdes financeiras ndo foram oriundas da
comercializacdo e distribui¢do da produgdo dos cooperados. Rotineiramente essas receitas
estdo sendo provenientes da produgdo rural coletiva, cultivada numa drea cedida por alguns
ou poucos cooperados, onde a producdo efetivada através de mutirdes ¢ vendida pela
cooperativa e a receita automaticamente revertida em benfeitorias para a coletividade; ou de

atividades pontuais de eventos culturais, de contribuicdes de cota partes ou doagdes.
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Notadamente, conclui-se que essa realidade de ser formalizada como uma cooperativa
e atuar como uma associacdo reflete um importante gargalo oriundo do processo de
constituicdo do empreendimento.

Sobre esse aspecto € valido ressaltar ndo somente a importancia e a necessidade de se
utilizar ferramentas e técnicas participativas que permitam a compreensao da real necessidade
do publico-alvo durante o processo de diagndstico preliminar, o que antecede a constituicdao
legal de EES, mas também do nivel de formacdo e de capacidade técnica disponivel e
interessada a promover e desenvolver o processo de gestdo do empreendimento.

Somente a partir de um diagndstico preliminar é possivel se determinar a escolha da
forma associativista mais adequada aos interesses dos agricultores familiares que participam
do ato de formaliza¢dao de EES. Segundo Buainain et al. (2007), essa divida sobre a melhor
forma juridica de se constituir uma organizagdo de resisténcia a légica e as dificuldades
impostas pelo mercado é derivada de uma deficiéncia gerencial inicialmente encontrada nas
pequenas propriedades agricolas, ou seja, da falta de conhecimento na drea de gestdo que
assola a agricultura familiar.

Além disso, é valido lembrar que as associacdes e as cooperativas se apresentam como
as duas principais formas organizacionais adotadas no meio rural; e que, enquanto
organizagdes juridicamente constituidas, elas sdo pautadas em um modelo organizacional que
busca alavancar atividades sociais, filantropicas, educacionais e culturais, em defesa dos
interesses de classe. As cooperativas, por sua vez, buscam solugdes para problemas
econdmicos ou sociais, ou seja, atuam no sentido de viabilizar o negécio produtivo de seus
cooperados junto ao mercado, priorizando o desenvolvimento de uma atividade comercial de
forma coletiva, pela qual os seus associados buscam o seu préprio sustento (PIGOSSI, 2011).

Deste modo, conclui-se que a compreensao da natureza de atuagdo da organizacao é
indispensdvel para se determinar o tipo de empreendimento a ser constituido, pois a partir
dessa definicdo € possivel se estabelecer o tipo de vinculo e resultado esperados pelos
interessados.

Assim, considerando a relacdo entre o nivel de formacao e de capacidade técnica com
os problemas de gestdo enfrentados pelos EES, observou-se ainda, durante a fase de
diagndstico preliminar realizada por meio da aplicacdo de questiondrios, que o grau de
escolaridade dos cooperados associados a Coafta (Grafico 17) € um fator preocupante, uma
vez que cinquenta e cinco por cento (55%) dos cooperados apresentam o nivel fundamental

incompleto, e somente trinta € um por cento (31%) o nivel médio concluso.
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Griéfico 17 - Grau de escolaridade dos cooperados
MEDIO
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Entretanto, considerando a andlise desses dados um fator inquietante para o avango da
pesquisa, constatou-se através da observacdo participante que atualmente a cooperativa vem
incentivando a formac¢do de seus membros por meio de instituicdes parceiras; € que um dos
fatores que demonstravam o afastamento de jovens cooperados das atividades rurais devia-se
a participagdo de cinco cooperados em cursos de formagdo técnica subsequente e do Programa
Nacional de Integracdo da Educacido Basica com a Educacdo Profissional na Modalidade de
Educacio de Jovens e Adultos (Proeja), ambos ofertados pelo IFPA.

Para uma melhor aceitagdo e efetividade da proposta de pesquisa, buscou-se um maior
envolvimento desses cinco cooperados para que os mesmos pudessem servir de agentes
multiplicadores de conhecimento junto aos demais membros da cooperativa e, a0 mesmo
tempo, motivé-los a se interessar pela promog¢do e desenvolvimento do processo de gestdao do
empreendimento.

J4 em relagdo as principais dificuldades enfrentada pelo empreendimento, conforme
demonstra o grafico (18), os cooperados, quando indagados, apresentaram respostas bem
diversificadas. No entanto, € notério que a falta de recursos financeiros, a falta de estrutura
fisica e a baixa capacidade de beneficiamento sdo fatores oriundos da dimensiao econdmica os
quais representam vinte por cento (20%) dos problemas enfrentados pelo empreendimento.

Nesse sentido, é vdlido ressaltar que, de acordo com os dados da pesquisa, tais
dificuldades relacionadas a dimensdao econdmica, estdo interligadas a outros problemas
vinculados a outras dimensdes; como no caso da gestdo; que enfrenta a falta de

comprometimento dos cooperados, a dificuldade de organizacdo para promover a
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comercializa¢do e o escoamento coletivo da produgdo, a falta de unido e organizacao entre os

cooperados e a desmotivacdo para o trabalho coletivo.

Grifico 18 - Levantamento das maiores dificuldades enfrentadas pela cooperativa
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Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas informacdes da pesquisa de campo.

Portanto, com base nas respostas apresentadas pelos cooperados, se observa que varios
entraves vivenciados pela cooperativa sd@o vinculados a dimensdao econOmica; fato que
confirma o pressuposto tedrico defendido por Gaiger (2008). Todavia, alguns aspectos
relacionados a falta de comprometimento, atitude, motivagcdo, unido e organizacdo entre os
cooperados apontam outro aspecto demonstrado por Gallo (2003); ou seja, que problemas
originados pela falta de formacdo de cunho administrativo do agricultor influenciam e
originam dificuldades direcionadas as dimensdes econdmicas e de gestdo.

Logo, considerando que o processo de aplicacdo do Ciclo PDCA parte da identificacdo
dos gargalos e prioridades, buscou-se a compreensao das principais dificuldades enfrentadas
pelo empreendimento a partir de um maior aprofundamento do debate junto aos cooperados.

A vista disso, partindo-se da percepcio firmada a partir do diagndstico situacional e,
visando o aprofundamento do debate de circunstancias levantadas logo no inicio da fase
exploratéria da pesquisa-acdo, optou-se por realizar, em conjunto com o0s cooperados, a
andlise dos ambientes internos e externos por meio da elaboragdo participativa de uma matriz
FOFA; e, em seguida, pela aplicacdo de uma entrevista em Grupo Focal que serviu de base
para a identificacdo dos problemas e defini¢cdo de alternativas capazes de contribuir para o

desenvolvimento do empreendimento.
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4.1.1.4.1 Aplicacao da Matriz FOFA

Dessa forma, o processo de aplicacio da Matriz FOFA foi precedido de uma
capacitacdo em formato de oficina, pela qual foi exposta aos cooperados a esséncia da anélise,
exemplificando-se a diferenca entre os ambientes internos e externos bem como os conceitos
de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Por conseguinte, na realizacdo da parte prética, os participantes foram divididos em
dois grupos de estudo que se organizaram para atividade de identificacdo de suas forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas.

Assim, considerando o local de estudo, e buscando simplificar a atividade para que a
mesma pudesse ser absorvida e reutilizada pelos membros participantes em ocasides futuras,
optou-se por realizar a atividade com o auxilio de materiais de baixo custo, como cartolinas,

fita adesiva e pincel atdbmico para a construcdo e anélise da matriz FOFA (figura 4).

Figura 4 - Atividade d

e formacdo e aplicacdo da matriz FOFA

L Pt * {
alvo Junior e Fabio Dias (2017).

et i

Fonte: Ros

Em sequéncia, buscando o enriquecimento do momento de aprendizagem, as equipes,
ao serem convidadas a montar o painel da matriz FOFA, foram instigadas a analisar e discutir
sistematicamente seus posicionamentos a partir de suas experiéncias cotidianas; definindo-se,
assim, como as forcas identificadas poderiam contribuir para potencializagdo das
oportunidades ou prevenir as ameagas, bem como quais acdes deveriam ser tomadas para que
suas fraquezas, da mesma forma, ndo potencializassem as ameagas ou prejudicassem suas

oportunidades.
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Por fim, partindo de uma metodologia simples, que contou com a participacdo dos
pesquisadores atuando apenas como mediadores do debate, o grupo pesquisado chegou aos

resultados transcritos abaixo (Quadro 1):

Quadro 1 — Matriz FOFA

FORCAS FRAQUEZAS

Falta de apoio e comprometimento dos cooperados

Sede prépria ~
prop com a Gestdo
Formalizagao legal Desanimo e medo de encarar novos desafios
AMBIENTE . S
INTERNO Conhecimento Competi¢do interna entre os cooperados
Fatores de produgio Estru.tuEa e equipa/m.entos inadequados para atender
as exigéncias sanitdrias
Poder organizacional Mao de obra cansada
Compromisso Baixa produtividade
OPORTUNIDADES AMEACAS
Crescente demanda por produtos tradicionais ~ Concorréncia com empresas capitalistas
- ~ s Caréncia de apoio técnico para acesso as politicas
AMBIENTE Certificac@o e adequacdo as normas sanitdrias piiblicas
EXTERNO
Parcerias institucionais Legislacdo sanitdria
Novos mercados Pragas

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base nas atividades de campo

De acordo com a andlise do grupo, a concorréncia com empresas capitalistas, a
caréncia de apoio técnico para acesso as politicas publicas, a rigorosa legislacdo sanitdria e a
incidéncia de pragas na lavoura da mandioca sdo ameagas que dificultam o desenvolvimento
organizacional e que colocam a propria sobrevivéncia da cooperativa em situacdo de risco.

Por outro lado, a crescente demanda por produtos tradicionais com certificagdo e
adequacdo as normas sanitdrias representa um novo mercado a ser explorado com o auxilio
das parcerias institucionais.

E em contrapartida as ameacas, o fato de a cooperativa ser provida de um poder
organizacional que a mantém em atividade por mais de dez anos, contando com um quadro de
cooperados que, de forma coesa, mantém aproximadamente cinquenta por cento (50%) dos
socios fundadores; e se apresentar como uma organizacdo com sede propria; legalmente
formalizada e constituida por agricultores que, além do conhecimento técnico, detém seus
principais fatores de producido (mao de obra e propriedade rural), hd uma possibilidade de se
aprimorar as oportunidades e suprimir tais ameacga.

No entanto, a baixa produtividade, a mao de obra cansada devido ao envelhecimento
dos agricultores, a falta ou inadequacdo de equipamentos exigidos pelas normas sanitdrias, a

competi¢do interna dos cooperados que ndo buscam se unir para promover a venda coletiva
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através da cooperativa, assim como o desanimo e o medo de encarar novos desafios sdo
fraquezas que, somadas a falta de comprometimento e apoio de certa parcela de cooperados,
principalmente dos mais jovens, maximizam as ameacas e prejudicam o alcance de novas

oportunidades.

4.1.1.4.2 Aplicacao do Grupo Focal

De posse dos dados extraidos através da aplicagdao da matriz FOFA, optou-se pelo
aprofundamento do debate através da aplicacdo de um Grupo Focal para buscar uma maior
compreensdo sobre a cultura organizacional do empreendimento.

Para o desenvolvimento da atividade, foram constituidos dois grupos de
colaboradores, sendo o primeiro composto por cooperados que integravam a Diretoria
Administrativa do empreendimento e o segundo integrado por membros cooperados que se
dispuseram colaborar com a pesquisa.

Assim, através da avaliacdo e percepcao dos grupos constituidos para debaterem as
questdes previamente apresentadas pelo pesquisador, buscou-se alcangar os objetivos

relacionados abaixo:

Quadro 2 — Questdes e objetivos norteadores do grupo focal

QUESTOES DO ROTEIRO OBJETIVOS
1. Por que a forma organizacional escolhida para e Compreender como se deu o processo de constituicio do
constituir um empreendimento coletivo visando fortalecer os empreendimento.
agricultores de base econdmica familiar do municipio de
Terra Alta e adjacéncias foi uma cooperativa?
2. De acordo com os registros documentais da e Identifica o motivo pelo qual a cooperativa enfrenta dificuldades

Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta, hoje
com mais de onze anos de constitui¢do, o empreendimento
ainda ndo conseguiu organizar um processo produtivo capaz
de subsidiar uma comercializacio coletiva. Na opinido do
grupo a que se deve esse fato?

3. Em andlise as respostas obtidas com a aplicacdo
de questiondrios semiestruturados, 37,93 % dos entrevistados
consideram a relacdo dos cooperados mais pessoal do que
profissional, assim como 13,79 % consideram essa relacio
apenas pessoal. Na concepcdo do grupo, essa predominante
tendéncia de relagdo pessoal se sobrepondo a uma relacio
mais profissional prejudica ou contribui para o
desenvolvimento da cooperativa? Por qué?

4. De acordo com o diagnéstico do ambiente
organizacional desenvolvido por meio da aplicagdo da Matriz
FOFA, a falta de apoio e comprometimento dos cooperados,
o desanimo e o medo de encarar novos desafios, € a
competi¢do interna entre os cooperados foram fatores
apontados como fraquezas do empreendimento. Como o
grupo avalia essas fraquezas?

5. Como ocorrem as articulagdes politicas interna
para escolha dos cargos de liderangas da cooperativa?

6. Qual a percep¢do e expectativas do grupo sobre a
atuacdo das pessoas que ocupam os cargos de dire¢do da
cooperativa?

para desenvolvimento da dimensdo econdmica, mas se apresenta
atuante em relagdo as dimensdes social, cultural, de formagao,
entre outras.

Buscar uma maior compreensio sobre como as relagdes
interpessoais interferem na gestdo do empreendimento.

Buscar identificar a origem dos pontos fracos que dificultam o
desenvolvimento do empreendimento.

Identificar como se configura as relagdes de poder no ambito do
empreendimento.

Avaliar se a cultura heterogestiondria influencia a autogestdo do
empreendimento.

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017
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A aplicagdo da entrevista em Grupo Focal, realizada no dia 15 de junho de 2017
(Figura 5), foi previamente divulgada com antecedéncia de doze (12) dias; mais precisamente
no dia 3 de junho de 2017, ao término da Assembleia Geral. Ocasido oportunizada ao
pesquisador para apresentacdo de maiores esclarecimentos aos cooperados sobre os objetivos

da atividade e a dindmica proposta para condugio da entrevista em Grupo Focal.

Figura 5 - Atividade de aplicacdo de entrevista em grupo focal

1

Fonte: Rosalvo Janior (2017).

No entanto, a diferenca quantitativa de participantes que ocupavam cargos da diretoria
e os demais cooperados que se propuseram a participar fortaleceu a percep¢do de que a
autogestdo desenvolvida no empreendimento apresentava niveis diferenciados de
comprometimento, uma vez que o grupo formado por membros da Direcdo alcangou um
nimero de sete (7) participantes, ao passo que o outro grupo constituido de cooperados que
ndo integravam a diretoria foi constituido por apenas quatro (4) participantes.

Contudo, confirmando muitas das concepg¢des ja identificadas através da observacio
participante e da aplicacdo de questiondrios, através do grupo focal foi possivel desdobrar
informacdes relevantes para transicdo entre as etapas de diagndstico e planejamento da

pesquisa-acao, conforme demonstra o resumo representado pelo quadro 3.
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Quadro 3 — Resumo da percepc¢do comparativa dos grupos focais

QUESTOES DO ROTEIRO

GRUPO -1

GRUPO - II

1.Por que a forma organizacional escolhida
para constituir um empreendimento
coletivo visando fortalecer 0s
agricultores de base econdmica familiar
do municipio de Terra Alta e adjacéncias
foi uma cooperativa?

2.De acordo com os registros documentais
da  Cooperativa de  Agricultores
Familiares de Terra Alta, hoje com mais
de onze anos de constituicdo, o
empreendimento ainda ndo conseguiu
organizar um processo produtivo capaz
de subsidiar uma comercializagido
coletiva. Na opinido do grupo a que se
deve esse fato?

3.Em andlise as respostas obtidas com a
aplicagdo de questiondrios
semiestruturados, aproximadamente
37,93 % dos entrevistados consideram a
relagdo dos cooperados mais pessoal do
que profissional, assim como 13,79 %
consideram essa relacdo apenas pessoal.
Na concep¢do do  grupo, essa
predominante tendéncia de relagdo
pessoal se sobrepondo a uma relagdo
mais profissional prejudica ou contribui
para o desenvolvimento da cooperativa?
Por qué?

4.De acordo com o diagndstico do
ambiente organizacional desenvolvido
por meio da aplicacdo da Matriz FOFA, a
falta de apoio e comprometimento dos
cooperados, o desanimo e o medo de
encarar novos desafios, e a competicdo
interna entre os cooperados foram fatores
apontados como fraquezas do
empreendimento. Como o grupo avalia
essas fraquezas?

5.Como ocorrem as articulagdes politicas
interna para escolha dos cargos de
liderancas da cooperativa?

6.Qual a percep¢ao e expectativas do grupo
sobre a atuac@o das pessoas que ocupam
os cargos de dire¢ao da cooperativa?

Para permitir a venda da producdo de
farinha de mandioca;

Como meio de alavancar a comunidade
e melhorar a qualidade de vida

Falta de estrutura fisica para producao;
Dificuldades de transporte;

Dificuldade de se adequar as normas
sanitdrias;

Falta de organizacio do grupo.

Prejudica, pois as vezes se deixa de
impor algumas situacdes para evitar
conflitos pessoais;

Prejudica, pois se prioriza a parte social
e se esquece as questoes comerciais.

A falta de comprometimento de alguns
cooperados que se inscrevem e ndo
participam acabam desanimando as
pessoas mais comprometidas com o
empreendimento;

Enfraquecem o grupo, pois desmotivam
a participagdo dos mais comprometidos.

Nido tem competicdo, pois o0s
cooperados mais atuantes apresentam
vinculos parentescos;

Nido existe competicdo, pois ndo hd
recursos para remunerar esses cargos.
A falta de cobranca de melhoria dos

cooperados deixa o trabalho da diretoria
muito a vontade.

Como forma de garantir o retorno
do capital investido em caso de
dissolugao.

Auséncia de uma agroinddstria
mecanizada ou semi-mecanizada;

Necessidade de agregar valor nos
produtos da cooperativa.

Prejudica até mesmo na hora de
definir os membros da diretoria,
visto que parte dos cooperados
possuem vinculos parentescos.

O grupo se desmotiva por
influéncia daqueles que ndo
participam ativamente.

E dificil compor as chapas, por
conta dos sobrenomes que
confirmam parentescos.

Tudo fica por conta do
presidente, como se ele fosse o
dono.

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2017, com base atividades de campo

A principio, a andlise das informagdes esquematizadas acima demonstra com clareza
que ndo houve divergéncia entre as respostas apresentadas pelos distintos grupos e que as
informacdes coletadas apresentam um cardter complementar que contribui com a exposi¢ao
da realidade, caracteristicas e percep¢des proprias do grupo pesquisado.

Em relacdo as duas primeiras questdes, observa-se que os cooperados det€ém o
conhecimento das caracteristicas que distingue as cooperativas de associacdes, como também
visualizam que as principais dificuldades que impedem a alavancagem das atividades

comerciais estdo ligadas diretamente ao processo produtivo; ou seja, a falta de estrutura que
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impede a agregacdo de valor e adequacdo as normas sanitdrias, somadas a caréncia de
organizacao do grupo.

Quanto aos questionamentos direcionados ao entendimento da relagdo interpessoal e
as fraquezas relacionadas a caréncia de comprometimento dos cooperados e ao desanimo ou
medo vinculados a superacdo de novos desafios, questdes trés e quatro, € notdério o
entendimento pacificado de que a evidente tendéncia de relagdes pessoais influencia
negativamente o desenvolvimento da democracia interna e a prépria autogestio do
empreendimento, assim como a falta de comprometimento de alguns cooperados fragiliza a
cooperagao.

Conclui-se, portanto, que os aspectos relacionados a relacdo interpessoal, quando
tratados de modo familiar, associado a falta de comprometimento ou desmotivagao de alguns
cooperados, fragilizam diretamente os principios econdmicos soliddrios que balizam a gestdo
do empreendimento.

Em relagdo as articulagdes internas para ocupacdo dos cargos de lideranca, observou-
se que os grupos também mantiveram o mesmo posicionamento ao defender que a relacdo
parental caracteristica do empreendimento acaba agindo como um empecilho que dificulta ou
até mesmo impede, por questdes legais, a disputa de poder na cooperativa. No entanto, outro
aspecto colocado pelo grupo constituido por cooperados pertencentes a Diretoria esta
vinculado a falta de motivagdo financeira; pois o empreendimento nao remunera 0s ocupantes
dos cargos de direcao.

Por fim, ao se buscar a compreensdo do grupo sobre as percepg¢des e expectativas de
atuacdo das pessoas que ocupam os cargos de direcdo da cooperativa, observam-se duas
respostas complementares que demonstram uma forte influéncia de aspectos relacionados a
cultura heterogestiondria, pois o grupo formado por membros da Diretoria afirmou que a falta
de cobranga deixa o trabalho muito a vontade; e de forma complementar o grupo formado por
membros associados cientificou de que tudo fica sob a responsabilidade do presidente; como
se ele fosse o dono do empreendimento.

Contudo, percebe-se que apesar dos gargalos relacionados a falta de estrutura fisica,
outro aspecto que contribui para a estagnacdo do empreendimento € a fragilidade dos
principios econdmicos solidarios que, na atual situacdo, influencia negativamente a gestao e a

propria cultura organizacional do empreendimento.
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4.1.1.4.3 Defini¢do do problema e elaboracdo do plano de agdao

Finalizando a realizacdo do diagndstico situacional e visando iniciar a proposta de
constru¢do de um plano de acdo voltado ao fortalecimento do processo de gestdo da Coafta,
optou-se por comegar a atividade de planejamento de forma participativa, contando com o
apoio dos cooperados que se propuseram a colaborar ativamente com as etapas da pesquisa e
consequente aplica¢io do Ciclo PDCA.

Desse modo, apoderando-se das atividades de discussdes rotineiramente praticadas
como instrumento de planejamento intrinseco na propria cultura organizacional do
empreendimento, ao final da assembleia realizada em trés de junho de 2017, apresentou-se
para os participantes os problemas e prioridades identificados durante a fase de diagndstico
preliminar; e, a0 mesmo tempo, se oportunizou a criagao de um ambiente favordvel ao debate,
compartilhamento de experiéncias e constru¢do de conhecimentos apropriados a se
desenvolver uma melhor apreensdo das oportunidades e ameagas que circundavam o cotidiano
da cooperativa.

Entdo, considerando a flexibilidade de se trabalhar essa ferramenta de maneira
continua e de forma fragmentada, ou seja; isolando dreas de atuagdo e priorizando um ou mais
problemas a serem sanados, partiu-se para a conclusdo da primeira fase do Ciclo PDCA.
Nessa ocasido, através da defini¢cdo do problema relacionado as precdrias condicoes fisicas e
sanitdrias do processo de producdo da farinha e seus derivados, buscou-se identificar as
causas e os aspectos passiveis de melhorias, iniciando assim o processo de delimitacao das
acoes que alicercaram a proposta de constru¢do do plano de agdo.

Por conseguinte, buscando desenvolver as competéncias de gestdo dos cooperados, e
partindo para o processo de formagdo préprio da pesquisa-a¢do, buscou-se apresentar o
funcionamento do Ciclo PDCA e alguns conceitos necessarios ao entendimento, construcao e
execugdo participativa de uma proposta de plano de acdo capaz de atender as necessidades e

aos anseios do publico pesquisado (Figura 6).
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Figura 6 - Ati

S

Fonte: Rosalvo Junior (2017)

Logo, através de um debate aberto conduzido pelo pesquisador e apds definicdo da

estrutura do plano de acdo almejada pela cooperativa, o grupo buscou identificar, por meio da

estrutura representada a seguir (Quadro 4), os objetivos a serem alcangados, bem como a

defini¢dao de onde, quando e quem estaria a frente das agdes propostas.

Quadro 4 — Proposta do plano de acdo elaborada pelos cooperados

PLANO DE ACAO
EMPREENDIMENTO: COOPERATIVA DE AGRICULTORES FAMILIARES DE TERRA ALTA
COMO SE ADEQUAR AS NORMAS SANITARIAS QUE REGULAMENTAM A
SITUACAO PROBLEMA: FABRICACAO DE FARINHA E SEUS DERIVADOS E REVERTER ESSA AMEACA EM
UMA OPORTUNIDADE DE NEGOCIO?
PROCEDIMENTO DE ELABORAR UM PROJETO ADEQUADO AS EXIGENCIAS SANITARIAS , VISANDO A
MELHORIA OU OBTENCAO DE RECURSOS PARA CONSTRUCAO DA CASA DE FARINHA E PROMOVER
SOLUCAO DO PROBLEMA: A CONSCIENTIZACAO DE ADOCAO DAS BOAS PRATICAS DE FABRICACAO.
. EXECUCAO: 20/06/2017 a 31.01.2018.
PRAZOS: AVALIACAO: Até 31/01/2018.
ACAO OBIJETIVOS TATICA QUANDO? QUEM? ONDE?
(O que precisa ser feito?) Para qué? Como?
Capacitar e informar os Buscar apoio Periodo de Lucicleide Sede da
cooperados sobre 0s de institui¢cdes junho a Edson, Coafta
padrdes e parceiras e do dezembro de Rosalvo,
procedimentos em boas poder publico 2017. Rosana e
préticas de fabricacdo local para Eduardo
exigidos pela legislacdo realizagdo de
sanitdria. cursos e
certificacdo
I Demonstrar aos dos
Promover a capacitagdo dos .
produtores rurais as cooperados.

cooperados em boas praticas
de fabricagao.

exigéncias legais
trazidas pela Legislacdo
Estadual que
regulamenta a produgio
artesanal.

Conscientizar os
cooperados sobre a
necessidade adequacdo
as normas sanitdrias
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Apresentar uma | Julho de | Rosalvo, Sede da
Fortalecer os principios série  de  videos | 2017 Fabio, e Coafta
econdmicos  solidarios demonstrando as Eduardo
junto aos cooperados experiéncias de
cooperativas
Ministrar um curso sobre populares que deram
cooperativismo certo a nivel

nacional e regional;
a fim de levantar a

autoestima dos
cooperados.
Fortalecer o trabalho Convidar os | Julho de | Rosalvo e | Em reunido
coletivo e a cooperagdo cooperados que | 2017 Eduardo realizada na
Escalar um grupo de através da atividade de estavam sede da
trabalho entre os elaboragdo do projeto matriculados no cooperativa
cooperados. da casa de farinha. curso de formagdo

técnica subsequente
em agroindustria,
ofertado pelo IFPA

Dimensionar a producéo Fornecer informacdes Consultar os | Agosto de | Eduardo Em reunido
média mensal e a para dimensionamento cooperados em dias | 2017 realizada na
capacidade produtiva anual | do projeto de constru¢do de assembleia sede da
de cada cooperado. da casa de farinha. cooperativa
Elaborar um croqui, Dimensionar a estrutura Solicitar apoio de | Setembro de | Aparecida Sede da
estipulando as divisdrias, fisica de acordo com as profissionais do | 2017 Edson Coafta
as dimensoes e o leiaute do | exigé€ncias sanitdrias de IFPA (Técnica de Lucicleide
projeto. boas préticas de alimentos e
fabricacdo engenheiro)
Realizar o levantamento Subsidiar a elaboragdo Solicitar apoio de | Setembro de | Aparecida Mercado
quantitativo e o custo do de planilhas profissionais do | 2017 Edson local e de
material necessdrio para a orcamentdrias para IFPA (Engenheiro) Lucicleide cidades
construcdo da elaboragdo do projeto Rosalvo visinhas
agroindustria bdsico
Subsidiar a elabora¢do Solicitar apoio de | Outubro de | Aparecida Mercado
Fazer o levantamento das de planilhas profissionais do | 2017 Edson local e de
necessidades e do custo de orcamentdria para IFPA (Técnica de Lucicleide cidades
magquindrios e utensilios aquisicdo de alimentos e visinhas
necessarios para equipamentos engenheiro)
funcionamento da estrutura necessarios ao
de produg@o. funcionamento da
agroindustria.
Demonstrar aos Realizar uma Janeiro de Aparecida Sede da

Apresentar em assembleia o

h - cooperados a conclusdo breve 2018 Edson Coafta
projeto de gor;st(uﬁfio para casa do plano de acdo apresentagdo em Lucicleide
¢ fannha. proposto através do data show Rosalvo
Ciclo PDCA

Fonte: Elaborado pelos cooperados durante atividades de campo, em 2017.

4.1.2 Execug¢do — Do

Apo6s a elaboracdo do plano de agdo, no qual a partir da identificagdo dos problemas
definiram-se as acgdes passiveis de melhorias e os objetivos almejados pela cooperativa,
partiu-se para a fase de execucdo, ou seja; momento pelo qual os cooperados, trabalhando
num regime de cooperagao, iniciaram a efetivagcao das atividades propostas para o processo de
conscientizacdo e adocdo de boas praticas de fabricacio e da melhoria do processo de
fabricacdo da farinha de mandioca e seus derivados.

Nessa etapa, visando a proporcionar mais autonomia aos cooperados, o pesquisador se

manteve apenas como um colaborador responsavel por realizar algumas agdes estipuladas no
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plano de agdo e de supervisionar as atividades propostas, garantindo, assim, a independéncia
necessdria para que os responsaveis pelas acdes propostas pudessem executar o plano de acdo

de acordo com os seus conhecimentos e condi¢des.

4.1.3 Verificacao — Check

A etapa de verifica¢do ou de checagem foi a oportunidade de se efetuar a andlise entre
o que era esperado (fase de planejamento) e o que se conseguiu alcancar (fase de execugao),
assim como de se avaliar de maneira global a condu¢do do processo, levando-se em
consideracdo se as acdes influenciaram positivamente ou negativamente para o alcance do
resultado final.

Para desenvolvimento do processo de avaliagdo, o grupo de cooperados encarregado a
desenvolver o plano de acdo em conjunto com o pesquisador, que nessa etapa da pesquisa
atuou como facilitador, propds a utilizagdo de uma planilha como modelo de formuléario de
avaliacdo (quadro 05), onde se buscou registrar o processo de reflexdo sobre o que foi

planejado e o que realmente se conseguiu alcancar.

Quadro 5 — Proposta do mecanismo de avaliacdo do plano de a¢do elaborada pelos cooperados

=
A .?.-.-I-‘.r . Agricultores F .-nnﬂ-""""”"‘"‘“ gt
PLANILHA DE AVALIACAO
EMPREENDIMENTO: COOPERATIVA DE AGRICULTORES FAMILIARES DE TERRA ALTA
PRI\(/)IEEII-)IgVII{li:gT(‘)(I)JDE ELABORAR UM PROJETO ADEQUADO AS !EXIGENCIAS SANITARIAS, VISANDO A
SOLUC A0 DO OBTENCAO DE RECURSQS PARA CON~STRUCAO DA CA§A DE FARINHA E PRQMOVER A
PROBLEMA CONSCIENTIZACAO DE ADOCAO DAS BOAS PRATICAS DE FABRICACAO.
ACAO INICIO FIM STATUS A ACAO A ACAO
(O que precisa ser feito?) (FINALIZADO NO OCORREU CONTRIBUI~U PARA
PRAZO/ EM COMO RESOLUCAO DO
ANDAMENTO/ PLANEJADO PROBLEMA?
FINALIZADO COM ? (S/N)
ATRASO) (S/N)

Fonte: Elaborado pelos cooperados durante atividades de campo, em 2017

Nessa etapa, através de uma reunido realizada na sede da Cooperativa, foi
proporcionada a oportunidade de o pesquisador demonstrar a todos os membros presentes os

resultados alcancados com a utilizacdo da ferramenta, oportunizando também as
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consideragdes apresentadas pelo grupo a fim de transformar o momento numa atividade

pedagdgica e motivadora da valorizacao dos principios econdmicos solidarios.

4.1.4 Acdo — Action

Caracterizada como a ultima fase do ciclo, essa etapa pode ser considerada como o
momento pelo qual coloca-se em execucdo as acgdes ja avaliadas com sucesso, bem como se
finaliza o ciclo com a padronizacdo das a¢des a serem colocadas em prética; ou se parte para
um novo processo de planejamento a partir de uma acao corretiva que vise a sanar as causas
das frustragdes que impediram o alcance dos objetivos pré-estabelecidos no inicio do ciclo.

Portanto, quando considerados negativos, tais procedimentos ou agdes desenvolvidas
devem servir de base para uma reflexao sobre os préprios processos executados nas fases
anteriores, 0s quais servirdo de inspiracdo para uma nova abordagem e um préximo giro do
Ciclo PDCA, a partir de uma nova etapa de planejamento.

Mas, caso os objetivos tenham sido totalmente alcancados, e considerando que o Ciclo
PDCA ¢ uma ferramenta de melhoria continua, se comeca um novo ciclo a partir de uma nova
problemadtica pertencente a0 mesmo €ixo, ou se inicia uma nova discussdo a partir de uma
reavaliagdo do ambiente interno e externo.

No caso especifico da proposta trabalhada durante o desenvolvimento desta
dissertacdo, os objetivos foram totalmente alcancados e esse processo de conscientizacdo e
incorporagdo das acdes propostas foi trabalhado através da exposicao dos resultados junto ao
grupo de cooperados, logo apds o processo de avaliacdo. Em tal momento, buscou-se
comprovadamente demonstrar que através da ressignificacdo e utilizacdo do Ciclo PDCA em
consonancia aos principios econdmicos solidarios, do compartilhamento de experiéncias e da
organizacdo interna do trabalho é possivel se alcancar nao somente a sustentabilidade, mas
também o desenvolvimento organizacional do empreendimento; mesmo estando o mesmo
operando dentro do modo de produgdo capitalista.

Ainda € valido lembrar que, especificamente em empreendimento autogestiondrios, ao
se alcancar os objetivos propostos, as agdes devam ser padronizadas e trabalhadas para
demonstrar seus respectivos valores perante a coletividade, os quais consequentemente devem
ser incorporadas a cultura organizacional do empreendimento, uma vez que, no campo dos
EES, o processo de autogestdo deve ser consolidado sob a cultura organizacional

espontaneamente e democraticamente aceita pelos seus membros.
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Por fim, considerando que as atividades propostas pelos cooperados atingiram os fins
almejados, o encerramento do Ciclo PDCA se concretizou com a apresentacao dos resultados
na assembleia geral realizada em doze de janeiro de 2018. Mas as atividades de pesquisa, para
efeito de se alcancar a ultima fase da pesquisa-a¢do, continuardo em curso sob a
responsabilidade do pesquisador a fim de garantir o prosseguimento do processo de
aprimoramento da gestdo e difusdo do conhecimento aos demais membros cooperados que

nao puderam participar ativamente da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICAO DA PESQUISA

5.1 A metodologia utilizada

Ao se galgar a ressignificagdo do Ciclo PDCA como uma ferramenta de gestdo capaz
de ser incorporada ao cotidiano de um empreendimento econdmico soliddrio de apoio a
agricultura familiar, o presente trabalho utilizou-se da pesquisa-acdo como uma metodologia
alternativa capaz de promover a transformagdo da realidade social por meio da prévia
compreensdo da cultura organizacional e posterior intervencao direcionada ao aprimoramento
do conhecimento e do nivel de consciéncia dos envolvidos na pesquisa.

Portanto, sua escolha foi baseada na perspectiva de se trabalhar a intervencao pratica e
a transformacao social através de uma abordagem transdisciplinar que permitisse uma maior
relacdo de confianca entre o pesquisador e a comunidade pesquisada. Tal fato possibilitou
alinhar, por meio da intervencdo conscientizadora e educativa, a realidade e os interesses
sociais do publico pesquisado aos objetivos predeterminados pela pesquisa.

Outra caracteristica que contribuiu para a realiza¢do das atividades propostas foi o fato
de a pesquisa-acdo ser subdividida em fases; o que possibilitou a conciliagio e o
compartilhamento de atividades semelhantes e inerentes, tanto ao desenvolvimento da
metodologia utilizada, como para a propria aplicacdo da ferramenta proposta pois, no
processo de ressignificacdo almejado pela pesquisa, assim como o proprio desenvolvimento
das etapas do Ciclo PDCA, contribuiram para criagdo de um ambiente participativo de
aprendizagem e compartilhamento de saberes.

Logo, ao permitir a compreensdo da realidade através de uma maior aproximagao entre
pesquisador e o grupo pesquisado, a metodologia utilizada contribuiu como facilitadora para a
constru¢do do didlogo dos saberes, possibilitando assim a inferéncia na cultura organizacional
do empreendimento por meio de agdes de capacitacdo (Figura 7) que envolveu ndo somente o
pesquisador, mas uma equipe multidisciplinar constituida por colaboradores e os proprios

cooperados que se dispuseram a partilhar seus conhecimentos.
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Figura 7- Momentos de capacitacdo

Fonte: Rosalvo Junior e Fabio Dias (2017).
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5.2 A utilizacao do Ciclo PDCA

Levando-se em consideracdo a prioridade do modo de producdo capitalista em
direcionar os estudos e desenvolvimento de ferramentas de auxilio a gestdo para beneficio e
crescimento de empresas que priorizam a geracdo de riqueza e a acumulacdo de capital, a
presente pesquisa buscou trazer uma proposta alternativa para o desenvolvimento de
empreendimentos alicer¢ados aos principios econdmicos solidarios.

Assim, detendo-se em promover uma abordagem participativa na busca de
ressignificar um mecanismo de auxilio a gestdo, criado a principio para atender a uma
necessidade mercantilista, buscou-se despertar a possibilidade de se readequar a utilizagdo de
ferramentas gerenciais para promocdo do desenvolvimento e sustentabilidade de
empreendimentos autogestiondrios através de uma aplicacdo prética e participativa, alicer¢ada
pela pesquisa-acao.

Nesse sentido, o processo de diagnéstico situacional do empreendimento possibilitou
niao somente ao pesquisador, mas aos proprios cooperados, o exercicio da reflexao sobre a
propria contextualizagdo histérica do empreendimento, a identificagdo do perfil de seus pares,
as caracteristicas do processo produtivo, e, sobretudo, a identificacdo das prioridades e
consequente avaliacio do processo de gestdo culturalmente enraizado no cotidiano do
empreendimento.

Portanto, diferente da abordagem heterogestiondria, onde as decisdes sobre atos de
gestdo sdo particularidades vindas “de cima para baixo”, o processo de ressignificacdo do
Ciclo PDCA que auxiliou sua aplicacdo no ambito da autogestdo, assim como a defini¢do de
alternativas e solugdes plausiveis que buscaram aprimorar a gestdo € O0s Processos
administrativos foi construida a partir do didlogo e da reflexdo firmada pelos préprios
cooperados.

Contudo, considerando ainda incipiente e experimental o uso de ferramentas de gestao
que visam a galgar o desenvolvimento organizacional através do direcionamento
multidimensional, onde o campo econOmico integra, mas ndo € considerado a unica e
exclusiva prioridade a ser abordada, a utilizacdo do Ciclo PDCA para aperfeicoamento do
processo de gestdo da Coafta pode ser considerado um impulso inicial que visa a despertar o
interesse e a consequente ampliacdo de abordagem e de atuagdo da Administracdo enquanto

area do conhecimento.
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5.3 Atendimento dos objetivos propostos

Retomando os objetivos propostos pelo presente trabalho, chega-se a conclusao de que
a apropriacdo e utilizagdo de ferramentas de gestdo no ambito de empreendimentos
autogestindrios sdo, nao somente possibilidades de aprimoramento dos processos de gestdo e
das praticas administrativas como também, necessidades concretas de possibilitar a
sustentabilidade e o desenvolvimento desses empreendimentos que, por apresentarem
caracteristicas antagdnicas ao egocentrismo, ao acimulo de capital, a divisdo de classes e a
exploracdo do trabalho, sofrem maiores dificuldades de se manterem operando num ambiente
competitivo imposto pelo modo de produgdo capitalista.

No entanto, conclui-se que esse processo deve ser cauteloso, pois, o despertar do
interesse de apropriacdo e utilizacdo dessas ferramentas no ambito da autogestio pode
contaminar o alicerce desses empreendimentos, ou seja; comprometer ou abalar os principios
econOmicos soliddrios, uma vez que o processo de idealizacdo dessas ferramentas,
fundamentalmente desenvolvidas para atender empreendimentos heterogestiondrios, direciona
o desenvolvimento organizacional por meio da priorizagao da dimensao econdmica.

Dessa forma, ao aplicar o Ciclo PDCA como ferramenta de gestdo capaz de contribuir
para a sustentabilidade e desenvolvimento organizacional da Coafta, a presente pesquisa, por
meio de uma experimentagdo pratica, firmou o entendimento de que o processo metodolégico
participativo utilizado para ressignificar o processo de apropriacdo e utilizacdo dessa
ferramenta deve ser acompanhado de atividades pedagdgicas capazes de reforcar os principios
econOmicos solidarios e realgar os propdsitos que deram origem ao empreendimento.

Portanto, a analise dos ambientes internos e externos, o estabelecimento de elementos-
chave para a gestdo do empreendimento a partir das prioridades de atuacdo, bem como o
diagnoéstico de como os problemas de gestdo e a cultura organizacional influenciam o
desenvolvimento do empreendimento foram etapas que, aliadas as acdes de capacitagdo,
desenvolvidas em conjunto com os cooperados, serviram de base para o processo de
formacdo, conscientizacdo e, sobretudo, para a ressignificacdo, apropriacdo e utilizacdo do
Ciclo PDCA. Tais etapas contribuiram também para o processo de desenvolvimento da
pesquisa-acao e posterior sistematizacao dos resultados por meio de um Plano de Acéo.

Logo, conclui-se que o processo de aprendizagem e compartilhamento de experiéncias
no decorrer da pesquisa, proporcionado pela metodologia participativa da pesquisa-acao, foi

de fundamental importancia para se alcancar os objetivos propostos; sem, no entanto,
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interferir bruscamente na cultura organizacional intrinseca ao processo de gestdo do

empreendimento.

5.4 Avaliacao da cultura organizacional

Outro aspecto a ser destacado na presente pesquisa estd relacionado a cultura
intrinseca ao ambiente organizacional do empreendimento. A principio, tem-se a sensacdo de
que os cooperados nao t€m uma real convic¢dao do que realmente € ser uma cooperativa; visto
que o empreendimento apesar de estar formalmente estruturado e documentado como uma
cooperativa legalmente constituida, na prética, ele apresenta uma dinamica similar ao de uma
associacao.

No entanto, através das atividades propostas observou-se que os cooperados sabem
exatamente a diferenca entre cooperativas e associagdes; inclusive no que diz respeito as
formalizacGes e obrigacdes legais e na compreensdo de que as atividades de venda ndo
estariam encabecando a lista de demandas prioritdrias a serem alavancadas pelo
empreendimento.

Em relagdo ao processo democrético deliberativo do empreendimento, observa-se que,
apesar de ser fundamentado na autogestdo, ainda h4 um resquicio da cultura heterogestionaria
manifestada através da auséncia ou inércia participativa de alguns cooperados que esperam
que os préprios membros que compdem a Diretoria do empreendimento tomem as decisdes e
as executem.

Apesar de ndo representar grandes transtornos na atual conjuntura, tal comportamento
pode ser considerado uma ameaca de longo prazo para o aperfeicoamento da autogestao bem
como para o proprio desenvolvimento do empreendimento. Ademais, essa atitude reflete
também no enfraquecimento do principio da cooperagdo, criando uma atmosfera de desanimo
nos cooperados que se dedicam com esforc¢o e trabalham em prol da melhoria da coletividade.

Quanto aos aspectos relacionados a disputa de poder, observa-se a existéncia de pelo
menos dois fatores que impedem ou dificultam a constitui¢do de distintos grupos que por
ventura tenham interesse em conduzir o empreendimento. O primeiro estd relacionado a
dimensao econdmica e o segundo ao vinculo parental entre os cooperados.

Com efeito, pode-se afirmar que o processo de escolha de pessoas para ocupar 0s
cargos de lideranca se apresenta muitas vezes até mesmo como um problema caracterizado
pela auséncia de interessados, dado, por um lado, a falta de incentivo financeiro para os

associados que se dedicam exclusivamente a condu¢do do empreendimento, o que
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comprometeria o tempo necessario, quando os mesmos estariam galgando melhorias de suas
proprias condi¢des de vida (alimentagcdo, moradia, saide, educacdo e outros) através de seus
trabalhos; por outro, o fato de os cooperados apresentarem um entrelacamento parental,
acabando por criar uma dificuldade, ou até mesmo um impedimento legal em afronta as
normas que regulamentam as cooperativas brasileiras.

Contudo, apesar dessa caracteristica trazer uma maior tranquilidade no relacionamento
interpessoal dos cooperados, a auséncia de uma disputa sadia pela lideranca do
empreendimento contribui negativamente para o desenvolvimento da autogestdo, uma vez que
0os posicionamentos contrdrios e as discussdes fazem parte do processo de evolucdo e
amadurecimento democrético de qualquer organizacao.

Por fim, um ultimo aspecto a ser detalhado refere-se ao processo de gestdao do
empreendimento, que por uma questdo cultural é fundamentalmente delineado por
assembleias gerais, nas quais sdo discutidas as prioridades e acdes a serem desenvolvidas,
pois, sendo tal pratica considerada um embrido do processo de planejamento, a auséncia de
controle e acompanhamento sobre as a¢des deliberadas acaba trazendo prejuizos ao processo

de desenvolvimento do empreendimento.

5.5 Limitacoes da pesquisa

Em razdo do curto prazo para fins de conclusdo do curso de mestrado, a dissertacao
nio aborda o alcance da fase de avaliagdo; impossibilitando a transcri¢do, andlise e
fechamento do ciclo completo da pesquisa-acao.

A pesquisa também ndo demonstrar, no presente trabalho, a continuidade do processo
de melhoramento e aperfeicoamento dos processos de gestdo a partir de uma nova rodagem
do Ciclo PDCA. No entanto, firma-se o compromisso de continuidade e finalizacdo dessas
atividades sob a responsabilidade do pesquisador e dos préprios membros da cooperativa;
podendo, inclusive, o fechamento do ciclo da pesquisa e os resultados oriundos da

continuidade de subseqiientes ciclos de acdes serem apresentado em trabalhos posteriores.

5.6 Recomendacoes de pesquisas futuras

Considerando a necessidade de se estimular a pesquisa no campo da economia soliddria, a

fim de galgar a ampliagdo da Administragdo enquanto drea do conhecimento e consequentemente

contribuir para o processo de aprimoramento da sustentabilidade e desenvolvimento de



96

empreendimentos autogestiondrios, a presente pesquisa buscou contribuir com o fortalecimento
do campo tedérico no meio académico, como também, de maneira pritica, cooperar com o
processo de consolidacdo e desenvolvimento de um empreendimento alicercado aos principios
econdmicos solidarios.

Contudo, considerando as limitagdes impostas a esse trabalho, recomenda-se a realizacdo
de estudos complementares com o envolvimento de outros EES, no sentido de se aprimorar e
consolidar o processo de ressignificagdo do Ciclo PDCA bem como o de outras potenciais
ferramentas de gestdo que possam fortalecer a cultura organizacional, os principios econdmicos
soliddrios e, consequentemente, contribuir para o desenvolvimento dos empreendimentos

autogestiondrios.
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APENDICE A - Questionario para pesquisa de campo com membros cooperados

TERMO DE CONSENTIMENTO

Prezado (a) participante:

Somos estudantes do curso de Mestrado em Desenvolvimento Rural e Gestdo de
Empreendimentos Agroalimentares do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
do Pard - Campus Castanhal. Estamos realizando pesquisas supervisionadas pelos professores
Farid Eid e Adebaro Alves dos Reis, cujos objetivos sd@o o levantamento de informacdes
sociais, econdmica produtiva, politica organizacional e de gestdo que abrangem os cooperados
e a Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta - Coafta. Sua participacdo consiste
em responder a um questiondrio semiaberto.

A participagdo nesse estudo é voluntdria e, se vocé€ decidir ndo participar ou quiser
desistir de continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Na publicacdo
dos resultados dessas pesquisas, sua identidade serd mantida no mais rigoroso sigilo. Serdo
omitidas todas as informacdes que permitam identificd-lo (a). Mesmo nao tendo beneficios
diretos em participar, indiretamente vocé estard contribuindo para a compreensdo do
fendmeno estudado e para a produgdo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas pelos pesquisadores.

Terra Alta (PA), / /

Rosalvo Alves Costa Janior Fabio Dias dos Santos

Matricula: 20163430051 Matricula: 20163230110

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de
consentimento.

Terra Alta (PA), / /

Entrevistado



1. Sexo:
Marcar apenas uma oval.

Masculino
Feminino

2. Naturalidade:

3. Qual sua origem
Marcar apenas uma oval.

Urbana
Rural

4. Vocé ja morou na zona urbana?
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

5.Se ja morou na cidade o que lhe motivou a retornar ao campo?
Marcar apenas uma oval.

Qualidade de vida
Falta de oportunidade (emprego ou renda)
Outros:

6. Escolaridade:
Marcar apenas uma oval.

Fundamental incompleto
Fundamental

Médio incompleto
Médio

Superior incompleto
Superior

Especializacao

Mestrado

Doutorado

Outros:

7.Qual a sua faixa etaria?
Marcar apenas uma oval.

15 a 19 anos
20 a 24 anos
25 a 29 anos
30 a 34 anos
35 a 39 anos
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40 a 44 anos
45 a 49 anos
50 a 54 anos
55 a 59 anos
60 a 64 anos
65 a 69 anos
70 a 74 anos
74 a 79 anos
80 anos ou mais

8. Qual a condi¢do de sua drea de produgdo rural?
Marcar apenas uma oval.

Propriedade prépria recebida de heranca
Produz na propriedade da familia
Propriedade propria adquirida de terceiros
Propriedade arrendada

Parceria de producdo (meeiro)

Outros:

9.Como voceé avalia as relacdes entre os cooperados e a cooperativa?
Marcar apenas uma oval.

Apenas pessoal

Apenas profissional

Mais pessoal do que profissional

Mais profissional do que pessoal

Relacdo pessoal e profissional equilibrada

Uma relacdo de cooperacdo que supera as relagdes pessoais e profissionais

Uma relacdo de concorréncia que supera as relacdes pessoais e profissionais
Outros:

10. Quais atividades econdOmicas sdo desenvolvidas na sua propriedade ou drea de
producgao?
Agricultura
Pecudria
Silvicultura
Apicultura
Piscicultura
Suinocultura
Avicultura
Outros:

11.  Qual a principal finalidade da sua produgao?
Marcar apenas uma oval.

Consumo préprio

Comercializagdo com venda para o consumidor final
Comercializagdo com venda para grandes empresas
Comercializagdo com venda para atravessadores
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12.  Se vende para particulares, por qué? Marque uma ou mais alternativas.
Consegue melhor preco de venda
Facilidade de transporte (custo por conta do comprador)
Tenho contrato
Paga a vista
Financia produc¢do ou capital de giro
Outros:

13.  Vocé contrata mao de obra terceirizada para ajudar nas atividades rurais?
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

14. Vocé considera a Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta um
empreendimento econdmico solidario?
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

15. Caso tenha conhecimento sobre o assunto, o que vocé levou voce a participar de um
empreendimento econdmico solidario?
Marcar apenas uma oval.

Alternativa de renda
Cooperagdo

Novas experiéncias
Sensacdo de liberdade
Outros:

16.  Vocé participou do processo de criagao da Cooperativa dos Agricultores Familiares de
Terra Alta?
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao
Acompanhou mas ndo participou ativamente

17. Com que freqii€ncia participa das assembleias?
Marcar apenas uma oval.

Participo ativamente
Participei de algumas
Participei de poucas
Nunca participei
Outros:
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18. A cooperativa possui planejamento?
Marcar apenas uma oval.

Mensal
Trimestral
Semestral
Anual
Outros:

19. A Diretoria da Coafta € receptiva as sugestdes de mudanca?
Marcar apenas uma oval.

Sim
Nao
20. Voceé ja apresentou propostas em assembleia geral ou reuniao?
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

21. Caso participe do processo de planejamento, vocé€ seria capaz de citar algumas
ferramentas de gestdo ou técnicas administrativas utilizadas pela Coafta?

22.  Qual a maior dificuldade da cooperativa?
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APENDICE B - Termo de consentimento para gravacao e filmagem de entrevista

em grupo focal

Esclarecimentos

Este € um convite para participar de uma pesquisa desenvolvida pelo discente Rosalvo
Alves Costa Juanior, estudante do curso de Mestrado em Desenvolvimento Rural e Gestio de
Empreendimentos Agroalimentares do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
do Para - Campus Castanhal, e supervisionadas pelos professores Farid Eid e Adebaro Alves
dos Reis.

A atividade desenvolvida serd a realizacdo de um Grupo Focal, cujos objetivos sdo o
levantamento de informacdes sociais, econdmica produtiva, politica organizacional e de
gestdo que abrangem os cooperados e a Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta
- Coafta.

Os dados coletados, através da gravacao e filmagem das entrevistas em grupo, serdo
guardados em local seguro e a divulgacdo dos resultados serd feita de forma a ndo identificar
os voluntarios.

Consentimento Livre e Esclarecido - Declaro que compreendi os objetivos desta pesquisa,
como ela serd realizada, os riscos e beneficios envolvidos e concordo com a gravacdo e
filmagem das entrevistas em grupo.

Participante da pesquisa:

Al Il el ISl Bl Bl Bl B

p—
S

[S—
[S—

p—
N

p—
(98]

14.

Pesquisador responsavel: Rosalvo Alves Costa Junior

Assinatura:
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APENDICE C - Questiondrio para entrevista em grupo focal

Por que a forma organizacional escolhida para constituir um empreendimento coletivo
visando a fortalecer os agricultores de base econdmica familiar do municipio de Terra
Alta e adjacéncias foi uma cooperativa?

De acordo com os registros documentais da Coafta, hoje com mais de onze anos de
constituicdo, o empreendimento ainda ndo conseguiu organizar um processo produtivo
capaz de subsidiar uma comercializagcdo coletiva. Na opiniao do grupo a que se deve
esse fato?

Em andlise as respostas obtidas com a aplicacdo de questiondrios semiestruturados,
aproximadamente 37,93 % dos entrevistados consideram a relacdo dos cooperados
mais pessoal do que profissional, assim como 13,79 % consideram essa relagdo apenas
pessoal. Na concepcdo do grupo, essa predominante tendéncia de relacdo pessoal se
sobrepondo a uma relacdo mais profissional prejudica ou contribui para o
desenvolvimento da cooperativa? Por qué?

De acordo com o diagnéstico do ambiente organizacional desenvolvido por meio da
aplicacdo da Matriz FOFA, a falta de apoio e comprometimento dos cooperados, o
desanimo e o medo de encarar novos desafios, e a competi¢do interna entre 0s
cooperados foram fatores apontados como fraquezas do empreendimento. Como o
grupo avalia essas fraquezas?

Como ocorrem as articulacdes politicas interna para escolha dos cargos de liderancas
da cooperativa?

Qual a percepcao e expectativas do grupo sobre a atuacdo das pessoas que ocupam 0S
cargos de dire¢do da cooperativa?
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COAFT

i f‘""""’“ K Aﬂ--c_:.rror¢4 ¥ .-m"'l.l' e s
PLANILHA DE AVALIACAO
EMPREENDIMENTO: COOPERATIVA DE AGRICULTORES FAMILIARES DE TERRA ALTA
PROCEDIMENTO DE B
MELHORIA OU ELABORAR UM PROJETO PARA CONSTRUCAO DA CASA DE FARINHA ADEQUADO AS
SOLUCAO DO EXIGENCIAS DA LEGISLACAO SANITARIA ESTADUAL
PROBLEMA:
ACAO INICIO FIM STATUS A ACAO A ACAO
( O que precisa ser (FINALIZADO NO OCORREU CONTRIBUIU PARA
feito?) PRAZO/ EM COMO RESOLUCAO DO
ANDAMENTO/ PLANEJADO PROBLEMA?
FINALIZADO COM ? (S/N)
ATRASO) (S/N)

1.  Promover uma
reuniao entre
produtores rurais
e a Geréncia
Regional do Selo
Artesanal da
ADEPARA

2. Ministrar um curso
de boas préticas de
produgio.

3. Escalar um grupo de

trabalho entre os
cooperados.

4. Identificar a
producio média
mensal e a
capacidade

produtiva anual de
cada cooperado.

5. Elaborar um croqui,
estipulando as
divisorias, as
dimensdes e o
leiaute do projeto.

6. Fazer o
levantamento do
maquindrio e
utensilios
necessarios para
funcionamento  da
estrutura de
producdo.

7. Apresentar em
assembleia o projeto
de constru¢do para
casa de farinha.
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APENDICE E - Projeto para construciio da casa de farinha da Coafta

- —~

| VT

Autoreplay Re: BRASIL - ENCAMINHAMENTO DA PORPOSTA DO PROJETO DE CONSTRUCAO DA CASA DE FARINHA
DA...

De: Virproposals Mailbox
Para: coafta@bol.com.br
Copia:
Copia
eculta:
Assunto: Autoreplay Re: BRASIL - ENCAMINHAMENTO DA PORPOSTA DO PROJETO DE CONSTHUQKD DA CASA DE FARINHA DA...
Enviada em: 26/02/2018 | 23:09

Recebida 26/02/2018 | 23.08
em:

Véanse abajo las versiones en espafol.
Segue abaixo a tradugdo em portugués.
Veuillez trouver la traduction en frangais ci-dessous,

Thank you for your proposal sent to the IAF for the 2018 cycle. The initial review will take up to six months and will yield a small number of projects to be analyzed
further through sites visits. Proponents no longer under consideration will be notified. Full review of a successful proposal may take up to 12 months.

Further inquiries should be directed to the foundation representative for you country listed in the directory at Country Portfolios.

Thank you for your interest in the Inter- American Foundation.

Esta contestacidn automtica es el acuse de recibo de su propuesta. No es necesario volver a enviarla.

Gracias por su propuesta enviada a la IAF para el ciclo del 2018, La evaluacion inicial tomara entre cuatro y seis meses, y dard como resultado un pequefio nimero de
proyectos que se analizara en mds detalle mediante visitas al lugar. Se notificara a aquellos proponentes que ya no estén en consideracidn. La evaluacion completa de una
propuesta ganadora puede tomar hasta 12 meses.

Consultas adicionales deben ser dirigidas al representante de la fundacion para su pais que aparece en el directorio de contactos en Pontafolio por Pais.

Gracias por su interés en la Fundacicn Interamericana

Esta resposta automatica confirma o recebimento da sua proposta. Nao € necessdrio renvid-la

Obrigado pela sua proposta enviada i IAF para o ciclo de 2018. Depois de uma andlise inicial, que leva pelo menos seis meses, um pequeno numero de projetos serd
selecionado para entrar na segunda etapa de visita ao local. Quando ndo estiverem mais sob consideracio, os proponentes serdo notificados. A andlise completa de uma
proposta bem sucedida pode levar até 12 meses.

Perguntas adicionais devem ser dirigidas ao representante da Fundagdo para o pais indicado no diretdrio de Carteiras dos Paises.

Obrigado pelo seu interesse na Fundacio Interamericana,

Cette réponse automatique accuse la réception de votre proposition. Il n’est pas nécessaire de la soumettre i nouveau,

Nous vous remercions d'avoir soumis votre demande de financement pour le cyele 2018, L'évaluation initiale, qui dure au moins six mois, permet i la Fondation de
sélectionner le petit nombre de projets qui passera i la prochaine étape d'une visite sur le terrain. Quand des organisations qui ont soumis des propositions ne seront plus &
I'étude, elles seront informées. Un examen complet d un projet gagnant peut durer jusqu’a 12 mois.

En cas de questions supplémentaires, priére de les adresser au représentant de votre pays & Pwoje Ayiti

Merci de I'intérét porté i la Fondation Interaméricaine.

Inter-American Foundation
Fundacion Interamericana
Fundagao Interamericana
Fondation Interaméricaine
www.iaf.gov

8080
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FUNDAGAO INTERAMERICANA
PEDIDO DE DUAC)‘U
PARTE 1: PAGINA DE ROSTO

Nome da Organizagio:

COOPERATIVA DE AGRICULTORES FAMILIARES DE TERRA ALTA

SIGLA da Organizacgdo:

COAFTA

Titulo do Projeto:

PROJETO DA CASA DE FARINHA DA COOPERATIVA DE AGRICULTORES FAMILIARES DE TERRA ALTA

Resumo do Projeto: (no maximo 50 palavras. )

Beneficiando diretamente os agriculiores familiares associados a Coafta; almeja-se a construgao de uma casa de fannha
mecanizada adequada as boas praticas de fabricagio, e a consequente ampliagao das oporlunidades de comercializagio
desses produtos. Contribuinde assim, com o desenvolvimento de um empreendimento econdmico solidario que objetiva o
fortalecimento da agricultura familiar,

Duracdo’ 03 meses |

Montants solicitado a IAF- $ 43 858,31 (em ddlares dos EUA)
Contrapartida do Proponenta: $ 3401 87 (em ddlares dos EUA)*

Qutra Contrapartida: $ (em ddlares dos EUA)®

Como vocé soube da Fundacdo?
Através do site: < hitp /fispn.org.br/capta/oportunidades/inter-amencan-foundation/>

DESCRIGAOQ DA ORGANIZAGAO
Endereco:

Enderego: Ramal Santa Fé, Km 3, s/n, Comunidade Séo Lourengo - Zona Rural

Cidade: Terra Alta, Estado: Para
Pais: Brasil CEP: 68.773-000
T itério: 55 - 91

Pais/Cddigo de Area Nimero de Telefone
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Telefone Celular: 55-9
Pais/Cédigo de Area Nimero de Telefone

E-Mail: coafta@bol.com.br

Contatos organizacionais: Indigue o nome da pessoa ou pessoas responsdaveis pelo contato com a 1AF.

Sra
Presidente
(Sobrenome) (Nome) {Cargo)
Sr.
Vice-Presidente
[Sobrenome) (Nome) (Cargo)

Ano de fundagdo da organizacdo: 2005
Data de constituicio juridica: 07 /12 / 2005.

projeto):

Trinta e trés pessoas

Beneficiirios indiretos: (nimero de psssoas que se beneficiario indiretamente das atividades do projeto):

Setenta e oito pessoas.

Histérico de financiamente: Inclua fentes, anos @ montantes de financiamento anterior recebidos, incdusive os da IAF

Fonte Anos Montante

MN&o recebeu financiamentos anteriores

Sua organizacdo ja recebeu apoio da IAF? N&o Caso positivo, quanda? MNo. da Doagéo
(se souber):

Orgamento anual/gastos operacionais da organizacio dos ultimos trés anos: [ NG
]

Antecedentes Organizacionais: Breve descrigo da organizagio proponente, incluindo sua misséo, estrutura (operagdo e
gestao), composigao e realizagtes

Missdo (no maximo 100 palavras):

Desenvolver de forma sustentavel a produgao e a comercialzagdo de produtos da agricultura familiar, onundos
principalmente da mandioca e do mel.




Estrutura de Gestio (no maximo 100 palavras)

O drgao maximo deliberativo da Cooperativa de Agricultores Familiares de Tera Alta & a Assembléia Geral; que,
raalizada mansalmente, é responsdvel pela deliberagio de todas as questdes relativas 4 masma, desde que respeite
o Estatuto e a legislagao vigente.

Mas a representagdo administrativa do empreendimento & efetuada por uma Diretoria composta pelos cargos de
Presidente, Vice-Presidente, 1° Secreldrio, 2° Secretdrio, 17 Tesoureire e 2° Tesoureiro; e um Conselho Fiscal
composto por trés membros efetivos e dois suplentes, todos sdcios, eleitos a cada ano pela Assembléia Geral,
sendo permitida a reeleigio de 1/3 de seus representantes

Estrutura de Operagdo (no maximo 100 palavras)

Pela auséncia de uma estrutura fisica capaz de concentrar o processo de beneficiamento da mandioca produzida na
comunidade, o processo de produgao ainda é artesanal e individualizado nas praprias propriedades dos agricultores
familiares. Assim, a estrutura de operago da cooperativa ndo & fixa, visto que o empreendimento realiza suas
operagdes de acordo com as demandas apresentadas em Assembléia Geral, oportunidade pela qual os cooperados
se voluntariam para compor grupos de trabalhos ou realizar mutirdes.

Associados (no maximo 100 palavras)

Pode ingressar na cooperativa qualquer agricullor que exerga uma atividade dentro da drea de atuagdo, e que esteja
disposto a seguir os preceitos do Estatuto que regulamenta as atividades do empreendimento. Para isso, o
interessado deve ser apresentado ao grupo per um sdcio que lenha no minimo um ano de inscrigio no quadro
social, e formalizar uma solicitagdo por escrito interessada a Diretoria da Coafta, para apreciagdo da Assembléia
Geral,

Apds aprovacio em Assembléia, o agricultor familiar que passar a integrar o quadro societdrio do empreendimento
devera obrigaloriamenie subscrever no minimo doze quotas-paries, @ no maximo quantas quiser,

Realizagdes (no maximo 100 palavras)

Constituida a partir da organizagac embrionaria de agricultores que buscavam em comum o desenvolvimento da
agricultura familiar da regido, muitas sdo as conquistadas e os avangos oblidos pela Coafta, destacando-se o
reconhecimento da comunidade em dezembro de 2015, com o desmembramento da comunidade onde esta
localizada a Cooperaliva; a construgao de uma sede onde s3o realizadas as reunides e evenlos programados pelos
sdcios; 0 acesso a alguns projetos sociais do govemno federal como o Cheque Moradia e o da Minha Casa Minha
Vida, que beneficiou familias da comunidade; e as parcerias com instiluigdes de ensino imprescindiveis ao acesso
educacional da juventude rural.

Experiéncia relacionada ac projete (no maximao 100 palavras)

Em relagao & experiéncia relacionada ao projeto é valido ressallar que as atividades agricolas desenvolvidas pela
comunidade estdo baseadas na agncultura familiar, @ que a mesma desenvolve vanadas tecnologias onde a
principal & a produgdo da farinha de mandioca que mantém a sustentabilidade econdmica da regido hé varias
décadas. Portanto, além da experiéncia do aspecio produtive a constante busca de aprimoramento do sistema de
produgao da farinha e derivados da mandioca proporcionou ao grupo de agricultores familiares um  elevado
potencial que proporcionou a conslituigdo de um empreendimento solidario que preza o comprometimento,
responsabilidade e o interesse em buscar novos horizontes.
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FUNDAGAO INTERAMERICANA
PARTE 2: DESCRIGAO

Contexto

No ano de 2005, por meio de uma experiéncia de trabalho voluntario prestado por mulheres moradoras da
Comunidade S&o Lourengo (municipio de Terra Alta - PA) a uma Fazenda chamada Parcuid localizada na comunidade,
surgiu & ideia de se formar uma associagio com o proposito de reunir todos os agricultores familiares da comunidade; como
também, outros que estivessem interessados em fazerem parte da mesma.

Em abril de 2005 reuniram-se trinta pessoas com o intuito de se discutir a criagdo de uma associagdo que seria
chamada de Associagdo de Agricultores Familiares de Sio Lourengo. Nesse periodo, por meio da Empresa de Assisténcia
Técnica de Extensdo Rural do Estado do Para (EMATER), foi possivel o acesso a Universidade Federal do Para (UFPA);
que, através de sua Incubadora, firmou uma parcenia de auxilio @ formagao ao grupo de agricultores familiares da regido.
Promovenda assim, cursos & treinamentoes sobre Associativismao e Cooperativismo.

Assim, a organizagio embrionaria de agricultores da regiio composta por dezessete homens e trezes mulheres que
buscavam em comum o desenvolvimento da agricullura familiar da regifio, deu origem a Coafta; uma cooperativa localizada
na comunidade de S&o Lourengo, pertencente ao municipio de Terra Alta. Municipio este, distante aproximadamente 98 km
da capital, que pertence & mesorregido Nordeste Paraense @ a microrregido do Salgado; e que apresenta limites geopoliticos
com os municipios de Curuga ao Norte, ao Sul com S&o Francisco do Pard e Castanhal, ao Leste com municipio de
Marapanim, e a Ceste com os municipios de S&o Caetano de Odivelas e Sao Jodo da Ponta (SEPOF - PA, 2013), conforme
demonstra a figura 1.

Figura 1. Localizagdo do municipio de Terra Alla
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Fonte: Elaborado por Emerson Lima (2014)

Logo, constituida com o objetivo de buscar o desenvolvimento da producao e comercializagio de produtos onundos
da cadeia produtiva da mandioca (manihot esculenta crantz) e seus derivados, incentivar e coordenar a produgao familiar
rural, explorar os recursos naturais disponiveis de forma sustentavel, garantir a preservacao do meio ambiente, prestar
senvigos e defender os interesses econdmicos de cardler comum de seus associados, alualmente a Cooperativa de
Agricultores Familiares de Terra Alta, conta com a participagao de aproximadamente Irinta e trés cooperados e representa
uma perspectiva de futuro melher para comunidade e toda a sociedade na qual se insere

Além disso, a Coafta também incentiva os agricultores a buscarem altemativas de produgdo e outros meios de
subsisténcia, no periodo em que ndo ocorre o processo de cultivo da mandioca (do preparo da terra até o momento da
colheita para a produgao da farinha e de seus derivados).

Muitas s&o as vitdrias conquistadas e os avangos obtidos pela Coafta, sendo assim possivel destacar como
principal, o reconhecimento da comunidade em dezembre de 2015, com o desmembramento a comunidade onde esla
localizada a Cooperativa, a mesma deixou de ser considerada parte da comunidade de Baixa Grande e passando assim a ser
denominado de Comunidade Sao Lourengo.

4

116



Com muito esforgo e trabalho foi possivel construir uma sede, onde sao realizadas as reunides e evenios
programados pelos socios, que apesar de ainda nao esta concluida, ja pode ser considerada um grande avango e a
conquista das documentagdes necessarias para sua reqularzagao.

Também por meio da Coafta e das parcerias firmadas com o Instituto de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Para -
Campus Castanhal fol possivel o acesso de cooperados a educagao técnica por meio do Programa Nacional de Integragio
da Educagdo Basica com a Educagio Profissional na Modalidade de Educagéo de Jovens e Adultos, ofertados para
juventude rural, onde dois alunos da comunidade & socios da cooperativa estdo estudando o curso técnico de agropecudaria
integrado com o ensino médio @ trés estdo cursando o técnico em agroinddstria subsequente ao ensino médio, sendo que
estes cursos estdo voltados para atender empreendimentos solidérios.

0O acesso a alguns projetos sociais do governo federal como o Cheque Moradia e o da Minha Casa Minha Vida, que
beneficiou familias da comunidade, alguns cursos de capacitagéo e por fim a coleta de lixos que sao realizadas por quinzena.

Mo entanto, a Coafta, assim como outroz empreendimentos econdmicos soliddrios, enfrentou muitas dificuldades
desde a sua fundagio e continua enfrentado até hoje, porém isso nunca foi obstdculo para os cooperados que jamais
desistiram e nem deixaram de sonhar.

Uma das maiores dificuldades no inicio foi conseguir uma sede propria para realizagio das reunides e demais
eventos, pois a mesma ndo disponibilzava de recursos suficientes, outra dificuldade foi conseguir todos os documentos
necessanos para a sua regulanzacgao e seu funcionamento.

Existe ainda a deficiéncia de assisténcia técnica da EMATER e da Secretaria de Agricultura que ndo disponibiliza
maguindrios no tempo adequado para a mecanizagao das areas a serem cultivadas.

Além disso, existem outras problematicas como a necessidade de um transporte para escoar a produgdo e de uma
unidade adequada processadora da farinha de mandicca e de seus derivados.

Com relagao a rentabilidade da cooperativa, a mesma varia de acordo com a produgdo e alividades desenvolvidas,
pois as dificuldades do processo produtivo e a falta de estrutura fisica adequada s&o fatores que se apresentam como as
maiores preocupagdes a serem solucionadas.

Sendo assim, para enfrentar esse problema e garantir renda aos seus cooperados, principalmente nos periodos de
entre safras, a Coafta amplia as atividades secundanias (exirativismo da castanha de andiroba e acacia Mangium, cultivo de
frutas e horaligas) que por sua vez garantem uma rentabilidade extra aocs cooperados, contribuindo assim para a
sustentabilidade econdmica da comunidade.

Portanto, apesar do grau de organizagdo, do elevado potencial apresentado pelos agricultores e do interesse em se
capacitar e buscar novos horizontes, a falta de recursos e as dificuldades de acesso as politicas publica sao fatores que se
colocam como empecilhos a viabilidade e desenvolvimento socioecondmico que possibilitaria a ampliagdo do mercado de
atuagdo da Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta.

Logo o prejeto de construgdoe da casa de farinha deve ser realizado junto a cooperativa como foram de supnr essas
carentes necessidades e dificuldades sintelicamente apresentadas; contribuinde assim para o beneficamento direto de
aproximadamente trinta e trés agricultores familiares que fomentam o desenvolvimento terrtonal das comunidades de Sao
Lourengo, Santa Fé, e outras circunvizinhas.

Projeto
JUSTIFICATIVA
Apesar dos seus mais de dez anos de atuagao, a Coafta apresenta grandes dificuldades de se manter no mercado,
devido principalmente a fatores econdmicos e a falta de capital que impossibilitam a busca de novas oportunidades. Ademais,
com um sistema produtivo artesanal sucateado e totalmente fora dos padroes exigidos pela legislagio sanitana do estado do
Pard, sua sobrevivéncia passou a sofre uma forte ameagada.

Fois, em 2008, considerando a necessidade de se eslabelecer especificagdes técnicas para padronizagdo do tucupi,
o governo do Estado através da Agencia de Defesa Agropecuaria emitiv a Instrugao Normativa ndmero 001/2008. E mais
tarde, a Lei ns7.565/2011, veio eslabelecer normas para o licenciamento de estabelecimentos processadores, registro e
comercializagao de produtos artesanais comestiveis de origem animal e vegetal no Estado do Para,

Assim, devido a forte ameaga e fechamento de unidades de produgdo aresanal no dmbito do estado, surgiu a
necessidade de amadurecimenio da ideia de se estruturar o sistema de produgac de faninha que atende a Cooperativa de
Agricultores Familiares de Terra Alta; e de se transformar essa iminente ameaga em uma cporunidade de mercado.

Logo, nessa perspectiva, a construgdo de uma casa de farinha adequada &s normas sanitarias que regulamentam a
producao e comercializagao de produtos dervados da mandioca no Estado do Para nao trard apenas contribuigbes direlas
voltadas & rentabilidade dos agricultores e da cooperaliva;, mas, indiretamenta constituira com: o melhoramento da qualidade
e agregagdo de valores aos produtos tradicionais, aumento da produtividade, possibilidade de regisiro e adequagio as
normas sanitarias, fortalecimento da agricultura familiar e diminuigio do éxodo rural.

Além do exposto acima, deves-se considerar que o interesse e a experiéncia da agncultura familiar da regiao com o
processo de fabricagio é um falor determinante para o sucesso do projelo; uma vez que além da importdncia da mandioca e
seus derivados para o autoconsume, a produgao do excedente agricola é de grande relevancia para o abastecimento local da
cidade de Terra Alta e municipios circunvizinhos.

OBJETIVOS

Objetivo geral

Garantir a sustentabilidade da Cooperativa de Agricultores Familiares de Terra Alta e consequentemente o
fortalecimento da agricultura familiar das Comunidades de Santa Fé e Sdo Lourengo, através da construgdo de uma casa de
fannha adequada as regulamentagoes sanitarias vigentes.
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Objetivos especificos

Adequar a estrutura fisica e os equipamentos que propiciem maior eficiéncia no processo produtive da mandioca;

Agregar valor nos produtos derivados da mandioca no intuito de ampliar o mercado consumidor @ a margem de lucro
sobre o prego de venda;

Garantir a permanéncia dos agricultores no campo;

PARCEIROS DO PROJETO

Além dos préprios agricultores familiares associados a cooperafiva, que atuam nas comunidades de Sdo Lourengo @
Santa Fé, o projeto para construgio da Construgio da Casa de Farinha contara com o apoio de algumas parcerias
institucionais relacionadas a seguir:

- Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Terra Alta;

- Secretaria Municipal de Meio Ambiente;

- Secretaria Municipal de Saide;

- Secretaria Municipal de Agricultura;

- Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Pard;

- Empresa de Assisténcia Técnica Rural e Extenséo Rural, e;

- Universidade Federal do Para.

IMPLANTAGAO DA CASA DE FARINHA

A casa de farinha sera construida em local de facil acesso, com boa disponibilidade de agua; longe de centros
urbanos, esgetos abertos, estradas de alto trafego de veiculos e outros agentes que afetam a qualidade do produto.

Devera ser arejada e dividida em areas sujas e limpas de modo a evitar a contaminagdo cruzada, ampla o suficiente
para atender a demanda da capacidade de produgdo, e comportar os equipamentos e frabalhadores necessanos ao processo
de producio.

Portanto, construida com malerial simples, porém com estrutura solida, o prédio lera um pé direito com 3,5m de
altura e cobertura de telha. O piso de material abrasivo e antidemrapante para evitar escoregdes e possiveis acidentes de
trabalho, com uma ligeira declividade para facilitar o escoamento da agua proveniente da limpeza do local. As paredes
|aterais serdo ser construidas com dois metros de altura para ewitar a entrada de animais, & ao mesmo tempo permitir a
ventilagio, sendo as demais paredes fachadas.

E devera contar com a construgdo de um tanque para a fermentagio da mandioca que sera utilizada na produgdo da
farinha ddgua e mista, evitando-se dessa forma que a mandioca seja depositada em cdrregos e igarapés, e um
abaslecimento de dgua abundante e de qualidade monitorada constantemente por exames bacteriologicos, a fim de garantir
as boas préticas de produgao.

Jé& as instalagdes sanitérias serdo em numeros suficientes para ambos os sexos, devidamente iscladas dos
compartimentos de manipulagao dos produtos, de acordo com a legislago especifica. E contara também com a construgao
de um local para ser depositado os residuos sdlidos e liquidos provenientes do processamento, que posteriormente devera
ser ulilizado para adubagéo organica, alimentagéo animal e outras finalidades, conforme especifica a planta baixa do projeto.
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FUNDAGAO INTERAMERICANA
PARTE 3: ORCAMENTO

Data:02/02/2018 Taxa: Cambio comercial: R$ 3,21

Rubricas Pedido a IAF Contrapartida do Contribuigoes dos | Outras
Proponente Beneficiarios Contribuigoes
Em dinheiro Em dinheiro | Em efetivo Em Em Em Em
dinheiro efetivo dinheiro efetivo
1. Construgao
Materiais bésicos de construgéo | §  17.642.65
Materiais elétricos 3 2711,79
Materiais hidraulicos $ 2.249.41
Materiais de esgoto $ 625,40
2. Equipamento
Maquinas e equipamentos $ 1047227 $ 100,00
3. Recursos Humanos —
Servigos Contratados
Mo de obra $ 878505 $3.401,87
4. Materiais/Suprimentos
Utensilios $ 1.371,74
TOTAL $ 43.858,31 | $ 100,00 $3.401,87 |
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