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RESUMO

LAZZAROTTO, Joelsio José. Estratégias e mudancas em unidades de
produgdo rural: estudo comparativo no municipio de Pato Branco (PR).
Lavras: UFLA, 2000. 177p. (Dissertagio - Mestrado em Administragdo
Rural).’

Esta investigagdo tem como foco principal o estudo de dois grandes
processos administrativos em unidades de produgdo agropecuaria familiar
(UPFs): os processos de configuragdo estratégica e de mudanga organizacional.
Como problemética de pesquisa definiu-se que aspectos organizacionais internos
¢ externos condicionam as decisGes e agdes dos agricultores, determinando que
estes, a0 longo do tempo, desenvolvam estratégias e efetuem mudangas nas suas
organizagdes, que podem refletir no desenvolvimento geral do local onde estio
inseridos. Diante dessa problemitica, buscou-se, comparativamente, reconstruir,
apreender e analisar as principais estratégias e mudangas na orientagdo de UPFs
de duas localidades (Independéncia II e Nossa Senhora do Carmo), contrastantes
no seu desenvolvimento geral e exploragio da agricultura, do municipio de Pato
Branco, situado na regido sudoeste do estado do Parani. O quadro tedrico
relaciona-se com trés grandes temas da literatura das organizagdes: decisdes e
agOes, com especial énfase a racionalidade administrativa; as estratégias
organizacionais, formuladas previamente (estratégias deliberadas) ou ao longo
do tempo (estratégias emergentes) e os condicionantes estratégicos e o processo
de mudanca organizacional, planejado ou nio (reativo ou antecipatério), com
amplitude incremental (mudanga de pequeno espectro) ou estratégica (mudanga
de amplo espectro), condicionado por fatores organizacionais internos e
externos. Em termos metodoldgicos, utilizou-se um estudo longitudinal de
natureza qualitativa, tendo a entrevista ndo-estruturada como principal técnica de
pesquisa. Entrevistou-se doze agricultores tipicos de cada localidade e trés
técnicos da extensdo rural do referido municipio. Em termos analiticos,
inicialmente analisou-se as transformacSes na agricultura de ambas as
localidades, desde a década de 1950. Posteriormente, mediante uma perspectiva
processual, contextual e histérica, foram identificadas e analisadas as principais
estratégias e mudangas nas UPFs investigadas. Considerou-se as estratégias,
identificadas e tipicas dos agricultores, dentro de determinados periodos
estratégicos, nos quais analisou-se: os fatores que levaram os produtores a
configurarem determinadas orientagSes estratégicas; a implementagdo de

*Orientador: Juvéncio Braga de Lima - UFLA.
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mudangas organizacionais dentro de uma mesma orientagdo estratégica e o
processamento de mudangas na orientagdo estratégica das UPFs. Quanto as
transformagSes na agricultura local, em Independéncia II verificou-se um
acentuado desenvolvimento dos estabelecimentos agropecuarios. Em Nossa
Senhora do Carmo, especialmente nos ultimos anos, foram crescentes as
dificuldades dos agricultores para manterem suas familias e seus meios de
produgdo. Esse grande contraste de desenvolvimento deve-se, sobretudo, a
diferencas em quatro aspectos do ambiente interno local: os fatores de produgdo
disponiveis, a organizagio, a motivagio e o grau de capitalizagio dos
agricultores. Quanto aos periodos estratégicos, identificou-se os cinco mais
representativos do comportamento administrativo dos agricultores de cada
localidade. Principalmente a partir de 1985, enquanto as estratégias e mudangas
implementadas pelos produtores de Independéncia II conduziram a uma grande
expansdo das atividades comerciais, propiciando crescente capitalizacdo dos
mesmos, nas UPFs de Nossa Senhora do Carmo implementou-se estratégias e
mudangas, sobretudo de desinvestimentos, dada a grande descapitalizagio e
desmotivagg@o dos produtores. Contudo, mesmo em contextos contrastantes, ao
longo dos anos as estratégias configuradas por todos os agricultores foram
comumente emergentes e as mudangas organizacionais foram, sobretudo,
incrementais, reativas e nfio planejadas, pois elementos como a criatividade,
intuicdo, flexibilidade e aprendizagem tiveram marcada importincia nos seus
processos de decisdo e a¢do.
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ABSTRACT

LAZZAROTTO, Joelsio José. Strategies and changes in farms: a comparative
study in the city of Pato Branco (PR). Lavras: UFLA, 2000. 177p.
(Dissertation - Master Program in Rural Administration).”

This investigation has as main focus the study of two great
administrative processes in family farms: strategic configuration and
organizational change processes. The research was internal and external
organizational aspects that condition the farmer's decisions and actions,
determining that these, along the time, develop strategies and make changes in
their organizations, that can reflect in the general development of the region in
which they are inserted. We sought, to reconstruct, understand and analyze
comparatively the main strategies and changes in the orientation of the family
agricultural units in two places (Independéncia II and Nossa Senhora do Carmo),
contrasting in their general development and exploration of the agriculture, in
the city of Pato Branco, in Parand's southwestern region. The theoretical
framework is related with three great themes of the organizational literature:
decisions and actions, with special emphasis given the administrative rationality;
the organizational strategies, previously formulated (deliberate strategies) or
formulated along the time (emergent strategies); and the strategic conditioners
and the process of organizational change, planned or not, with incremental or
strategic amplitude (change of small spectrum or change of wide spectrum),
conditioned by internal and external organizational factors. In methodological
terms, we used a longitudinal study of qualitative nature, with the non structured
interview as main research technique. We interviewed twelve typical farmers of
each place and three agents of the rural extension in Pato Branco. In analytic
terms, we initially analyzed the transformations in the agriculture of both places,
since the decade of 1950. Later on, by using of a processual, contextual and
historical perspective, we identified and analyzed the main strategies and
changes in the family farms agricultural units. We considered the strategies in
certain strategic periods, in which we analyzed: the factors that led the farmers
to configure certain strategic orientations; the implementation of organizational
changes in one same strategic orientation and the processing of changes in the
strategic orientation. In relation to the transformations in the local agriculture, in
Independéncia II we verified an accentuated development of the farms. In Nossa
Senhora do Carmo, especially in the last years, the farmers' difficulties to
maintain their families and their production means increased. This great

* Adviser: Juvéncio Braga de Lima - UFLA.



development contrast is due, above all, to differences in four aspects of the local
internal environment: the production factors, the organization, the motivation
and the degree of the farmers' capitalization. In relation to the strategic periods,
we identified the five that were more representative of the farmers'
administrative behavior in each place. Especially after 1985, while the strategies
and changes implemented by the Independéncia II's farmers led to a great
expansion of the commercial activities, propitiating growing capitalization, in
Nossa Senhora do Carmo strategies and changes were implemented especially of
disinvestments, due to the farmer's great discapitalization and dismotivation.
However, along the years the strategies configured by all the farmers were
commonly emergent and the organizational changes were, above all, of small
spectrum and unplanned, because elements as creativity, intuition, flexibility and
learning influenced in the decisions and actions those of farmers.

vi



1 INTRODUCAO

Estudos relacionados as estratégias e mudangas organizacionais, que
constituem tematicas de grande complexidade, vém recebendo importancia
crescente, especialmente porque nas ultimas décadas tem ocorrido uma
ampliagdo da visdo de Administrago, saindo do paradigma mecanicista, cuja
preocupacdo basica sdo os aspectos operacionais, para uma visdo mais holistica,
em que as questoes de ambiente tomam-se relevantes. Nesse sentido, estudar as
organizacdes na perspectiva das estratégias e mudangas implica no
aprofundamento de questdes relacionadas tanto ao ambiente organizacional
intemo como externo. Busca-se, com isso, a compreensdo de dois grandes
processos: (1) o processo de configuragio estratégica, que inclui a formagio
(emergéncia) e/ou formulagio (deliberagiio) estratégica e sua implementagdo e
(2) o processo de mudanga organizacional, que pode ocorrer de forma planejada
ou ndo, tendo uma amplitude variada (incremental ou estratégica).

Para investigar e compreender tais processos, deve-se dispensar especial
énfase a decisdo e a agio organizacional, pelo fato de constituirem as categorias
elementares da Ciéncia Administrativa (Lima, 1989). A preocupagio nesse tipo
de investigagio nio é estudar exclusivamente aspectos operacionais, mas buscar
a compreenséo do ambiente em que uma determinada organizagio esta inserida,
bem como o seu funcionamento como um todo, dando-se destaque para uma
anilise subjetiva ¢ em profundidade da racionalidade presente na pratica
administrativa.

Na literatura das organizacdes, especialmente a partir das ultimas
décadas, encontra-se varios enfoques utilizados pelos pesquisadores para estudar
as estratégias e mudancas organizacionais. Dentre esses enfoques, pode-se
destacar: estudos da relagio da organizagio com o ambiente externo,



especialmente com énfase na competitividade; a analise das condi¢es internas
(pontos fortes e fracos) e externas (oportunidades e ameacas) das organizagdes
que influenciam na formulagio e implementagio de suas estratégias e as
condigdes organizacionais internas que determinam a tomada de certas decisdes
estratégicas. E também importante destacar que, ao longo do tempo, a maior
parte dos estudos relacionados com as referidas tematicas foi conduzida em
organizagdes urbanas.

Quanto ao estudo das estratégias e mudancas em organizagdes que
dependem, de forma direta ou indireta, de exploragdes agropecuarias, ainda sdo
poucas e recentes as mvestigag3es que tém sido conduzidas pelos pesquisadores.
Assim, pelo fato de haver muitas lacunas a serem investigadas, a0 mesmo tempo
que a compreensdo da temdtica relacionada as estratégias e mudancas
organizacionais ¢ de grande relevancia Para o aprofundamento e compreensio
tedrica do comportamento administrativo nas referidas organizagGes, podendo
propiciar importantes subsidios para a elaboragdo de adequadas politicas de
intervencdo as mesmas, justifica-se a importéancia de realizagio de estudos dessa
natureza.

Partindo  dessas consideragdes  iniciais, buscou-se estudar
comparativamente, mediante o emprego de uma pesquisa longitudinal, as
principais estratégias e mudangas na trajetéria de unidades de produgio
agropecuaria familiar de duas localidade do municipio de Pato Branco - PR, Tais
estabelecimentos foram definidos como objeto deste estudo por pertencerem a
localidades que apresentam grandes contrastes em termos de desenvolvimento
geral e de exploragio da agricultura. Deste modo, a defini¢do foi por estudar
alguns agricultores das localidades de Independéncia II e Nossa Senhora do
Carmo.

Enquanto em Independéncia a maior parte dos produtores rurais
apresenta de satisfatorias a excelentes condigdes de produgio e de capitalizaggo,



em Nossa Senhora do Carmo grande parte dos agricultores depara-se com
grandes dificuldades para conseguir a manutengdo de suas familias e de seus
meios de producio.

Como justificativa para realizagio desta pesquisa, partiu-se do
pressuposto de que um estudo comparativo das principais estratégias e mudancas
de estabelecimentos agropecuarios familiares inseridos em contextos com
grandes contrastes, além de permitir a compreensdo do comportamento
administrativo dos agricultores frente s mais variadas situagdes administrativas,
propicia a identificagdio e avaliagio dos principais condicionantes para o
desenvolvimento tio desigual das duas localidades que foram definidas como
objeto de pesquisa. Os resultados deste trabalho também podem gerar
importantes subsidios para auxiliar na elaboragdo de adequadas medidas de
mtervengio nos estabelecimentos agropecuarios investigados.

Para efetivar esta investigagdo, definiu-se como problematica de
Pesquisa que os produtores rurais familiares, com base em suas decisdes e agdes,
a0 longo do tempo desenvolvem estratégias e efetuam mudangas nas suas
organizagdes. Com isso, por meio de uma perspectiva histdrica, ha necessidade
de apreender e analisar os aspectos determinantes (aspectos organizacionais
internos e externos que se inter-relacionam) que fazem com que os agricultores
configurem determinadas estratégias (emergentes ou deliberadas) ou efetuem
certas mudangas (estratégicas ou incrementais) ao longo da trajetéria de suas
organizages. Parte-se também da premissa de que a configuragdo de
determinadas estratégias e/ou a efetivagdo de certas mudangas organizacionais
pelos agricultores podem ter fortes reflexos no desenvolvimento geral do local
onde estdo inseridos.

Quanto a0 objetivo geral deste trabalho, a partir do estudo histdrico das
decisdes e agdes dos produtores rurais buscou-se apreender, reconstruir e

analisar, de forma comparativa, as principais estratégias e mudangas na



orientagdo de algumas unidades de produgdo agropecudria familiar tipicas das
localidades de Independéncia II e Nossa Senhora do Carmo.

Quanto aos objetivos especificos, buscou-se:
1°. estudar os processos histéricos de configura¢io estratégica e de mudanga
organizacional, considerando-se as decisdes e acdes dos agricultores,
relacionando-os com o desenvolvimento dessas duas localidades;
2°. identificar os principais condicionantes que, ao longo do tempo, levaram as
organizagdes, que sio objeto desta pesquisa, a configurarem determinadas
orientagdes estratégicas ou implementarem certas mudangas organizacionais;
3°. caracterizar as principais transformagdes na agricultura das duas localidades
investigadas.

Para atingir os objetivos propostos, esta dissertagio compde-se de nove
secdes principais. Assim, além da secdo introdutéria, em que foi apresentado o
tema, especificado o problema de pesquisa e identificada a relevéncia e os
objetivos desta investigagiio, tem-se outras oito se¢des.

A segdo 2 corresponde 2 revisdo de alguns dos principais e pioneiros
trabalhos desenvolvidos por pesquisadores brasileiros, relacionados as
estratégias e mudangas em organizagdes agropecuarias e agroindustriais.

Na segdo 3 é apresentado o quadro tedrico que norteou esta pesquisa.
Nele discorre-se sobre trés grandes aspectos da Ciéncia Administrativa: 1) a
decisio e a agio organizacional, especialmente relacionando tais categorias com
a racionalidade administrativa; (2) as estratégias organizacionais, dando-se
énfase, principalmente, as suas caracteristicas deliberadas e emergentes, e aos
principais condicionantes estratégicos dos comtextos organizacionais intemo e
extemo e (3) o processo de mudanga organizacional, tratando-se de aspectos
relacionados ao conceito, a amplitude da mudanca (incremental ou estratégica) e
aos fatores restritivos e facilitadores da mudanga organizacional. Além desses
trés grandes aspectos e tendo em vista que esta investigagio foi desenvolvida



Junto a unidades de producdo agropecuaria familiar, na parte final do quadro
tedrico apresenta-se também algumas particularidades que cercam a decisdo e a
agdo nessas organizagdes.

Para efetivagdo deste trabalho, optou-se por uma pesquisa de cunho
qualitativo, tendo a entrevista ndo-estruturada como principal técnica de coleta
de dados, os quais foram entdo analisados mediante uma perspectiva processual,
contextual e historica. A discuss3o aprofindada destas rapidas consideragGes e
demais procedimentos metodolégicos é efetuada na secdo 4.

Na segdo 5 descreve-se a trajetoria histérica da agricultura das duas
localidades. Além de apresentar-se a trajetéria individual de cada localidade,
faz-se também um comparativo da agricultura das duas localidades, sobretudo
com relagdo as suas caracteristicas naturais e sécioeconémicas, bem como das
exploragdes agricolas e da pecuaria leiteira.

Para discutir de forma comparativa as principais estratégias e mudangas
tipicas das unidades de produgdo agropecuaria familiar de Independéncia Il e de
Nossa Senhora do Carmo, construiu-se a segdo 6. A analise e construgdo desta
secdo esta fundamentada nos dados de campo e nos pressupostos tedricos que
nortearam este trabalho.

Principalmente a partir da discuss3o realizada na se¢do 6, foram feitas
algumas considera¢des para o avanco tedrico e compreensdo dos processos de
configuragdo estratégica e de mudanga organizacional das unidades de produgdo
agropecuaria familiar. Tais consideragdes correspondem a segdo 7.

Por fim, enquanto na segdo 8 apresenta-se as principais consigleraqées
finais desta pesquisa, na secio 9 sdo feitas algumas sugestdes, tanto para a

condugdo de pesquisas firturas como para politicas de desenvolvimento rural.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Grande parte dos trabalhos cientificos encontrados na literatura das
organizagdes, cujo enfoque principal é o estudo das estratégias e mudangas
organizacionais, foi desenvolvida em organizacdes urbanas. Contudo,
especialmente nas ultimas duas décadas, verificou-se um interesse crescente,
apesar de ainda incipiente, pela realizagio de investigagGes, principalmente
relacionadas as estratégias e mudangas estratégicas de organizagdes
agropecuarias € agroindustriais. Dessa forma, pode-se afirmar que esse campo
de estudos possui grande relevéncia, haja vista as intimeras lacunas a serem
investigadas e as particularidades proprias que cercam tais organizacoes.

Partindo dessa perspectiva, nesta se¢io serio destacados alguns dos
importantes e pioneiros trabalhos desenvolvidos por pesquisadores brasileiros,
que tém como foco principal a temética das estratégias e mudangas em
organizagSes agropecudrias e agroindistrias. Tais trabalhos, mesmo que
conduzidos mediante distintos enfoques, contribuem para demonstrar o quio
importante representa a compreensio das estratégias e mudangas para o
desenvolvimento tedrico, social e econémico das organizacdes vinculadas ao
meio rural.

Para compreender a evolugio de uma empresa brasileira que atua no
setor agroindustrial, Souza (1985) estudou sua evolugdo organizacional e as
estratégias adotadas ao longo de sua historia. Tal estudo propos analisar o
ambiente, a estratégia, a estrutura e a eficacia da referida empresa durante o seu

processo de desenvolvimento. Para analisar o ambiente, foi adotado o modelo



das cinco forgas competitivas de Porter’, que corresponde a uma analise do meio
ambiente competitivo em que est4 inserida uma determinada empresa. A analise
da estratégia deu-se a partir do modelo de Tilles, que consiste na identifica¢do
dos objetivos e das estratégias da empresa. Quanto 2 estrutura, utilizou-se, para
anélise, os seguintes aspectos organizacionais: divisio do trabalho, grupos de
trabalho, hierarquia, regras e procedimentos, além de planos e objetivos. A
eficacia organizacional foi analisada mediante a capacidade da empresa de
atingir os quatros objetivos genéricos: lucro, sobrevivéncia, crescimento e
prestigio.

Dentre as conclusdes da investigacdo, Souza (1985) assinalou que as
teorias administrativas utilizadas Ppor empresas urbanas poderiam ser aplicaveis
em empresas inseridas no ambiente do setor rural,

O trabalho de Medeiros (1992) foi desenvolvido para identificar a
interagdo ambiental de empresas rurais dedicadas a pecuaria leiteira e os fatores
que influenciaram as suas evolug3es econdmicas. O autor buscou identificar e
analisar, entre outros aspectos, as oportunidades e ameacas do ambiente as
empresas rurais, bem como os pontos fortes e fracos das mesmas e as posturas
estratégicas assumidas pelos empresarios rurais. A fundamentagdo tedrica
esteve, em grande parte, relacionada com a corrente do planejamento
estratégico, especialmente pela énfase dada ao processo de formulagdo das
estratégias nas empresas estudadas.

Medeiros (1992) concluiu que o crescimento das empresas foi
condicionado pela interagio empresa/ambiente extemo, pelas caracteristicas do
ambiente organizacional externo (oportunidades ou ameacas) e interno (pontos
fortes e fracos) e pelas estratégias implementadas pelas empresas.

! Ameacas de novos entrantes, intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes,
press3o dos produtos substitutos, poder de negociagio dos compradores e poder de
negociagio dos fornecedores (Porter, 1985).



Sousa (1993), partindo de uma perspectiva tedrica similar aquela
adotada por Medeiros (1992), procurou verificar a influéncia que as decisGes
estratégicas tiveram na variagdo patrimonial de duas propriedades rurais. Por
meio da utilizagio da entrevista semi-estruturada, o autor identificou e
caracterizou as principais estratégias que foram marcantes da histéria de vida
dos produtores, assim como a causa e efeitos dessas estratégias. Com isso,
-buscou verificar como os produtores agiram em uma determinada situagdo do
ambiente extemo e a que resultados chegaram.

Dentre as conclusdes de Sousa (1993), destacam-se quatro: a adogdo de
diferentes tipos de estratégias influenciou significativamente o patriménio das
empresas; o ambiente organizacional extemo foi forte condicionante da
definicdo das estratégias empresarias; empresas com condigbes externas
semelhantes adotaram estratégias semelhantes, porém isso nio implicou em
resultados patrimoniais similares e as diferencas no ambiente interno,
relacionadas aos aspectos operacionais, definiram o sucesso ou insucesso das
empresas rurais.

Numa aproximagio do processo decisério com a elaboragdo estratégica,
Jesus (1993), partindo da consideragdo de Chiavenato (1987) de que a estratégia
é o curso de agdo que o tomador de decisio escolhe para melhor atingir os
objetivos e que o processo de decisdo é um dos determinantes do sucesso na
empresa rural, estudou esse processo em dois tipos de propriedades rurais. Essas
propriedades foram consideradas extremos da realidade rural, pois
representaram uma unidade camponesa (predominio do trabalho familiar e com
baixo capital de exploragdo) e uma empresa agricola capitalista (forca de
trabalho predominante é assalariada, tendo elevado nivel de capital de
exploragdo). Com isso, o autor buscou compreender e reconstruir a trajetoria
histérica do processo decisério nessas organizagdes, com base na histéria de

vida dos titulares da unidade camponesa e da empresa capitalista, identificando



os fatores por eles ponderados nas suas decisdes e que conduziram suas
organizagdes a apresentarem as configuragdes que atualmente possuem.

Dentre as consideragdes finais, Jesus (1993) destacou que a abordagem
histérica do processo de decisdo permitiu visualizar o processo decisorio dentro
de um “continuo”, levantando-se os fatores considerados findamentais em
diversas situagdes.

Cunha et al. (1994) também utilizaram o modelo das cinco forgas
competitivas de Porter para analisar a competitividade da indiistria de dleo de
soja. Dentre as conclusdes, os autores destacaram que, para aumentar a
competitividade dessa indistria, seria necessaria a implementac3o de estratégias
relacionadas & diminui¢io do custo de produgdo, com melhorias dos canais de
distribuigio e com o desenvolvimento de novas tecnologias para extrair maior
quantidade de dleo.

Partindo da visdo da escolha estratégica, que considera a importincia do
papel da orientagio gerencial estratégica dos administradores e do tratamento
das informagdes captadas no ambiente, Silva e Cunha (1994) analisaram qual a
postura estratégica (prospectiva, defensiva, analista ou reativa) adotada por trés
organizagdes do setor avicola catarinense quando se adaptam ao ambiente. Apos
a analise dos dados, como conclusdes principais, os referidos autores chegaram a
duas hipéteses basicas sobre como as organizacdes se adaptam ao ambiente: (1)
a adaptacdo organizacional é um processo continuo e sistematico nas empresas
estudadas, estando associada a prépria busca e garantia da sua sobrevivéncia a
longo prazo; (2) a coalizio dominante das empresas estudadas tende a adotar
uma postura analista, ou seja, as empresas preocupam-se em buscar
oportunidades no ambiente externo sem deixar de lado a analise interna.

Estudando o processo de diversificagdo em uma empresa agroindustrial
de Santa Catarina, por meio da abordagem da mudanga estratégica que resulta
no conceito de diversificagio como sendo o realinhamento de produtos e
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mercados de uma empresa, Rossetto et al. (1995) procuraram identificar o meio
ambiente em que os fatos ocorreram e, posteriormente, relatando as alternativas
consideradas e os caminhos seguidos apos a decisdo de diversificar. Em temos
metodoldgicos, langou-se mio do estudo de caso, adotando-se uma perspectiva
longitudinal com cortes seccionais, uma vez que analisou-se as estratégias da
empresa em varios momentos do ciclo de sua vida.

Em relag3o as conclusdes, Rossetto et al. (1995) assinalaram que grande
parte do sucesso das inimeras etapas de diversificagdo, da agroindustria em
questdo, ocorreu devido a experiéncia acumulada pelas geragdes que assumiram
a diregdo da empresa.

A pesquisa realizada por Orssatto e Cunha (1995) tratou de estudar o
processo de mudanga estratégica de uma empresa do setor agroindustrial
catarinense. Adotando uma perspectiva histérico-contextual, os autores
procuram descrever e explicar o referido processo desde a fundag3o da empresa,
na década de 1950, até 1994.

Como consideragdes de seu trabalho, Orssatto e Cunha (1995)
observaram que, ao longo da evolugio da empresa, houve periodos de
estabilidade marcados principalmente pelo intenso crescimento, seguidos por
periodos de mudanga, freqiientemente na forma de mudangas estratégicas
planejadas, em que verificou-se diversificagdo de atividades. Os autores também
assinalaram que as mudangas estratégicas da organiza¢do nio ocorreram em
fases perfeitamente definidas e tampouco puderam ser delimitadas de maneira
precisa. Também consideraram fundamental a percep¢do dos membros da
organizagdo com relagio ao ambiente objetivo, para a definicdo de agdes
estratégicas mais apropriadas para as condigdes ambientais.

Orssatto e Cunha (1995) ainda destacaram que, para que as empresas
mantenham sua competitividade ou simplesmente nio corram o risco de

desaparecer, devem ser permeaveis ao meio ambiente, percebendo suas ameagas
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e oportunidades, empregando-as como referencial para o desenvolvimento dos
seus processos de mudanga estratégica.

Silva e Cunha (1995) visavam a compreensdo da busca de oportunidades
(fatores externos a empresa), no dominio da estratégia empresarial, por meio do
estudo multicaso na avicultura catarinense. Dentre as conclusdes, os autores
chegaram a trés hipéteses: (1) a busca de oportunidades estd associada com a
adaptacio organizacional nas empresas; a busca da adaptacdo ao ambiente, por
Parte das empresas pesquisadas, é um fator concreto e de vital importancia no
estudo das estratégias empresariais; (2) as empresas pesquisadas estavam
fundamentalmente preocupadas com seus aspectos intemos, sejam eles pontos
fortes ou fracos, tendo em vista a garantia de diferenciais de competitividade e
qualidade no mercado e (3) o processo de busca de oportunidades pode ser
disseminado por todos os colaboradores da empresa.

Antonialli, Filetto e Gongalves (1995), empregando o modelo
competitivo de Porter, analisaram as forgas competitivas que influenciam quatro
empresas torrefadoras do segmento industrial do agribusiness do café na regido
sul de Minas Gerais. Entre as consideragdes, os autores assinalaram que o poder
de negociagdo dos fornecedores era baixo devido a existéncia de um grande
numero destes, e pela politica de precos estar vinculada a parimetros do
mercado interacional.

Numa pesquisa, Cunha, Orssatto e Rossetto (1996) procuram explicar o
processo de adaptacio estratégica de uma empresa agroindustrial catarinense,
enfatizando a dinimica evolutiva da relagdo entre a organizacio e o ambiente e,
ainda, focalizando a alteragio dos elementos ambientais que poderiam
influenciar o processo de adaptagdo da organizagio como um todo. Para isso, o
estudo partiu de elementos interpretativos e elementos objetivos, adotando um
enfoque processual, contextual e histérico. Nesse trabalho, analisou-se a
adaptacdo estratégica de uma organizagdo, partindo do conceito de campo
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organizacional, definido, pelos autores, como o espaco de poder no qual os
atores e fatos se inter-relacionam de modo complexo. A teoria foi construida
durante o processo de pesquisa, com base na interpretagdo dos atores
organizacionais.

Para a analise teérica do processo de adaptacdo estratégica, Cunha,
Orssatto e Rossetto (1996) separaram os eventos criticos, ou seja, aqueles que
realmente tiveram uma influéncia decisiva no curso do processo, daqueles que
foram meros coadjuvantes. Partindo de tais eventos, os autores definiram os
periodos estratégicos da empresa, isto &, periodos caracterizados por um
conjunto de decisdes que criava um padrio de comportamento estratégico
caracteristico.

Dentre as consideragdes, Cunha, Orssatto e Rossetto (1996) verificaram
seis stakeholders® principais levados em consideragdo pela empresa para
formular suas estratégias: a comunidade, o governo, as forgas politicas locais, o
mercado, os concorrentes e os funcionarios. A partir dos resultados, os referidos
autores também enfatizaram a necessidade de, em pesquisas de natureza
semelhante, construir um quadro de referéncia que permita analisar o processo
de adaptagdo estratégica como um movimento que integra a logica dos fatos e a
légica dos atores, privilegiando a coleta e analise simultinea dos dados, pois isso
permite obter uma descrigdo do processo rica em detalhes.

Gongalves e Skora (1997) avaliaram a indiistria de suinos da regido Sul
do Brasil, utilizando, para tal, o modelo competitivo de Porter complementado
com o mapeamento ambiental das dimensdes econdmica e estrutural,
demografica, politica e legal, cultural e tecnologica. Com esse estudo, os

referidos autores visaram gerar subsidios para analise, ndo s6 da competitividade

*Qualquer grupo ou individuo, identificdvel, do qual uma organizagio depende para
sobreviver (Freeman e Reed, citados por Cunha, Orssatto ¢ Rossetto, 1996).
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dessa industria, mas também da natureza das variaveis relevantes para o
processo decisorio.

Matos e Santos Junior (1998) estudaram algumas das mais relevantes
aliangas estratégicas realizadas por algumas importantes firmas do setor avicola
brasileiro a fim de se tornarem mais competitivas. Da analise dos dados, os
autores concluiram que as referidas aliangas sdo formas cooperativas que
dinamizam a performance das empresas do segmento avicola, por ampliarem as
posi¢des competitivas e as vantagens tecnologicas adquiridas. Além disso,
também observaram a existéncia de uma grande diversidade motivacional na
formagdo de aliancas estratégicas, marcada por: economias de escala e de
escopo; eliminacdo de riscos e incremento da estabilidade no formecimento de
insumos; transferéncia de tecnologias incorporadas no material genético ou no
processamento e preparagdo dos produtos; complementaridade dos ativos e
sinergia dos processos e por ampliagdo de seus mercados, tanto internos quanto
extemos, associada a ganhos de competitividade.

Para analisar o impacto da mudanga de gestdo nas estratégias de uma
cooperativa agropecuaria no sul de Minas Gerais, Antonialli (1998) utilizou
pressupostos tedricos relacionados a cultura organizacional e ao cooperativismo,
a estrutura de poder nas cooperativas e a estratégia organizacional,
especialmente relacionada com a corrente do planejamento estratégico,
enfocando a anilise dos ambientes organizacionais extemo (ameagas e
oportunidades) e interno (pontos fortes e fracos). Dentre as considerag¢des desse
trabalho, o autor concluiu que, pelo fato de ndo haver planejamento estratégico
na cooperativa e as estratégias limitarem-se as propostas divulgadas pelas chapas
na época da eleigio, procurando-se cumpri-las durante o mandato, poderia haver
influencias nas estratégias, tanto no aspecto de formulagio quanto de

implementagdo e, com isso, provocar descontinuidade dessas no longo prazo.
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Os principais fatores identificados por Antonialli (1998) que poderiam
influenciar as estratégias da cooperativa com a mudanga de gestio foram:
auséncia de planejamento estratégico, amadorismo gerencial da diretoria e
divergéncias politicas dos grupos de interesse envolvidos na disputa do poder.

Em um estudo exploratério, abordando a histéria do grupo Sadia, Sato
(1998) buscou identificar e caracterizar a evolucdo das estratégias de
crescimento adotadas por esse grupo ao longo de sua trajetéria de expansio,
iniciada em 1944, verificando, paralelamente, se ocorreram rearranjos
organizacionais devido as estratégias adotadas. Em termos tedricos, foram
utilizados pressupostos que abrangiam conceitos econdmicos da organizacio
industrial (firma, oligopélios, concorréncia) e conceitos do campo da
administragio (estruturas organizacionais e estratégias).

Dentre as consideragdes finais do seu trabalho, Sato (1998) assinalou
que a definigdo estratégica representa uma reagio a dinimica do ambiente com
objetivos de preservagio e crescimento e as transformagdes estruturais na
configuracdo organizacional sdo decorrentes, podendo ocorrer paralelamente ou
apos a definicdo dos caminhos estratégicos a serem seguidos. Além disso, o
autor também considerou que as transformagdes na configuragdo organizacional,
mesmo que necessarias, isoladamente nio garantem o sucesso estratégico, mas
podem ser um fator necessirio na medida que, quando nio implementadas,
geram custos internos de transacdo entre unidades da empresa.

Shikida, Alves e Piffer (1999) estudaram as estratégias tecnologicas
adotadas pela agroindustria canavieira do Parana. Para tanto, utilizaram como
perspectiva tedrica a classificagio de Freeman, que divide as estratégias
tecnologicas em ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, oportunista e
tradicional. Apés a anilise dos dados, os autores concluiram que, em
conseqiiéncia de fatores que constituem obsticulos a adogdo de novas

tecnologias na agroindiistria canavieira do Parana (pregos baixos, politicas
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inadequadas para o setor, excesso de oferta e auséncia de mercado consolidado
para os subprodutos), esta vem adotando uma estratégia semelhante & defensiva,
ou seja, intensiva em P&D, porém, a empresa utiliza desta estratégia para evitar
um distanciamento tecnolégico significativo, ndo optando pelo lancamento de
novo produto no mercado e, sim, pelo ajustamento técnico-legal as inovagdes
introduzidas.

Andrade, Dias e Quintella (1999) analisaram o processo de formagio
das estratégias socioambientais de uma empresa produtora de celulose diante de
uma situagdo especifica de conflito/cooperagdo, cujos principais protagonistas
eram, de um lado, a prépria empresa e, do outro, um de seus stakeholders
socioambientais, os indios Tupiniquins e Guaranis. Como quadro teérico, pelo
fato dos autores considerarem insuficiente o referencial tedrico que trata da
construcdo das estratégias socioambientais com base na tradicional abordagem
voluntarista-deterministica, utilizou-se de uma grade de anilise fundada na
percepcéo da estratégia organizacional como um processo/produto socialmente
construido. Essa grade foi enriquecida pela contribuigdo da sociologia francesa
das organizagdes, nomeadamente a abordagem das “légicas de agdo”. Tal
abordagem sugere a investigagio dos fenémenos intra e interorganizacionais,
partindo de uma construgio tedrica hibrida e multipolar que incorpora, ao
processo de formacdo de estratégias, as nogdes de poder, conflito, atores
estratégicos, cooperagio, regras, convengoes, tradugdo e acordos.

Dentre as conclusdes do estudo, Andrade, Dias e Quintella (1999)
consideraram que as estratégias concorrenciais das empresas se prolongam no
seu espago politico-institucional formado por stakekolders e lugar de constantes
debates, conflitos e negociagdes, em que as empresas podem influenciar e ser
influenciadas na definigdo de regras e acordos. As estratégias socioambientais
tém tanto a dimensio de produtos urdidos ao longo de jogos com os
stakeholders, quanto a dimensio de processo, na medida que as mesmas
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conformam estes jogos interativos. Dessa forma, as tensdes, as visdes multiplas
sdo consideradas como condigdes necessarias, essenciais e intrinsecas ao
processo de conformacdo de estratégias socioambientais corporativas que visem
a extragdo de acordos satisfatorios com os stakeholders.

Pela leitura dos trabalhos apresentados nesta segdo, constata-se que
varios sdo os enfoques adotados pelos pesquisadores brasileiros para estudar a
temitica das estratégias e mudancas em organizagdes agropecuarias e
agroindustriais. Dentre eles, pode-se destacar cinco mais comuns: (1) a relagdo
da organizacio com o ambiente externo, especialmente com énfase na
competitividade, pelo modelo competitivo de Porter e da analise do processo de
adaptagio organizacional; (2) a analise das condi¢des internas (pontos fortes e
fracos) e externas (oportunidades e ameagas) das organiza¢des que influenciam a
formulagdo e implementacio de suas estratégias; (3) as condigdes
organizacionais intemas que determinam a tomada de certas decisées
estratégicas; (4) relagdes das organizagdes com seus stakeholders e (5) relagoes
entre estrutura e estratégia.

A analise bibliografica também permite considerar que a tematica
relacionada as estratégias e mudangas em organizagdes agropecudrias e
agroindustriais ainda apresenta muitas lacunas a serem investigadas. Nessa
perspectiva, a apreensdio e reconstrugio, mediante um estudo qualitativo e
longitudinal, da dindmica dos processos de configuracdo estratégica (emergentes
ou deliberadas) e de mudanca organizacional (incrementais ou estratégicas) em
unidades de producio agropecudria familiar constitui uma importante lacuna a
ser investigada. Sendo assim, com a realizagdo deste trabalho, busca-se elucidar

essa importante questdo do conhecimento cientifico.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Os grandes contrastes de desenvolvimento entre os estabelecimentos
agropecuarios das duas localidades de Pato Branco, que sdo objetos desta
pesquisa, sdo conseqiientes, em grande parte, das configuragdes estratégicas e
das mudangas implementadas pelos agricultores ao longo dos anos. Assim, para
apreender os fatores que s3o determinantes para os produtores adotarem certas
posturas estratégias, bem como implementarem determinadas mudangas, é
Preciso penetrar o nivel mais profundo das organizagdes, onde atuam relagdes de
diferentes dimensdes, compostas de fatores que direcionam e redirecionam o
pensar e o agir dos atores organizacionais, admitindo-se que eles interagem
nessas estruturas de relagdes, sofrendo influéncias a0 mesmo tempo que as
influenciam porque sdo parte delas (Leitdo, 1996:p.138). Portanto, é preciso
apreender a decisdo e a agdo organizacional, tendo em vista que representam as
categorias elementares da Ciéncia Administrativa, sempre podendo ser postas
em relagdo e identificadas de forma sistematica (Lima, 1989:p.1241).

Porém, devido & complexidade que cerca tanto a decisio como a agdo
administrativa, a sua compreens3o constitui uma tarefa dificil. Nesse sentido,
varios s3o os enfoques encontrados na literatura que tratam do processo de
tomada de decisdo e sua implementagio. A maior parte desses enfoques
apresenta importantes limitagdes por tratarem esse processo somente de forma
superficial, geralmente associando-o apenas a uma racionalidade administrativa
de cariter instrumental ou funcional, pautado na objetividade e que visa
basicamente 4 maximizagdo de resultados. Nessa perspectiva, sdo
desconsiderados importantes aspectos subjetivos que estdo por tras do processo,

a0 mesmo tempo que ndo leva-se em consideragdo a capacidade cognitiva
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limitada do ser humano, tendo em vista que 0 mesmo possui uma racionalidade
administrativa limitada.

Partindo desses pressupostos iniciais, previamente 3 elaboragdo tedrica
especifica das estratégias e mudancas organizacionais, serio feitas algumas
consideragdes relacionadas ao processo decisério e a implementagio das
decisGes tomadas nas organizagGes. Inicialmente discorre-se a respeito da visdo
funcionalista e suas limitagdes quanto aos aspectos relacionados com a tomada
de decis3o. Posteriormente, é apresentada uma visio mais ampla e subjetiva do
referido processo, principalmente por ser abordada a questio da racionalidade
substantiva presente na pratica administrativa.

3.1 A racionalidade no processo decisério

A racionalidade é um atributo subjetivo que tem grande relagdio com
aspectos culturais, pois, segundo afirma Vasconcelos (1993:p.9), trata-se de um
dos principais conceitos da cultura humana, correspondendo talvez ao mais
importante valor da sociedade ocidental. Especialmente com relacio a
racionalidade administrativa, na literatura das organizag3es faz-se mengio a dois
tipos principais que guiam e determinam o comportamento administrativo dos
gestores: a racionalidade instrumental ou funcional e a racionalidade substantiva,
as quais constituem atributos organizacionais que apresentam grandes distingdes
conceituais.

3.1.1 A visdo funcionalista - a racionalidade instrumental

Em grande parte das organizagdes predomina o modelo decisério que
tem estreita ligagdo com a economia neoclassica. Tal modelo, segundo Miller,
Hickson e Wilson (1 996:p.224), tem como premissa basica que a tomada de
decisdo parte de modelos econdémicos de escolha racional. Assim, considerando

que os individuos normalmente agem como maximizadores do empreendimento,
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as decisdes sdo tomadas para alcangar tal maximizagdo por meio de um processo
passo a passo, que ¢ tanto 16gico como linear.

No modelo funcionalista, os tomadores de decisio identificam o
problema para o qual uma decisio se destina, coletam e classificam informagdes
sobre potenciais alternativas-solucéo e comparam cada solugdo com o critério
predeterminado para avaliar o grau de ajuste. Organiza-se as solugdes em ordem
de preferéncia e faz-se uma escolha otimizada, objetivando maximizar receitas e
minimizar custos. Freqiientemente, presume-se que o estagio de implementagdo
segue a tomada de decisdo formal (Miller, Hickson e Wilson., 1996:p.224),
tendo em vista que nesse modelo ha separagio entre pensamento e ac3o.

A maior parte dos estudiosos do processo decisério também direciona-se
Para o pensamento funcionalista, pois eles costumam caracterizar a decisdo
como uma escolha racional entre altemativas predefinidas (Storino et al., 1999).
Os adeptos desse pensamento partem da implicita suposig¢io de que os membros
organizacionais comportam-se de acordo com a racionalidade determinada pelos
tomadores de decisdo. Entdo, pouca ou nenhuma interferéncia é requerida por
parte de qualquer subordinado. Desde que gerentes individuais tomem decisdes
racionais, tais decisdes para os grupos de individuos dentro das organizagdes sdo
consideradas igualmente racionais (Miller, Hickson e Wilson, 1996:p.224).

Essas consideragdes iniciais, relacionadas & visdo funcionalista,
permitem afirmar que muitos dos modelos e estudos relacionados ao processo
decisorio nas organiza¢des apresentam importantes limitagdes, pois, geralmente,
relacionam a tomada de decisio e sua implementagio apenas a uma
racionalidade administrativa de caréter instrumental. Com isso, considera-se tal
processo como vinculado basicamente a aspectos operacionais e econémicos,
deixando de lado importantes aspectos subjetivos.

A racionalidade instrumental ou funcional, presente em grande parte dos

modelos de gestdo, compreende um alto nivel de calculo na conduta em relagdo
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a metas singulares, encontrando sua modema expressdo nas técnicas de
administracdo projetadas para aumentar a quantificacdo e previsio da tomada de
decisdo e dos procedimentos organizacionais (Bryman, 1984:p.400).

Quando se constréi organizacdes sobre principios mecanicistas, nos
quais as pessoas s3o valorizadas pela sua habilidade de se encaixar e contribuir
para a operagdo eficiente de uma estrutura predeterminada, ou seja, as pessoas e
cargos se encaixam num planejamento rigido, ha o desenvolvimento de uma
racionalidade instrumental (Morgan, 1996). Essa racionalidade, de acordo com
Oliveira (1993:p.26), pressupde a desvalorizagdo do pensamento ético e da agdo
afetiva, estabelecendo-se a agdio neutra, impessoal, formal e objetiva. E apenas
um instrumento com a fungdo de articular meios, materiais e espirituais, com o
objetivo de alcangar algum fim.

Pelo fato de predominar a visio de que 0 processo decisdrio comumente
esta imbuido de uma racionalidade instrumental, Leitdo (1995:p.118) afirma que
o conceito de decisio usualmente utilizado é um conceito que identifica apenas a
superficie do fenémeno e de pouco serve Para o pesquisador. Existe um nivel
estrutural mais profundo que nio é considerado, no qual atuam forcas que
direcionam e redirecionam o pensar e o agir dos individuos (nicleo do Processo)
e refletem dimensdes relacionadas a pessoa (personalidade, capacidades,
habilidades pessoais, etc) e a organizagio (estrutura organizacional, poder,
cultura, etc.), em integracio com o ambiente social mais amplo. Tais dimensdes
sdo integrantes porque o individuo ndo sé incorpora valores e crengas da cultura
organizacional, como também atua sobre ela.

Leitdo (1997) também assinala que o estudo da decisdo organizacional é
limitado pelo predominio do mecanicismo reducionista nas organizag¢des. Esse
mecanicismo, que baseia-se em reduzir procedimentos complexos a conjuntos de
movimentos separados que podem ser mecanicamente reproduzidos a vontade
(Morgan, 1996:p.35), obriga a isolar o que pode nio ser isolavel e observa partes
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do fendmeno sem considerar suas fungdes no todo. Nessa perspectiva, Leitdo
(1997) afirma que os estudiosos da decisio desde ha muito, € coerentemente
com sua postura ideologica, a vém tratando como uma estrutura com uma
finalidade imanente, conferindo-lhe certa estaticidade no intuito implicito de
modeli-la. Sempre esteve presente a preocupagio de prescrever
comportamentos, uma logica de dominagio que reduz a realidade a critérios de
utilidade apoiados numa razio instrumental e freqiientemente expressos por
meios quantitativos.

Toda modelagem na administragio pressupde um comportamento
racional objetivo, simplificando o que se pretende apresentar para prescrever
comportamentos. Os modelos prescritivos, conforme destacado por Leitio
(1997:p.98), além de serem essencialmente reprodutivos, limitam a criatividade,
rejeitam o intuitivo e ignoram ou marginalizam a dimensio afetiva do homem. A
modelagem e a inteng3o de controle a ela associada insistem na viabilidade do
objetivismo, como uma razio separavel dos sentimentos e das emogoes.

Ao considerar a organizagdo como um processo racional e técnico, a
imagem mecanicista tende nio so6 a subvalorizar os aspectos humanos da
organizagdo, como também a ver superficialmente o fato de que as tarefas
desempenhadas pelas organiza¢es sdo, muito freqiientemente, mais complexas,
imprevisiveis e dificeis do que aquelas que podem ser desempenhadas pela
maioria das maquinas (Morgan, 1996:p.36). Nessa mesma linha de pensamento,
Leitdo (1995:p.112) afirma que o paradigma funcionalista, com seu objetivismo,
sua perspectiva gerencial, seu compromisso com a estabilidade e o status quo,
sua busca de regularidades e de relagdes causais que permitam generaliza¢3es,
pode estar deixando de lado caracteristicas essenciais de um fendmeno
complexo como a decisdo estratégica. Portanto, importa ver o todo do fenémeno
estudado, dando-se mais atengdo 4 agdo humana que o produz, porque ¢ esta
agdo que constrdi a realidade que se pretende conhecer. Assim, ha necessidade
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de adotar paradigmas e metodologias que n3o fragmentem a organizagdo, mas
que a concebam de forma integrada, focalizando o objeto do estudo em seu todo.
Deve-se afastar das interpretagdes que consideram o comportamento humano
dependente apenas das formas de organiza¢io da produgio.

A visdo funcionalista do processo decisorio, que subvaloriza o ser
humano, desconsidera importantes aspectos subjetivos e busca maximizagio de
resultados, apresenta alguns importantes problemas de consecucdo de seus
Pressupostos na pratica administrativa. A racionalidade limitada do ser humano
¢ um desses problemas, pois, de acordo com Simon (1971), o homem possui
apenas um conhecimento fragmentado das condi¢Ses que cercam sua agio e
ligeira percepgdo das regularidades dos fendmenos e das leis que lhe permitiriam
gerar futﬁras conseqiiéncias com base no conhecimento das circunstincias
atuais. E impossivel que o individuo conhega todas as altemativas de que dispde
ou todas as suas conseqiiéncias.

Evidenciam-se assim os limites da racionalidade humana, decorrentes da
incapacidade da mente humana de aplicar a uma decisdo todos os aspectos de
valor, conhecimento e comportamento que poderiam ter importincia para uma
decisdo. Assim, conforme assinalado por Simon (1971), sendo os gerentes
incapazes de operar sob condigdes de perfeita racionalidade, a0 mesmo tempo
que informacSes sobre alternativas podem ndo estar disponiveis ou ser
incompletas ou falsas, provavelmente tomarsio uma decisdo que resulte em uma
escolha satisfatoria em lugar de otimizadora.

Ainda em termos problematicos que circundam os enfoques
funcionalistas (mecanicistas), Morgan (1996:p.37) afirma que Os mesmos
funcionam bem somente sob condigdes nas quais as maquinas operam bem. O
autor apresenta cinco condigSes em que tais enfoques sdo eficientes: (1) quando
existe uma tarefa continua a ser desempenhada; (2) quando o ambiente &
suficientemente estivel para assegurar que os produtos oferecidos sejam os
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apropriados; (3) quando se quer produzir exatamente sempre o mesmo produto;
(4) quando a precisio é a meta e (5) quando as partes humanas da “maquina” sdo
submissas e comportam-se como foi planejado para fazerem.

Por outro lado, Morgan (1996) assinala que as organizagdes estruturadas
de forma mecanicista tdm maior dificuldade de se adaptar a situagdes de
mudanga, pois sdo planejadas para atingir objetivos predeterminados. Ndo sio
planejadas para a inovagdo. A dificuldade de atingir respostas eficazes as
circunstincias de mudanga ¢, geralmente, ainda mais agravada pelo alto grau de
especializacdo das diferentes areas funcionais dentro da organizagio.

Outros dois grandes problemas da aplicagio prética dos pressupostos
mecanicistas sdo destacados por Morgan (1996). O primeiro ¢ a incerteza que
cerca as organizagOes, pois, quanto maior a incerteza mais dificil serd a
programagdo e rotinizagdo das atividades por meio do planejamento prévio e
preciso. O segundo € o fato de o planejamento refletir as limitadas capacidades
de um umico individuo exercer o controle sobre as atividades e processos
decisorios que requerem a contribuigio de significativo nimero de pessoas.

Storino et al. (1999) também consideram que o processo de tomada de
decisdo, centrado na escolha racional, apresenta duas importantes limitagGes. Em
primeiro lugar destacam o fato de que nunca todas as altemativas e suas
possiveis conseqiiéncias s3o perceptiveis aos agentes das escolhas. Em segundo
lugar, enfatizam que nem sempre o conjunto de determinantes do padrio de
racionalidade adotado garante a escolha mais adequada, ou a melhor decisdo,
pois a adogdo de determinado conjunto de valores corresponde necessariamente
o0 abandono de outros.

Os pressupostos e discussdes referentes a visio fincionalista do
processo decisorio permitem considerar que, para estudar esse processo, é
necessario ampliar o enfoque, visando compreender importantes aspectos

subjetivos nas organizagdes. Isso é justificado porque a decisdo é um conceito
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eminentemente abstrato em meio a um complexo de fatores interativos de
natureza tanto concreta quanto abstrata (Mintzberg e Waters, citados por Leit3o,
1995). Ha fatores de natureza psicolégica e psicossocial que ndo sio
contemplados por modelos funcionalistas (Leitdo, 1995:p.11), pois o processo
decisério é muito abrangente, nio estando, portanto, vinculado apenas a aspectos
operacionais e econdmicos. Dessa forma, pode-se considerar que a magnitude de
compreensao de tal processo esta muito mais relacionada a uma visdo subjetiva
da racionalidade substantiva que, de acordo com Barreto (1993:p.39), designa
uma agdo social derivada da capacidade reflexiva e critica do individuo.

3.1.2 A visdo subjetiva - a racionalidade substantiva

A decisdo organizacional, de forma genérica, ¢ definida por Leitio
(1997:p.102) como um fendmeno psicossocial, uma vez que é um processo
conduzido por individuos e grupos, no qual a fronteira entre o social e o
individual é mesmo dificil de precisar, mas que tem seu Jocus na mente humana,
Mente em que razio e emogio interagem em busca de equilibrio, refletindo sua
interagdo com o meio social. Assim, a decisdo é representada por uma rede de
conexGes entre esses fatores, nio s6 orientada por diferentes racionalidades,
como também impregnada de subjetividade.

Portanto, para estudar o referido processo, Leitdo (1997) enfatiza que ha
necessidade de deslocamento do foco no “como”, da razio instrumentalista, para
o foco do “por qué”, de uma razio finalista (substantiva). Isto implica aceitar a
subjetividade e a intersubjetividade daquele que estuda e daqueles que sdo
estudados, um dos motivos que tomam seu estudo interdisciplinar. O termo
“processo” ndo tem o sentido de estagios que levam a um produto, concebido de
forma estitica, seqiiencial e linear, mas o de estados de relagdes que se
configuram de forma dinidmica em um permanente “vir a ser”. Ha necessidade

de apreender a captar processos e nio apenas produtos.

26



E necessario visualizar e analisar a organizagdo como um todo, nio
tratando, assim, a decisdo como um evento arbitrério, mas dirigindo o foco para
o fluxo de pensamentos e agdes interativas, incluindo todos os aspectos
relacionados ao comportamento, as estruturas, ao ambiente, etc., que orientam as
escolhas. Deve-se analisar as relagSes entre os fatores de natureza politica,
cultural, sociolégica, econdmica e tecnolégica que interagem no processo
decisorio (Leitdo, 1997:p.95). Nesse mesmo sentido, Machado-da-Silva,
Fonseca e Fernandes (1999) consideram que fatores como a estrutura, a politica,
o poder, a cultura organizacional ¢ mesmo as emogdes e o acaso afetam a
tomada de decisdo organizacional, tomando-se necessario penetrar nos
significados que os dirigentes atribuem a uma determinada situagio
administrativa.

O ambiente organizacional externo também desempenha papel
fundamental no processo decisério, uma vez que influencia a interpretagio dos
dirigentes e a agdo organizacional, haja vista que as organizagGes ndo sio
entidades auténomas e os individuos e grupos que delas participam sdo
influenciados por interagdes, experiéncias e conhecimentos que estdo fora dos
espacos organizacionais (Gongalves e Machado-da-Silva, 1999).

Atitudes empresariais constituem outros importantes atributos que
influenciam na tomada de decisdo. Diferengas nas atitudes empresariais fazem
com que dois dirigentes que enfrentam a mesma situago dificilmente a encarem
e reajam de maneira igual. Tais atitudes, que podem ter um carater defensivo,
combativo e projetivo, segundo Richers (1 981:p.26), sdo um ponto de partida
para a escolha de opgdes estratégicas. Elas definem o tipo e grau de risco que os
dirigentes estdo dispostos a assumir, em face de determinadas constelagdes
ambientais. Dessa forma, “conceber subjetivamente o ambiente significa
reconhecer a possibilidade de individuos, grupos e organizagbes perceberem de

maneira diferente 0 mesmo contexto institucional: em conseqiiéncia, podem agir
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de forma diversa na dindmica de relacionamento entre a organizagdo e o
ambiente” (Machado-da-Silva, Fonseca e Femnandes, 1999).

Embora o ambiente objetivo influencie na relag3o entre a estratégia e a
efetividade organizacional, é o ambiente subjetivo ou percebido que é o mais
relacionado com a tomada de decisdo e a escolha estratégica (Child, citado por
Orssatto e Cunha, 1995:p.196).

O processo continuo de decisio e acdo, de acordo com Gongalves e
Machado-da-Silva (1999), também ndo ¢ dissociavel da cultura, que €
continuamente construida e transformada na histéria e contexto de interag¢io dos
agentes, tendo em vista que a forma e as categorias por meio das quais
individuos, grupos e organizagdes percebem suas realidades, sio resultantes do
conjunto de crengas e valores constituidos e constituintes das experiéncias
vividas e dos conhecimentos adquiridos. Nio se deve perder de vista que as
idéias, crengas e valores vigentes em uma organizacdo estdo profundamente
vinculados as suas estruturas e processos.

Os valores se definem pelos critérios, concepgdes ou preferéncias
racionalizados sobre o que é desejavel como curso de resultados de determinada
acdo, enquanto crengas representam os pressupostos inconscientes que
propiciam aos individuos as expectativas, comportando variagdes de intensidade
que influenciam as percepgdes, pensamentos e emogdes (Gongalves e Machado-
da-Silva, 1999). Seguindo essa linha de pensamento, Storino et al. (1999)
consideram que os valores e preferéncias afetam diretamente as escolhas
(decisdes).

De forma sintética, Storino et al. ( 1999) presumem que o homem decide
impulsionado por pressdes externas, envolvido por relagdes sociais, por uma
rede que envolve poder, cultura e por que ndo, o seu prdprio processo de

socializagdo.
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A partir dessas consideragdes que demonstram a grande complexidade
que cerca a tematica da decisdo e agdo nas organizagdes, Leitdo (1995:p.120)
sugere que “o estudo do processo decisorio terd de visar a uma compreensdo
mais profunda do homem, que é o elemento substantivo da organizagdo,
penetrando ndo apenas no nivel das suas atitudes e comportamentos externos,
mas também na sua consciéncia psicologica. A compreensdo do social s6 serd
possivel a partir da compreenséo do pessoal. Tal conhecimento néo objetiva a
predi¢do e o controle, pois reconhece a supremacia do homem sobre o binémio
capital/tecnologia, mas sim a compreensdo das organizagdes como forma
possivel de realizagdo de um bem-estar coletivo™.

Portanto, com o estudo da racionalidade substantiva presente na pratica
administrativa pode-se anexar os valores e seus efeitos para a analise
organizacional (Bryman, 1984:p.400). Essa racionalidade ¢ determinada
independentemente de suas expectativas de sucesso e ndo caracteriza nenhuma
acdo humana interessada na consecugdo de um resultado ulterior a ela (Ramos,
1989:p.5), pois, em principio, a pessoa ndo esta presa a objetivos (Barreto,
1993:p.39). Nessa mesma perspectiva, Morgan (1996:p.82) enfatiza que, quando
os elementos da organizagdo sdo capazes de questionar a propriedade daquilo
que estdo fazendo e modificam sua agdo para levar em conta novas situagdes,
desenvolve-se uma capacidade organizacional que € substancialmente racional,
no sentido de que a ag3o manifesta a inteligéncia das relagdes dentro das quais a
acdo é desejada.

A partir dessa visdo substantiva, verifica-se que no processo de tomada
de decisdo estdo envolvidos importantes aspectos subjetivos que podem ser
compreendidos mediante uma abordagem interpretativa em profundidade. Trata-
se de um conhecer essencialmente qualitativo, ja que, segundo Leitdo
(1997:p.104), a decisdo é um fenémeno mental (subjetivo) e relacional, em que

ndo se pode estabelecer limites claros entre os fatores interagentes que
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possibilitem quantificagdo. Compreender como se processa determinada decisio
significa compreender os fatores ou for(:as que formam o processo de
decidir/agir no espago e no tempo.

A gestdo repousa fundamentalmente sobre a realidade psiquica do
dirigente e ndo apenas sobre os recursos da empresa e sobre o ambiente. O
dirigente atua sobre o exterior a partir de sua realidade interior. Assim, pelo fato
de a dimensdo humana transcender e envolver a organizacdo, Leitdo (1995)
assinala que o conhecimento mais profundo dos fen6menos organizacionais,
como decisdo, mudanga, conflito, etc., requer uma visio mais orginica de
empresa, o que significa concebé-la inter-relacionada, interativa, adaptativa,
descentralizada, muito mais préxima da natureza humana do que da maquina.

3.2 As estratégias organizacionais

Para estudar como as estratégias organizacionais s3o configuradas, é
necessario apreender em profundidade tanto a decisdo como a agdo
administrativa, tendo em vista que as estratégias s3o resultantes dessas duas
categorias. Com isso, pode-se compreender “o como” e “o por qué” os agentes
organizacionais adotam determinadas posturas estratégicas frente as mais
variadas situagdes administrativas.

Contudo, no estudo do processo de configuracdo estratégica é preciso ter
em mente que, na pratica organizacional, as estratégias ndo si0 apenas meios
para atingir fins predeterminados, uma vez que podem ser formuladas
previamente ou formarem-se ao longo do tempo (Mintzberg e Waters, 1982),
apresentando assim desde um carater mais deliberado (diretrizes para o futuro)
até um carater mais emergente (padrdes do passado).
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3.2.1 A problemitica do conceito de estratégias

Na literatura das organizagdes ha varias definigdes do que sdo as
estratégias organizacionais. Na maior parte dessas definigdes as estratégias sdo
vistas em termos de intengdes, diretrizes para o futuro, essencialmente em
termos de planos ou deliberagdes (Mintzberg e Waters, 1982 'p.465). A definigdo
de Chandler (1962:p.13) ¢ tipica em considerar a estratégia como um plano,
pois, segundo este autor, ela corresponde a determinagdo de metas e objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa, bem como a adogdo de cursos de agdio e
a alocagdo de recursos necessarios para atingir tais metas. Seguindo essa mesma
perspectiva conceitual de Chandler, ha virios outros autores, como Glueck
(1980), Oliveira (1988), Moraes (1991) e Maximiano (1997).

Apesar da estratégia poder ser definida como um plano, essa definig¢do é
incompleta para explicar a sua amplitude total, pois a mesma, além de ser
considerada como um plano deliberado, pode emergir ao longo do tempo sem
necessariamente ter havido intencdes prévias e precisas para sua formagio.
Assim, de acordo com Mintzberg (1977), as estratégias podem surgir a priori,
mediante intengdes prévias e precisas (planejamento), ou a posteriori, como
conseqiiéncia dos resultados do comportamento decisorio frente a evolugdo de
uma situacdo. Portanto, as organizagdes desenvolvem planos para o futuro
(estratégia intencional) e elas também evoluem mediante padrdes de decisdes e
agdes do seu passado (estratégia realizada) (Mintzberg, 1994:p.23).

A afirmagio de Mintzberg (1987:p.75), sinteticamente, demonstra a
importincia de considerar que uma estratégia pode ser tanto deliberada como
emergente: “While strategy is a word that is usually associated with the Juture,
its link to the past is no less central. (..). Managers may have to live strategy in
the future, but they must understand it through the past”.

A estratégia também pode ser vista como um artefato cultural simbélico
que os membros da organizagdo utilizam para fixar significados, isto é, tornar
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estaveis as categorias da cultura. Nesse sentido, Green (1988:p.23) assinala que
grande parte da atividade estratégica refere-se a visSes e interpretagdes
compartilhadas de experiéncias. Desse modo, ao lado de seu papel de aumentar a
competitividade, a estratégia apresenta fungdes sociais que ajustam e
reproduzem significados organizacionais compartilhados, bem como articulam
relagGes sociais.

3.2.2 A deliberacio e a emergéncia das estratégias

As estratégias organizacionais podem ser tanto deliberadas como
emergentes. No primeiro caso hd uma estreita ligagdo com o planejamento
estratégico que é, em geral, mais adequado para ambientes estaveis (Mintzberg,
1994). Esse planejamento, segundo Mintzberg (1987), é um meio para
programar uma estratégia ja criada, trabalhando suas implicagdes formalmente,
visando produzir um resultado articulado por meio de um integrado sistema de
decisGes.

No processo deliberado de formulagio de estratégias ha separagio entre
pensamento e ag¢do, uma vez que o pensamento precede a agdio. Assim, a
primeira fase é a formulagio, que & seguida pela fase de implementagdo
(Mintzberg, 1987:p.68).

Uma estratégia deliberada, pelo fato da busca da realizagdo precisa das
inten¢des prévias, geralmente apresenta grande foco na diregdo e controle. Além
disso, estratégias perfeitamente deliberadas, por serem formuladas previamente,
bloqueiam a aprendizagem (Mintzberg, 1987).

Na Figura 1 é apresentado, de forma sintética, o processo de formulagio
de uma estratégia deliberada, que tem grande relagio com o planejamento
estratégico. Pode-se observar que o ponto de partida inicial para realizar essa
formulagdo € representado pelos objetivos ou intengSes prévias e precisas,
visando atingir, mediante um processo de tomada de decisio formal em que ha
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| SIBLIOTECA CENTRAL - UFLA |

separagdo entre decisdo e a¢do, e com grande controle, determinados resuitados

almejados previamente.
Separaco entre) Grande
decisdo e agiio controle
Objetivos ou ESTRATEGIA Resultades
ntengbes almejados
prévias e prec T DELIBERADA . :
Tonmada de Baixa flexibilidade | | Desfavorecea
decisao formmal a mudangas aprendizagem

FIGURA 1 Sintese do processo de formulacio e caracteristicas da estratégia
deliberada.

Dentre os problemas associados com a definicdo de um plano
formalizado, Mintzberg (1994:p.175) destaca que, além de diminuir o
aprendizado, 0 mesmo cria uma inflexibilidade basica na organizagio e, assim,
uma grande resisténcia para mudar (Figura 1). Isso ocorre pois o planejamento é
fundamentalmente um processo que é determinado para conservar a orientagio
basica da organizagio, especialmente suas categorias existentes. A elaboragdo de
um planejamento com grande racionalidade objetiva, rigido e estruturado, pode,
na verdade, inibir a atividade de prospecgio organizacional e conduzir a perdas
de oportunidades (Almeida, 1999).

Quanto as estratégias emergentes, o termo formulagio deve ser
substituido pelo termo formagio, uma vez que podem formar-se estratégias, sem

serem formuladas, na auséncia de intengdes prévias e precisas (Mintzberg,
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1994:p.26). Nesse caso, ocorre emergéncia de padrdes estratégicos nio
esperados ou previsiveis que podem ser reconhecidos e comegar pouco a pouco
a serem modelados pelo gerente de uma organizacdo (Lima, 1999). Assim, a
acdo pode emergir como resultado do processo de aprendizagem (Morgan,
1996:p.98).

Nessa mesma perspectiva, Lima (1999) enfatiza que, ao contrario da
divisdo racional-formal do processo de solucdo de problemas em dois momentos
separados (a anilise para a decisio e, depois, a execu¢do), a reflection-in-action,
que leva a emergeéncia estratégica, ocorre em tempo real quando ela ainda pode
dar respostas rapidas a situagio imediata apreciada pelo agente. A reflection-in-
action ¢ um processo cognitivo informal e natural que ocorre espontaneamente
com a pessoa que, a0 mesmo tempo, age e procura respostas para problemas nio
habituais que surgem no decorrer da agdo empreendida, havendo um carater de
integragdo entre a agio e o pensamento do gestor.

Em conseqiéncia desses aspectos que circundam as posturas
emergentes, Mintzberg (1977:p.28) define a estratégia como um padrio em um
fluxo de decisGes, ou seja, quando uma série de decisdes relacionadas a alguns
aspectos de uma organizagio exibe um conjunto de comportamentos
consistentes, por intermédio dos quais a organizacio estabelece por um tempo
seu lugar em seu ambiente. Mais recentemente, Mintzberg (1987:p.67) ampliou
essa definicio ao considerar que a estratégia pode também ser conceitualizada
como um padrio de agdes ao longo do tempo. Nesse caso, agdes vdo se
manifestando, uma apés a outra, convergindo no tempo em algum tipo de padrio
ou consisténcia (Mintzberg, 1994:p.25). Portanto, o delineamento estratégico
pode ser visto como um conjunto de decisdes e agdes relativamente similares e
padronizadas, que condiciona e caracteriza o comportamento e o desempenho de
uma ou mais empresas no mercado (Monteiro, 1999).
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Na Figura 2 ¢ apresentado, de forma sintética, o processo de formagdo
de uma estratégia emergente. Pode-se observar que a formagdo dessa estratégia
ndo ¢ iniciada com objetivos ou intengdes prévias e precisas, pois a mesma se
forma ao longo do tempo, mediante padres consistentes de decisdes e agdes,
ndo havendo, portanto, separagio entre essas duas categorias elementares. Com
isso, os resultados obtidos pela organizagio, que adota uma postura estratégica

emergente, podem n3o ter sido almejados previamente.

20 entre Baixo
decisdo e agio controle

Aiséncia de objetivos ESTRATEGIA mm"m"f“w
ou infenpdes > :
Svias e prech EMERGENIE alns;ad:s
Previas ¢ precisas previamente
Padroes Meior flexibilidade ( | Favorecea
consistentes de
Jocisdes e apes amdangas aprendizagem

FIGURA 2 Sintese do processo de formagio e caracteristicas da estratégia
emergente.

A estratégia emergente caracteriza-se por apresentar baixo controle e
favorecer o processo de aprendizagem (Mintzberg, 1994:p.25). Contudo, uma
estratégia perfeitamente emergente, que apresemta maior flexibilidade a
mudangas quando comparada com planos deliberados, é também problematica,
pois impede o controle (Figura 2) (Mintzberg, 1994.:p.25).

Tendo em vista que uma estratégia perfeitamente deliberada bloqueia o
processo de aprendizagem, a0 mesmo tempo que uma estratégia perfeitamente
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emergente impede o controle, Mintzberg (1 987) afirma que na configuragio das
estratégias organizacionais deve haver um mix desses dois tipos de estratégias,
uma vez que, para ocorrer aprendizagem, deve ocorrer também controle.
Portanto, devido ao fato de as estratégias totalmente deliberadas e totalmente
emergentes representarem os dois pontos extremos de um continuum, deve-se
configurar a estratégia organizacional em algum ponto intermedirio, buscando,
com isso, combinar flexibilidade com estabilidade na organizacgio

3.2.3 Condicionantes na configuraciio das estratégias organizacionais

As estratégias sio configuradas com base em importantes atributos dos
contextos organizacionais intemo e externo (Pettigrew, 1977; Bulgavoc, 1998),
pois as organizagdes, como sistemas abertos, delineiam suas estratégias
mediante uma légica organizacional interna, influenciada por fatores
organizacionais externos (Machado-da-Silva, Fonseca e Femandes, 1999). O
contexto interno, de acordo com Pettigrew (1977:p.79), corresponde a estrutura,
a cultura organizacional, a tecnologia, a lideran¢a e ao sistema politico da
organizacdo. O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico,
politico e competitivo em que a organizagio atua.

Nessa perspectiva contextual, Pettigrew (1977:p.79) também considera
que estd incluida a visdo temporal, tendo em vista que “as consegiiéncias da
implementacdo das estratégias de hoje propiciardo parte do contexto das
estratégias de amanhd”. Assim, a pesquisa sobre estratégia ndo deve envolver
somente o estudo dos fendmenos ambientais e estruturais, mas incluir também a
maneira como os fendmenos contextuais e temporais sio percebidos pelas
pessoas da organizagdo (Bulgacov, 1998).

Partindo da consideragio de que o comtexto tem fundamental
importdncia na configuragio das estratégias organizacionais, identificou-se na
literatura das organizagSes varios fatores que sdo condicionantes estratégicos, os
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quais fazem parte do ambiente organizacional intemo e do ambiente
organizacional externo.

Em relagdo ao ambiente intemo, pode-se destacar como importantes
condicionantes: a cultura organizacional, que inclui os valores, as crengas, as
convicgbes e as relagdes sociais e politicas internas; a aprendizagem
organizacional; os interesses, o processo perceptivo, a imitagdo, as suposi¢des e
as interpretagdes dos membros organizacionais e a tecnologia e os recursos
produtivos da organizagio. Quanto ao ambiente externo, destacam-se as
variaveis tecnolgicas, politicas, econdmicas, legais, sociais, demograficas e
ecolégicas, que fazem parte do ambiente geral de qualquer organizagio. Tem-se
também os consumidores, os fomecedores, os concorrentes, 0s grupos
reguladores e o campo organizacional’, que fazem parte do ambiente de tarefa de
uma determinada organizagdo.

3.2.3.1 Condicionantes estratégicos do ambiente organizacional interno

Em termos de interferéncia do ambiente interno na elaboragdo das
estratégias organizacionais, pode-se afirmar que, em conseqiéncia das
organizagbes serem consideradas sistemas de significados  sociais
compartilhados, construidos socialmente, os seus membros ativamente ordenam
seus ambientes por meio de sua interagio social. Nessa perspectiva, Green
(1988:p.7) assinala que os fatores sociais, politicos e comportamentais tém
recebido importante atengio nos tiltimos anos, quando relacionados ao estudo de
atributos do sucesso da administragio estratégica. A compreensdo de como os
processos socials e organizacionais pelos quais as percepgdes sio canalizadas e

os comprometimentos desenvolvidos, bem como das convicgdes, valores,

*Corresponde a uma comunidade de organizagdes que compartilham de um sistema de
significados comum e cujos participantes interagem entre si com mais freqiiéncia e forga
do que com atores situados fora do seu campo organizacional (Scott, citado por
Hoffiman, 1999:p.352).

37



suposigbes e interpretagdes dos membros organizacionais, merece grande
atencdo para a compreensio das estratégias.

Quando se enfatiza as relagdes e significados sociais, bem como os
valores organizacionais, é imprescindivel uma compreensao do fendmeno da
cultura organizacional, pois tais aspectos estdo intimamente ligados a este
fendmeno que, de acordo com Schein (citado por Fleury e Fleury, 1997:p.29), é
formado “pelo conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou,
descobriu, ou desenvolveu, ao aprender a lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a Jorma correta de
perceber, pensar e sentir com relagéo a esses problemas”.

Para Fleury (1989:p.22), a cultura organizacional pode ser vista como
um conjunto de valores expressos em elementos simbolicos € em praticas
organizacionais. Dessa forma, para se chegar aos valores basicos da
organizagdo, pode-se partir da analise das praticas organizacionais, ou seja,
desvendar como as pessoas que criaram a organizagdo foram aos poucos
desenvolvendo formas préprias de lidar com os problemas de adaptagio externa
e integracdo interna (Fleury e Fleury, 1997:p.26).

Apés a defini¢io de certos padrdes culturais, que so frutos do processo
de aprendizagem do grupo ao enfrentar os problemas de integragio intema e
externa, os mesmos s3o incorporados a um nivel quase inconsciente da vida
organizacional. Essa maneira de lidar com os problemas, segundo Fleury e
Fleury (1997:p.28), se toma um molde que passa a sinalizar para os membros da
organizacdo que aquela é a tinica maneira ou a maneira correta de sentir, pensar
e agir com relagdo as diversas situagdes. Com isso, os referidos autores também
enfatizam que, na maioria das organizagdes, a tendéncia natural seria muito mais
no sentido de preservagdo de padrdes culturais do que de mudangas.
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Seguindo essa linha de pensamento, Pettigrew (1989:p.46) destaca que a
cultura organizacional é um fendmeno que existe em uma variedade de niveis
diferentes. No nivel mais profundo, a cultura representa um complexo conjunto
de valores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma
empresa conduz seus negdcios. Este nucleo de crengas e pressupostos basicos
sdo, naturalmente, manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes
de recompensa dentro da organizagdo. Assim, verifica-se que ha uma influéncia
direta da cultura na configuragio das estratégias organizacionais, pois, conforme
Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999), estas sdo usualmente delineadas
com base em um conjunto de forgas que se sustentam, de um lado, nos valores e
crengas compartilhados pelo grupo de dirigentes e, de outro, na forma de
distribui¢do do poder organizacional entre os membros da coalizio dominante.
Os valores e crengas compartilhados possibilitam modos de interpretagdo
intersubjetiva que sustentam a estratégia. A distribui¢do de poder determina a
predomindncia de algumas formas de interpretagdo sobre outras e,
conseqiientemente, a escolha de alguns cursos de agio em detrimento de outros.

Especialmente com relagdo as crencas, estas representam os
pressupostos inconscientes que propiciam aos individuos as expectativas,
comportando variagdes de intensidade que influenciam as percepgoes,
pensamentos e emogdes (Gongalves e Machado-da-Silva, 1999). J4 os valores,
que sdo uma dimensio fundamental da cultura (Tamayo, 1998), podem ser
vistos como concepgdes do desejavel (Augusto e Machado-da-Silva, 1999). A
palavra valor diz respeito 4 oposigdo que o ser humano estabelece entre o
principal e o secundario, entre o essencial ¢ o acidental, entre o desejavel e o
indesejavel, entre o significante e o insignificante. Desse modo, Tamayo
(1998:p.57) enfatiza que é aplicado o termo valor em todas aquelas

circunstincias em que uma delas é julgada superior a outra, em que uma delas é
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objeto de preferéncia. O valor implica, portanto, no rompimento da indiferenca
do sujeito diante dos objetos, do comportamento, dos eventos ou das idéias.

Especialmente em relagio aos valores organizacionais, para Tamayo
(1998:p.57) os mesmos correspondem aos valores percebidos pelos empregados
como sendo efetivamente caracteristicos da organizagdo. Correspondem, assim,
a principios ou crengas compartilhados pelos empregados que orientam o
funcionamento e a vida da organizagdo. Tais valores sdo componentes
importantes na construgio da identidade social da organizaggo, pois determinam
parcialmente o que ela é e a forma como ela se percebe. Eles expressam op¢des
feitas pela empresa ao longo de sua histéria, preferéncias por comportamentos,
padrdes de qualidade, estruturas organizacionais, estratégias de gerenciamento,
etc.

Os valores organizacionais também determinam a percep¢do ¢ a
definicdo que os empregados tém das diversas situagdes organizacionais, a
percepgdo dos problemas organizacionais e as formas de soluciona-los, os
mecanismos e o conteudo da socializagio dos membros da organizagio, o
comprometimento do empregado com o trabalho ¢ com a organizacdo, a
identificagdo com o grupo e a produtividade organizacional e a satisfagio dos
empregados com o trabalho e com a empresa (Tamayo, 1998:p.58)

A aprendizagem organizacional constitui outro processo que tem grande
influéncia nas decisdes estratégicas (Shrivastava e Grant, 1985). Este processo,
que é uma conjun¢io das dimensdes cognitiva e comportamental (Koning,
citado por Shrivastava e Grant, 1985:p.871), refere-se a aquisicio de
conhecimentos e habilidades e o de meméria a retencdo desses conhecimentos
(Garvin, 1993; Fleury e Fleury, 1997).

As organizagdes, segundo Garvin (1993), podem desenvolver um
processo de aprendizagem por meio de cinco caminhos: (1) solugdo sistematica

de problemas, ou seja, pela solugio de problemas correntes; (2) experimentacio,
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que envolve a procura sistematica e o teste de novos conhecimentos, geralmente
motivados por oportunidades de expandir horizontes e nio por dificuldades
correntes; (3) experiéncias passadas, pois as organizagdes podem rever suas
atividades de sucesso e fracasso, que sdo avaliadas sistematicamente, a0 mesmo
tempo que as liges sdo gravadas de forma acessivel a todos os membros
organizacionais; (4) aprendizagem de outros, uma vez que a observagdo das
experiéncias realizadas por outras organizagdes pode constituir importante
caminho para a aprendizagem e (5) circulagdo de conhecimentos, isto ¢, quando
ocorre circulagdo rapida e de forma eficiente do conhecimento por toda a
organizagdo; as novas idéias terio um maior impacto quando sio compartilhadas
coletivamente do que propriedade de uns poucos.

A aprendizagem também pode ocorrer em circuito énico ou em circuito
duplo. Enquanto a aprendizagem em circuito tnico apoia-se na habilidade de
detectar e corrigir erros com relagio a um dado conjunto de normas
operacionais, a aprendizagem de dupla dire¢io se desenvolve 3 medida que é
questionada a relevdncia e a desejabilidade de determinadas normas e padrdes
como orientadores da agdo organizacional (Morgan, 1996).

Enquanto muitas organizag3es tornam-se proficientes na aprendizagem
de circuito unico, desenvolvendo a habilidade de perscrutar o ambiente, de
colocar objetivos € de monitorar o desempenho geral do sistema em relagdio a
tais objetivos, a habilidade de atingir proficiéncia em termos de uma
aprendizagem de circuito duplo é mais imprevista. Essa imprevisibilidade, de
acordo com Morgan (1996), ocorre principalmente em organiza¢des com carater
mais burocritico, pois os seus principios organizacionais fundamentais
habitualmente operam de maneira que realmente obstrui o processo de
aprendizagem em circuito duplo. Nesse caso, metas e objetivos predeterminados
tendem a oferecer estrutura para uma aprendizagem apenas de circuito unico,

podendo, assim, a organizagio manter uma determinada estratégia em curso
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errado, uma vez que as pessoas sio incapazes ou ndo estio preparadas para
desafiar aspectos subjacentes.

Trés estagios sobrepostos, segundo salientado por Garvin (1993:p.90),
podem evidenciar a ocorréncia de aprendizagem nas organizagdes. O primeiro
estagio € cognitivo, no qual os membros da organizagdo s3o expostos a novas
idéias, expandem seu conhecimento e comecam a pensar diferentemente. O
segundo estagio é comportamental, quando os empregados comegam a
intemnalizar novos insights e alterar seu comportamento. O terceiro estagio
corresponde & melhoria na performance, com mudangas no comportamento
conduzindo para mensuraveis melhorias nos resultados: qualidade superior,
melhor entrega, aumento da area de mercado ou outros ganhos tangiveis.

As organizacSes também desenvolvem sistemas de aprendizagem que
sdo transmitidos ao longo do tempo por meio de rotinas, que sdo procedimentos
relativamente padronizados de comportamento aprendido e que guiam a
atividade organizacional. Tais rotinas, que s3o desenvolvidas pela organizagio
em resposta a estimulos ambientais (Greve, 1998:p.65), vdo sendo incorporadas,
de forma explicita ou inconsciente, na meméria organizacional (Leroy e
Ramanantsoa, 1997; Fleury e Fleury, 1997). Nessa mesma perspectiva, Pisano
(1994:p.98) enfatiza que o conhecimento organizacional esta inserido nas rotinas
da organizagdo. Com isso, o estudo do desenvolvimento dos processos de
producdo favorece a compreensio a respeito de como tais rotinas, bem como as
estratégias organizacionais, sio criadas, implementadas e reproduzidas.

Para a compreensdo das estratégias organizacionais, no ambito interno
das organizagSes, outro importante aspecto a ser avaliado diz respeito aos
interesses de seus membros, os quais, segundo Augusto ¢ Machado-da-Silva
(1999), tém grande influéncia na determinagdio do comportamento das
organizacdes. Tais interesses correspondem a um conjunto complexo de

predisposi¢Ses que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras
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orientagdes e inclinagdes que levam a pessoa a agir em uma e nio em outra
direcdo.

Estudar os interesses também favorece a visualizacdo das organizagdes
como sendo formada por redes de pessoas com interesses divergentes, que se
unem devido a uma oportunidade vislumbrada por todos como util para a
consecugdo de seu proprios interesses (Morgan, 1996)

A percepcio, definida por Forgus (1971) como o processo pelo qual um
organismo é estimulado a receber ou extrair certas informag¢des a cerca do
ambiente, também representa um condicionante de grande relevéncia que deve
ser observado nos estudos relacionados 2 configuragdo estratégica
organizacional. Tal processo, segundo Forgus (1971), ndo ¢ influenciado apenas
pela natureza do estimulo e pela estimulagio anterior de curto prazo, mas
também pelos sets de longo prazo, resultantes da aprendizagem.

A afirmagdo de Santos (1989) de que as pessoas pensam e agem de
acordo com sua capacidade perceptiva, a de Pereira Neto (1989) de que o
homem age sobre o0 ambiente como o percebe e a de Chiavenato (1987) de que a
maneira pela qual uma organizagio percebe e interpreta o seu contexto extermno
pode ser completamente diferente da percepgdo e interpretagio que outra
organizagdo tem do mesmo contexto, sdo importantes fundamentos para ressaltar
a necessidade de considerar o processo perceptivo no estudo da configuragio
estratégica organizacional. A percep¢io dos membros organizacionais sobre o
contexto externo ¢ um mecanismo regulador essencial da atividade adaptativa
das organizagdes (Chiavenato, 1987:p.439).

Na configuragdo das estratégias, o comportamento mimético muitas
vezes representa outro importante condicionante, uma vez que certas
organizagdes, apds verificarem o sucesso de outras organizagdes atuantes no
mesmo ramo de atividades, podem adotar posturas estratégicas semelhantes a
estas (Machado-da-Silva, Fonseca e Femandes, 1999). As vezes a visualizagio
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dos procedimentos de organizagdes préximas pode ser um poderoso meio para
uma determinada organizagio adotar um nova perspectiva (Garvin, 1993:p.86).

A qualidade, disponibilidade e forma de utilizacdo dos recursos
produtivos, bem com a tecnologia adotada pelas organizagdes, representam
outros grandes condicionantes estratégicos que, muitas vezes, podem determinar
grandes diferengas entre as organizacdes. Nesse sentido, referindo-se aos
recursos produtivos, Penrose (citado por Whitley, 1987:p.143) enfatiza que as
firmas diferem entre si por trés aspectos principais: (1) a natureza dos recursos
que elas combinam; (2) a maneira como elas coordenam e usam tais recursos e
(3) os propésitos com os quais elas usam os referidos recursos.

Quanto a tecnologia, que é fundamental para as organizagdes poderem
funcionar e alcangar seus objetivos, Chiavenato (1987) afirma que ela envolve a
soma total dos conhecimentos acumulados a respeito de como fazer as coisas
(know-how) e as suas manifestagdes fisicas decorrentes (maquinas,
equipamentos, instalages, etc.), constituindo um enorme complexo de técnicas
usadas na transformagdo dos insumos recebidos pela organiza¢io em resultados
(produtos ou servigos). Dessa forma, o referido autor ressalta que os fatores
tecnolégicos* podem exercer importantes influéncias sobre o contexto
organizacional intemo, incluindo a estratégia. A principal influéncia desses
fatores reside nos meios pelas quais as coisas sio desenhadas, produzidas,
distribuidas e aplicadas.

“Exemplos de fatores tecnolégicos: ramo de atividade da organizacio; produtos ou
servicos produzidos pela empresa; tecnologias de processos de produgiio e de operagdes;
0s equipamentos utilizados pela organizacio; amplitude e variedade das atividades da
empresa; mercados abrangidos pelos produtos ou servicos da organizagio; matérias-
primas ou informagdes utilizadas como insumos pela empresa (Chiavenato, 1987).
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3.2.3.2 Condicionantes estratégicos do ambiente organizacional externo

O ambiente extemo também apresenta importantes condicionantes que
influenciam na configuragdo das estratégias organizacionais, uma vez que as
organizacdes, por serem sistemas abertos, mantém transagdes e intercimbios
nesse ambiente. Assim, tudo o que ocorre no ambiente externo, constituido por
uma variedade de condigdes extremamente variaveis e complexas, que sdo
dificeis de serem abordadas no seu conjunto e analisadas com objetividade, pode
exercer relevantes influéncias sobre o contexto interno das organizagdes e,
conseqiientemente, sobre a configuragdo de suas estratégias.

O ambiente organizacional externo pode ser dividido em ambiente geral
e ambiente de tarefa. O ambiente geral, segundo Chiavenato (1987), corresponde
a um conjunto amplo e complexo de varidveis que envolve e influencia, de
maneira difusa, todas as organizaces, uma vez que é genérico e comum a todas
estas.

Dentre essas variaveis, destacam-se as tecnologicas, politicas,
econdmicas, legais, sociais, demograficas e ecologicas. As variaveis
tecnolégicas influenciam o comportamento das organizagGes, principalmente
quando estas precisam adquirir, absorver e incorporar as movagdes tecnolégicas
desenvolvidas por outras empresas. As variaveis politicas, que tém impacto
sobre o contexto organizacional, podem ser decorrentes de politicas e critérios
de decisdo adotados pelo governo federal, estadual e municipal, bem como por
govemos estrangeiros. As varidveis econdmicas podem ter um enorme efeito
sobre as organizagBes, pois, em muitos casos, determinardo o volume de
operag3es destas, o nivel de pregos, a lucratividade potencial, etc. Em relagdo as
variaveis legais, as mesmas correspondem ao contexto de leis e normas que
regulam, controlam, incentivam ou restringem determinados tipos de
comportamento organizacional em geral.
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As organizagSes também sofrem grandes pressdes do meio social e
cultural onde estio inseridas. Tais pressdes podem ser benéficas ou perniciosas.
Além disso, as varidveis demogrificas, que referem-se as caracteristicas da
populagdo, seu crescimento, raga, religido, distribuicdo geografica, distribui¢io
por sexo e idade, etc. formam outro conjunto que exerce grande influéncia sobre
as organizagGes. Estas também funcionam dentro de ecossistemas naturais e
fisicos que podem ser modificados pelo homem, constituindo-se em restrigGes
ou nfo para o desenvolvimento das atividades organizacionais.

Além da variaveis ecologicas naturais, Chiavenato (1987) assinala que
existem as variaveis ecologicas sociais que exercem pressdo sobre as empresas.
Nesse sentido, o autor chama de ecologia organizacional as condigdes
decorrentes da proximidade das organizacSes. Mediante essas condigdes, uma
determinada organizagio mantém relagdes de intercimbio e de contato com
outras organizagdes para poder sobreviver e funcionar.

Quanto ao ambiente de tarefa, o mesmo representa o ambiente externo
especifico de uma empresa, correspondendo, dessa forma, ao local onde uma
organizagdo localiza seu “nicho ecolégico”. Esse ambiente, de acordo com
Chiavenato (1987), é constituido por quatro setores principais: (1) os
consumidores ou usudrios dos produtos ou Servigos, que s3o os encarregados de
absorver as saidas ou resultados da atividade organizacional; (2) os fornecedores
de recursos (capital e dinheiro, materiais, etc.), que s3o os responsaveis por
suprir as entradas e insumos necessarios as operagdes da organizagio; (3) os
concorrentes, tanto por clientes ou usuarios, buscando conquistar mercados para
colocagdo de seus produtos ou servigos, ou por recursos necessarios a atividade
organizacional; (4) e os grupos reguladores, em que estdo incluidos o governo,
sindicatos, associa¢Ses entre empresas, associagdes de classe, etc., que, de
alguma maneira, impdem controles, limitagGes ou restrigSes as atividades da

organizagio, seja especificando maneiras pelas quais ela devera se conduzir, seja
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cerceando algumas de suas decisdes, seja fiscalizando ou controlando suas
atividades, etc.

A nogdo de grupos reguladores tem uma grande semelhan¢ca com a
nogdo de campo organizacional, que ¢ formado por qualquer ator que impde
influéncias restritiva, normativa ou cognitiva sobre uma determinada
organizacdo ou populagio de organizagdes (Scott, citado por Hoffman,
1999:p.352). Tais influéncias sdo legitimadas por um conjunto de institui¢des:
Tegras, normas e crengas, que descrevem a realidade, explicando o que é e o que
ndo €, o que pode ser aceito e o que nio pode ser aceito. Além da colegio de
influéncias, Hoffman (1999:p.352) também enfatiza que o campo € o centro de
comuns canais de dialogo e discussao.

O governo é um importante exemplo de componente de um campo
organizacional, podendo exercer profunda influéncia sobre as demais
organizagSes que pertencem ao campo e, conseqiientemente, sobre a
configuragdo das suas estratégias. Nessa perspectiva, Fligstein (1991:p.314)
destaca que o Estado pode alterar o ambiente de maneira profunda e sistematica,
sendo, portanto, uma grande fonte de estabilidade ou de mudanga, tanto no
campo organizacional como em qualquer dada organizagdo, por meio da
definigdo e fixacdo de determinadas regras.

Apesar de um campo organizacional muitas vezes ser composto por
organizag3es com interesses ambiguos, Hoffman (1999:p.352) sugere que ele
pode se formar ao redor de assuntos que tomam-se importantes para os
interesses e objetivos de um grupo coletivo especifico de organizagdes. Nesse
sentido, tem-se o associativismo de pequenos agricultores como um bom
exemplo de formagdo de um campo organizacional para atender aos interesses
comuns.

A organizagio associativa dos pequenos produtores, quer sejam

associagoes de produgio, comercializagdo ou de servigos, entre outras, pode

47



Tepresentar um grande condicionante estratégico, pois, de acordo com Alencar
(1997:p.47), ¢ capaz de transformar ou modificar a realidade, ou proporciona aos
diferentes atores sociais meios para se adaptarem a essa realidade. Em muitos
casos, a fonte para os produtores conseguirem capitalizacdo e condi¢des
minimas de sobrevivéncia esti no auxilio da assisténcia técnica disponivel,
govemamental e ndo-govenamental, e no associativismo (Fonseca, 1998:p.6).

Por meio do grupo associativo pode-se melhorar os relacionamentos dos
agricultores com o mercado e com a sociedade local, ao mesmo tempo que
facilita o processo produtivo. Nessa perspectiva, Miranda (1998), estudando
associagoes de produtores, verificou que os agricultores, apds formarem um
grupo associativo, passaram a relacionar-se com o mercado de forma conjunta,
obtendo maior poder de barganha junto aos forecedores de insumos.

Fonseca (1998:p.141), também estudando o associativismo rural,
salienta que os produtores participantes das associagdes reconheceram que a
produgio tomou-se mais ficil apés a organizagdo comunitiria e a conseqiiente
aquisicdo de novos bens e insumos, que foram agregados ao processo de
produgio, em decorréncia do desenvolvimento do proprio trabatho no dmbito da
organiza¢do econdmica, social e politica da comunidade.

3.3 O processo de mudanga organizacional

Apesar de as organizagSes geralmente efetuarem varias e grandes
mudancas ao longo da sua trajetéria histérica, a compreensido do processo de
mudanca organizacional é tematica de dificil apreensdo (Machado-da-Silva,
Fonseca e Fernandes, 1999). Essa dificuldade deve-se a grande amplitude desse
processo, cuja ocorréncia e intensidade podem estar condicionadas por mumeros
fatores, tanto de natureza subjetiva como objetiva. Sendo assim, para elucidar

essa complexa temdtica, serdo apresentados pressupostos tedricos relacionados

43



ao conceito, amplitude de ocorréncia e fatores que podem ser facilitadores ou

restritivos da mudanga organizacional.

3.3.1 Conceitualizando a mudanca organizacional

O processo de mudanga organizacional, resultante de modificagGes nos
processos de decisdo e agdo, apresenta uma grande complexidade e variagdo de
amplitude, uma vez que pode atingir desde partes até a organiza¢do como um
todo. Nesse sentido, Wood Jr, Curado e Campos (1994:p.64) consideram que a
mudanga corresponde a qualquer transformagio de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro componente,
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizac3o.

Para March (1981:p.564), a mudanga organizacional é uma ecologia de
convergentes respostas em varias partes de uma organizagdo para varias partes
inter-relacionadas do ambiente externo. Muitas mudangas nas organiza¢des
refletem simples respostas a forcas demogrificas, economicas, sociais e
politicas. O resultado é uma modificagio de um certo estado do ambiente
organizacional intemo, tendo em vista uma nova forma de comportamento
coletivo (Acuiia e Femandez, 1995:p.81).

Em geral, a mudanga envolve uma tentativa de alterar o modo corrente
de pensar e agir dos membros organizacionais (Gioia e Chittiepeddi,
1991:p.433), tendo como propésito solucionar problemas para que as
organizag3es tenham um melhor desempenho (Acufia e F emandez, 1995:p.87).

Uma organizagdo pode realizar um processo de mudanca organizacional
por meio de planos formalizados ou por emergéncia de padroes de decises e
agdes (Mintzberg, 1987). Nessa perspectiva, Monteiro (1999) enfatiza que as
mudangas organizacionais podem ser agrupadas em dois tipos predominantes:

mudangas planejadas e mudangas nio planejadas.
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Mudangas planejadas Pressupdem trabalho previsivel, consciente e
deliberado, demandando movimentos antecipatorios, abrangentes, flexiveis e
integrados, com a finalidade de estabelecer uma nova situagdo de equilibrio
organizacional. O sucesso de tais mudangas, de acordo com Monteiro (1999),
depende da identificagdo adequada dos problemas, das ameagas e das
oportunidades, bem como do compartilhamento do poder e dos interesses das
liderangas, além dos componentes culturais, que podem atuar como agentes
potencializadores ou restritivos das mudangas.

Quanto as mudangas organizacionais nio planejadas, Monteiro (1999)
ressalta que as mesmas costumam referir-se a movimentos, estratégicos ou
incrementais, que acabam Ppor caracterizar, aleatoriamente, alteragGes estruturais,
tecnologicas e nos processos administrativos. Tais movimentos sdo de dificil
previsio e, em geral, ocorrem independente da vontade dos dirigentes ou
gestores, pois, normalmente, envolvem variaveis de pouco controle por parte dos
agentes de mﬁdanc;a. Para a efetivagio de tais mudangas, a mesma autora
considera que os desafios sio maiores quando comparados com mudangas
planejadas, pois pressupde-se a analise de fatores muitas vezes imprevisiveis ou
de dificil identificacgo.

A ocorréncia de um processo de mudanga organizacional, seja de forma
planejada ou nio, é condicionada por um conjunto de agdes e fatores
organizacionais internos e externos que t8m impacto no processo de tomada de
decisdo (Ginsberg, 1988; Fligstein, 1991). Tais agdes e fatores sdo classificados
por Shirley (1976) e Monteiro (1999) como forgas exdgenas e endogenas a
organizagdo, que tendem a estimular mudanga(s) em alguma(s) parte(s) do
ambiente organizacional intemo.

Dentre as principais forcas exogenas destacam-se: novas tecnologias,
mudanca em valores da sociedade, movas oportunidades ou limitagdes do
ambiente, a turbuléncia ou instabilidade dos varios segmentos de mercado, as
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novas legislagdes e outras interferéncias governamentais e os arranjos
interorganizacionais (fusdes ou aquisicdes de firmas, parcerias, etc.). Quanto as
forgas enddgenas, pode-se destacar: conflitos organizacionais nas atividades,
resultados de desempenho no trabalho, adogdo de uma nova tecnologia, os novos
produtos e/ou servigos, a contratago, o remanejamento ou o treinamento de
pessoal e a troca de dirigentes ou novas liderancas.

Seguindo essa linha de pensamento, Van de Vem (1986:p.591),
referindo-se ao processo de inovagdo organizacional (técnica, processos,
produtos, administrativa, etc.), considera que idéias, pessoas, transagdes e um
contexto sobre o tempo constituem fatores que podem facilitar ou inibir o
desenvolvimento de inovagdes.

Apesar de haver um conjunto de a¢des e fatores que estdo relacionados
com o processo de mudanga organizacional, deve-se enfatizar o papel
fundamental do ser humano, uma vez que a mudanca nas organizagdes,
conforme abordado por Acufia e Femandez (1995:p.82), ocorre por intermédio
das pessoas, pois sdo elas que tém a capacidade de aprender para que a mudanga
aconteca. Esses mesmos autores também consideram que a decisdo de intervir
em determinados componentes organizacionais depende da situagdo de cada
organizagio.

Do estudo da situagio organizacional, determinada por um conjunto de
fatores dos contextos interno e extemo, é que resultardo as decisGes sobre quais
componentes organizacionais sofrerdo intervengio (Acufa e Femandez, 1995).
Tais decises, juntamente com a sua implementagio, poderdo resultar em
diferentes amplitudes de mudanga, ou seja, poderdo determinar a ocorréncia de
mudangas incrementais, quando as modificagSes abrangerem somente algumas
partes da organizagdo, ou mudangas estratégicas, quando as modifica¢des
atingirem toda organizagio, provocando, com isso, uma mudanga nos rumos
desta. Essas consideragdes tedricas estdio sintetizadas na Figura 3.
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FIGURA 3 Sintese do processo de ocorréncia da mudanga organizacional.

3.3.2 A amplitude da mudanca organizacional

A intensidade da mudanga organizacional ¢ variavel, pois pode afetar
apenas algumas partes da organizagio ou varios de seus componentes. Nesta
perspectiva, autores como Nadler e Tushaman (citados por Acufia e Femnéandez,
1995:p.84) e Hinings e Greenwood (citados por Augusto e Machado-da-Silva,
1999), quando se referem ao processo de mudanga organizacional, fazem uma
distingdo entre mudangas incrementais e mudangas estratégicas.

As mudangas incrementais correspondem a  modificagdes de
componentes organizacionais especificos, como a estrutura ¢ a tecnologia, tendo
como particularidade ocorrer no contexto da atual concepedo estratégica, do tipo
de organizagdo e dos valores predominantes. Por outro lado, as mudangas
estratégias, de aéordo com Nadler e Tushaman (citados por Acuiia e Fernandez,
1995:p.84), representam, em seus aspectos fundamentais, modificagdes que
atingem toda a organizagio, uma vez que ha impacto no seu quadro de
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referéncia bésico, incluindo a estratégia, as pessoas, 0s processos e, em algumas
situagdes, até mesmo os valores organizacionais nucleares. ,

De maneira semelhante is afirmacées de Nadler e Tushaman, Hinings e
Greenwood (citados por Augusto e Machado-da-Silva, 1999) ressaltam que as
mudangas incrementais, que s3o constantes em um periodo de tempo delimitado,
nio promovem uma marcada alteragio do arquétipo organizacional’. Assim, tais
mudan¢as néo sio de amplo espectro, pois ndo atingem a organizagio como um
todo, mas s alguns de seus aspectos. A mudanga estratégica, por outro lado,
resulta na transformagio global do arquétipo organizacional, pois este é
substituido por outro. Esta mudanca, portanto, caracteriza-se por ser de amplo
espectro, uma vez que envolve diversos fatores da organizagio.

A afirmag3o de Oliveira (citado por Monteiro, 1999), ao considerar que
as mudangas empresariais podem ser enmtendidas por meio de trés maneiras
principais (linear, cadtica e abrupta), também demonstra que a mudanga
organizacional pode ter uma amplitude incremental ou estratégica. Nesse
sentido, o autor considera que a mudanca linear é gradual, evolucionaria ou
progressiva, podendo ser melhor percebida ao se estudar detalhadamente as
alteragdes de uma organizagio ao longo do tempo, pois costuma representar
ajustes ou corre¢des dos gestores diante das pressoes do dia-a-dia.

Na mudan¢a cadtica, que tende a ser menos freqiiente, ocorrendo
principalmente em ambientes turbulentos e competitivos, verifica-se alteracdo
radical do modus operandi de uma empresa, uma vez que pressupde a revisio
dos objetivos e a adogdo de novas estratégias. Essa mudanga caracteriza-se por
movimentos decorrentes de praticas ou agBes diferenciadas, sem qualquer tipo
de padrdo de comportamento previamente identificado.

*Agrupamento de estruturas prescritas e interacSes emergentes que encontram ordem ou
coeréncia na composicio dos esquemas interpretativos (Hinings e Greenwood, citados
por Machado-da-Silva, Fonseca e Femnandes, 1999).
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A mudanga abrupta tende a ocorrer a partir de circunstincias especiais
ou de fatos esporadicos advindos, por exemplo, de uma inovagio de produto ou
de processo, de uma nova legislagdo ou mesmo da entrada de novas liderangas
ou governantes. Neste caso, a possibilidade de previsdo € restrita, pois a
mudanga tende a estar diretamente relacionada a um acontecimento totalmente
novo ou inusitado, & descoberta de uma nova tecnologia ou de uma nova
tendéncia no mercado. Essa forma de mudanga também costuma impulsionar
alteragdes radicais no rumo dos negocios.

A partir das argumentagdes de Oliveira (citado por Monteiro, 1999),
verifica-se que a mudanga linear apresenta grande semelhanga com a mudanga
incremental. Por outro lado, as mudangas caética e abrupta s3o muito similares &
mudanga estratégica.

Tais consideragdes permitem inferir que a mudanca organizacional pode
resultar desde um ajuste até uma completa modificagio da estratégia
organizacional. Enquanto a mudanga incremental representa um ajustamento de
estruturas e processos para alcangar maior coeréncia dentro de um mesmo
arquétipo organizacional, a mudanga estratégica corresponde a transformacdes
estruturais ou sistémicas, que implicam o movimento de um arquétipo para outro
(Hinings e Greenwood, citados por Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes,
1999).

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Mintzberg (1987:p.71)
afirma que claros periodos de estabilidade e de mudanca podem, normalmente,
ser distinguidos em qualquer organizagdo: enquanto é verdade que estratégias
particulares podem estar sempre mudando de Jorma marginal, parece
igualmente verdadeiro que mudangas principais na orientagdo estratégica
ocorrem somente raramente. Essa afirmacio foi constatada por Pettigrew
(1989), pois, em um estudo longitudinal sobre o processo de mudanca

estratégica em uma organizagio, esse autor observou a ocorréncia de mudangas
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radicais, que representaram modifica¢des no nucleo de crengas basicas, na
estrutura e na estratégia de negdcio, em certos pontos criticos no tempo. Tais
mudangas radicais foram intercaladas por longos periodos de ajustes
incrementais. Essas consideragdes evidenciam que, geralmente, ha ocorréncia de
longos pericdos de estabilidade na orientagio estratégica organizacional, tendo-
se, dessa forma, somente ajustes estratégicos (mudanga evolucionaria).

O ajustamento, portanto, é uma mudanca mais freqilente do que a
modificacdo do arquétipo organizacional, tendo em vista que as estratégias
organizacionais podem permanecer estaveis por anos, até mesmo décadas, antes
de mudarem (Mintzberg e Waters, 1982:p.465). Porém, apesar de as mudangas
incrementais serem de menor dmbito e mais freqiientes que as estratégicas, ndo
s30 necessariamente menos importantes que estas, pois, no decorrer do tempo,
os ajustes incrementais implementados pela organizagio tendem a gerar novos
efeitos subseqiientes e a se constituir em fontes provaveis de mudangas
fundamentais ou estratégicas (Monteiro, 1999).

A ocorréncia mais freqiiente de ajustes organizacionais (mudangas
incrementais) deve-se, em grande parte, ao fato das estruturas e Processos serem
desenhados para monitorar seletivamente o ambiente e, assim, podem perder
informagdo critica. A ndo transformagio substancial nos valores organizacionais
coerentes ¢ outro aspecto que facilita a ocorréncia da mudanca incremental
(Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 1999) e ndo da mudanga estratégica,
pois para que esta ocorra, geralmente ha necessidade de configuragdo de novos
valores e interesses dentro da organizagfio. Isso leva a uma resisténcia e restricdo
desse tipo de mudanga, uma vez que os membros de uma organiza¢do ja tém
uma configuracdo de valores que consideram corretos e a maneira propria de se
fazer as coisas (Machado-da-Silva e Femandes, 1998).
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Portanto, para compreender a mudanga, ha necessidade de compreensio
dos valores e interesses a ela subjacentes e sua congruéncia com os valores e
interesses organizacionais (Augusto e Machado-da-Silva, 1999).

Também favorece a maior ocorréncia de ajuste o fato de as organizagdes
muitas vezes atingirem sucessos, nio por meio de mudangas estratégicas, mas
por explorar melhor as mesmas estratégias (Mintzberg, 1987). Nesse caso,
mudancas organizacionais profundas, que implicam a reorientagio estratégica,
geralmente tendem a ser adiadas, verificando-se em momentos de crise
organizacional. Até esses momentos, conforme Machado-da-Silva e Fernandes
(1998:p.47), a organizagio procura manter a sua orientagdo estratégica,
valorizando a perspectiva de mudanga incremental.

A manutengio da mesma postura estratégica propicia coeréncia e
seguranca a organizacio em seu relacionamento com o ambiente e esta propensa
a perdurar na auséncia de mudangas ambientais profundas. Dessa forma, as
incertezas quanto as origens e as conseqiiéncias, diretas e indiretas, das diversas
transformagGes organizacionais podem atuar como forgas restritivas, fazendo da
mudanca incremental uma alternativa de destaque para a implementagio de
mudangas eficazes (Monteiro, 1999).

A ocorréncia de uma mudanca organizacional de natureza incremental
ou de natureza estratégica, levando a um ajuste ou mudanca do arquétipo
organizacional, de acordo com Nadler e Tushaman (citados por Acufia e
Fernandez, 1995:p.84), pode ter uma indole reativa ou antecipatoria. Enquanto a
mudanca reativa ocorre como resposta da organizacdo a certas pressdes que
incidem sobre ela, como uma crise de desempenho, a mudanga antecipatoria
ocorre como resultado de uma analise de cenarios futuros que ela ira enfrentar.

Nadler e Tushaman (citados por Acuiia e Femandez, 1995:p.85) também
enfatizam que, caso a mudanga incremental seja realizada de forma reativa ha

ocorréncia de um processo de adaptacdo organizacional. Quando for uma
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mudanca estratégica reativa_verifica-se uma recriagdo organizacional. Quando a
mudanca incremental ocorrer de forma antecipatéria tem-se uma situagio de
sintonia. J& o resultado da mudanga estratégica, por meio da antecipagio de
cenarios futuros, é a reorientagdo da organizagdo, que geralmente esta associada

com experiéncias de sucesso. A Figura 4 sintetiza essas consideragdes tedricas.
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FIGURA 4 Caracteristicas do processo de mudanga organizacional.




Partindo das consideragdes feitas a respeito das mudangas reativas e
antecipatérias, bem como das afirmativas de Mintzberg (1987) e de Monteiro
(1999) de que a mudanga organizacional pode ocorrer por meio de planos
formalizados (mudanga planejada) ou por emergéncia de padrdes de decisde e
agdes (mudanga nio planejada), pode-se afirmar que as mudangas reativas
apresentam um carater mais emergente de ocorréncia, tendo em vista ocorrerem
ém resposta a uma determinada situagio administrativa que, geralmente, surge
de forma inesperada. Por outro lado, mudangas antecipatdrias apresentam um
carater mais deliberado, pois resultam em modificagGes organizacionais visando
a uma futura situagio, prevista de forma antecipada (Figura 4).

3.3.3 - Aspectos facilitadores e restritivos da mudanga organizacional

A maior parte dos aspectos facilitadores ou restritivos das mudangas
corresponde aos mesmos condicionantes que interferem na configuragio das
estratégias organizacionais. Aspectos que fazem parte do contexto interno, como
a cultura e o processo de aprendizagem organizacional, a estrutura e o
desempenho da organizacio, etc. e do contexto externo, como adventos de
tecnologias e mudangas na economia, podem exercer tanto uma influéncia
positiva como negativa para efetivacdo da mudanga organizacional.

Com relagio aos aspectos especificos, que podem ser facilitadores ou
restritivos das mudangas, em primeiro lugar é importante destacar os aspectos
relacionados com o fenémeno cultural, tendo em vista que a influéncia deste

fendmeno tem importincia fundamental para o processamento ou nio de
mudangas nas organizagdes. Seguindo essa linha de pensamento, Machado-da-
Silva, Fonseca e Fernandes (1999) assinalam que, para entender a mudanga ou a
inércia organizacional, hi necessidade de compreensio da capacidade de
individuos e de grupos de expressarem e imporem seus valores e crengas, a
medida que a organizagio estabelece seus objetivos. Implica também
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compreender a capacidade de tais individuos e grupos de mobilizarem recursos
que permitam a agdo organizacional em diregfio a certos objetivos.

A mudanga organizacional, segundo Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes (1999), ocorre 4 medida que novos valores e regras sdo incorporados
ao contexto institucional de referéncia. Contudo, as regras e os significados
compartilhados no interior da organizagio podem dificultar a assimilagio de
préticas emergentes em um contexto mais amplo, principalmente quando tais
praéticas ndo se coadunam com os valores e as crencas vigentes.

Essa dificuldade pode aumentar com o passar do tempo, especialmente 4
medida que certas agdes se ajustam as demandas ambientais e propiciam sucesso
organizacional, fazendo com que as organizagdes persistam em tais agdes,
reforgando, dessa forma, os valores e as crencas vigentes (Machado-da-Silva,
Fonseca e Femandes, 1999). Portanto, os valores e interesses dos membros
organizacionais fiuncionam como limitadores dos processos de mudanga,
restringindo sua abrangéncia e velocidade, sobretudo quando nio convergem
com as novas mudangas propostas (Fleury, 1993; Wood Jr, Curado e Campos,
1994; Augusto e Machado-da-Silva, 1999; Freire, 1999). Por isso, geralmente é
muito mais ficil promover mudangas incrementais do que mudangas
estratégicas, dada a grande dificuldade de modificar o nucleo de crengas,
pressupostos e interesses basicos em uma organizagio (Pettigrew, 1989; Fleury e
Fleury, 1997).

A medida que as organizagdes se desenvolvem, sua habilidade para
mudar também diminui, pois, com o tempo, vai se consolidando a inércia
organizacional. Na fase inicial de uma organizagio, Sastry (1997:p.244) enfatiza
que a inércia é pequena por duas razdes principais: (1) a menor competéncia dos
gerentes, uma vez que tém pouca oportunidade de “aprender Jazendo™, sendo

assim sdo mais habeis para reconhecer e reagir rapidamente aos sinais de baixo
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desempenho e (2) as dimensdes estruturais e sociais da organiza¢io ainda nio
estio bem consolidadas.

Com o decorrer dos anos, Sastry (1997) enfatiza que os gerentes tornam-
se mais lentos em reconhecer e responder a necessidade de uma mudanga, ao
mesmo tempo que aumentam as dificuldades de novas idéias serem assimiladas
dentro de uma organizacio que ndo tenha mudado em um longo periodo de
tempo.

Estabilidade e inércia nas organizacdes também sdo conseqiiéncias do
fendmeno da percepgdo, pois atores organizacionais tém um modo de ver o
mundo e, a menos que algum evento de propor¢des importantes ocorra,
mudando sem ambigiiidade seu mundo, eles continuariio a agir de uma maneira
consistente (Fligstein, 1991:p.316). A percep¢do de uma incongruéncia dos
valores da sociedade com as normas e estilos organizacionais correntes pode ser
suficiente para resultar num objetivo de mudanga (Shirley, 1976:p.38).

Nessa mesma perspectiva, Acufia e Femnindez (1995:p.90) ressaltam
que, dentre as condigSes basicas para o inicio dos processos de mudanca e de
aprendizagem, tem-se a percepgio e a consciéncia da existéncia de problemas
nas organizagGes. A conscientizagio sobre os problemas e a percep¢io de
oportunidades futuras geram motivagdo e energia para desenvolver agoes de
mudanca. Porém, os atores organizacionais podem persistir em sua interpretagio
mesmo quando ha claras evidéncias que as estratégias perseguidas sdo
fracassadas. Essa persisténcia pode ser resultante de um estavel sistema de poder
€m um campo organizacional (Fligstein, 1991:p.316).

Além disso, a nog¢io de esquemas interpretativos, que constituem o
conjunto de idéias, valores e crencas que da ordem e coeréncia as estruturas e
sistemas em uma determinada organizacdo (Machado-da-Silva e Fonseca, 1993),
também permite explicar porque os atores organizacionais muitas vezes nio

promovem mudangas, mesmo quando estas forem percebidas como necessarias.
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Os esquemas interpretativos, de acordo com Hinings e Greenwood
(citados por Machado-da-Silva, Fonseca e Femnandes, 1999), definem e limitam
trés principais vetores de atividade, estabelecendo referéncias para: (1) o
dominio apropriado de operagdes, ou seja, a natureza ampla dos propésitos
organizacionais; (2) os apropriados principios de organizagdo e (3) o critério de
avaliagdo do desempenho apropriado a ser usado dentro da organizacio.

Em um mesmo setor, apesar de haver conhecimento dos aspectos
estratégicos e organizacionais para o sucesso, Carroll (1993:p.247) também
assinala que muitas firmas nio mudam para estratégias mais présperas por
quatro importantes razdes possiveis: (1) expectativas ambientais, nesse caso 0s
administradores acreditam que o ambiente logo mudara para uma condi¢io mais
favoravel para sua empresa; (2) inabilidade de imitagdo, pois, apesar de haver o
conhecimento da “receita” para o sucesso, bem como a decisio para persegui-la,
as firmas podem ser incapazes de implementa-la; (3) constrangimentos
estruturais, tendo em vista que uma variedade de forgas politicas, sociais e
econdmicas agem para constranger a mudanga e manter uma forte inércia (@
cultura organizacional, por exemplo, ¢ altamente inercial) e (4) a precariedade
de mudanga, em que o periodo de transicio que circunda uma mudanga
estratégica principal é provido com inerentes dificuldades e riscos,
independentemente do conteiido da mudanga.

A mudanga organizacional pode ainda ser vista como um resultado
determinado pela jun¢do de trés importantes aspectos: motivagdo, oportunidade
¢ capacidade para mudar. Em relagdo ao primeiro aspecto, Miller e Chen
(citados por Greve, 1998:p.58) consideram que, para a mudanga ser possivel, as
pessoas devem aspirar melhores condigdes ou niveis gerenciais.

A oportunidade e a capacidade sdo outros dois aspectos fundamentais,
uma vez que o tomador de decisio, além de encontrar altemativas atrativas antes

de promover mudangas, precisa estar capacitado, pois, caso contrario, pode
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iniciar mudangas que sio obstruidas por outros membros da organizagio ou
iniciar mudangas e falhar na tentativa (Miller e Chen, citados por Greve,
1998:p.58).

A estrutura organizacional também exerce forte influéncia na capacidade
e habilidade das organizagées em processarem mudancas. Organizagdes que
apresentam configuragdo de estrutura simples t&m maior facilidade para realizar
mudangas quando comparadas com as burocriticas (Mintzberg, 198 1). E muito
mais dificil modificar vastos atributos culturais e organizacionais por meio de
muita precisio e controle (March, 1981:p.574). Ha também dificuldade de
Processar a mudanca quando a relago entre individuos e a organizacdo é apenas
contratual, pois ndo ocorre desenvolvimento de um sentimento de integragdo e
lealdade (Freire, 1999).

As organizagdes com estrutura simples possuem um ou poucos
administradores, um grupo de trabalhadores responsaveis pelo trabalho basico,
pouca padronizagdo do seu comportamento, além de grande informalidade,
usando minimas formas de planejamento e de treinamento de pessoal
(Mintzberg, 1981). Nelas, pelo fato de o implementador das estratégias ser
também o seu formulador, as inovagdes Podem ser incorporadas 2 estratégia com
maior rapidez e facilidade, ao contrario das grandes ¢ formais organizacdes,
onde, além de haver uma estrutura com varios niveis, ocorre separacio entre
pensamento e a¢do, ou seja, alguns apenas formulam as estratégias enquanto que
outros apenas as executam (Mintzberg, 1987:p.68). Contudo, quando as
mudancas requeridas sdo muito complexas, em conseqiiéncia de grandes
transformagdes no ambiente externo, organizagdes estruturadas de forma
simples geralmente hesitam em se adaptar, devido a sua grande centralizagdo,
bem como suas demais caracteristicas peculiares (Mintzberg, 1981).

O processo de aprendizagem representa outro aspecto relevante quando
se trata da questio da mudanga nas organizag3es, pois estas, muitas vezes,
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mudam suas metas e rotinas com base nas experiéncias acumuladas (Acufia e
Femandez, 1995:p.83). Erros podem tomar-se oportunidades, limitagGes
estimulam a criatividade e a propensio natural para experimentos também
estimula a mudanga nas organizagdes (Mintzberg, 1987:p.70). Porém, a
caracteristica da estratégia (deliberada ou emergente), bem como a forma de
aprendizagem (circuito tnico ou circuito duplo), pode determinar diferentes
graus de aprendizagem e, conseqiientemente, de mudanca organizacional.

Uma estratégia deliberada geralmente esti associada apenas a uma
aprendizagem de circuito tnico, nio havendo assim o desenvolvimento de uma
aprendizagem de dupla diregdo que, além de permitir o questionamento da
relevincia e desejabilidade de determinadas normas e padroes como
orientadores da agdo, tornaria a organizagio mais flexivel as mudangas
ambientais (Morgan, 1996).

A ocorréncia de aprendizagem apenas de circuito tinico é comum nas
organizagOes estruturadas de forma mecanicista, as quais, segundo Morgan
(1996:p.38), tém maior dificuldade de se adaptar a situagdes de mudanga do
ambiente porque sio planejadas para atingir objetivos predeterminados. O
planejamento formalizado comumente inibe o surgimento de perguntas criticas,
que poderiam ser de vital importincia para a ocorréncia de uma forte
aprendizagem (Acufia e Fernandez, 1995) e sucesso da organizagdo, uma vez
que a imposicdo de novas rotinas aos seus membros, que tém baixa adesio
cognitiva, pode dificultar a consecugio dos objetivos almejados previamente
(Leroy e Ramanantsoa, 1997).

O desempenho ¢ outro grande condicionante que merece destaque na
analise da mudanga organizacional. O desempenho aumenta como um resultado
de maior competéncia, ou seja, como as organizagGes continuam fazendo a
mesma coisa, os seus membros aprendem a desempenhar de forma mais

eficiente suas tarefas, a0 mesmo tempo que aperfeicoamentos na tecnologia e
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processos de trabalho surgem da experiéncia. Assim, a performance aumenta
como um resultado de maior competéncia, reduzindo, com isso, a pressio por
mudanga (Sastry, 1997).

Apesar de altos niveis de desempenho geralmente aumentarem a
resisténcia para a mudanga, baixa performance pode refletir tanto positiva como
negativamente (Ginsberg, 1988:p.563), uma vez as organizagdes nio mudam
necessariamente sempre que regras de Jeedback de desempenho sugerem que
elas mudem. Tomadores de decisdo podem tomar-se comprometidos em
perceber cursos de agdo ou interpretar o Jeedback de desempenho de uma
maneira que deixa a organizagio permanecer inerte. Assim, a probabilidade da
mudanca n3o depende somente do desempenho, tendo em vista que ha, por
exemplo, resisténcias politicas em mudar (Greve, 1998).

O processamento da mudanga organizacional de amplitude estratégica,
em especial, ¢ dificultado também pelos calculos de custo e beneficio. Mudangas
potencialmente disruptivas, segundo Miller e Friesen (citados por Machado-da-
Silva, Fonseca e Fernandes, 1999), tendem a ser adiadas até que os custos de nio
reestruturar se tomem suficientemente altos para justificar uma mudanca
estrutural ampla, requerida para restabelecer a harmonia entre os elemeritos
estruturais.

A estabilidade do campo organizacional representa mais uma das
variaveis principais que determinam a probabilidade de mudanga em qualquer
organizacio. Onde regras existem e uma ordem marcada de organizacgdes é bem
estabelecida, a mudanga fundamental é menos provavel. Quando novas
organizagdes entram em campos organizacionais estabelecidos, ou em um
Processo de formagdo ou desintegragio, a mudanca é mais provavel. As acdes
dos outros, neste campo, podem legitimar agdes correntes ou constituir-se em
razbes para mudanga (Fligstein, 1991:p.314).
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3.4 A complexidade do processo administrativo

O processo administrativo das organizagSes apresenta uma grande
complexidade, principalmente porque os grandes aspectos da Ciéncia
Administrativa, além de estarem intimamente relacionados, sdo influenciados
por inumeros fatores subjetivos e objetivos, tanto do contexto organizacional
interno como externo.

Nesse sentido, os processos de decisio e acdo, que podem estar
imbuidos de uma racionalidade administrativa de carater instrumental ou de
carater substantivo, sendo influenciados por fatores organizacionais internos e
externos e pela propria racionalidade limitada dos gestores, sdo os determinantes
fundamentais de outros dois grandes processos administrativos: (1) o processo
de configuracdo estratégica, que pode ocorrer de forma deliberada ou emergente ,
e (2) o processo de mudanga, seja incremental ou estratégica, resultante da
reagdo organizacional frente a novas situagdes administrativas que ndo foram
previstas ou da antecipagdo de eventos futuros. Essas consideragdes tedricas
estdo sintetizadas na Figura 5.
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FIGURA 5 Algumas importantes inter-relagSes no processo administrativo.
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As unidades de produgdo agropecuaria familiar constituem organizagdes
que, além de apresentarem importantes particularidades no seu processo
administrativo, sdo influenciadas por iniimeros e especificos aspectos que
cercam o meio rural. Dessa forma, para uma meélhor compreensio da
problemitica das estratégias e mudangas em organizagcGes dessa natureza, é
fundamental efetuar algumas consideragdes a respeito das condigbes particulares

que cercam os seus processos de decisdo e agdo.

3.5 Decisio e acfio nas unidades de produgio agropecuaria familiar

No meio rural existe uma gama de diferentes tipos de unidades de
produgdo agropecuaria, muitas com grandes diferencas em relagio a sua
estrutura. Especialmente nas unidades de producdo familiar®, o chefe de familia
realiza opera¢des de produgio, a0 mesmo tempo que toma decisGes para a
pritica da agricultura, bem como praticas relacionadas ao mercado, a
distribuicdo de tarefas e as finangas. Desse modo, Lima (1989:p.1243) enfatiza
que a decisdo e agdo, além de serem realizadas pelos mesmos agentes, tendem a
convergir no tempo, diminuindo o limite de sua diferenciacdo légica como
objeto tedrico. Hi uma convergéncia para a integracdo dessas duas instancias na
pritica agricola, como fato da natureza e da cultura. A cada decisdo
correspondem agdes que vdo sendo postas em préticas e exigindo novas agdes,
ndo havendo um estoque tedrico de decisdes para escolher uma alternativa.

Nos estabelecimentos agropecuarios familiares nio existe também a
classica especializagio e divisio formal e hierdrquica entre trabalho
administrativo e executivo. O planejamento das atividades e a tomada de decisdo
sdo objetos de discuss3o entre o conjunto familiar. Diariamente sdo distribuidas

as tarefas e periodicamente efetuam-se avaliagGes sobre o andamento das

® Organizagdes em que a producdo € organizada e realizada basicamente por meio da
forca de trabalho familiar (Lima et al., 1995:p.31).
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atividades e programacdo do trabalho. As decises de investimentos s3o tomadas
estritamente no Ambito da familia (Lima et al., 1995).

Partindo das afirmagSes de Lima (1989) e Lima et al. (1995), pode-se
considerar que em grande parte das unidades agropecuarias, principalmente
aquelas que se caracterizam por desenvolver a agricultura familiar, predomina a
estrutura organizacional simples, de acordo com a classificagdo de Mintzberg
(1981). Nesse caso, o produtor rural familiar, de forma concomitante, toma
decisbes e as implementa. Estas decisdes e agdes geralmente nio visam a
maximizagdo de resultados, pois, para muitos produtores, a produgdo e o
trabalho sdo, antes, uma forma de vida do que apenas desempenho de fungdes
delimitadas e preestabelecidas (Carrieri et al., 1995:p.87).

Além dos objetivos dos produtores rurais, algumas importantes
particularidades do mejo rural merecem ser destacadas, pois podem exercer
grandes influéncias sobre as exploragdes agropecuarias e, conseqiientemente,
sobre o desempenho das unidades de producdo. Nesse sentido, Souza et al.
(1990) destacam algumas caracteristicas proprias do setor agropecuario que
podem exercer as referidas influéncias: as particularidades fisicas, biologicas,
quimicas e topograficas do fator de produgdo terra; o tempo de produgdo,
devido as caracteristicas biolégicas das exploragdes agropecuarias, ¢ maior que
o tempo de trabalho; a irreversibilidade do ciclo de produgdo; o ciclo produtivo é
dependente de condigdes biologicas; as condigdes climaticas condicionam a
maior parte das exploragdes agropecuarias; a maioria dos produtos
agropecuarios ¢ perecivel, o que interfere, muitas vezes, nos processos de
comercializagdo, armazenamento e conservagdo dos mesmos; os riscos
(intempéries climaticas, ataques de Pragas e moléstias, flutuagdes de pregos no
mercado, etc.) assumem grandes proporgcGes nas atividades agropecuarias; a
estacionalidade da produgso, devido, principalmente, a dependéncia do clima e
das condigdes biologicas; dificuldades de obtencio de produtos uniformes
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quanto ao tamanho, forma e qualidade; especificidade biotecnolégica, uma vez
que as espécies animais e vegetais, de forma geral, apresentam uma adaptag3o as
condigdes para as quais foram pesquisadas, podendo nio se ajustar quando
exploradas em condi¢des diferentes e o alto custo de saida e/ou entrada no
negdcio agricola.

Especialmente com relagio aos sistemas de producio das propriedades
rurais familiares, os mesmos estiio imersos em um contexto social, econdmico e
ecoldgico, com o qual mantém inter-relagdes que condicionam as escolhas € o
seu funcionamento (Wiinsch, 1995:p.49). Tais inter-relagdes ndo sio produtos
do acaso, mas o resultado de uma légica do encadeamento das decisdes e agoes
dos agricultores (Carrieri et al., 1995). Dessa forma, estudar a trajetéria historica
da unidade de produgdo agropecuaria familiar auxilia a compreensio do seu
funcionamento atual e esclarece os mecanismos pelos quais se chegou a esta
situagdo (Wiinsch, 1995; Carrieri et al., 1995). Para tanto, as bases da mudanga,
das transformagdes das organizagdes, sdo constatadas nas histérias de vida dos
agentes envolvidos, possibilitando também restituir o tempo, que € uma variavel
importante para o funcionamento de um sistema qualquer.

A partir dessa restituigio, Carrieri et al. (1995) enfatizam que pode-se
colocar em evidéncia a organizagdo da exploragdo, ressaltando a complexidade
das estruturas desenvolvidas ¢ que mudam em fungdo de um conjunto de
varidveis, que vio desde os objetivos dos produtores até fatores climaticos,

sociais, econdmicos, culturais e politicos.
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4 METODOLOGIA

Em conseqiiéncia da grande complexidade que cerca a decisdo e a acdo
organizacional, para atingir os objetivos propostos no inicio deste trabalho
optou-se por uma pesquisa principalmente de cunho qualitativo. Assim,
mediante a compreensdo em profundidade dessas duas categorias elementares da
Ciéncia Administrativa, pode-se apreender, reconstruir e identificar os
condicionantes das principais estratégias e mudangas na trajetoria das unidades
de produgdo agropecuaria familiar das duas localidades contrastantes, em termos
de desenvolvimento geral e de exploragio da agricultura, do municipio de Pato
Branco (PR).

Para tanto, por intermédio da entrevista ndo-estruturada como técnica
principal de pesquisa, foi efetuado um estudo comparativo das principais
estratégias e mudangas implementadas ao longo da trajetéria historica das
unidades de produg3o tipicas das duas localidades.

4.1 A opcio pela pesquisa qualitativa

Empregou-se a pesquisa qualitativa devido a sua grande aplicabilidade
em estudos relacionados com tematicas que requerem profundidade na
investigacdo (Denizin e Lincoln, 1994), como é o caso das estratégias e
mudangas organizacionais. Para apreender e reconstruir as estratégias e
mudangas por meio do estudo dos processos de decisdo e agao no seu contexto
de ocorréncia e ndo simplesmente os resultados e o produto (Trivifios, 1987),
buscou-se captar essas categorias elementares mediante a percepgdo dos
agricultores envolvidos, ja que as decisdes e agdes acontecem em um ambiente
socialmente construido (Cunha, Orssatto e Rossetto, 1996:p.14).
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Portanto, como o objeto central deste trabalho nio é empirico no sentido
posttivista, foi efetuado um estudo mais subjetivo que objetivo (Alencar,
1999:p.83). Assim, foram interpretadas as estratégias e mudangas com base nos
significados atribuidos pelos agricultores, uma vez que a pesquisa de cunho
qualitativo implica na énfase nos processos e significados que ndo sdo
rigorosamente examinados ou medidos em termos de quantidade, soma,
intensidade ou freqiiéncia (Denzin e Lincoln, 1994), permitindo revelar a
complexa e dindmica interagio entre forgas organizacionais internas e externas
(Ginsberg, 1988).

4.2 O campo de estudo e o objeto de pesquisa

A definigdo do objeto de pesquisa ocorreu a partir do conhecimento
prévio, adquirido apés varias idas ao campo durante a elaboragdo do projeto de
dissertacdo, da existéncia de importantes contrastes na agricultura de Pato
Branco. Esse municipio, que tem na agricultura a base principal para o seu
desenvolvimento, esta situado no Terceiro Planalto da regifio sudoeste do estado
do Parana. A altitude é de 767 metros acima do nivel do mar e as coordenadas
geograficas de 26° 11” de latitude sul e 52° 36” de longitude oeste (Estatisticas...,
1982).

Dentre as principais caracteristicas do meio rural do sudoeste
paranaense, onde se insere Pato Branco, pode-se destacar quatro: (1)
predominancia de pequenas propriedades rurais, uma vez que 94% possuem
areas inferiores a 50 hectares; (2) relevo acidentado; (3) presenca de forga de
trabalho rural, sobretudo, familiar, pois cerca de 87% dos estabelecimentos
agropecuarios da regido desenvolvem a agricultura familiar; (4) a agricultura, até
os dias atuais, foi fundamental para o desenvolvimento regional, pois cerca de
91% da riqueza da regiio Sudoeste do Parana é proveniente, principalmente, de
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atividades ligadas, de forma direta ou indireta, a agropecuaria (Holowka, Kiyota
e Paz, 1999). ,

Em termos de contrastes na agricultura patobranquense, nos contatos
prévios identificou-se duas localidades, em que a maior parte dos agricultores
trabalha em regime de economia familiar, cujos contrastes sio marcantes:
Independéncia II e Nossa Senhora do Carmo. Enquanto em Independéncia II, de
forma geral, verificou-se um amplo desenvolvimento e capitalizacio dos
agricultores, em Nossa Senhora do Carmo, que ¢é mais representativa das demais
localidades de Pato Branco, observou-se uma acentuada descapitalizagdo dos
produtores. E importante destacar que as condigdes naturais entre as duas
localidades sdo também bastante contrastantes. Em Independéncia II a maior
parte da area ¢ favoravel ao desenvolvimento de uma agricultura com alta
mecanizagdo. Por outro lado, em Nossa Senhora do Carmo, menos de 50% da
area ¢ favoravel a esse mesmo tipo de mecanizagdo, tendo em vista apresentar
fortes acidentes topograficos.

Apés essas observagdes prévias, definiu-se por estudar alguns
produtores tipicos dessas duas localidades, analisando o seu comportamento
administrativo, especialmente por meio das estratégias e mudancas
organizacionais diante dos diferentes contextos organizacionais internos e
externos, que levaram, ao longo do tempo, a um grande contraste de
desenvolvimento local. Para tanto, fez-se um estudo global de algumas unidades
de produgdo, a fim de reconstruir, apreender e analisar as principais estratégias e
mudancas implementadas pelos agricultores desde a década de 1950 (fase de
forte colonizagdo em ambas as localidades) até o ano 2000. A realizagio de um
estudo global foi necessaria, pois as decisdes e agoes em qualquer parte de uma
determinada organizagdo podem ter reflexos em outras partes dessa mesma
organizagio.
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4.3 As técnicas de pesquisa

Para efetivar este trabalho, foram utilizadas duas técnicas de pesquisa
principais: a entrevista nio-estruturada e o questionario estruturado. Optou-se
pela entrevista n3o-estruturada como técnica principal por propiciar uma grande
amplitude de investigagio (entrevista em aberto e em profundidade), permitindo
a compreensdo do complexo comportamento dos entrevistados sem impor
categorias que pudessem limitar o campo da investigagio (Fontana e Frey,
1994). Com isso, pode-se compreender, com maiores detalhes, a complexidade
dos processos de decisdo e acdo que resultaram tanto na configuragio das
estratégias como nas mudangas implementadas pelos agricultores, ao longo da
trajetoria histérica das suas organizagdes.

Pelo fato de ser utilizada a entrevista ndo-estruturada, empregou-se
roteiros constituidos por varios tdpicos que foram cobertos durante as entrevistas
(Anexos A e B). Os roteiros tiveram a finalidade de orientar as entrevistas,
buscando-se evitar que questdes relevantes deixassem de ser abordadas. Além
disso, durante as entrevistas ocorreu aprofundamento dos topicos por meio de
questionamentos que emergiam durante a conversa com os agricultores,
permitindo descobertas e compreensdo de determinados aspectos mediante
novas interpretagdes fomecidas por estes (Alencar, 1999).

Tendo em vista que uma investigacio de cunho qualitativo pode conter
dados quantitativos, de maneira a proporcionar o esclarecimento dos aspectos do
fendmeno estudado (Godoy, 1995), foi também utilizado um questionario
estruturado para coletar dados relacionados principalmente ao micleo familiar; a
mio-de-obra contratada; i trajetéria dos quadros de benfeitorias, maquinas e
equipamentos; ao quadro e trajetoria do uso da area e 3 evolugio das
explorag3es agropecuarias nas unidades de producdo investigadas (Anexo O.E
importante enfatizar que esse questionario foi, em grande parte, elaborado com
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base nos resultados das primeiras entrevistas com os agricultores de ambas as
localidades.

Foram entrevistados, no total, 24 produtores, sendo doze em cada uma
das localidades citadas. A primeira entrevista em cada uma delas foi realizada
com um informante qualificado, um dos agricultores mais antigos na localidade,
detendo, portanto, a quase totalidade das informagdes a respeito da agricultura
local. Assim, desses 24 entrevistados, dois eram informantes qualificados que,
além de fornecerem os primeiros dados gerais sobre as caracteristicas e trajetoria
de desenvolvimento das localidades, indicaram outros onze produtores tipicos de
cada localidade.

Com esses agricultores foram realizadas entrevistas relacionadas ao
desenvolvimento de suas organizagdes, visando, com isso, identificar as
estratégias e mudancas tipicas nas propriedades rurais de Independéncia II e de
Nossa Senhora do Carmo. Em média, as entrevistas com tais produtores, que
foram gravadas, duraram cerca de uma hora.

Aos agricultores indicados pelos informantes qualificados aplicou-se
também o questionario estruturado para coletar os dados relacionados a evolugio
das suas exploragdes agropecusrias.

Além dos produtores, foram entrevistados trés técnicos atuantes na
extensdo rural do municipio de Pato Branco, que tém contato com os
agricultores das duas localidades. Tais entrevistas, que também foram gravadas e
duraram cerca de 40 minutos, objetivaram obter subsidios para facilitar a
compreensdo de “por que” e “como” se deu o desenvolvimento local tio

desigual.
4.4 A anilise da realidade investigada

Para analisar as transformagdes na agricultura e reconstruir e apreender
as principais estratégias e mudancas na orientagdo das unidades de producio
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agropecuaria das duas localidades, fez-se um estudo comparativo, dada a
possibilidade de constatar similaridades e diferengas entre as organizag¢des
(Bulgacov, 1998). Com a comparagdo do comportamento dos agricultores diante
das mais variadas situagSes administrativas, pode-se identificar os principais
condicionantes que, ao longo do tempo, coniribuiram para os grandes contrastes
existentes entre Independéncia IT e Nossa Senhora do Carmo.

Com relagdo s transformagdes na agricultura, inicialmente fez-se uma
analise individual, desde a década de 1950 até o ano 2000, de cada localidade.
Posteriormente, foi realizada uma analise comparativa, na qual deu-se destaque
especial 3 exploragio agricola e 3 pecudria lejteira por serem as atividades
agropecuarias mais contrastantes.

Para apreender e reconstruir comparativamente as principais estratégias
e mudangas, adotou-se uma perspectiva processual, contextual e histérica,
sendo, dessa forma, utilizada uma Pesquisa longitudinal, de grande
aplicabilidade nesse tipo de investigacio (Mintzberg e Waters, 1982:p.465). A
perspectiva processual possibilitou avaliar “como” as estratégias e mudangas
ocorrem (Cunha, Orssatto e Rossetto, 1996) e qual o seu contetido (tecnologia,
Produtos, posicionamento geografico, etc.) (Pettigrew, 1989). Com a Dperspectiva
contextual buscou-se entender o conjunto de fatores internos e externos is
organizagdes que influenciam nas suas decisdes e agdes (Pettigrew, 1977),
propiciando assim respostas do “por que” as unidades de produgio
configuraram determinadas estratégias e implementaram certas mudangas ao
longo do tempo. E, como as estratégias e mudancas envolvem a categoria tempo,
com comportamentos carateristicos (Giddens, 1989), a adogdo de uma
perspectiva histérica foi também de fundamental importancia, permitindo
visualizar o processo decisério dentro de um “continuo”, identificando os fatores
considerados fundamentais em diversas situagdes (Jesus, 1993:p.131).
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Foram assim identificadas as principais estratégias e mudancas na
orientagdo organizacional, diante do ambiente externo (Sastry, 1997), nas
unidades de produgdo de ambas as localidades. Contudo, para proceder & analise
e construcdo da segdo 6 desta dissertagio, as estratégias identificadas foram
consideradas dentro de determinados periodos estratégicos, nos quais o conjunto
de decisdes e agdes dos produtores criava um padrio de comportamento
estratégico caracteristico, que orientava suas unidades de produgdo em um
determinado periodo de tempo (Cunha, Orssatto e Rossetto, 1996). E importante
destacar que a determinacdo de tais pericdos, em anos, tem duas finalidades
principais: (1) ordenar e reconstruir as principais estratégias tipicas dos
agricultores estudados e (2) facilitar a analise comparativa dos processos de
configuragdo estratégica ¢ de mudanga organizacional entre as propriedades
rurais familiares das duas localidades.

A partir da definigdo dos periodos estratégicos, por meio do referencial
tedrico desta pesquisa, analisou-se intensivamente trés aspectos principais: (1) os
fatores que levaram os agricultores, tanto de Independéncia I como de Nossa
Senhora do Carmo, a configurarem determinadas orientagdes estratégicas
(deliberadas ou emergentes) ao longo da trajetéria histérica de suas
organizagGes; (2) a ocorréncia de mudancas organizacionais dentro de uma
mesma orientagio (mudangas incrementais) e (3) a ocorréncia de mudangas
organizacionais que levaram as unidades de producdo a mudarem sua orientagdo
(mudangas estratégicas).
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5 TRANSFORMACOES NA AGRICULTURA LOCAL

Nesta secdo analisa-se a trajetéria da agricultura das localidades de
Independéncia II e Nossa Senhora do Carmo sob a perspectiva de sistema
agrario, que corresponde a uma combinagdo de variaveis inter-relacionadas:
recursos naturais e suas transformagdes histéricas; os fatores de produgdo e as
exploragdes agropecuarias; a forca de trabalho social (fisica ou intelectual); a
divisdo social do trabalho; as relagdes de posse e uso da terra; o excedente
produtivo e sua distribuicio social e as condigdes politicas e culturais (Carmo e
Salles, 1998)

Optou-se pela analise do sistema agrario pelo fato de as investigacdes
que centralizam o foco no estudo dos itinerarios técnicos e sistemas de produgio
agropecuaria ndo captarem plenamente os possiveis problemas que podem afetar
a agricultura regional, suas transformagdes historicas e geograficas mais
profundas nos processos de ocupagio agricola em relagdo ao meio ambiente, aos
meios de produgdo, as diferentes formas de exploragdo e ao ambiente social e

econémico (Carmo e Salles, 1998).

5.1 O sistema agrario da localidade de Independéncia I1

Essa localidade foi colonizada principalmente por agricultores oriundos
do Rio Grande do Sul (gaiichos) descendentes de italianos, nas décadas de 1950
e 1960. O determinante principal para a vinda desses migrantes foi a busca de
melhores condigdes de vida e de produgio agropecuaria, pois, antes de
migrarem, se deparavam com grandes restrigoes, sobretudo relativas ao fator de
produgdo terra (restri¢des agroecologicas e de disponibilidade de area).

Apesar de buscarem melhores condigdes, até o final da década de 1960
esses migrantes enfrentaram grandes problemas na configuragdo e exploragio
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dos sistemas de producdo, tendo em vista que grande parte da area colonizada
estava coberta com matas e havia pouca disponibilidade de mio-de-obra. Em
geral, somente o chefe de familia e a esposa trabalhavam na agricultura, ja que
os filhos eram pequenos. Mesmo com tais limitagGes, desde o inicio da
colonizagdo, os produtores de Independéncia II, que desenvolvem uma
agricultura familiar, sempre exploraram um sistema de produgdo diversificado
em atividades agropecudrias, visando tanto o consumo familiar como o
comércio.

Até préximo a meados da década de 1960, como conseqiiéncia das
restrigdes impostas por fatores de produgdo e ao baixo desenvolvimento do
comércio local para os produtos agropecuarios, as atividades exploradas visavam
atender, principalmente, o consumo familiar, vendendo somente o excedente
produtivo. Nessa época, a suinocultura com baixa tecnologia (suino tipo banha)
e os cultivos de milho e arroz eram as principais exploragdes. Em termos de
produgdo visando o comércio, a atividade suinicola era a mais importante. Esta
atividade continuou sendo uma das exploragdes comerciais mais importantes até
o final da década de 1970.

A partir de meados da década de 1960 o feijdo também passou a tornar-
se uma atividade de certa importancia comercial para os agricultores. Isso
ocorreu como conseqiéncia de algumas destacadas melhorias nas condi¢des
internas dos estabelecimentos agropecudrios, sobretudo aumento da mio-de-obra
ja que os filhos cresceram e da superficie agricola itil, a0 mesmo tempo que o
comeércio local passava a demandar maior volume de produgio agricola.

Apesar das melhorias, tanto dos fatores produtivos como do comércio
local, até o final da década de 1960 a produgdo agropecuaria continuou a ter
como finalidade principal o consumo familiar, tendo em vista o pequeno volume
produzido. Dessa forma, vendia-se apenas o excedente produtivo, que permitia
gerar recursos para alimentar e melhorar os novos ciclos produtivos.
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Nessa mesma época, os sistemas de produgdo agricola eram explorados
com base no trabalho bragal e tragio animal, pois até esse momento os
agricultores haviam efetuado apenas pequenos investimentos em maquinas e
equipamentos agricolas.

.Por sua vez, nos anos 1970 foram verificadas relevantes mudangas nos
estabelecimentos agropecuarios de Independéncia II e, conseqiientemente, nos
seus sistemas de producgdio. Nessa época comegou a ocorrer de forma mais
acentuada a divisdo de terras nas propriedades rurais, uma vez que os filhos
cresceram e, com o casamento, passaram a receber terras como heranca.
Contudo, apesar dessa divisdo de terras, a maior parte dos produtores, mesmo
possuindo unidades de produgdo proprias, continuou a trabalhar em sociedade
com outros agricultores com os quais tinham vinculo parentesco’.

Com essa caracteristica de trabalho em sociedade, comegaram a ocorrer
modificagdes também na estrutura administrativa das unidades de produgdo, pois
as decisdes, que antes eram tomadas apenas pelo chefe de familia, passaram a ter
a participagdo de um niimero maior de pessoas.

Paralelamente 4s mudangas estruturais, especialmente com a politica
agricola favoravel® e a consolidagio do complexo agroindustrial brasileiro,
aumentaram-se os investimentos em meios de produgdo (aquisi¢io de maquinas
e equipamentos agricolas, compra e arrendamento de terras e construgdo de
benfeitorias). A motivagdo para a realizagdo de tais investimentos ocorreu

também pelas melhorias no fator de producdo terra, pois, nesse momento,

’Grande parte dos agricultores trabalha em sociedade: pais com filhos ou sociedade de
irmZos.

%0 termo politica agricola favordvel, todas as vezes que ¢ empregado neste trabalho,
refere-se a pregos favoraveis dos produtos agricolas e methores facilidades para a
aquisicio de maquinas e equipamentos; nfio refere-se ao crédito rural subsidiado, tendo
em vista que tanto os agricultores de Independéncia IT como os de Nossa Senhora do
Carmo niio captaram esse beneficio.
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praticamente toda area, em grande parte mecanizavel, estava disponivel 3
exploragdo agricola.

Tendo em vista um mercado favorivel a producdo de grios, sobretudo
soja e trigo, associado s melhorias nos fatores produtivos, na década de 1970 os
agricultores de Independéncia II passaram a investir no cultivo dessas duas
culturas. Inicialmente, foi consorciada a exploragdo da soja com o milho no
verdo. Porém, no final da década de 1970, em fungio dos rendimentos obtidos
com a soja serem considerados melhores que aqueles obtidos com o cultivo de
milho, houve uma diminui¢io significativa na area de exploragio desta cultura.
Com isso, a maior parte dos agricultores passou a cultivar em escala comercial,
basicamente soja no verdo e trigo no inverno, continuando também uma pequena
producdo comercial de feijio. Nessa mesma época, a suinocultura com baixa
tecnologia, que era uma das principais atividades comerciais, comegou a tomar-
S¢ menos interessante para os produtores, sobretudo por problemas de
comercializagdo.

A explorag3o agricola mediante o plantio convencional® e sem cuidados
maiores com a conservagdo e corregio do solo determinou uma grande
degradagdo da qualidade desse fundamental fator de produgdo. Desse modo, no
inicio da década de 1980, devido a baixa produtividade da terra e a intensa
atuagdo da Emater, os produtores comegaram a realizar investimentos para
recuperar a fertilidade do solo. Para corrigi-lo, passaram a investir em calagem e
analises anuais do solo, e, para conserva-lo, grande parte dos agricultores adotou
a técnica de plantio direto' e construiram terracos. Tais procedimentos levaram

*Neste sistema, as atividades de aragdo e gradagem sio fundamentais para preparar o
solo para o plantio, nfio sendo necessariamente efetuado a cobertura desse fator de
Pl’OduGﬁO pos-colheita. Esse manejo deixa o solo desprotegido contra a erosio.

®Nesse sistema, apés a colheita agricola, ¢ feita a cobertura do solo. Assim, a semeadura
da proxima lavoura ¢ feita diretamente sobre a palha. Além desse sistema reduzir o
mimero de operagdes para o plantio, pois dispensa-se o preparo do solo, ele fica mais
protegido contra a erosdo.
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a uma grande melhoria da qualidade da terra, aumentando significativamente a
produtividade agricola’.

Concomitante aos investimentos em corregdo e conservagio do solo,
intensificou-se os investimentos na produgdo de soja e trigo, especialmente
porque a maior parte dos produtores de Independéncia II, além de ampliar e/ou
renovar o quadro de maquinas e equipamentos de suas propriedades rurais,
adquiriu terras e aumentou a area arrendada de terceiros. Do micio até meados
da década de 1980, praticamente houve uma especializagio, em termos de
exploragbes comerciais, na producdo de soja e trigo, apesar de continuar uma
Pequena producdo de milho e feijdo.

Essa especializagdo foi mais acentuada pelo fato de grande parte dos
agricultores, no inicio dos anos 1980, abandonar a produgdo comercial de
suinos, pois as exigéncias do mercado criaram grandes dificuldades para a
produgio do suino tipo banha, a0 mesmo tempo que a suinocultura tecnificada
ndo era considerada interessante pelos produtores, especialmente pelos grandes
investimentos e mudangas necessarias, associados a um preco considerado
pouco compensador. Com isso, a atividade suinicola, que até esse momento era
uma das principais fontes de renda em praticamente todas as propriedades rurais
da localidade em questio, passou a ser explorada somente para o consumo

O abandono suinocultura em escala comercial trouxe um certo
desequilibrio para muitos estabelecimentos, pois os agricultores, a partir do
momento que ficaram quase que exclusivamente com a produgido de grios para o
comércio, se depararam com maiores dificuldades para manter suas familias e

seus meios de produgdo. Para minimizar essa problematica, em meados da

"Por exemplo: a produtividade de milho e soja, que era em torno de 30 e 20 sacas por
hectare, respectivamente, na década de 1970, passou para cerca de 120 e 55 sacas por
unidade de drea, respectivamente, no final dos anos 1990,
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década de 1980, com a instala¢do do laticinio no municipio de Pato Branco e
tendo em vista que os agricultores de Independéncia II ji exploravam a
bovinocultura leiteira', estes passaram a investir na producdo comercial de leite,
que representava uma importante alternativa para substituir a suinocultura e
novamente trazer o equilibrio as suas propriedades rurais.

A partir do momento em que foi iniciada a produgdo comercial de leite,
ocorreram investimentos crescentes nessa atividade, sobretudo por propiciar
uma renda mensal, fundamental para custear as despesas domésticas.
Inicialmente houve importantes incentivos por parte da industria laticinista, por
meio da assisténcia técnica e de prego Pago ao produtor, para que este investisse
na atividade. Tais incentivos ocorreram, principalmente, até o inicio da década
de 1990.

Apesar de diminuir os incentivos da indiistria laticinista no comego dos
anos 1990, sobretudo pelas dificuldades financeiras PoOr que passou essa
industria, ao longo dos anos houve mudancas graduais na exploragio leiteira de
praticamente todas as unidades de produgdo de Independéncia I, resultando em
uma continua e acentuada melhoria na tecnologia e, conseqiientemente, no
aumento da produgdo. As melhorias mais relevantes foram, sobretudo, no
manejo alimentar, uma vez que os agricultores passaram a efetuar intensos
investimentos em pastagens cultivadas e em suplementagdo alimentar, e na
qualidade do rebanho, com a aquisigiio de animais de melhor potencial genético
e emprego da técnica de inseminagio artificial.

O periodo de 1985 a 1995 também foi marcado por grandes
investimentos na maior parte dos estabelecimentos agropecuarios de
Independéncia I em meios de producdo: ampliagdo de benfeitorias, ampliagio
e/ou renovacio do quadro de maquinas e equipamentos, compra e arrendamento

2Até esse momento esta exploracio visava, basicamente, o consumo familiar, com
venda do excedente produtivo na forma de queijo.
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de terras de terceiros. A motivagio inicial para efetuar tais investimentos foi a
excelente rentabilidade das exploragdes de gréos (soja e trigo) e leite. Contudo,
principalmente a partir do final dos anos 1980, se, por um, lado a atividade
leiteira e a sojicultura apresentavam-se como opgdes rentaveis e muito
interessantes para os agricultores, por outro lado a triticultura passou a
apresentar crescentes problemas de rentabilidade, devido a baixa relagdo
beneficio/custo. Essa problematica fez com que todos os produtores da
localidade em questdo abandonassem a exploragdo de trigo que, até o final da
década de 1980, era um dos principais componentes para o equilibrio dos
sistemas de producgo.

Mesmo com o abandono da exploragdo triticola, a maior parte dos
agricultores continuou a investir em meios de produgio, sobretudo para ampliar
a producdo de soja e a exploragdo leiteira. Especialmente com relagdo a pecuéria
leiteira, passou-se a investir ainda mais para compensar a falta, durante o
inverno, da receita proveniente da triticultura.

Com o abandono da produgio comercial de trigo, o cultivo de soja e a
bovinocultura de leite tomaram-se as principais atividades comerciais até
meados da década de 1990, pois, apesar de continuarem os cultivos de milho e
feijdo, estes ainda eram explorados em pequena escala.

A partir de meados dos anos 1990, tem-se um marcado desenvolvimento
dos estabelecimentos agropecuarios de Independéncia II, uma vez que foram
verificadas acentuadas melhorias na mfra-estrutura, nas condi¢des de vida das
familias e nos sistemas de produgdo desses estabelecimentos. O determinante
principal para esse desenvolvimento foi a formagdo e consolidagio de um forte
grupo associativo, com a participacio ativa de todos os 42 produtores dessa
localidade.

Por meio da associagio de produtores vieram importantes recursos

subsidiados do governo do estado do Parana, juntamente com uma assisténcia
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técnica intensa e atuante. Tais aspectos levaram, principalmente, a uma
acentuada melhoria na exploragio leiteira, que pode ser considerada a atividade
principal para esse grande desenvolvimento.

Com os recursos extemos, investiu-se na aquisi¢do de varias maquinas e
equipamentos agricolas™, muitos com custo zero para a associagdo e destinados
a confecgdio de alimentos de alta qualidade para o rebanho Ileiteiro. Também
contribuiu para melhorar a atividade leiteira, a continua participagio dos
produtores, por intermédio da associagdo, em cursos de capacitagdo. As
melhorias foram tantas que a localidade de Independéncia II tomou-se uma das
areas demonstrativas', dentro do estado Paranaense, com relagio 3
bovinocultura de leite.

A produtividade animal, que na década de 1980 era menor que 10 litros
de leite/vaca/dia, atualmente esti em tomo de 15 litros de leite/vaca/dia. Os
sistemas de produgdo de leite sdo bastante semelhantes na maior parte das
propriedades, que possuem, em média, 14 vacas em lactacdo, utilizam
ordenhadeira mecénica e vendem diariamente em tomo de 200 litros de leite. O
prego recebido pelo litro de leite atualmente situa-se entre 25 e 28 centavos de
real, na maior parte das unidades de producdo da localidade em questdo. Quanto
ao lucro liquido da atividade, de acordo com acompanhamento da Emater
municipal em alguns estabelecimentos, situa-se na faixa de 40% a 50%.

Além da pecuaria leiteira, sobretudo a partir de meados dos anos 1990,
muitos produtores passaram a investir na piscicultura comercial, que representa
uma importante alternativa para a Pequena propriedade rural. A motivagdo para

“Dentre esses meios de producdo que foram adquiridos, pode-se destacar uma
ensiladeira, uma renovadora de pastagens, um equipamento para confeccio de feno, um
equipamento de combate 3 formiga, uma colhedora de feijdo, um distribuidor de
calcério, entre outros.

"“Corresponde 2 uma drea constituida por unidades de produgdo que, por serem
consideradas com excelente padrdo de desenvolvimento da agricultura, sdo tidas como
modelos de referéncia a serem seguidos por outros agricultores.
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realizagdo de investimentos nessa atividade, em grande parte, ocorreu pela
atuagdo de técnicos da Emater e pela disponibilidade de subsidios da Prefeitura
para a construgdo dos acudes. Nesse caso, esses dois orgdos governamentais
agiram principalmente para tornar a localidade uma area demonstrativa também
na piscicultura. A lucratividade liquida desta atividade, que atualmente permite
aos produtores custear as despesas domésticas, conforme acompanhamento da
Emater Municipal, situa-se na faixa de 50% a 55%.

Na produgdo vegetal, apés meados da década de 1990, também foram
verificadas algumas mudangas importantes. O cultivo de milho, que até esse
momento era explorado de forma marginal, tornou-se expressivo, uma vez que a
soja tornara-se menos rentavel. Assim, ocorren uma certa diminui¢do da area
destinada a sojicultura para aumentar o cultivo comercial de milho, cujo prego
foi considerado mais compensador que o da soja.

No final dos anos 1990, também houve um marcado aumento na
producdo comercial de feijdo, pelo fato do preco de venda ser atraente e pela
disponibilidade da maquina colhedora de feijdo, adquirida mediante a associagio
de produtores. Contudo, devido a diminui¢io do prego de venda desse produto,
atualmente seu cultivo foi abandonado, ou sera abandonado, por grande parte
dos produtores.

O periodo de 1995 a 2000 foi marcado por continuos investimentos, pela
maior parte dos agricultores de Independéncia I, em meios de produgio:
aquisicdo de maquinas e equipamentos, compra de terras, construgio e/ou
reformas de benfeitorias. Atualmente, as propriedades dessa localidade
apresentam-se capitalizadas e os principais planos e perspectivas dos produtores
sd0 de ampliar ainda mais as atividades agropecuarias atualmente desenvolvidas,
sobretudo a exploragio leiteira.

Hoje, ha 42 unidades de produgio agropecuaria, sendo a maior parte
familiar, na localidade de Independéncia II. O niimero médio de pessoas por
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familia varia entre 3 a 4 e a mio-de-obra por estabelecimento agropecuario esta
em tomo de 1,6 unidade de trabalho homem (UTH®). O fator de produgdo
trabalho atualmente representa uma importante limitagio para grande parte das
propriedades, cuja area prépria é de cerca de 39 hectares, dos quais em tomo de
34 hectares (87,18%) constituem superficie agricola ttil.

5.2 O sistema agririo da localidade de Nossa Senhora do Carmo

Muttos dos aspectos relacionados ao desenvolvimento da agricultura da
localidade de Nossa Senhora do Camo, especialmente com relagdo a
configuraggo e exploragdo dos sistemas de producdo nos seus estabelecimentos
agropecuarios até o inicio dos anos 1970, tém grandes semelhancas com o que
foi verificado na localidade de Independéncia II. Pode-se destacar que a
colonizag3o local ocorreu, principalmente, também nas décadas de 1950 e 1960
por gauchos, a maior parte descendentes de italianos, que buscavam melhores
condigSes de vida e de produgio agropecuaria.

Tais migrantes, até o final da década de 1960, também enfrentaram trés
importantes problemas: (1) maior parte da area coberta com matas; (2) pequena
disponibilidade de mio-de-obra nas unidades de produgio e (3) o comércio local
Para os produtos agropecudrios ainda pouco desenvolvido. Apesar dessas
limitagGes, as unidades de producdo, que também desenvolvem uma agricultura
familiar, sempre exploraram um sistema de produgdo diversificado em
exploragdes agropecuarias, visando tanto o consumo familiar como o comércio.

As mudancas nas atividades agropecuarias exploradas, ao longo dos
anos, também foram muito semelhantes aquelas verificadas em Independéncia
II, sobretudo até o inicio da década de 1970, pois até entdo tais exploragdes

'*Um homem de 18 a 60 anos de idade, trabalhando 300 jomadas anuais (8 horas/dia) na
agricultura, corresponde a 1 UTH; uma mulher com as mesmas caracteristicas representa
0,8 UTH. Para homens e mulheres com idade inferior a 18 anos e superior a 60 anos,
considerou-se metade do valor (Adaptado de Lima et al., 1995).
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visavam, sobretudo, a0 consumo familiar, com venda do excedente. A
suinocultura com baixa tecnologia (suino tipo banha) e os cultivos de milho e
arroz e, mais tarde, também o feijdo, representaram as principais exploragdes
agropecuarias entre o inicio dos anos 1950 e final dos 60.

Na década de 1970, apesar das grandes semelhangas entre as duas
localidades estudadas, algumas particularidades importantes comegaram a
marcar o desenvolvimento da agricultura de Nossa Senhora do Carmo. Mesmo
com as melhorias nos fatores produtivos (maior area agricultavel e aumento da
disponibilidade de médo-de-obra), o fator de produgio terra sempre representou
um grande limitante para o aumento da producdo agropecuaria das propriedades
da localidade em questdo, pois, em conseqiiéncia do relevo natural apresentar
fortes acidentes topogrificos, menos de 50% da area local é mecanizavel. Essa
caracteristica do meio ambiente local foi um dos determinantes para que a
exploragdo dos sistemas de producio agricola sempre tenha sido efetuada com
baixo grau de mecanizagio, predominando, assim, o trabalho bragal e com
tra¢do animal.

Nos anos 1970, como verificado em Independéncia II, também comegou
a ocorrer de forma mais acentuada a divisio de terras entre os filhos dos
agricultores. Contudo, ao contrario do que foi verificado na outra localidade
estudada, ap6s a divisdo da area, poucos produtores continuaram a trabalhar em
sociedade com outros agricultores, apesar de haver um certo grau de parentesco
entre estes.

Em relagdo a tomada de decisio, nessa época, na maior parte das
unidades de produgdo, comegou a haver maior participagdo de outros membros
da familia, ou seja, participagdo da esposa e/ou filhos, ndo ficando mais restrito
apenas ao chefe de familia o processo decisério da organizagio.

Na década de 1970 foram introduzidos os cultivos comerciais de soja e

trigo, devido a politica agricola favoravel e a consolidagdo do complexo
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agroindustrial brasileiro. Com isso, foram efetuados alguns investimentos em
meios de producdo: aquisigio e arrendamento de terras, compra de maquinas e
equipamentos e ampliagio de benfeitorias. Porém, tais mvestimentos foram bem
menos expressivos do que aqueles verificados na localidade de Independéncia II,
em conseqiiéncia, principalmente, da grande restricdo do fator produtivo terra.
Havia motivagdo para investir na producdo de grios (soja e trigo), pois o
mercado era favoravel (havia demanda desses produtos e o preco era
considerado, pelos produtores, bastante rentavel), porém a terra, apesar de estar
praticamente toda desmatada, aumentando a area de superficie agricola wtil,
limitava os investimentos em mecanizagio de agricultura.

Mesmo com essa importante limitagio, ocorreu uma diminui¢io do
cultivo de milho para dar lugar ao cultivo de S0ja no verio, a0 mesmo tempo que
os agricultores passaram a cultivar trigo no inverno e continuavam a producdo
comercial do feijdo e do suino tipo banha. Com relagdo a suinocultura, esta
passou a ser menos interessante para os agricultores no final dos anos 1970.

A exploragdo intensiva da terra, mediante o plantio convencional e sem
cuidados maiores com a conservacdo e corregio desse fator de produgio,
também provocou grande degradagdo da qualidade do solo dos estabelecimentos
agropecuarios de Nossa Senhora do Carmo. Assim, devido a baixa produtividade
da terra e a intensa atuagio da Emater no inicio dos anos 1980, os produtores
iniciaram os investimentos para recuperar a fertilidade do solo. Para corrigi-lo,
passaram a investir em calagem e analises freqiientes do mesmo, e, para
conserva-lo, adotaram a técnica de plantio direto e construiram terragos. Tais
procedimentos proporcionaram uma grande melhoria da qualidade da terra.
Porém, ao contrario do que foi verificado em Independéncia I, onde os
produtores passaram a realizar anilises e corregdes anuais do solo, a menor
disponibilidade de area agricultavel ¢ a descapitaliza¢do nos tltimos anos, da
maior parte dos agricultores de Nossa Senhora do Carmo, constituiram
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importantes fatores limitantes para a realizagio de investimentos em analises e
corregdes anuais adequadas desse fator de producio.

No inicio dos anos 1980, além de investir em corregdo e conservagdo do
solo, ocorreu um certo investimento na producio de soja e trigo, as quais
Passaram a se constituir as principais atividades de produgdo vegetal até meados
desta década. Para tanto, os agricultores investiram na compra de maquinas e
equipamentos agricolas, adquiriram terras e aumentaram a area arrendada de
terceiros. Contudo, tais investimentos continuaram sendo menos expressivos que
aqueles verificados em Independéncia II.

O abandono da produgio comercial do suino tipo banha no inicio dos
anos 1980 pelos mesmos problemas enfrentados pelos produtores da outra
localidade estudada, gerou maiores dificuldades para a manutenc¢io de grande
parte das unidades de produgio numa comparagdo com os estabelecimentos
agropecuarios de Independéncia II. Como a producdo agricola comercial era
menor que nos estabelecimentos desta localidade, a receita obtida também era.

Para minimizar essa problematica, os agricultores de Nossa Senhora do
Carmo também passaram a investir na bovinocultura de leite que, até esse
momento, era explorada visando atender o consumo familiar, com venda do
excedente produtivo na forma de queijo. Porém, ao contrario de Independéncia
Il onde, a partir de meados dos anos 1980, praticamente todos os produtores
passaram a vender o leite, em Nossa Senhora do Carmo muitos agricultores
devido a menor produgdo diria, pouco trabalho em sociedade e pelo fato da
industria laticinista nio comprar a producio em fungdo do baixo volume,
aumentaram a fabricagdo de queijo para comercializagdo informal até o inicio
dos anos 1990.

No inicio da década de 1990, com o aumento da concorréncia entre
industrias laticinistas na compra da matéria-prima leite de Pato Branco e pela

pressdo da vigilancia sanitaria contra o comércio informal de queijo, a maior
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parte dos produtores da localidade em quest3o passou a vender o leite para a
industria.

A partir do momento em que a atividade leiteira comegava a ser
explorada em maior escala para o comeércio, seja na forma de venda de leite ou
de queijo, ocorreram alguns investimentos nessa exploragdo, pois garantia uma
renda mensal que, em muitos casos, era a que permitia a permanéncia do
produtor no meio rural. A aquisi¢io de animais de melhor qualidade genética e
uma certa melhoria na alimentagio do rebanho, sobretudo com pastagens
cultivadas de invemo, foram os principais investimentos verificados na pecuaria
leiteira de Nossa Senhora do Carmo.

Apesar desses investimentos propiciarem uma certa melhoria na
exploracdo leiteira, resultando em um aumento do volume produzido, o sistema
de produgdo predominante nessa localidade ainda apresenta grandes problemas.
Mesmo a atividade leiteira sendo considerada, pelos produtores, mais rentivel
que a produgdo de grios, ao longo do tempo houve poucas mudangas no sistema
produtivo que predominava até meados dos anos 1980, caracterizado pelo baixo
nivel tecnoldgico e com carter extrativista.

Atualmente, dentre os principais problemas verificados na exploragio
leiteira, na maior parte dos estabelecimentos agropecuarios dessa localidade,
pode-se destacar quatro: (1) o manejo alimentar do rebanho ainda apresenta
grandes deficiéncias, sobretudo por problemas de oferta e qualidade dos
alimentos disponiveis; (2) a qualidade do produto fica comprometida pela falta
de adequados meios de refrigeragio, pois poucos sdo os estabelecimentos
agropecuarios que possuem resfriador de leite; (3) ha pouca disponibilidade de
maquinas e equipamentos para produzir alimentos de melhor qualidade e (4) as
benfeitorias, em especial para a ordenha, de forma geral, apresentam-se
inadequadas a exploragio leiteira.
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Essa problematica que cerca a atividade leiteira em Nossa Senhora do
Carmo pode ser atribuida a cinco aspectos principais: (1) a descapitalizacdo e a
desmotivagdo dos produtores, que tém poucos recursos para efetuar
investimentos; (2) a pequena disponibilidade de area destinada a bovinocultura
de leite; inclusive essa area apresenta-se, geralmente, com fortes acidentes
topograficos; (3) o fato de a atividade leiteira ser considerada secundaria, uma
vez que a producdo de grios é tida como principal exploragdo na maior parte dos
estabelecimentos; (4) a falta de capacitagio dos produtores, conseqiiente, em
grande parte, da fraca assisténcia técnica, seja publica ou privada e da nio
participagdo dos mesmos em cursos de capacitagdo e (5) o fato de os produtores
serem desunidos e apresentarem fraca organizagdo. Esse tltimo aspecto é
evidenciado pelo insucesso do grupo associativo que ha em Nossa Senhora do
Carmo.

Atualmente, a produtividade média é menor que 10 litros por vaca ao
dia por estabelecimento, sendo pequeno o tamanho da exploragdo leiteira, uma
vez que o niimero médio de vacas em ordenha, por propriedade, estd em torno de
cinco. A venda didria de leite, em geral, é menor que 50 litros por unidade de
producdo. Além disso, pelo fato de as industrias laticinistas efetuarem
pagamentos de acordo com a quantidade comercializada e como os produtores
de Nossa Senhora do Carmo comercializam um baixo volume de leite,
atualmente recebem menos que os agricultores de Independéncia II, situando-se
somente na faixa dos 20 a 22 centavos de real por litro. A ordenha é manual em
todos os estabelecimentos que produzem leite.

Entre meados da década de 1980 até meados dos anos 90, além das
mudangas na exploragdo leiteira, foram verificadas outras mudangas expressivas
nas propriedades rurais da localidade em questio. De forma geral, houve
diminuigdo na pritica do arrendamento de terras de terceiros antes do final da
década de 1980 devido a baixa rentabilidade da atividade agricola. Na produgio
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vegetal, ocorreu abandono da exploragio de trigo e parte da producdo de feijao
em escala comercial, em consegiiéncia de problemas de pregco de
comercializacio e de restriges agroecologicas. Assim, a sojicultura e a
bovinocultura de leite passaram a representar, como verificado em
Independéncia 11, as duas principais atividades exploradas comercialmente.

Na década de 1990, a baixa relagdo beneficio/custo da producdo agricola
fez com que os agricultores diminuissem ainda mais a area de lavouras. Essa
situacdo, associada a pouca disponibilidade de area, levou a uma desmotivagdo
dos agricultores, muitos dos quais se descapitalizaram por nio conseguirem
saldar dividas geradas em processos produtivos anteriores, devido & problemas
agroecoldgicos, climéticos e de pregos de venda dos produtos agricolas.

A partir de meados dos anos 1990, parte da area destinada ao cultivo da
soja passou a ser explorada com milho que, desde o final da década de 1970 até
esse momento, era pouco explorado. Essa mudanga deve-se a problemas de
rentabilidade da soja, uma vez que esta cultura, segundo os produtores, tornou-se
menos remtavel, a0 mesmo tempo que o milho apresentava um prego
considerado mais compensador. Além disso, no final dos anos 1990, os
agricultores que ainda ndo haviam abandonado o cultivo comercial de feijdo,
abandonaram ou vdo abandonar o cultivo desta cultura.

Atualmente, as propriedades da localidade de Nossa Senhora do Carmo,
de forma geral, podem ser consideradas descapitalizadas. Em relagio aos planos
dos agricultores, apesar de muitos afirmarem que pensam em investir na
atividade leiteira, porém, com muita cautela, a maior parte, a curto prazo, n3o
pretende promover mudangas no atual sistema de produgdo. Além disso, ha um
grande desestimulo de muitos produtores em permanecer na agricultura.

Hoje, ha 47 unidades de produgdo agropecuaria, sendo a maior parte
familiar, na localidade de Nossa Senhora do Carmo. O niimero médio de pessoas
por familia varia entre 3 a 4 e a mio-de-obra por estabelecimento agropecuario
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estd em tomno de 1,6 UTH. O fator de produgdo trabalho atualmente também
representa uma importante limitagio para grande parte das propriedades, cuja
area propria é de cerca de 22 hectares, dos quais em tomo de 19 hectares
(86,36%) constituem superficie agricola util.

5.3 A agricultura de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo

Analisando comparativamente as localidades de Independéncia II e
Nossa Senhora do Carmo, verificou-se a ocorréncia de grandes contrastes na
agricultura. Os aspectos mais contrastantes estio na qualidade e disponibilidade
de fatores produtivos e na organizagdo, capitalizagio e motivagio dos
agricultores (Quadro 1).

QUADRO 1 Alguns importantes aspectos da agricultura das unidades de
producdo de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo.

Aspecto Independéncia I Nossa Senhora do Carme
- Praticamente toda area - Poucos terrenos
mecanizada mecanizaveis
Qualidade e - Grande mecanizagio das - Pouca mecanizagdo da
disponibilidade de | exploragdes agropecuarias explorages agropecuarias
fatores produtivos |- Grande disponibilidade de | - Pouca disponibilidade de
maquinas e equipamentos maquinas e equipamentos
- Area média das propriedades:| - Area média das
39 hectares propriedades: 22 hectares
- Forte associagdo de - Fraca associagdo de
Organizagdo dos | produtores rurais produtores rurais
produtores - Produtores bastante unidos |- Produtores desunidos
- Trabalho em conjunto de - Pouco trabalho em sociedade
produtores (sociedade) de produtores
Capitalizagdo dos |- Produtores capitalizados - Produtores descapitalizados
agricultores
Motivagdo dos - Motivados com a agricultura | - Desmotivados com a
agricultores agricultura

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto a qualidade e disponibilidade de fatores de producio, tem-se a
terra como aspecto de maior contraste. Em Independéncia II, além das suas
unidades de produg¢do terem uma maior disponibilidade de area, praticamente
toda area é mecanizavel. Por outro lado, os estabelecimentos agropecuarios de
Nossa Senhora do Carmo, além de disporem de somente cerca de 22 hectares,
em geral, possuem menos de 50% da terra favoravel & mecanizac3o.

A diferenca em termos de fatores produtivos é um dos determinantes
principais de grandes contrastes na exploragdo dos sistemas de produgio
agricola. Enquanto nos estabelecimentos agropecuarios de Independéncia II tais
sistemas s3o explorados com elevado grau de mecanizago, na maior parte das
propriedades rurais de Nossa Senhora do Carmo o trabalho bragal e com tragio
animal tem fundamental importancia.

A organizagdo dos produtores é outro determinante crucial do
desenvolvimento t3o desigual da agricultura nas duas localidades. O forte grupo
associativo de Independéncia II, formado e consolidado a partir de 1995 com a
participagdo de todas as familias, propiciou a vinda de importantes recursos
financeiros e de assisténcia técnica, melhorando acentuadamente 0 processo
produtivo e as condi¢des de vida das familias, além de fortalecer a cooperac¢io
entre os agricultores.

Dentre os aspectos que favoreceram a consolidacdo desse grupo
associativo, pode-se destacar seis principais: (1) a participagio ativa dos
associados em todas as atividades da associagdo, facilitando a identificagdo dos
interesses comuns dos sdcios; (2) os objetivos da associagdo definidos com base
nos interesses comuns, pois todos os sdcios almejavam principalmente melhorias
do solo e aquisigio de maquinas e equipamentos, visando, sobretudo, ao
aperfeicoamento da exploragdo leiteira; assim os recursos externos foram
investidos para concretizar tais objetivos; (3) grande unido e alto grau de
parentesco entre os produtores; (4) forte presenca de trabalho em conjunto de
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agricultores, facilitando, portanto, a associagio entre eles; (5) as satisfatorias
condi¢des financeiras dos associados, além de estarem em uma regido muito
favoravel a exploragio agropecudria e (6) a intervencgdo de agentes externos de
forma intensa e com caracteristica educativa.

Se, por um lado, verificou-se o grande sucesso do grupo associativo de
Independéncia II, por outro lado, a associagio de produtores com sede em Nossa
Senhora do Carmo, que foi formada no inicio dos anos 1990, envolvendo apenas
22 agricultores de cinco distintas localidades, apesar de continuar existindo,
praticamente interrompeu suas atividades em meados da década de 1990,
propiciando poucos beneficios para os seus associados.

O insucesso desse grupo associativo pode ser atribuido a quatro
problemas principais: (1) a pequena participagio dos associados nas discussdes e
nas tomadas de decisGes da associagdo; (2) a falta de objetivos comuns entre os
associados, pois o objetivo da associagio, definido no inicio dos anos 1990,
praticamente ficou na instalagio de um moinho colonial com tecnologia para
fabricar farinha de milho e descascar arroz'®; (3) a desuniso, descapitalizacgio e
desmotivagdo dos produtores e (4) a intervengdo de agentes externos pouco
intensiva e pouco atuante, no sentido de auxiliar e educar o grupo associativo
para resolver seus problemas e/ou tragar seus objetivos.

A andlise das condigdes de produgio e das relagdes sociais entre os
agricultores também permite considerar que a motivagdio é um aspecto
contrastante, que tem grande interferéncia no desenvolvimento geral e na
exploragdo da agricultura das duas localidades. As grandes dificuldades'’ que os
agricultores de Nossa Senhora do Carmo enfrentaram, principalmente nos

"*Mediante as entrevistas, verificou-se que grande parte dos associados almejavam,
principalmente, a aquisicio de méquinas e equipamentos agricolas, tendo pouco
interesse em utilizar o referido moinho.

""Limitagdes do recurso produtivo terra, baixa rentabilidade da produgfio de grios,
descapitalizacdo e a fraca organizagdo dos agricultores.
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ultimos anos e enfrentam atualmente na exploragdo de seus sistemas de
produgdo, sem sombra de diivida representam os principais determinantes da
desmotivagdo em permanecer, explorar e investir na agricultura.

Por outro lado, na localidade de Independéncia II, a disponibilidade de
melhores fatores produtivos, especialmente terra, maquinas e equipamentos, a
capitalizagio e a forte organizagdo dos agricultores, seja por meio da associagio
de produtores ou mediante o trabalho em conjunto, representam grandes
aspectos motivadores para permanecerem, explorarem e investirem na
agricultura.

5.3.1 Trajetéria da produgio agricola

No Quadro 2 apresentam-se alguns dados da trajetéria da exploragdo
agricola em ambas as localidades. Tem-se a area utilizada e as atividades
agricolas, desde a década de 1960 até a de 90, como principais aspectos para
comparag3io.

Mediante a observagio dos dados dispostos no Quadro 2, verifica-se que
em ambas as localidades, ao longo dos anos, sempre houve uma diversificagdo
em termos producdo de grios, pois em todas as distintas décadas sempre foram
efetuados pelo menos trés cultivos vegetais. Isso evidencia que a policultura,
visando tanto o consumo familiar como o comércio, faz parte da racionalidade
presente na configuragdo e exploragio dos sistemas de produgdo dos agricultores
estudados.

Com essa diversificagdo, os agricultores buscam: aproveitar a mio-de-
obra que poderia ficar ociosa em alguns periodos do ano; diminuir os riscos de
explorar apenas uma atividade, ou seja, minimizar possiveis problemas de
comercializacgdo ou intempéries climaticas que poderiam atingir uma
determinada atividade; aproveitar terrenos com diferentes caracteristicas
(qualidade, area mecanizada ou ndo, etc.) dentro da unidade de producio,
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adequando determinadas atividades e garantir a manutengao e subsisténcia da
familia.

QUADRO 2 Trajetéria de utilizacdo da terra para produgdo de grios em
Independéncia Il e em Nossa Senhora do Carmo - média de area
por unidade de produgdo agropecuaria nas diferentes décadas.

Atividade Independéncia IT Nossa Senhora do Carmo
1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990

Milho (ha) 7 8 5 14 7 7 4 5
Feijdo (ha) 2 2 3 7 2 2 2 1
Arroz (ha) 3 - - - 3 - - -
Soja (ha) - 7 24 20 - 7 20 6
Trigo (ha) - 6 18 - - 6 15 -

Total (ha)° | 12 17 | 32 41 12 16 26 12

Fonte: Dados da pesquisa.

Nas décadas de 1960 e 1970, verifica-se grandes semelhangas entre os
dados das propriedades de ambas as localidades relativos 3 quantidade de drea e
as atividades agricolas desenvolvidas. Contudo, na década de 1960, essas
similaridades foram mais acentuadas, pois, além de ser utilizada uma mesma
quantidade de area, os fatores produtivos disponiveis e a sua utilizagio também
eram muito semelhantes: pouca disponibilidade de maio-de-obra, grande parte da
area coberta com matas, pequena disponibilidade de maquinas e equipamentos
agricolas, predominando a tragio animal e o trabalho bragal e produgiio visando

principalmente ao consumo familiar.

*Em algumas décadas, a drea total de grios se aproxima ou até mesmo supera a
superficie agricola propria das unidades de producdo, especialmente na comunidade de
Independéncia II, pelo fato de os estabelecimentos agropecudrios efetuarem
arrendamento de terras de terceiros para aumentar a produgdo de grios. Qutra
observagio importante € o fato de na soma total da rea destinada a exploragdo agricola
em cada década ndo estar incluida a drea de trigo, pois esta cultura ocupa a mesma drea
que foi utilizada com outras culturas no verdo.
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Nos anos 1970, apesar de haver semelhancas quanto a quantidade de
area e atividades agricolas exploradas, comegaram a ocorrer grandes diferengas
entre os sistemas de produgdo vegetal das duas localidades, Enquanto que em
Independéncia II iniciou-se uma fase de mecaniza¢do da produgdo de grios,
favorecida pelo fato da maior parte da area ser mecanizavel e pelo trabalho em
sociedade de muitos agricultores, em Nossa Senhora do Carmo essa
mecanizagdo foi pouco expressiva, conseqiiente, sobretudo, das grandes
restri¢Ses agroecolégicas (topografia acidentada e com pedregulho).

Na década de 1980, acentuaram-se as diferengas na exploragdo agricola
entre as duas localidades. Em termos de area destinada a produgdo de grios,
mediante o Quadro 2 constata-se que em Independéncia II havia uma maior
disponibilidade, tendo em vista que, em média, cada propriedade rural explorava
32 hectares com atividades agricolas, ao passo que em Nossa Senhora do Carmo
essa média era de 26 hectares. Nessa década ocorreu também um grande
arrendamento de terras de terceiros para produzir grios, principalmente soja no
verio e trigo no inverno, em ambas as localidades.

Em conseqiiéncia de os agricultores de Independéncia II disporem de
fatores produtivos de melhor qualidade, especialmente terra e da trabalharem em
sociedade, nos anos 1980 continuaram a realizar grandes investimentos em
mecanizagdo da agricultura, ao contrario dos produtores de Nossa Senhora do
Carmo, que continuaram a investir de forma apenas marginal na mecanizagio da
sua agricultura.

Entre o final dos anos 1980 e inicio da década de 1990, a triticultura foi
abandonada em ambas as localidades, devido, principalmente, a baixa relacdo
beneficio/custo. Isto causou, inicialmente, uma significativa diminui¢do da renda
das propriedades rurais no inverno, uma vez que o cultivo de trigo era a
principal atividade agropecudria comercial nesta estacdo do ano. Esse problema
da diminuicio de renda no invemno foi minimizado com a realizagdo de
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investimentos na pecudria leiteira. Principalmente, aumentou-se a area de
pastagens cultivadas e foi melhorada a qualidade do rebanho leiteiro, resultando
eém um aumento na produgdo diaria de leite. Contudo, tais investimentos na
atividade leiteira foram mais acentuados nos estabelecimentos agropecuarios de
Independéncia II que, dessa forma, conseguiram superar com mais facilidades os
problemas oriundos com a falta de receitas que provinham das atividades
suinicola e triticola.

A década de 1990 apresenta os maiores contrastes na exploragdo
agricola, quando comparadas as duas localidades. Em Independéncia II, devido a
disponibilidade de maior quantidade e methor qualidade da terra, da maior parte
dos produtores continuar a trabalhar em sociedade e da consolidagdo do forte
grupo associativo, os agricultores continuaram efetuando investimentos em
compra e arrendamento de terras, bem como na aquisi¢io de maquinas e
equipamentos agricolas, visando ao aumento da produgcdo de grios,
especialmente milho e feijo, no final dos anos 1990, com uma certa diminuigio
da exploragio da soja.

Por outro lado, em Nossa Senhora do Carmo, devido de as propriedades
apresentarem importantes limitagdes de fatores produtivos, em quantidade e em
qualidade, e pela fraca organizagdo dos produtores, aliada aos problemas na
relagdo beneficio/custo da exploragio agricola, os agricultores efetuaram um
expressivo desinvestimento na producio de grdos, sobretudo soja e feijdo,
abandonando o arrendamento de terras de terceiros. Com isso, passaram a
cultivar, em média, somente 12 hectares de lavouras por ano, o que representa
uma diminui¢do em tomo de 54%, em comparagdo a década de 1980 (Quadro
2).
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5.3.2 Trajetéria da atividade leiteira

Nos Quadros 3 e 4 sdo realizadas algumas comparagdes relacionadas a
atividade leiteira nas duas localidades. Enquanto o Quadro 3 apresenta dados da
trajetéria da exploragio leiteira, o Quadro 4 expde alguns parametros
comparativos atuais dessa atividade tio importante e fundamental para grande

parte das unidades de produgdio de Independéncia II e de Nossa Senhora do
Carmo.

QUADRO 3 Trajetéria da exploragdo leiteira em Independéncia II e em Nossa
Senhora do Carmo - média por unidade de produgdo agropecuaria

nas diferentes décadas.
Parimetro Independéncia I Nossa Senhora do
Carmo
1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 1960 | 1970 1980 | 1990
Area (ha)” 3 4 6 16 3 3 5 7
N°vacas em ordenha 1 2 6 14 1 2 4 5
Produgdo (litros/dia) 4 12 48 | 210 4 8 24 40
Queijo comércio (kg/dia) - 15 - - - 1 2 -
Leite vendido (litros/dia) - - {40 [200 ] - - [30®°] 32
Produtividade (litros/vaca/dia) | 4 6 8 15 4 4 6 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados dispostos no Quadro 3 evidenciam que a atividade leiteira,
desde o inicio da colonizagio das duas localidades, sempre foi um importante
componente dos sistemas produtivos dos estabelecimentos agropecuarios,
verificando-se, ao longo do tempo, aumentos gradativos na produgdo diaria de
leite. Até meados da década de 1980, Produzia-se leite, principalmente para o
consumo familiar, com venda do excedente produtivo na forma de queijo. A

"Refere-se a 4rea destinada exclusivamente 3 pecudria leiteira. Inclui dreas de campo
nativo e as exclusivas para pastagens cultivadas. Nesse valor nio est4 incluida a drea de
%tagens para os animais, cultivada apés a colheita das lavouras,

oucos produtores que comercializavam esse volume médio de leite,
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partir dai, essa atividade passou, entfio, a ser explorada com duplo propésito:
para o consumo familiar e para o comércio.

Até o final da década de 1970 e inicio dos anos 80, as diferengas na
exploragdo leiteira das duas localidades eram pouco acentuadas, tendo em vista
que o leite ndo tinha uma grande fung3o comercial. O leite era explorado apenas
de forma extrativista: a alimentagdo basica do rebanho era campo nativo, os
animais ndo tinham um padrio racial definido e néio havia grande preocupacao
com o manejo reprodutivo. Mesmo com essa forma extrativista, nessa época ja
verificava-se, em Independéncia II, produgio e produtividade um pouco
superiores, favorecidas, em grande parte, pela maior disponibilidade de area para
a atividade leiteira.

Na metade da década de 1980, nas duas localidades a pecuaria leiteira
Ppassou a ser explorada visando ao comércio. Isso foi favorecido, principalmente,
pelo baixo custo de entrada, uma vez que os produtores, além de terem uma
certa experiéncia na atividade e possuirem animais préprios, poderiam
simplesmente adequar as instalagdes antes disponiveis a suinocultura para a
bovinocultura de leite.

Contudo, a partir do momento em que a atividade leiteira passou a ser
explorada em escala comercial, comegaram a ocorrer importantes diferengas
entre as unidades de producio de Independéncia II e de Nossa Senhora do
Carmo, tanto na explora¢do como na comercializagdo do produto. Até o inicio
dos anos 1990, a maior parte dos produtores de Independéncia II efetuou
expressivos investimentos (aquisicio de animais, melhorias constantes no
manejo alimentar e reprodutivo, etc.), mudando marcadamente o sistema
produtivo e passando a vender diariamente cerca de 40 litros de leite pama a
industria laticinista (Quadro 3).

Em Nossa Senhora do Carmo, nesse mesmo periodo, os investimentos

na pecuaria leiteira, de forma geral, foram apenas marginais e, apesar de levarem
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a um certo aumento na produgio diaria, nio resultaram em grandes mudangas no
antigo sistema extrativista de exploragdo. Além disso, mesmo com aumento na
producdo diaria de leite, a maior parte dos agricultores de Nossa Senhora do
Carmo, por ndo vender o produto para a industria, apenas aumentou a
comercializagio diaria de queijo informal, passando a vender, em média, dois
quilos do produto por dia (Quadro 3). Porém, com o aumento da concorréncia de
industrias laticinistas na compra da matéria-prima leite e pela pressio da
vigildncia sanitiria contra o comércio informal de queijo, no inicio dos anos
1990, praticamente todos os produtores de Nossa Senhora do Carmo passaram a
vender em torno de 25 litros de leite por dia para a indiistria laticinista.

A partir de 1995 acentuaram-se os contrastes na bovinocultura leiteira
das duas localidades. Em Nossa Senhora do Carmo, mesmo com a importancia
fundamental que essa atividade passou a ter para a manutencdo dos agricultores
e suas familias, haja vista que a produgio de grdos tomara-se pouco rentavel,
continuou a prevalecer um sistema extrativista de produgdo de leite. A
prevaléncia desse sistema deve-se ao fato de os investimentos realizados pelos
agricultores continuarem sendo marginais, resumindo-se, principalmente, ao
aumento do numero de animais e da 4rea destinada ao seu pastoreio. Entre os
varios problemas desse sistema de producdo, tem-se 0 manejo alimentar como
aspecto mais critico, especialmente no verfio, pois a fonte alimentar do rebanho
nesta estacdo do ano continua sendo basicamente o campo nativo de baixa
qualidade nutricional.

Por outro lado, em Independéncia II, além de as trocas de experiéncias
entre os produtores sempre ter sido um aspecto positivo, ao mesmo tempo que as
condigbes de produgdio agropecuiria e de capitalizagio eram muito mais
favoraveis que em Nossa Senhora do Carmo, levando os agricultores a
intensificar os investimentos para modificar e melhorar a produgdo de leite, a

formagdo e consolidagio do forte grupo associativo, em meados dos anos 1990,
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determinou relevantes melhorias nessa atividade. A consolidagdo da associacdo
foi um dos grandes motivadores e determinantes para que os produtores
ampliassem significativamente o plantel de animais de alta qualidade genética,
investissem na produgdo de alimentos de excelente qualidade nutricional
(pastagens cultivadas de verdo e inverno e suplementacdo alimentar) e
melhorassem as condigdes para obter um produto com melhor qualidade
sanitaria, sobretudo com investimentos em resfriadores de leite, ordenha
mecanica e melhorias na sala de ordenha.

Com esses investimentos, apés meados dos anos 1990 houve
significativos aumentos em alguns indicadores da atividade leiteira de
Independéncia II. Comparando-se alguns valores indicativos do final desta
mesma década com os do final dos anos 1980, foram verificados aumentos da
ordem de 167%, 133%, 337%, 400% e 87,5%, respectivamente, na érea
destinada a atividade leiteira, no niimero de vacas em ordenha, na produgio
diaria total de leite, no volume diario de leite comercializado e na produtividade
animal (Quadro 3).

Os contrastes atuais, sobretudo em termos de produgdo e produtividade
diaria de leite, entre os estabelecimentos agropecuarios das duas localidades
podem ser explicados, em grande parte, com base na analise de quatro
importantes pardmetros apresentados no Quadro 4: qualidade e disponibilidade
de fatores de produgdo, organizagio, capacitagdo técnica e motivagio dos
agricultores. Nesse mesmo Quadro, as condi¢des de ordenha constituem outro
importante pardmetro para discutir a questio da qualidade do leite produzido em
ambas as localidades.
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QUADRO 4 Alguns importantes parimetros da atividade leiteira das
propriedades de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo.

Parimetro Independéncia II Nossa Senhora do Carmo
- Animais com alto potencial - Animais sem um padrio racial
genético bem definido
Qualidade e - Alimentos de grande qualidade | - Problemas no manejo alimentar
disponibilidade nutricional do rebanho
de fatores - Area disponivel com relevo - Area disponivel com fortes
produtivos pouco acidentado acidentes topograficos
- Todas as propriedades leiteiras | - Poucas propriedades leiteiras
possuem resfriador de leite possuem resfriador de leite
Organizacio - Forte associativismo - Fraco associativismo

dos agricultores - A associagio de produtores - A associagdo de produtores ndo
dispde de vérias méquinas e dispde de maquinas e
equipamentos para essa atividade equipamentos para essa atividade

Capacitagdo - Produtores capacitados na - Falta capacitagdo dos
técnica atividade produtores na atividade
Motiva¢do dos | - Grande motivagio para realizar |- Pouca motivagio para efetuar
| agricultores investimentos na atividade investimentos na atividade
Condicbes de | - Ordenha mecanica - Ordenha manual

ordenha - Satisfatérias benfeitorias - Problemas de benfeitorias

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir do Quadro 4, pode-se verificar que os estabelecimentos
agropecudrios de Independéncia II, devido 2 realizagio de crescentes
investimentos na exploragio leiteira, favorecidos pelo trabalho em conjunto de
produtores, capitalizagio destes, qualidade da terra e formagio do grupo
associativo, atualmente possuem excelentes fatores produtivos para explorar
essa atividade. Além disso, a capacitagio técnica dos produtores é outro aspecto
positivo. Essa capacitagio deve-se, em grande parte, as facilidades de trocas de
experiéncias entre os agricultores e a continua participagdo destes, sobretudo
depois de meados dos anos 1990, em cursos de aperfeicoamento técnico. A
conjungdo de tais parimetros, propiciando uma grande motivaggo dos produtores
para a realizag3o de continuos investimentos, faz com que a atividade leiteira da
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localidade em questio seja considerada padriio de exceléncia na regido sudoeste
do Parana.

E importante destacar que a formagdo e consolidacio do grupo
associativo foram fundamentais para que a localidade atingisse esse padrao. Esse
8rupo, que permitiu o aporte de importantes recursos financeiros (investidos na
aquisicdo de varias maquinas e equipamentos), favoreceu a intensa assisténcia
técnica e a participagdo dos produtores em cursos de aperfeigoamento.

Em Nossa Senhora do Carmo, os grandes problemas ligados aos fatores
de produgio e de capacitagio técnica, associados com a realizagdo de
investimentos apenas marginais na exploragdo leiteira, devido, em grande parte,
a desmotivagdo dos agricultores com os resultados obtidos, fazem com que esta
atividade, apesar de ser fundamental para a manuten¢do da maior parte das
unidades de produg3o, ainda seja explorada de forma um tanto precaria.

A problematica da capacitagdo técnica dos produtores de Nossa Senhora
do Carmo deve-se, principalmente, a trés aspectos: (1) ndo participagdo dos
agricultores em cursos de aperfeigoamento; (2) assisténcia técnica pouco intensa
e atuante e (3) a fraca troca de experiéncias entre os produtores, uma vez que ha
grande individualismo nessa localidade, evidenciado pelo insucesso do grupo
associativo.

Atualmente, os estabelecimentos de Independéncia II, além de
possuirem resfriador de leite, fundamental para manter a qualidade, possuem
ordenhadeira mecanica e sala de ordenha em condigdes satisfatérias, facilitando
a obtengdo de um produto de melhores condigdes sanitarias.

Ja em Nossa Senhora do Carmo, a falta de resfriador, a realizagdo
manual da ordenha e as condigdes inadequadas da sala de ordenha da maior
parte das propriedades rurais, representam grandes entraves que podem
prejudicar a obtengdo de um produto de melhor qualidade sanitaria.
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5.4 Trajetérias e contrastes de desenvolvimento local

Mediante a analise das transformagdes na agricultura, pode-se afirmar
que os grandes contrastes no desenvolvimento das duas localidades estudadas
foram se acentuando ao longo dos anos por importantes diferencas em quatro
aspectos principais do ambiente intemo de cada localidade: os fatores produtivos
disponiveis, a organizacdo, a motivagdo e a capitalizagio dos agricultores.
Assim, apesar de os produtores de Independéncia II e de Nossa Senhora do
Carmo, ao longo do tempo, explorarem praticamente as mesmas atividades,
comerciais e de consumo familiar, diferencas no ambiente interno de inser¢do
foram os determinantes principais do desenvolvimento local tdo desigual.

Em Independéncia II, pelo fato de os estabelecimentos agropecuarios
disporem de maiores e melhores fatores produtivos, associado com a forte unisio
e organizagdo dos agricultores, houve crescentes investimentos, capitalizagio e
motivacio em relagio a agricultura. Além disso, tais aspectos foram
fundamentais para os produtores enfrentarem as dificuldades que, ao longo dos
anos, foram sendo impostas pelo ambiente externo.

Por outro lado, as grandes restricdes em termos de fatores de produgdo
nas propriedades rurais, associadas com a fraca organizacio e unido dos
agricultores, especialmente nos ultimos anos, representaram, de forma geral, os
grandes entraves ao desenvolvimento da localidade de Nossa Senhora do Carmo.
Esses aspectos levaram a uma grande descapitalizagio e desmotivagio dos
produtores, tornando-os bastante vulneraveis as dificuldades impostas pelo

ambiente externo.
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6 PRINCIPAIS ESTRATEGIAS E MUDANCAS NAS UNIDADES DE
PRODUCAO DE INDEPENDENCIA II E DE NOSSA SENHORA DO
CARMO

A partir do estudo dos processos de decisdo e agdo dos agricultores
familiares, foram identificados os periodos estratégicos tipicos das unidades de
producdo agropecuaria familiar das localidades de Independéncia II e Nossa
Senhora do Carmo. E importante assinalar que, pelo fato da maior parte dos
estabelecimentos agropecuarios, em cada localidade estudada, apresentar
trajetorias de evolugdo muito semelhantes, determinada, em grande parte, pelas
condig3es contextuais muito similares, foram identificados os cinco periodos
estratégicos mais representativos do comportamento administrativo dos
agricultores de cada localidade (Quadro 5).

Além disso, apesar de grandes contrastes de desenvolvimento geral, na
exploragdo da agricultura e nas condigdes naturais entre Independéncia II e
Nossa Senhora do Carmo, a maior parte dos periodos identificados apresentou

uma certa semelhanca, conforme pode ser observado no Quadro 5.

QUADRO 5 Principais periodos estratégicos das unidades de produgdo de
Independéncia I e de Nossa Senhora do Carmo.

Periodo Independéncia I Nossa Senhora do Carmo

1950-1969 | Subsisténcia Subsisténcia

1970-1979 | Moderada expansio comercial | Baixa expansio comercial

1980-1984 | Especializacio e moderada Especializac¢do e baixa
expansio comercial expansio comercial

1985-1994 | Expansio acelerada das Estabilidade e desinvestimento
atividades comerciais

1995-2000 | Fortalecimento dos objetivos e | Subsisténcia
das atividades comerciais

Fonte: Dados da pesquisa.
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As semelhangas entre alguns dos periodos estratégicos identificados
ocorreram porque os agricultores das duas localidades, desde a colonizagdo
destas, sempre tiveram objetivos uma tanto similares e assim sofreram
praticamente as mesmas influéncias de condicionantes do contexto
organizacional extemo. Contudo, mesmo com as semelhangas, especialmente a
partir dos anos 1970 as diferentes condigSes do contexto interno das unidades de
producdo, bem como da organizagio dos produtores, passaram a determinar
grandes contrastes de desenvolvimento quando comparados os estabelecimentos
agropecuarios de Independéncia Il com os de Nossa Senhora do Carmo.

6.1 O periodo de subsisténcia (1950-1969)

A colonizagio de ambas as localidades Iniciou-se, sobretudo, a partir da
década de 1950. Para tanto, os motivos que levaram os agricultores,
colonizadores das duas localidades, a sair, principalmente do Rio Grande do Sul
foram os mesmos, ou seja, a busca por melhores condi¢es de vida e de
produgdo agropecuaria.

Alguns importantes condicionantes levaram os produtores a migrar para
Pato Branco. Dentre eles, destacam-se os problemas enfrentados no antigo
contexto em que estavam inseridos tais agricultores: pouca disponibilidade e
baixa qualidade dos fatores produtivos e o comércio local pouco compensador
aos produtos agropecuarios. Assim, os interesses, a convicgdo e as perspectivas
de melhores oportunidades em Pato Branco, por se tratar de uma regido onde
praticamente toda area ainda ndio estava sendo explorada com a agricultura,
apresentando melhores fatores de produgio que na antiga colénia®', levaram os

A Coldnia corresponde a um termo comumente utilizado no Sul do Brasil, que refere-se
20 lugar, inicialmente estranho, em que se estabelece um grupo de migrantes, sobretudo
de origem européia (italianos, alemses, holandeses, etc.).
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agricultores a deslocarem-se para esse municipio. Isso pode ser percebido nos
depoimentos de dois produtores de Independéncia II:

“Podia me abrir mais era aqui. Dai eu vim e nd@o me arrependi ndo”
(Agricultor Al).

“Porque la [na antiga colénia] ndo dava; era muita pouca terra”
(Agricultor A2).

Nas afirmativas de outros dois agricultores evidenciam-se também os
grandes problemas que os mesmos enfrentavam no Rio Grande do Sul e que
foram condicionantes para migrarem para Pato Branco:

“Lé no Rio Grande tinha muita pedra. Néis queria se livrd daquela drea
e aqui nois tinha 40 alqueire” (Agricultor A4).

“Lé no Rio Grande nobis tavamos com 15 alqueires e aqui nois
compramos 65. (..). [A producio no Rio Grande do Sul] era pouca coisa.
Naquela época era aquele triguinho e aqueles porco (..) e o milho sempre {...)
mais pro consumo. Se gamnhava algum trocadinho porque muito ndo se
produzia” (Agricultor A6).

Os produtores que colonizaram a localidade de Nossa Senhora do
Carmo, por sua vez, na antiga coldnia se depararam com dificuldades muito
similares as dos agricultores de Independéncia II, conforme alguns comentarios:

“A terra era muito dobrada (...) e a familia grande” (Agricultor B2).

“La no Rio Grande ndo tinha mais como progredi melhor. (...). Ele (o
pai), ld no Rio Grande, praticamente depois que ele casé, ele trabalhava de
pedo porque ele ndo tinha nada” (Agricultor B4).

A convicgdo de que em Pato Branco havia maiores possibilidades de
melhorar a situagdo de vida é também destacada por dois produtores de Nossa
Senhora do Carmo:
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“Na época [0 pai com sua familia vieram do Rio Grande do Suij
tentando melhord a situagdo de vida. (...). Era muito dificil a situacdo deles I¢.
Ai tentaram vim pra ca” (Agricultor B1).

“A turma achava que era melhor aqui [em Pato Branco]” (Agricultor
B3).

Nesse periodo, em ambas as localidades tem-se a subsisténcia como
orientag3o estratégica da maior parte das propriedades rurais. Assim, mesmo
com os grandes contrastes em termos de fatores produtivos, sobretudo terra,
entre as duas localidades, o comportamento dos agricultores nessa época era
muito semelhante. Enquanto os interesses iniciais dos produtores visavam,
principalmente, melhores condigdes de vida e de produgio, as condig¢des internas
das novas unidades de produgio, especialmente os problemas da qualidade dos
fatores produtivos e o contexto externo local desfavoreciam a exploragio
agropecuaria comercial:

“O que sobrava vendia (...), também era sé mato ainda” (Agricultor
A4).

“No comego (...) tinha s6 uns cantinho de roga, sendo era tudo mato até
0 ano 60 por ai. Depois, comegé desmatd” (Agricuitor B3).

Diante dessas dificuldades, a producdo agropecuaria até o final dos anos
1960 visava basicamente ao autoconsumo nas proprias propriedades rurais:

“[Produzia] milko e porco pra come e Jazé uns trocadinho” (Agricultor
AS).

“Plantava um pouco assim (..): umas carreira de milho I e dai
Pplantava o soja no meio, a méo, e vendia s6 o que sobrava” (Agricultor A2).

“[Vendia] o que sobrava. Guardava Irigo pro ano inteiro” (Agricultor
B4).

Os interesses, as decisdes e as agbes dos agricultores em mudar de

ambiente expressam a prevaléncia de uma racionalidade administrativa
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substantiva sobre uma racionalidade instrumental, pois a preocupagio inicial no
era com a obtengdo de maxima producdo e rentabilidade, mas em melhorar as
condicSes de vida familiar. O bem-estar da familia foi o grande fator
condicionante para os agricultores decidirem-se por essa mudanga. Dessa forma,
verifica-se que a agricultura é explorada, em primeiro lugar, como uma forma de
vida desses produtores e nio como meio de desenvolver determinadas fungdes
delimitadas e preestabelecidas.

Essa peculiar caracteristica faz com que o processo administrativo nas
unidades de produgdo agropecuaria familiar em muito se distancie dos modelos
funcionalistas de Administragio, nos quais a busca de maximiza¢io de
resultados fisicos e econdmicos representa os objetivos primordiais que norteiam
© comportamento administrativo dos gerentes.

A estratégia de subsisténcia se estendeu até o final da década de 1960.
Na configuragio dessa orientagdo estratégica, verificou-se a presenca de
decisdes e acdes, tanto com caracteristicas deliberadas como emergentes. Esse
mix entre deliberagdo e emergéncia ocorreu, pois os agricultores inicialmente
planejaram e avaliaram previamente a vinda para Pato Branco, tendo em vista
que havia opgdes para outros lugares. Contudo, apesar de haver esse
planejamento e avaliagio, nio houve uma elaborac8o prévia e precisa de como
atingir os objetivos bastante gerais dos produtores, ou seja, a busca de melhores
condigdes de vida e de produgio.

Com a migrago, os agricultores modificaram sua orientacdo estratégica,
em func¢do da mudanga para um novo contexto organizacional interno e externo.
Essa modificagdo foi, a0 mesmo tempo, reativa e antecipatdria. Reativa uma vez
que as dificuldades na antiga coldnia eram muito grandes. Antecipatéria pois
havia indicios de que a nova colénia poderia propiciar melhores condigdes de

vida e de producdo agropecuaria.
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Mesmo com uma mudanga contextual, levando a uma nova configuragio
estratégica, muitos dos valores e experiéncias adquiridas na antiga colénia
continuaram a ter forte presenga nos estabelecimentos agropecuarios e na
configuragdo do novo sistema de produgdo, especialmente porque os agricultores
continuaram a adotar técnicas, bem como a explorar atividades agropecuarias
anteriores. Isso evidencia a incorporagio de uma antiga cultura e aprendizagem
na nova coldnia. Essa incorporagio foi favorecida pelo fato de os colonizadores
serem agricultores provenientes de locais muito semelhantes, portanto, com um
padrdo cultural e experiéncias também muito similares.

A manifestacdo de um antigo conhecimento na nova colonia pode ser
observada na afirmaggo de um dos agricultores de Nossa Senhora do Carmmo, 20
destacar que terras recém-desmatadas possuem alta fertilidade natural:

“No comego, produzia bem Pporque ndo se mexia a terra. Era mato, dai
cortd o mato e queima dé coisa boa” (Agricultor B2).

Especialmente com relagio a tecnologia de produgio adotada, os
comentarios de dois agricultores de Independéncia I revelam muito das
dificuldades que os produtores de ambas as localidades tinham em passar de
uma postura estratégica de subsisténcia, visando, basicamente, a0 consumo
familiar, para uma postura estratégica de crescimento, visando 2 acumulagio e
ampliagdo do capital:

“Eu levantava de madrugada, tratava os porco, ajudava tira leite, ou eu
firava; a mulher, ficava ela pra tird (o leite) e eu ia pra roga. Chegava na roga
eéscuro, sentava em cima do arado pra espera clared o dia pra comega a lavra.
E de noite, entdo I, com claro de lua e Jogo, ia nas coivara, fazia Jogo pra
cortd as madeira, as galhada, pra outro dia encostd os bois e o arado pra podé
lavra” (Agricultor Al).

“Era tudo a boi. (...). Eu colhia 250 saco, tudo a muque. Plantava o

milho e plantava tudo no meio do milho, e colhia tudo a muque. (...). S6 milho e
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porco, e feijdo um pouco (...), mais pro consumo, porque era mato. Ai. tocava
planta milho” (Agricultor A3).

Apesar da estratégia de subsisténcia se estender até o final da década de
1960, entre os anos 50 e final dos 60 verificaram-se destacadas mudangas
incrementais, levando a uma continua methoria nos estabelecimentos
agropecuarios de Independéncia I e de Nossa Senhora do Carmo. Tais
melhorias ocorreram, principalmente, na configurag¢do e exploragdo do sistema
produtivo: maior produgdo agropecuaria comercial, melhoria e aquisicio de
fatores produtivos ¢ mudancas na estrutura de muitas unidades de produgio.
Contudo, tais modificagSes nio promoveram uma mudan¢a na caracteristica
fundamental da orientagio estratégica de subsisténcia, pois a exploragio
agropecuaria continuava a visar, em primeiro lugar, o consumo familiar.

Especificamente com relagio ao comércio de produtos agropecudrios,
ap6s meados dos anos 1960 comegou a haver um aumento na producdo em
escala comercial, sobretudo de suino tipo banha e feijdo. Esse aumento ocorreu
de forma reativa e somente a partir de meados da década de 1960, pois foi a
partir desse momento que o comércio local para tais produtos tornou-se mais
expressivo, ao mesmo tempo que ja eram verificadas grandes melhorias nas
condigbes internas de produgdo, sobretudo maior disponibilidade de area
agricultavel e mio-de-obra.

A produgio do suino tipo banha consistia na principal atividade
comercial, devido ao fato de os agricultores possuirem uma certa tradigio,
preferéncia e experiéncia nessa exploragio, uma vez que sempre foi explorada
na antiga colSnia dos mesmos. O fato da atividade suinicola ser desenvolvida
com baixo investimento de capital e tecnologia, portanto com baixo custo de
produgdo, foi outro fator de grande relevincia para tomar essa exploragdo a mais

importante, em termos econdmicos, entre 1950 e 1969, em ambas as localidades:
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“O meu pai sempre lutou com porco [desde o Rio Grande do Sul]”
(Agricultor B3).

“Ld no Rio Grande eles trabalhavam com bastante porco e abatiam eles
mesmo, pois era uma familia grande” (Agricultor A5).

“No inicio, [aqui em Pato Branco], quando era com o meu pai, criava o
porco solto” (Agricultor B1).

A satisfatoria rentabilidade dessa exploracdo é também destacada por
dois produtores:

“Meu pai também compro as terra através de porco comum, (...) e
naquela época era ficil trata o suino” (Agricultor A2).

“Nois engordava os porco com mandioca, milho. Ai dava gosto. Era
solto em potreiro. (..). Sempre tinha mais ou menos 50 [suinos). Dai (..),
quando eu engordava um lote, eu comprava os pequeno, ai engordava aqueles.
(). Eu fiz mais dinheiro que agora com esses [suinos] branco. Era s6 porco
comum, fazia mais dinheiro” (Agricultor A3).

Essas afirmagbes contribuem para evidenciar que, diante das grandes
dificuldades iniciais com que se depararam os agricultores no novo contexto,
grande parte dos seus valores, tradigdes e experiéncias teve importancia
fundamental para superar tais dificuldades. Portanto, a histéria de vida desses
produtores também foi um relevante fator Para a configuracdo da estratégia de
subsisténcia, que permitia a manutengio da familia em primeiro lugar e a
geragdo de excedente produtivo do qual provinham recursos financeiros para
continuar investindo em melhorias nas unidades de produgio como um todo.

Até fins da década de 1960, na maior parte dos estabelecimentos
agropecuarios das duas localidades o chefe de familia era o unico responsavel
por tomar as decisdes. Assim, somente no final dessa década é que os filhos
passaram a participar no processo decisério das unidades de produgdo, pois ja

eram considerados adultos. Tais aspectos evidenciam que, além do chefe de
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familia ter sido o grande responsavel pela configuracio da orientagio estratégica
de subsisténcia, a mulher tinha pouca participagdo no processo de tomada de
decisdo e os filhos somente participavam desse processo, no referido periodo,
quando se tormavam adultos:

“[Até o final da década de 1960] era tudo por conta do pai. Ninguém
mandava, ele era que mandava” (Agricultor BS).

“Quando meu pai trabalhava ele que mandava e néis obedecia. Depois,
dai nés fomo dividindo as tarefa” (Agricultor AS).

No periodo estratégico compreendido entre 1950 e 1969, ndo foram
verificadas diferencas expressivas no desenvolvimento das propriedades
pertencentes as duas localidades, pelo fato de se depararem com semelhantes
dificuldades internas e externas. Mesmo assim, as mudancas verificadas em tais
estabelecimentos nesse referido periodo comegaram a refletir em importantes
diferencas de desenvolvimento a partir do préximo periodo, pois os contrastes
em termos de fatores produtivos disponiveis e na organizacdo dos agricultores

passaram a ter fortes reflexos no desenvolvimento local.

6.2 A baixa e a moderada expansio comercial (1970-1979)

A partir do inicio dos anos 1970, os contrastes de desenvolvimento entre
Independéncia II e Nossa Senhora do Carmo comegaram a tornar-se mais
transparentes. Especialmente com relagdo ao periodo que compreende a década
de 1970, verificou-se importantes modificagdes na orientagdo estratégica das
unidades de produgdo dessas duas localidades.

Tanto em Independéncia I como em Nossa Senhora do Carmo, no
periodo de 1970 a 1979, os estabelecimentos agropecuarios tipicos promoveram
mudangas na sua estratégia de direcdo, tendo em vista a passagem de uma
orientagdo estratégica de subsisténcia para uma orientagdo estratégica de

expansdo comercial. Assim, os produtores, apesar de continuarem a
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desenvolver atividades visando, principalmente, ao préprio consumo (milho,
arroz e leite), passaram a investir também em atividades agropecuarias cuja
finalidade principal era comercial. Desse modo, foram introduzidos os cultivos
de soja e trigo que, juntamente com a criagdo do suino tipo banha e uma pequena
produgio de feijdo, passaram a constituir-se as principais produgdes comerciais.

Nesse periodo, as mudangas na orientagdo estratégica das propriedades
rurais familiares de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo emergiram
por meio de um comportamento padronizado e consistente de decisdes e agdes.
A configuracdo dessa nova orientagio ndo ocorreu mediante um processo de
planejamento prévio e preciso mas pelo fato de os produtores se depararem com
novas situagdes administrativas, sobretudo mudangas no contexto organizacional
externo, devido a politica agricola favoravel da época e as grandes melhorias nos
seus fatores produtivos.

O cardter emergente da nova orientacdo estratégica pode ser observado
nos discursos dos agricultores, especialmente quando se referem a introdugsio do
cultivo comercial da soja:

“Foi descoberto que o soja era um bom negocio e tinha comércio bom”
(Agricultor B4).

“Porque o soja era o produto que a turma pensava que era melhor do
que outra coisa” (Agricultor B3).

“Na década de 70 noéis plantava um pouco de soja também. (..).
Comecemos com pouco porque a terra era puro mato, foi destocada” (agricultor
A6).

As condigdes favoraveis dos contextos intemo e extemo das
organiza¢des s3o também indicadas por alguns produtores como determinantes
Para passarem a investir nos cultivos de soja e trigo:

118



“[O soja] tava um preco bom, melhor, produzia bem também; (...) a
lerra era nova, ndo precisava adubd, ndo precisava fazé nada na época. (...). E,
depois, comego entrd as maquina e dai é Jacil pra colhé (Agricultor B2).

“Naquela época [o trigo] dava lucro porque produzia e tinha comércio.
[Antes dos anos 1970] ndo dava, néo era o esquema de trigo” (Agricultor B3).

Constata-se, assim, que a percepgdo de um contexto externo favoravel,
sobretudo prego e comércio para grios e a imitagdo constituem, efetivamente,
dois grandes condicionantes para a configuragio da nova orientagdo estratégica
das unidades de produgdo das duas localidades.

Com relagdo ao comportamento mimético dos agricultores, pode-se
destacar que o mesmo, ao longo dos anos, sempre teve importancia fundamental
para a configuragdo e exploragdo dos sistemas de produgdo agropecuaria das
localidades estudadas. Além disso, por meio da observagdo das atitudes de
outros agricultores, muitos produtores, ao longo do tempo, perceberem
determinadas situa¢des administrativas.

A introdug3o dos plantios comerciais de trigo e soja, mesmo que distante
de um planejamento formal e detalhado, também demonstra a preocupacio e
importancia dos agricultores em distribuir a mio-de-obra, utilizar a terra e obter
receitas o ano todo, visando & minimizagio de possiveis problemas econdmicos
que dificultariam a manutengio da familia e dos meios de produgdo dos seus
estabelecimentos agropecuarios.

A passagem de uma orientagfo estratégica de subsisténcia para outra de
expansdo comercial também ocorreu mediante um processo gradativo de
mudanca das partes das propriedades rurais familiares (tecnologia,
direcionamento comercial, etc.). Esse processo gradativo de modificagio na
orientacdo estratégica foi determinado, em grande parte, pelo fato de os
agricultores configurarem suas estratégias de forma mais emergente que

deliberada, reagindo a novas situagdes administrativas que se tornaram
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presentes. Isso evidencia que as mudancas incrementais, na verdade, conduziram
a mudangas estratégicas nos estabelecimentos agropecuarios. Os ajustes nas
partes dessas organizagSes foram tantos que levaram, de forma nio planejada, a
modificagdes na sua orientaggo estratégica.

Os comentarios de dois agricultores, quando destacam a introdugio da
soja como importante atividade comercial, de certa forma expressam a
ocorréncia de ajustes organizacionais que conduziram a mudangas na orientacido
estratégica de suas unidades de producio:

“Quando comegaram a dizer que o soja ia valé dinheiro, ai nois
comecemo a plantd no meio do milho. Colhia la, nos primeiros anos, uns 50
saco. Dai, no outro ano ia pra 100, Ja no outro ano ia mais, indo, ia assim”
(Agricultor A3).

“Nois plantava tudo a brago. Colhia ali 400, 500 saco de soja. (..).
Malhava com trilhadeira. Plantava soja no meio [do milho); o milho produzia a
mesma coisa, e o soja também no meio do milho dava quase a produgdo que td
dando hoje. (...). Ndo precisava de adubo” (Agricultor B4).

Percebe-se que o risco e a experimentag3o constituem, efetivamente,
dois outros importantes aspectos que os agricultores levam em consideragdo para
tomar suas decisdes. Esses aspectos sio grandes condicionantes para que, na
maior parte das vezes, as mudangas implementadas pelos produtores estudados,
que conduzem a novas orientagdes estratégicas das suas organizagdes, sejam
gradativas e nio abruptas.

O consorciamento dos cultivos de milho e soja demonstra, ainda, uma
certa preocupagdo, por parte dos agricultores, em otimizar a utilizacdo do fator
produtivo terra, facilitando, a0 mesmo tempo, o controle dessas duas culturas de
verdo. E importante assinalar que o uso do verbo otimizar, nesse caso, nio tem o

mesmo sentido da busca de maximizacio de resultados fisicos e econdmicos,
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que constitui a principal diretriz dos modelos administrativos funcionalistas,
imbuidos de uma racionalidade instrumental.

Com relagdo a esse procedimento dos agricultores em consorciar
culturas, Francis (citado por Carrieri et al., 1995) ja havia afirmado que, ao
misturarem diversas espécies em uma mesma area, os produtores estio
desenvolvendo sistemas proximos de um modelo mais “natural”, ganhando
tempo, espago, poupando nutrientes e, principalmente, diminuindo riscos de se
produzir uma sé cultura.

No periodo de 1970 a 1979, verificou-se também que os agricultores das
duas localidades adquiriram novos conhecimentos, principalmente resultantes de
préticas e experiéncias passadas, de respostas a estimulos ambientais, levando-os
a efetuarem certas experimentagdes em termos de atividades agropecuarias, e
pelas préprias trocas de experiéncias entre os mesmos. Esses novos
conhecimentos, que resultaram em modificacdes da forma de pensar e agir
desses produtores, constituem grandes evidéncias para se afirmar que a
aprendizagem organizacional também teve fundamental importancia para o
processamento de mudangas na orientagio estratégica das unidades de produgdo
de ambas as localidades.

Além disso, a constatagio das trocas de experiéncias entre os
agricultores demonstra que estes, ao contrério de agirem de forma competitiva,
geralmente agem de forma cooperativa. Isso é verificado nos depoimentos de
alguns produtores quando se referem 2 utilizagdo de insumos nas lavouras até
fins da década de 1970:

“A gente aprende com os vizinhos também. (..). Até essa época (final da
década de 1970) a maioria era troca de experiéncia de vizinho, e da gente
mesmo” (Agricultor A2).

“De inicio eu tinha mais vizinho mais experiente, a gente via também. A

&ente conversava bastante com os vizinho” (Agricultor B1).
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“Nois ia mais ver. A turma Jalava: ‘Vamo ponha um por um, ou dois por
um'’. Ai ndis ia atras disso ai, Pporque néo tinha outra coisa” (Agricultor B3).

Ainda referindo-se a utilizagdo de insumos nas lavouras, os discursos de
dois produtores contribuem Para evidenciar que a prépria experiéncia acumulada
pelos mesmos, ao longo dos anos, ¢ outro grande condicionante do seu
comportamento administrativo:

“A gente se baseava na quantia de semente que plantava. Se Pplantava
10 saco de soja, ja ponhava 40 de adubo. Baseado na experiéncia (Agricultor
B3). -

“Vocé via uma nogdo tua mesmo. Vocé via por ano o que colhia, dai
vocé aumentava” (Agricultor A7).

Nos anos 1970 também ocorren, de forma mais acentuada, a divisio de
terras em ambas as localidades, pois os filhos, com o casamento, herdaram uma
certa parcela de area de seus pais. Assim, os filhos, apos essa partilha de terras,
tomaram-se chefes de familia, passando a ter suas proprias unidades de
produg3o.

Nesses novos estabelecimentos agropecuarios, verificou-se a
permanéncia de grande parte dos valores, costumes e objetivos presentes nas
unidades de produgdo de seus pais, tendo em vista que a maior parte dos novos
agricultores continuou a explorar uma agricultura muito semelhante a dos seus
pais. Isso demonstra a incorporagdo de um antigo padrdo cultural nas novas
propriedades rurais. Além disso, constatou-se a transmissdo, a0 longo do tempo,
de procedimentos relativamente padronizados de comportamento aprendido, que
Ppassaram a guiar a atividade organizacional dos novos agricultores. Isso porque
as experiéncias, observagGes e ensinamentos repassados pelos seus pais foram
fundamentais para que esses produtores configurassem os sistemas de producgio
e as estratégias de suas propriedades rurais:
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“Meu pai vinha produzindo jé. (...). Meu pai trabalhava nessas coisa,
dai ¢é isso ai: tu vai aprendendo e vai praticando” (Agricultor B2).

“Que nem o meu pai ensiné desde cria porco, gado, negocia. Como que
se diz: do toco vem as ripa” (Agricultor A2).

A partir da partilha de terras, na maior parte das novas unidades de
producdo das duas localidades, apesar do chefe de familia continuar a ser o
principal tomador de decisdes, houve uma maior democratizagio do processo
decisério, passando a esposa, principalmente, a ter uma maior participac¢do na
tomada de decisGes. A ocorréncia dessa maior democratizagio pode ser
explicada, de certa forma, a partir da afirmagio de Sastry (1997) de que, no
periodo inicial de uma organizago, as suas dimensdes estruturais e sociais ainda
ndo estdo bem consolidadas, havendo, dessa forma, menores dificuldades para
que novas idéias sejam assimiladas dentro da organizaggo.

A participagio mais intensa da esposa na tomada de decisio ¢
comentada nos discursos de dois agricultores:

“Entre ndis dois (marido e esposa) mesmo a gente decide. A gente diz:
‘esse pedago vamo planta soja, aquele Ié vamo planta milho’” (Agricultor B6).

“A gente conversa. A gente senta aqui e conversa: vamo fazé assim,
vamo fazé isso, vamo fazé aquilo” (Agricultor A4).

Apesar das propriedades de ambas as localidades passarem a ter um
maior direcionamento comercial, condicionadas, em grande parte, pelos mesmos
aspectos (fatores produtivos, imitacdo, percepgdo, risco, experimentagdo,
aprendizagem), quando comparam-se as orientages estratégicas adotadas pelos
produtores de Independéncia Il com os de Nossa Senhora do Carmo, na década
de 1970, observa-se algumas importantes diferencas, devido, sobretudo, aos
distintos contextos organizacionais internos. Enquanto em Independéncia II a

maior parte dos agricultores configurou uma orientagdo estratégica denominada
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de moderada expansio comercial, em Nossa Senhora do Carmo, ela foi
caracterizada como de baixa expansio comercial.

A configuragio de uma estratégia de maior expansio comerci’al nas
propriedades rurais de Independéncia I foi conseqiiéncia, principalmente, do
fato dessa localidade apresentar melhores fatores de produgdo, sobretudo terra,
quando comparada com Nossa Senhora do Carmo. Além disso, a cooperagio e o
trabalho em conjunto de produtores, mesmo com a divisio de terras,
continuavam a ser intensos, favorecendo, portanto, as trocas de experiéncias e os
Pprocessos de decisdo e ag3o nas unidades de producdo de Independéncia II.

Com a participaggo de dois ou mais agricultores nas decisGes e agdes da
maior parte dos estabelecimentos agropecuarios de Independéncia II, houve
ainda uma certa minimizago da problemética da racionalidade limitada de um
unico gestor, ou seja, minimizou-se o problema do conhecimento apenas
fragmentado, por parte de um tinico agricultor, das condi¢des que cercavam suas
decisdes e agdes. Isso pode ser percebido no depoimento de um tipico produtor
dessa localidade:

“Nois quatro [sécios] mesmo decidimo. Pelo chdo, pela terra, nois
optava pra pér ou milho, ou arroz, ou outra coisa (..). Porque ndis tinha que
escolher sempre terra boa pra produzi mais” (Agricultor A5).

O trabalho coletivo e a disponibilidade de melhores fatores de producdo
também propiciaram maiores facilidades aos produtores de Independéncia II
para realizarem investimentos em meios e tecnologia de produgso, favorecendo,
com isso, um aumento maior na escala de producdo agropecuaria comercial
quando comparada com as propriedades rurais de Nossa Senhora do Carmo:

“Desde que comecemo compra uma maquina junto, [nos anos 70], tamo
ainda junto. (...). Se ndo fosse trabalhd Junto, eu acho que néis néo tinha quase

nada, porque individual tu ndo conseguiria compra um trator sozinho. Era
dificil” (Agricultor AS).
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Portanto, apesar de nos estabelecimentos agropecuarios de ambas as
localidades verificar-se, nos anos 1970, a configuragio de uma importante
estratégia de expansio das exploracdes agropecuarias comerciais, devido a
certas facilidades dos contextos organizacionais interno e externo, considerou-se
baixa essa expansio em Nossa Senhora do Carmo quando comparada com
Independéncia II. Principalmente as diferengas no contexto interno dos
agricultores das duas localidades, que passaram a investir praticamente nas
mesmas atividades comerciais (soja e trigo), é que determinaram distintos graus

de expansdo comercial no periodo em questio.

6.3 Especializa¢do com expansio comercial (1980-1984)

De 1980 a 1984, foram identificadas duas grandes mudangas
organizacionais que resultaram em mudangas na orientagdo estratégica dos
estabelecimentos agropecuarios familiares de Independéncia I ¢ de Nossa
Senhora do Carmo: (1) modificagdes na tecnologia de produgdo, sobretudo com
a utilizagdo de novos meios de produgio e investimentos em corregdo e
conservagdo do solo, com a adogdo da técnica do plantio direto e (2) mudangas
nas principais atividades com finalidade comercial, especialmente com
investimentos na produgdo de soja e trigo e abandono da atividade suinicola.

A partir dessas mudangas, configurou-se uma orientagdo que levou a
expansdo comercial mediante a especializagdo na produgio vegetal, tendo em
vista que, entre 1980 e 1984, a maior parte das unidades de produgdo de
Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo produziu quase que somente
soja e trigo em escala comercial.

Apesar da postura estratégica dos produtores de ambas as localidades
apresentar uma certa semelhanga, as particulares condigSes internas das
organizacdes levaram novamente a um diferencial na estratégia de diregdo.
Enquanto o periodo estratégico das unidades de producdio de Independéncia II
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foi classificado como de especializagdo com moderada expansio comercial, em
Nossa Senhora do Carmo caracterizou-se por ser de especializagio com baixa
expansdo comercial. Esse diferencial na expansdo comercial foi, principalmente,
devido a diferencas nos investimentos realizados nas exploragGes de soja e trigo,
pois os que foram realizados nessas atividades pelos agricultores de
Independéncia IT foram mais expressivos do que os efetivados pelos produtores
de Nossa Senhora do Carmo.

Em ambas as localidades, a orientagdo estratégica configurada entre
1980 e 1984 nio foi considerada de grande expansdo comercial, pois, mesmo
com investimentos nas exploragdes agricolas que levaram a um aumento na
producdo vegetal comercializada, o abandono da atividade suinicola provocou
uma certa estagnacao na expansio comercial.

Apesar das diferengas nas orientagdes adotadas pelos produtores das
duas localidades, estes configuraram suas estratégias organizacionais com base
em decisSes e agdes mais emergentes que deliberadas. Concomitante i nio
realizacdo de um planejamento prévio e preciso por parte dos agricultores
estudados para mudar a orientagdo estratégica das suas organizagdes, as
condi¢des contextuais destas resultaram em novas situagdes administrativas,
fazendo com que os produtores reagissem a essas novas situagdes.

Em especial o abandono da producdo comercial do suino tipo banha nas
propriedades agropecuarias de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo,
foi uma reagio as mudancas no contexto externo, sobretudo no mercado
comprador dessa matéria-prima. Essas mudancas tiveram fortes reflexos sobre o
ambiente organizacional intemo, levando ao abandono, nfo planejado
previamente, da atividade suinicola, que até esse momento era considerada
fundamental para manter a estabilidade das unidades de produgio.
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O impacto das mudangas no contexto externo, levando ao abandono da
suinocultura com baixa tecnologia, pode ser observado no discurso de um dos
produtores entrevistados:

“[Até o final da década de 1970] era s6 porco comum no potreiro. (...).
Teve época ali que tinha 150 [suinos). (..). Depois [no inicio dos anos 80] foi
largado dos porco. (...). Néo dava, porque a gente ndo tinha lucro nenhum. (...).
[Porque] é meio arriscado, porque conforme o ano vocé ganhava dinheiro e
conforme a época vocé perdia. Se fosse um prego equilibrado, ali um prego
estdvel, bom, eu lutava com porco. Mas 56 que ndo dd pra luta por causa que [o
Preco] uma hora ta I em cima e outra hora ta embaixo” (Agricultor B3).

Com as exigéncias, por parte da indistria compradora dos suinos, de
realizagdo de investimentos em tecnologia de produgdo, a maior parte dos
agricultores de ambas as localidades optou por abandonar a exploragdo
suinicola:

“Antes [da década de 1980] criava o porco comum, criava solto, tinha
mangueira, (...), e comegé entra porco de raga e o comum ndo tem mais prego,
ndo tem mais comércio. O [suino] de raga exigia investimentos e chiqueiros
bons, dai achei que ndo valia a pena” (Agricultor B4).

A decisdo por abandonar a exploragio suinicola foi condicionada,
principalmente, por problemas de desempenho econémico e pelos riscos de
promover-se determinados investimentos. A grande instabilidade do prego
associada a dificuldades de comercializagdo do suino tipo banha foi percebida
pelos agricultores como os principais entraves para continuar essa atividade de
forma comercial. Assim, apesar da tradicdo e importancia da produgdo suinicola
nos estabelecimentos agropecuarios das duas localidades, os produtores
configuraram uma nova orientagio estratégica em que o aumento na producdo
de grdos, com mercado mais favoravel, poderia compensar, de certo modo, o
abandono de uma atividade bastante tradicional.
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Para continuar produzindo suinos comercialmente, os produtores
também teriam que efetuar relevantes investimentos, modificando assim todo o
antigo sistema de produgdo suinicola. Portanto, haveria necessidade, além de
grandes investimentos, de profundas modificages na forma de produgio, tendo
em vista o uso de uma alta e nova tecnologia que passaria a exigir maior
dedicagdo. Com isso, os agricultores abandonaram a suinocultura, pois, além de
considerarem o aumento dos riscos com as mudangas necessarias, ndo tinham
planos de aumentar tanto a sua dedicagio como a escala produtiva, quase que
exclusivamente, dessa atividade.

A constatagdo dessas atitudes administrativas permite afirmar que as
decisGes e agSes dos produtores estudados estio imbuidas de uma racionalidade
de carater substantivo, tendo em vista a importincia dada pelos mesmos a
aspectos como tradi¢do, cultura, experiéncia e bem-estar familiar, em lugar de
buscarem maximizagdo de resultados. Dessa forma, as decisdes organizacionais
devem continuar permitindo a exploragio de varias atividades ao mesmo tempo,
buscando garantir sempre & familia a gestdo e a manutengio de sua unidade de
producio.

Além dos problemas de desempenho, dos interesses e do risco, muitos
produtores abandonaram a atividade suinicola por problemas de mio-de-obra.
Como o mercado era mais favorivel a producdo de grios, os agricultores
passaram a utilizar, com maior intensidade, o recurso de produgdo trabalho nas
exploragGes agricolas:

“O porco da bastante servigo e que nem a gente, que luta com bastante
coisa. E 56 eu que trabalho na lavoura. A mulher ajuda algum pouco, mas
pouco. Entdo, tive que pard com os porco” (Agricultor B2).

“Nédo dava mais pra aguents. Aumenté a lavoura e Joi diminuindo a

Jamilia. Os filhos foram casando e saindo. Entéo, a 8ente nédo consegue manté
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tudo (...). [O suino] ndo chega a paga metade do valor do custo” (Agricultor
Al).

Portanto, com as mudancas contextuais, sobretudo externas, entre o
inicio e meados dos anos 1980 a producdo de grios passou a constituir-se na
principal diregdo comercial, tanto dos agricultores de Independéncia II como de
Nossa Senhora do Carmo. A percepgio dos agricultores dessas duas localidades
de um mercado favoravel a realizagio de investimentos na produgdo de soja e
trigo ¢ indicada nas afirmacdes de dois produtores:

“No ano 80 a 84, 85 foi um ano de gloria pra nois que plantemo soja.
(...). Foi ai que ndis comecemo subi um pouco” (Agricultor A6).

“Quando comprei o trator, em 75 por ai, sempre plantava la 10
alqueire, 5 alqueire, até 85 por ai (...) porque o trigo valia. Hoje néo vale nada”
(Agricultor A2).

A maior disponibilidade de maquinario também favoreceu o aumento da
exploragdo agricola, sobretudo soja, conforme assinalado por um agricultor:

“Quando comegou entrd maquina, pra colheé, principalmente, ai foi
aumentando a drea de soja (...). O milho fomo deixando de lado porque o soja
rendia mais” (Agricultor B1).

Os problemas com que se depararam as unidades de produgdo na
exploragdo suinicola, uma certa experiéncia na produgio de grios,
especialmente soja e trigo, pois, desde a década de 1970 eram exploradas essas
duas culturas e a percepgdo dos agricultores de um mercado favoravel a
producdo desses grios levaram a uma reorientagdo estratégica dos
estabelecimentos agropecuarios. Enquanto continuava-se a explorar atividades
como milho, feijdo, arroz, suino e leite, principalmente para o autoconsumo nas
proprias propriedades rurais, os cultivos de soja e trigo passaram a representar as
grandes exploragdes comerciais, portanto, as principais responsaveis por

propiciarem receitas monetarias fundamentais para os produtores manterem suas
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familias e seus meios produtivos, a0 mesmo tempo que continuarem a investir
na agricultura.

Como os cultivos de soja e trigo tomaram-se, do inicio até meados dos
anos 1980, as principais fontes de receita para as unidades de produgio das duas
localidades, e pelo fato de os produtores até esse momento explorarem a
agricultura sem maiores cuidados em termos de corregdo e conservagio do solo,
levando a uma grande degradacio da sua qualidade, havia necessidade de
investir na recuperagio desse importante fator de produgio. Assim, gracas a
atuacdo intensa, principalmente da Emater e pela percepeio dos préprios
produtores de que a produtividade por unidade de area era pequena, estes
passaram a investir para recuperar o solo, especialmente com a utilizagio de
calagem e adogio da técnica do plantio direto. Isso resultou, em um curto espago
de tempo, numa grande melhoria da fertilidade do solo.

Os depoimentos de dois agricultores descrevem bem a realidade de
exploragdo agropecuaria nas duas localidades, até o inicio dos anos 1980, que
levou a uma grande perda de qualidade da terra e necessidade de realizagio de
investimentos nesse fundamental fator de produgio:

“Na casa do meu pai era arroz, milho e Jeijdo, e deixava lavrd no
inverno e ndo se plantava um pé de aveia, (..). Aqui nessa drea dava milho
aonde apodreceu um pinheiro, numa galhada de pinheiro. (..). Porque, naquela
época, se dava uma chuva, a terra ia embora Por causa que era grade, grade,
grade e arado” (Agricultor A2).

“A terra comegé fica mais Jraca quando o povo comegé fazé destoque e
meté trator ali por falta de orientagdo técnica. Lavravam muito as terra,
gradiavam muito. Comegé dé muito problema de erosdo” (Agricultor B4).

Os investimentos em corregéo e conservagio do solo, ap6s configurada a
nova orientagdo estratégica dos estabelecimentos agropecuarios, constituem
mudangas incrementais reativas, uma vez que os agricultores perceberam que a
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realizacgdo de melhorias tomara-se de fundamental necessidade para
conseguirem a sua manuten¢dio e crescimento no meio rural. Tais mudangas
levaram a um importante aperfeicoamento da nova estratégia configurada pelos
agricultores, pois propiciaram, de forma gradativa, acentuadas melhorias na
tecnologia de produgdo e produtividade agricola:

“Depois que a Emater entrou a valer, acompanhando, fazendo as
calagem, ndis ia ponhando o que ela pedia, aquilo melhorou” (Agricultor Al).

“No comego [dos anos 80] o mdximo que se colhia era 70, 80 saco por
alqueire de soja. Hoje colhe até 115” (Agricultor B10).

As mudancas contextuais, em especial do mercado comprador de
produtos agropecuarios que, concomitante ao favorecimento do aumento da
producdo de soja e trigo, desfavorecia a continuagio da exploragdo do suino tipo
banha em escala comercial, foram os grandes determinantes de mudangas na
orientagdo estratégica da maior parte das propriedades rurais de Independéncia II
e de Nossa Senhora do Carmo. Como j4 havia ocorrido no periodo anterior, as
mudancas na orientagdo estratégica, apesar de se processarem de uma maneira
principalmente reativa, ndo ocorreram de forma abrupta, mas mediante
modifica¢es gradativas das partes dessas propriedades.

Apesar da orientagio estratégica adotada pelos produtores de ambas as
localidades, entre o inicio e meados dos anos 1980, apresentar uma certa
semelhanca, quando comparada a nova configuragio estratégica dos agricultores
de Independéncia II com a dos produtores de Nossa Senhora do Carmo,
verificou-se importantes diferengas. Por um lado, em Independéncia II os
agricultores continuaram a trabalhar em sociedade, tendo a terra como um fator
de produgdo muito favoravel a exploragio agricola, propiciando, portanto,
methores condi¢des para continuar os investimentos em agricultura com grande
mecanizagio. Por outro lado, em Nossa Senhora do Carmo, em consegiiéncia do

trabalho individualizado dos produtores e da grande restricio de area,
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especialmente pelo fato da maior parte da terra apresentar fortes acidentes
topograficos, os investimentos em mecanizagio da agricultura continuaram
sendo pouco expressivos, levando assim a permanéncia do desenvolvimento de
uma agricultura dependente, em grande parte, do trabalho bragal ¢ da tragdo
anmimal, o que dificultava expandir a produgdo agricola comercial.

Nesse periodo também comegou a haver um maior arrendamento de
terras nas propriedades das duas localidades, devido ao mercado favoravel a
producdo de soja e trigo. Como em Independéncia I a mecanizagio da
agricultura era maior, a expansiio da area arrendada também foi maior. Em
Nossa Senhora do Carmo, apesar de os produtores também efetuarem
arrendamentos de terras, a baixa mecanizag3o agricola e o fato de os agricultores
precisarem pagar, principalmente os servigos de plantio e colheita com maquina
naquelas dreas favoraveis 4 mecanizagdo, foram os dois fatores principais que
fizeram com que os mesmos expandissem pouco a area arrendada.

De forma sintética, pode-se assinalar que o periodo de 1980 a 1984 foi
marcado por grandes mudangas na trajetéria das organizacdes das duas
localidades. O abandono da Produgéo comercial do suino tipo banha levando a
modificagdes na orientacgo estratégica dos agricultores tomou as unidades de
producdo mais vulneraveis em termos econdmicos. Essa vulnerabilidade foi
mais acentuada em Nossa Senhora do Carmo, uma vez que os produtores, pelo
fato de ndo expandirem muito a producdo agricola, ndo conseguiram compensar,
em grande parte, a falta de receita econémica que provinha da suinocultura. Para
minimizar esse problema, a produgio comercial de leite, em ambas as
localidades, a partir de meados da década de 1980 tornou-se uma viavel e
interessante alternativa.
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6.4 Contextos e contrastes nas posturas estratégicas (1985-1994)

Entre 1985 e 1994, foram identificados padrdes de decisdes e agoes
caracteristicos nas unidades de produgio de Independéncia II e de Nossa
Senhora do Carmo, resultando na configuragio de orientagdes estratégicas muito
distintas. Assim, esse periodo estratégico foi marcado pela ocorréncia de grandes
contrastes, que realmente tomaram-se visiveis . quando comparadas as
orientagdes estratégicas adotadas pelos agricultores das duas localidades.

Na maior parte das propriedades rurais de Independéncia II, as
mudangas organizacionais conduziram a configuracdo de uma nova orientagio
estratégica, que foi caracterizada como de expansdo acelerada das atividades
comerciais. Isso levou a uma grande capitalizagio dos agricultores dessa
localidade, especialmente porque, ao mesmo tempo em que abandonaram a
triticultura, efetuaram intensos e crescentes investimentos no cultivo da soja e na
exploragdo da atividade leiteira, que passou a ser desenvolvida em escala
comercial.

Por outro lado, em Nossa Senhora do Carmo, os agricultores também
promoveram mudancas na orientagio de suas unidades de produgdo. Porém,
apesar da atividade leiteira também passar a ser explorada em escala comercial,
os produtores comegaram a realizar desinvestimentos crescentes na produgdo
vegetal. Além do abandono da triticultura, iniciou-se uma diminuicdo gradativa
da area destinada aos cultivos da soja e do feijdo. Especialmente com relacdo a
atividade leiteira, a maior parte dos agricultores efetuou investimentos apenas
marginais, os quais ndo foram suficientes para promover profundas mudangas no
antigo sistema de producfo. Com tudo isso, entre 1985 e 1994 foi identificada
uma orientag3o estratégica denominada de estabilidade e desinvestimento como
tipica da maioria das unidades de produggio dessa localidade.

Apesar das diferentes orientagdes estratégicas dos estabelecimentos
agropecudrios das duas localidades, tais orientagdes foram configuradas com
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base em padrdes emergentes de decises e agdes, uma vez que os produtores se
depararam e reagiram a novas situagdes administrativas, ndo previstas
antecipadamente, resultantes de marcadas mudangas nos contextos intemo e
extemo de suas organizag3es. Desse modo, mediante a percepgdo e apreensdo de
novas situag3es, mudaram-se as orientagdes estratégicas de forma ndo planejada
¢ sem ter havido intengdes precisas e fins predeterminados que os agricultores
buscariam atingir. Essas consideragdes podem ser observadas nos comentarios
de dois agricultores quando se referem ao abandono do cultivo de trigo:

“Nois desistimo do trigo por causa que ndo valia prego. (..). [Na
década de 1980] dava bem o trigo, valia dinheiro, eu fazia mais com o trigo de
que com o soja” (Agricultor A3).

“Depois comegou peste, aquela peste no trigo, e prego baixo, e ndo
tinha mais comércio bom. Ai a gente deix6” (Agricultor B3).

Os depoimentos de dois produtores de Nossa do Carmo referentes ao
abandono do cultivo comercial de feljdo também evidenciam a ocorréncia da
mudanga organizacional nio planejada:

“Desisti do feijdo, uma parte Ppor causa do prego, (...). Depois comegd
ndo produzi mais direito e a gente ndo tinha mdquina pra traté como precisava.
Dai paramo” (Agricultor B2).

“Larguei do feijd@o porque é uma cultura de muito risco. Da uns dias de
sol a mais ai perde, ou chuva na colheita também, e o prego, é dificil o ano que
tenha prego” (Agricultor B1).

Diante das grandes dificuldades com que se depararam os agricultores,
especialmente com o abandono da suinocultura e triticultura em escala comercial
e em fun¢do de o mercado tomar-se favoravel a exploragdo da pecuaria leiteira,
€ssa passou a constituir uma das principais atividades comerciais nas unidades
de produgdo de ambas as localidades:
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“Teve pela questdo de mio-de-obra, que vocé tirava o leite e o leiteiro
passava, levava e tal. E o prego era um preco bom também, era Javoravel”
(Agricultor A7).

“Néo sobrava nada nas lavoura e eu ponhei na cabeca ‘ponha vaca’
(..). Ha uns 12 ano que eu comecei a Jazé potreiro, plantd grama” (Agricultor
B8).

Nessas afirmativas, que demonstram a ocorréncia nio planejada e de
carater emergente de mudangas na orientagio estratégica dos estabelecimentos
agropecuarios de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo, constata-se
que o risco, os problemas de desempenho e a imprevisibilidade no meio rural
foram aspectos que exerceram relevantes influéncias sobre o comportamento
administrativo dos agricultores.

As mudancas na orientagio estratégica ocorreram também de forma
gradativa, uma vez que os produtores nio mudaram abruptamente toda a
orientagdo de seus estabelecimentos agropecuarios. Isso evidencia novamente
que os ajustes incrementais foram fundamentais para a reorientagio estratégica
das organizagdes estudadas.

Mesmo mudando a orientagio estratégica das propriedades de
Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo, muitos dos valores e
experiéncias passadas continuaram a ter forte presenga na nova orientag¢do.
Importantes caracteristicas do modo de produgdo de periodos passados,
sobretudo das produgdes para autoconsumo e o interesse pelo bem-estar familiar
continuaram a ser aspectos fundamentais. Esses aspectos fazem com que a
racionalidade substantiva constitua um atributo natural do comportamento
administrativo dos agricultores estudados, tendo em vista que O processo
decisério destes nio é norteado pela busca de maximizaggo de resultados fisicos
e econdmicos, mas principalmente pela busca de auto-realizagdo e satisfacdo

social.
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Apesar do periodo de 1985 a 1994 ser marcado pela emergéncia de
novos padrdes de decisdes e a¢des nas unidades de produgdo investigadas, esses
padrdes foram muito diferentes quando comparam-se as posturas estratégicas
dos produtores rurais das duas localidades. Em Independéncia II, ndo obstante o
abandono da triticultura, os agricultores continuaram a mvestir em meios de
produgdo visando aumentar a exploragdo agricola, especialmente soja, pois,
mesmo com uma certa diminui¢do da rentabilidade dessa atividade por unidade
de area, a trajetéria de mecanizagio, o trabalho coletivo e a excelente area para
desenvolver a agricultura mecanizada favoreciam os produtores em continuar a
efetuar tais investimentos.

Os investimentos dos agricultores de Independéncia II também foram
continuos na exploragdo leiteira, resultando em melhorias acentuadas do sistema
de producio de leite. A realizagio de investimentos nessa atividade foi
favorecida pela percepgio de oportunidades favoraveis no contexto externo,
especialmente com a instalagio do laticinio no municipio de Pato Branco, que
propiciava um prego atraente e pela facilidade de passar a explorar essa
atividade de forma comercial, tendo em vista que até esse momento sempre
tinha sido explorada visando basicamente a0 consumo familiar. Portanto, além
de haver uma certa experiéncia na produgdo leiteira, o custo de entrada também
foi baixo, pois foram utilizados animais dos proprios estabelecimentos e
readequadas as instalagdes antes disponiveis para a suinocultura. Com isso, a
produgdo de leite, apés meados dos anos 1980, tomava-se uma importante
altenativa para compensar, inicialmente, aquela falta de receita que provinha da
suinocultura:

“Mas ¢ justamente que eu parei com os porco pra aumentd o leite.
Porque o leite é um ramo que a gente ndo Dpode deixd, porque é um dinheiro
extra. (...). No fim do més cai Ig o dinheiro, ndo tem sol, nem chuva, ndo tem
nada” (Agricultor Al).
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“Aqui um entrou, outro entrou, dai o preco do leite tava bom, um Joi
comegando, comecemo aqui e ali, dai entrei” (Agricultor A4).

Verifica-se que a imitagdo foi um dos grandes condicionantes para que
muitos produtores passassem a investir na atividade leiteira. Dessa maneira, o
comportamento mimético e a presenga marcante do trabalho em sociedade de
grande parte dos agricultores de Independéncia II, favorecendo em muito as
trocas de experiéncias entre eles, fizeram com que a produgio de leite nessa
localidade fosse em quantidade suficiente para que a indistria laticinista de Pato
Branco, além de adquirir a matéria-prima leite, propiciasse alguns incentivos
(facilidades para aquisi¢io de animais, assisténcia técnica e prego atraente) para
os produtores continuarem a investir na exploragio leiteira.

Em relagdo & orientagio estratégica tipica dos produtores de Nossa
Senhora do Carmo, o periodo compreendido entre 1985 e 1994 foi marcado mais
por desinvestimentos que investimentos nas atividades agropecuarias. Além dos
agricultores abandonarem a produgio triticola, principalmente por problemas de
prego, progressivamente diminuiram a area destinada a produgiio de feijao e
soja. A diminuicio da produgdo de feijdo foi conseqiiéncia, sobretudo, de
problemas de preco e de variagdes climaticas. Quanto a soja, diminuiu-se a area
cultivada devido a alguns importantes fatores: diminui¢do da rentabilidade,
especialmente por diminuir o prego de venda do produto; trabalho
individualizado dos produtores, que também tinham pouca disponibilidade de
maquinario, portanto, dependiam de pagamentos de servigos de plantio e
colheita, diminuindo ainda mais a rentabilidade da atividade e maior parte da
area pouco favoravel a exploragdo agricola. Tais fatores, além de levarem a uma
desmotivacdo da maior parte dos agricultores dessa localidade, fizeram com que
estes passassem a apresentar uma atitude administrativa de caracteristica

defensiva. Assim, diante de incertezas (comercializagdo agropecuaria;
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rentabilidade das atividades; clima etc.), passaram a ser muito mais cautelosos
que os agricultores de Independéncia Il ao realizar investimentos na agricultura.

Nesse mesmo periodo, os produtores de Nossa Senhora do Carmo
também passaram a explorar a atividade leiteira com fins comerciais,
especialmente para compensar a falta de receita que provinha da suinocultura
com baixa tecnologia. O fato de os agricultores terem uma certa experiéncia
nessa atividade, pois como em Independéncia II a mesma sempre foi explorada
visando basicamente o consumo familiar e o baixo custo de entrada favoreceram
a exploragdo da pecudria de leite com finalidade comercial. Desse modo, tal
exploragdo passou a ser a grande responsavel por propiciar receitas para trazer
um equilibrio as unidades de produgdo, permitindo, principalmente, a
manutenc¢do dos produtores e suas familias no meio rural, bem como dos seus
meios de produgio:

“Porque [a atividade leiteira) dd uma renda que da pra fazé rancho,
pagd aluz. (...). S esperd da lavora demora muito” (Agricultor B11).

Apesar da importéncia que a pecuaria leiteira passou a ter a partir de
meados dos anos 1980, poucos foram os produtores de Nossa Senhora do Carmo
que vendiam o leite para a indiistria laticinista, uma vez que a maior parte dos
agricultores apenas aumentou a produgio de queijo para vender de forma
informal até inicio dos anos 1990. Aumentou-se a produgio de queijo, pois, a
partir do momento em que a atividade leiteira tomou-se uma importante fonte de
renda, os agricultores efetuaram algumas melhorias no sistema produtivo, tais
como: aquisicdo de alguns animais com melhor potencial genético e
investimentos em melhorias do manejo alimentar, sobretudo com a introducio
de pastagens cultivadas de invemo. Contudo, devido 3 atitude defensiva e
desmotivagio com os resultados obtidos nas explorages agropecuarias, os
investimentos realizados pelos agricultores foram pouco expressivos para mudar
o sistema de produgio de leite, com caracteristicas bastante extrativistas.
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O fato de poucos produtores passarem a vender o leite para a industria
deve-se, em grande parte, a trés aspectos principais: (1) a atitude defensiva dos
agricultores, por considerarem que a produgdo e comercializagio informal do
queijo era mais rentavel e com menos riscos; (2) em conseqiiéncia da maior
parte dos produtores trabalhar de forma individual, trocando poucas experiéncias
em termos de exploragdo leiteira e (3) a industria laticinista com baixo interesse
em adquirir a matéria-prima desses agricultores por considerar que a quantidade
produzida ndo compensava. Alguns desses aspectos s3o evidenciados nos
depoimentos de dois agricultores tipicos da localidade em questio:

“Porque dai ndis vendia queijo; vendé queijo dava mais dinheiro. Se for
vende, o queijo da mais (..). Teve época que vendi a base de cinco quilo, seis,
por semana, porque as vaca era mais ou menos de leite; tirava o do gasto e o
resto vendia (Agricultor B9).

“[Até comego dos anos 90 ndis fazia queijo pra vendé, porque ndo
tinha laticinio que passava” (Agricultor B6).

No inicio dos anos 1990, com o aumento de indistrias laticinistas que
passaram a comprar o leite em Pato Branco e devido & pressio da vigilancia
sanitaria contra o comércio informal do queijo, grande parte dos produtores de
Nossa Senhora do Carmo, mesmo sem efetuar grandes investimentos na
Pecuaria leiteira, passou a vender o leite para os laticinios.

O periodo de 1985 a 1994 foi marcado por contrastes bastante visiveis
na orientagio estratégica e desenvolvimento das unidades de produgdo das duas
localidades. Em Independéncia II, a motivagdo com os resultados obtidos na
agricultura foi um dos principais aspectos que levou os agricultores a efetuarem
intensos e continuos investimentos, melhorando acentuadamente as condi¢Ges
dos seus estabelecimentos. Por outro lado, em Nossa Senhora do Carmo, a
desmotivagdo e inseguranca dos produtores, devido as constantes dificuldades e
resultados obtidos na agricultura, levaram os mesmos a adotarem uma postura
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estratégica defensiva, em que a busca de manuten¢do da familia e dos meios de
produgdo tomaram-se os grandes interesses gerais desses agricultores, que
passaram a realizar mais desinvestimentos que investimentos nas exploracdes
agropecudrias.

6.5 Fortalecimento versus subsisténcia (1995-2000)

Comparando a orientagio estratégica das unidades de producio das duas
localidades, entre 1985 e 1994 verificaram-se importantes diferencas, levando a
grandes contrastes em termos de desenvolvimento local. A partir de 1995, as
diferencas nas posturas estratégicas dos agricultores conduziram a uma
acentuagdo desses contrastes. Contudo, entre 1995 e 2000, na verdade nio houve
uma mudanga efetiva na orientagiio estratégica das propriedades rurais de ambas
as localidades, mas importantes ajustes incrementais nessa orientagio. Tais
ajustes nas unidades de produgdo de Independéncia II caracterizaram um periodo
denominado de fortalecimento dos objetivos e das atividades comerciais. Desse
modo, apesar de os agricultores manterem praticamente a mesma orientagdo
estratégica, houve grandes melhorias nos sistemas de produgio, na capitalizacdo
e nas condi¢Ges gerais da maioria dos estabelecimentos agropecudrios.

Nesse mesmo periodo, os ajustes incrementais na maior parte das
propriedades de Nossa Senhora do Carmo também foram relevantes. Porém, ao
contrario do que foi verificado em Independéncia I, tais ajustes, devido a grande
descapitalizagdo e desmotivagio dos agricultores com os resultados e as
condig¢des de produgio, relacionaram-se, principalmente, com desinvestimentos
nas exploragdes agricolas. Com isso, entre 1995 e 2000, apesar das unidades de
producdo de Nossa Senhora do Carmo praticamente manterem a mesma
orientagdo estratégica do periodo anterior, os ajustes nesta orientacio
caracterizaram um periodo em que a subsisténcia familiar passou a constituir,
como nos anos 1950 e 60, no principal interesse dos agricultores.
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O fortalecimento dos objetivos e das atividades agropecuarias
comerciais dos produtores de Independéncia II deve-se, em grande parte, 3
formagdo e consolidagio, no ano de 1995, de um forte grupo associativo. A
consolidagdo desse grupo, que trouxe grandes melhorias nas unidades de
produgdo, especialmente por propiciar o aporte de importantes recursos
financeiros subsidiados do governo do estado do Parana, foi favorecida pela
unido e participagdo intensa de todos os agricultores dessa localidade:

“Melhorou pela questdo de adguirir mdquinas. Sempre um faz uma
experiéncia diferente. (...). Tomara que continue assim” (Agricultor A7).

“Se ndo fosse a associagdo nés nido teria tudo o que nos temos hoje.
(..). Tem grande cooperagdo, unido e solidariedade entre os produtores: todo
mundo colabora” (Agricultor A11).

Em Nossa Senhora do Carmo, apesar de haver um grupo associativo
formado no inicio da década de 1990, a participagdo dos produtores era muito
pequena. Esse grupo associativo, além de ndo trazer grandes beneficios aos
associados, praticamente interrompeu suas atividades em meados dos anos 1990,
devido, em grande parte, a nio existéncia de objetivos comuns e a desunido dos
agricultores sécios:

“Nos temos um moinho ali (...), temos descascador de arroz, era pra ter
estoque de erva, era pra nos pegar um touro, era pra nos pegar um trator, era
pra pegar uma ceifa. Parou por ali, tamo sé no moinho (..) e descascador”
(Agricultor B3).

“O problema maior é (...) a falta de unido; e nio tem Jeito: um aceita,
outro ja sai de lado ali, ndo quer saber. (..). O pessoal ndo se confia um com o
outro (Agricultor B4).

Além do problema da unido, participagdo e defini¢do dos interesses
comuns em ambas as associagdes, a intervengio de agentes extemos foi também

um aspecto de grande influéncia para a viabilizagio de um grupo associativo e
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inviabilizagio do outro. O mtervencionismo, principalmente de agentes da
Emater e Prefeitura Municipal que atuam na extensdo rural de Pato Branco, na
associagdo de Nossa Senhora do Carmo, além de ter ocorrido quase que somente
durante o seu processo de formacdo, foi pouco intenso e freqiiente as suas
atividades, tendo ainda um caréter mais tutorial que educativo?. Portanto, a falta
de uma forte intervencio dificultou a continuidade desse grupo associativo,
conforme assinalado por um dos produtores sdcios:

“[Os extensionistas] ndo participaram mais para ver como é que estd
Juncionando” (Agricultor B4).

Na associagdo de Independéncia II, a interven¢io sempre foi intensa,
levando ao desenvolvimento de um grande espirito associativista e consolidacio
de um forte grupo de produtores. Desde o inicio do processo de formagio da
associagdo, houve grande participagdo dos extensionistas que, além de agirem de
forma mais educativa que tutorial, demonstrando a importancia do
associativismo, sempre trouxeram sugestGes importantes, informando e
agilizando cursos para os produtores:

“Desde o inicio [era colocado] que nds, a partir de um tempo, nos
teriamos que caminhar com as nossas proprias pernas. Ndo eram sempre eles
(os extensionistas) que viriam encaminhar alguma coisa. Entdo, era nés ir
buscar as coisas que nos queria. (...). A gente sabia desde o inicio que o

subsidio [do Governo] para nos era uma vez sé” (Agricultor A11).

diagnésticos, identifica os problemas, escolhe 0s meios para soluciona-los, estabelece as
estxatégiasdeac;ﬁoeavaliaa@ﬁes ecutadas. Cabe & populacio executar as agdes
prescritas (Alencar, 1995). Por outro lado, a intervengdio educativa ocorre quando a
populagdo alvo € estimulada pelo agente externo a desenvolver a habilidade de
diagnosticar ¢ analisar os seus problemas, decidir coletivamente sobre as agles para
solucioni-los, executar tais acdes e avalii-las, buscando, sempre que necessario, novas
alternativas (Trombeta et al., 1989; Alencar, 1995).

142



“A Emater e Prefeitura viram que nos tavamos andando com os pés no
chdo e foram ajudar outros lugares mais necessitados” (Agricultor A10).

O intervencionismo intenso, fregiiente e educativo junto a associagdo de
produtores de Independéncia II, de acordo com os extensionistas entrevistados,
foi favorecido por dois fatores principais: (1) a grande receptividade dos
produtores com relagéo as mudancas sugeridas pelos técnicos e (2) pelo fato da
localidade em questio ser uma area demonstrativa dentro do estado do Parana.

Nesse periodo de fortalecimento dos objetivos e das atividades
comerciais dos produtores de Independéncia II, verificou-se, no comportamento
administrativo deles, a ocorréncia, principalmente no inicio de formagido do
grupo associativo, de um mix de decisdes e agdes com caracteristicas deliberadas
e emergentes. Deliberagdo, pois, por intermédio da associagio, os produtores
perceberam, de forma antecipatoria, a possibilidade de conseguirem grandes
beneficios futuros. Com isso, antes da consolidacio do grupo associativo, houve
exaustivas discussdes e defini¢io prévia, com a participagdo de todos os
agricultores da localidade, de quais eram os interesses comuns a serem
atingidos. Emergéncia de padrdes administrativos também foi verificada, pois os
produtores, além de se depararem com importantes e inesperadas facilidades no
contexto externo, especialmente os subsidios do governo do estado do Parani,
no dmbito de suas unidades de producio continuaram decidindo e agindo,
principalmente de forma reativa s novas situagdes administrativas.

A emergéncia de padrdes de decisdes ¢ agdes nos estabelecimentos
agropecuarios de Independéncia II, a partir de meados dos anos 1990, ¢é
constatada nas afirmativas de dois produtores quando referem-se 3 realizacdo de
investimentos nas produgdes de mitho e leite:

“Faz trés, quatro ano pra ca que néis tamo plantando bastante milho
(-.) porque o milho t4 tendo pre¢o bom e eu acho uma coisa boa de planta”
(Agricultor A4).
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“Investi no leite por causa que tava enfraquecendo um pouco a lavoura,
por causa desses plano que o Governo tava Jazendo. (...). O leite é mais
rentavel. Ele traz o alimento dentro de casa™ (Agricultor AS).

Os comentérios de dois agricultores de Independéncia II, referentes aos
investimentos e desinvestimentos na produgdo de feijdo, também demonstram a
emergéncia de padrdes de decisdes e agdes nas unidades de produggo:

“Em 97 comecemo plantd 10 alqueire de feijdo [porque] o prego (...),
tava um prego bom. [Contudo, atualmente] jg Joi pensado de para, pelos custo;
que nem essa safra do cedo que passou, praticamente empatamo o dinheiro,
quem ndo teve prejuizo” (Agricultor A7).

“Agora vamo para de planta Jeijdo porque ndo da pra trabalhé tendo
prejuizo” (Agricultor A6).

As mudangas, principalmente, no contexto externo (mercado comprador
de produtos agropecusrios), o forte associativismo, a experiéncia adquirida ao
longo dos anos e o trabalho em sociedade dos agricultores de Independéncia II,
foram aspectos fundamentais para que continuassem a realizar acentuados
investimentos nas exploragdes agropecuarias, sobretudo na atividade leiteira:

“[Por meio da associagdo] entrou essas mdquinas de fazé silagem, feno,
essas coisas, ai facilitou tudo. Entdo, a gente aumentou até a produgdo de leite”
(Agricultor Al).

“A gente melhorou bastante o leite [depois de 1995] pela atuagdo
sempre da Emater, os proprios vizinhos. A 8ente vai pela experiéncia de um e do
outro. Essas palestras ai. O pessoal, os palestrantes  falam: fazer, renovar
pastagem” (Agricultor A7).

Por sua vez, na maior parte das unidades de produgdo de Nossa Senhora
do Carmo, os ajustes na orientagio estratégica, levando a um periodo em que a
subsisténcia familiar passou a constituir o principal interesse dos agricultores,
foram efetivados com base em comportamentos padronizados de decisSes e
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agdes com caracteristicas mais emergentes que deliberadas. Os agricultores,
frente a crescentes dificuldades contextuais, continuaram reagindo de forma nio
planejada as novas situagdes administrativas, resultando, assim, em continuos
desinvestimentos nas exploragdes agricolas. As afirmagSes de dois produtores
demonstram algumas das grandes dificuldades que levaram-nos a efetuarem
grandes desinvestimentos nas exploracdes agricolas® na década de 1990:

“QOue nem pra mim, que pago tudo, desde hora-madquina, tudo, é
vantagem ndo planta, pra dize curto e certo. (...). O insumo é muito caro. Se tu
analisa bem, a lavoura de soja custa muito caro” (Agricultor B2).

“Na década de 80 [a terra) dava menos mas era mais lucro, e agora da
um pouquinho mais mas dé menos lucro. (..). Desses anos que ta passando ali,
cada ano td mais sofrido. (...). Um ano té bom, outro ano vocé perde o que faz
no ano que da bem” (Agricultor B3).

O alto custo dos insumos, o baixo prego dos produtos agricolas e a
necessidade de pagamento de servigos de plantio e cotheita, principalmente da
soja, levando a uma baixa rentabilidade econdmica, foram trés grandes fatores
que levaram os produtores de Nossa Senhora do Carmo a dimmuirem
significativamente a produgio de grios. Dessa forma, a atividade leiteira, apesar
de continuar a ser explorada de forma um tanto extrativista, a partir de meados
dos anos 1990, juntamente com atividades agropecuarias de consumo nos
proprios estabelecimentos (mitho, feijdo e suino), tomou-se de fundamental
importéncia para a maior parte dos produtores e suas familias manterem-se no
meio rural:

“Se ndo tivesse o leite tava dificil, porque dai o cara com 5 alqueires

ndo vive” (Agricultor B7).

* Diminuigio média, por unidade de produco, de 26 hectares cultivados com lavouras,
no final dos anos 1980, para somente 12 hectares no final dos anos 90. Isso corresponde
a uma diminui¢io préxima a 54% na 4rea destinada a exploragio agricola.
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“Se ndo fosse com o leite, muitos agricultores hoje teria abandonado a
regido” (Agricultor B3).

Mesmo com a importincia fundamental que o leite passou a ter nos
ultimos anos para a maior parte dos agricultores de Nossa Senhora do Carmo
manter-se no meio rural, os mesmos apontam o risco de efetuar investimentos e
a sua grande descapitalizagio como os principais fatores para apenas
continuarem mudando de forma marginal o sistema de produgdo de leite:

“Se é pra nédo t¢ garantia do prego, é melhor fica com esse sistema [de
producdo de leite] que ndis tamo ai” (Agricultor B9).

“A gente ndo mudou muito [o sistema) porque a gente ndo pode
comprda. Falta recurso. (...). Se a gente pudesse, a gente mudava, mas a Zente
ndo pode. Teria vontade, mas néo dg. (). Se a gente fizesse silagem, alguma
coisa, dava bem mais” (Agricultor B6).

“Uma que a gente anda curto de dinheiro e coisa, dai um pouco de
divida. (...). Agora vamo vé se continuemo um pouco e devagar. (...). Sempre
tinha vontade de melhord, s6 que financeiramente néo dava” (Agricultor B7).

Atualmente, grande parte dos agricultores de Nossa Senhora do Carmo,
devido as dificuldades com que se depararam na agricultura, principalmente nos
ultimos anos, apresenta um atitude administrativa bastante restritiva com relacdo
a promover investimentos e mudancas nos seus sistemas de producdo
agropecuaria. Isso evidencia que os produtores rurais familiares nio mudam
necessariamente sempre que determinadas situagdes administrativas sugerem
que eles mudariam.

Mediante a analise do periodo de 1995 a 2000, pode-se afirmar que os
aspectos de capitalizagio, motivagio e principalmente de organizagio dos
agricultores, determinaram uma grande acenmtuagdo do contraste de
desenvolvimento entre as duas localidades. Nas unidades de produgio de
Independéncia I verificou-se constantes e intensos investimentos nas
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exploragdes agropecudrias, resultando em grandes melhorias nas condigdes
gerais de praticamente todos esses estabelecimentos. Por outro lado, nas
propriedades rurais de Nossa Senhora do Carmo, onde continuaram a
predominar os desinvestimentos nas explorages agricolas, acentuaram-se ainda
mais as dificuldades para os agricultores manterem suas familias e seus meios de
produgdo.

6.6 A dinimica das estratégias e mudangas

Pela andlise comparativa das unidades de produgdo agropecuaria
familiar tipicas de Independéncia II com as de Nossa Senhora do Carmo, pdde-
se verificar, além dos grandes contrastes de desenvolvimento, importantes
similaridades e diferengas nos processos de configuragdo estratégica e de
mudancga organizacional.

Em termos de similaridades, constatou-se que as diferentes orientagSes
estratégicas de todos os estabelecimentos agropecuarios estudados,
principalmente emergiram ao longo do tempo por meio de padrdes de decises e
agbes caracteristicos dos agricultores. A amplitude das modificagdes
organizacionais foi, em grande parte, de natureza incremental, mudando
gradativamente as partes das organizagdes estudadas, ou seja, mudangas
graduais na tecnologia de produgio, nas atividades agropecuarias comerciais, na
estrutura organizacional, etc.

Essas mudangas também ocorreram, sobretudo, como reagio dos
agricultores a novas situagdes administrativas. Além disso, mesmo quando
foram identificadas mudangas na orientacdo estratégica dos estabelecimentos
agropecuarios, ndo houve modificagdes profundas nos valores, tradigées,
experiéncias e interesses dos produtores, especialmente porque suas decisGes e
agdes estiveram imbuidas de uma racionalidade administrativa de carater
substantivo.
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Ainda em relagdo 3s similaridades, pode-se destacar que, ao longo do
tempo, as condigdes dos ambientes econdmico, fisico e social que circundavam
as unidades de producdo agropecuéria familiar, juntamente com importantes
aspectos subjetivos dos agricultores, sobretudo aspectos culturais, exerceram
relevantes influéncias sobre as decisges e agdes destes. Portanto, dessa complexa
inter-relagdo é que resultaram as distintas &cﬁatégias e mudangas que foram
apreendidas e analisadas mediante a reconstru¢do dos processos de decisio e
agdo das organizagdes estudadas.

Apesar dessas similaridades, alguns importantes aspectos foram
condicionantes de grandes diferengas quando comparados os processos de
configuracdo estratégica e de mudanga organizacional das unidades de producdo
das duas localidades, resultando, conseqiientemente, em um grande contraste de
desenvolvimento local. Dentre os aspectos que determinaram as diferencas
nesses processos, destacam-se: a problematica da racionalidade limitada dos
agricultores, que foi de certa forma minimizada na maioria dos estabelecimentos
de Independéncia II; os fatores produtivos disponiveis (as condi¢des de
produgéo); o processo de aprendizagem organizacional (experiéncias préprias ou
trocas de experiéncias entre os agricultores); o desempenho obtido nas
exploragdes agropecuarias; a intervencio de agentes externos (extensionistas e
govemo); a organizagio dos agricultores (relagdes sociais: unido, sociedade e
associativismo); diferengas no comportamento mimético dos produtores e os
diferentes graus de motivagio e capitalizagdo destes.

Esses aspectos também foram determinantes de marcadas diferengas nas
atitudes administrativas dos agricultores. Por um lado, as atitudes dos produtores
de Independéncia IT foram, principalmente, caracterizadas como projetivas. Por
outro lado, os produtores de Nossa Senhora do Carmo apresentaram atitudes
sobretudo defensivas, especialmente para promover mudan¢as nos sistemas de

producio.
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7 A GESTAO DAS ESTRATEGIAS E MUDANCAS NAS UNIDADES DE
PRODUCAO PESQUISADAS

Nesta se¢do faz-se algumas consideragdes, principalmente relacionadas
com a gestio dos processos de configuragio estratégica e de mudanga
organizacional dos estabelecimentos agropecuarios familiares que foram
pesquisadas. Essas consideragdes, apesar de resultantes do estudo de apenas
alguns casos de unidades de produgdo agropecuaria familiar, constituem
importantes achados para o avanco teérico e compreensao de alguns importantes
aspectos administrativos que cercam essas organizagdes: racionalidade, tomada
de decisdo, estratégias e mudangas.

A expressio da racionalidade administrativa de carater substantivo é um
atributo natural que predomina nas decisdes e agdes dos agricultores familiares
estudados, pois o trabalho destes Tepresenta, antes, uma forma de vida do que
apenas um meio para atingir maximos resultados fisicos e economicos. Dessa
forma, os produtores buscam utilizar seus fatores de produgio de modo a
garantir, em primeiro lugar, melhores condi¢des para a manutengio de suas
familias, a0 mesmo tempo que preservando muitos dos seus antigos valores,
tradi¢Ses e experiéncias. Portanto, a autovalorizagdo e a busca de satisfaciio
social, por meio do debate racional e o Julgamento ético-valorativo das agdes,
que constituem aspectos caracteristicos e fundamentais da racionalidade
substantiva (Serva, 1997), sio grandes condicionantes das decisdes e acgoes dos
agricultores e suas familias.

A diversificagio de exploragdes agropecuarias, tanto para o consumo
familiar como para o comércio, evidencia que os produtores das localidades de
Independéncia I e Nossa Senhora do Camo nio tém preocupagdes de

configurar suas estratégias para obter maximos resultados, mas sim resultados
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satisfatorios. Com isso, os agricultores buscam diminuir riscos e diversificar a
utilizacdo de seus fatores de produgdo, visando garantir, ao menos, adequadas
condi¢Ses de bem-estar familiar, ou seja, ndo sacrificar a familia para obter
resultados maximos e tampouco se dedicar exclusivamente a uma determinada
atividade. Em relagio a-esse mesmo pensamento, autores como Lima et al.
(1995) e Mello (1998) ji haviam se manifestado ao afirmarem que a
diversificagdo na agricultura familiar é uma importante estratégia, a partir da
qual os agricultores buscam garantir 0 consumo familiar, reduzir os riscos
climiticos e comerciais, otimizar a utilizacdo da propriedade, sobretudo quando
ha caréncia de terra e aumentar a renda total da familia, mesmo que a adogdo
desta estratégia n3o signifique a melhor remuneracido do capital investido e a
maximizagio de lucros.

Apesar de possuirem um conhecimento apenas fragmentado das
condi¢des que cercam suas decisSes e agdes, bem como das consegqiiéncias
destas, dada sua racionalidade limitada e ndo buscarem a maxima eficiéncia
técnica e econdmica, os agricultores das duas localidades investigadas também
mantém um constante monitoramento, mesmo que distante de formas de
controle rigido, das condigdes contextuais externas. Mesmo nio buscando a
maximizacdo de resultados, procuram evitar situa¢des administrativas que
apresentem riscos ou que estejam propiciando perdas. .

IntengSes prévias e precisas, bem como o planejamento formal dos
mecanismos para atingir resultados Ppreestabelecidos, sdo caracteristicas pouco
efetivas do processo decisério das organizacdes agropecuirias familiares
estudadas. Isso evidencia que as orientagdes estratégicas, nessas organizagdes,
comumente emergem.

Essas orientacSes, em lugar de corresponderem a grupos de técnicas
racionais determinadas mediante modelos formais de decisdo para se conseguir
algum controle do ambiente, correspondem a comportamentos padronizados de
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decisdes e acdes que orientam, em primeiro lugar, o modo de vida dos
agricultores e suas familias. Além disso, os fins almejados pelos produtores
estudados, por serem bastante gerais, nio sio claramente definidos previamente,
ressaltando assim a ocorréncia, principalmente, de estratégias emergentes e ndo
deliberadas.

Portanto, mediante a percepgdo das situagdes contextuais que vio se
tomando presentes € o processo de aprendizagem, sobretudo por meio das
experiéncias adquiridas ao longo dos anos e de trocas de experiéncias entre os
agricultores, estes vdo gradativamente configurando a orientagdo estratégica de
suas organizagdes. Na configuracdo dessa orientagdo, aspectos como a imitagio,
os fatores de produgio disponiveis, o desempenho obtido e o risco de promover
determinados investimentos, também exercem influéncias relevantes.

De forma sintética, pode-se afirmar que as estratégias emergentes, que
sdo freqlientemente configuradas nas unidades de produgdo agropecuaria
familiar das localidades de Independéncia Il e Nossa Senhora do Carmo,
apresentam um carater improvisador, incremental e adaptativo, tendo em vista
que elementos basicos como a criatividade, intuicdo, flexibilidade e
aprendizagem tém marcada importincia nas decisdes e agdes dos agricultores.

No processo de formacio das estratégias nas propriedades rurais
familiares, também verificou-se que, mais do que a analise racional, vinculada
ao reducionismo mecanicista, de situagdes administrativas, prevalecem o uso do
conhecimento ticito e a capacidade perceptiva dos agricultores. Desse modo,
tais estratégias apresentam-se muito diferentes daquelas deliberadas ou
planejadas, que tém forte conotagio com o processo de planejamento
estratégico, no qual a decisdo precede a acdo, sendo esta guiada por metas e
diretrizes rigidas e predeterminadas.

A formulagio e a implementagio de estratégias com caracteristicas mais

deliberadas, que foram raras nas organizagdes estudadas, na agricultura familiar
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parecem ser mais freqilentes em casos de associativismo de produtores, pois
nesta situagdo, geralmente, ha definigio prévia e precisa dos interesses comuns
do grupo de produtores e dos meios utilizados para atingir tais interesses.
Contudo, apesar de os agricultores participarem de processos deliberados de
tomada de decisGes nos grupos associativos a que pertencem, no ambito de seus
estabelecimentos agropecuarios, em geral, continuam a definir a sua orientag¢do
estratégica mediante comportamentos padronizados de decisdes e agdes que
emergem ao longo do tempo.

A manifestagio da racionalidade substantiva como um atributo natural
das propriedades rurais estudadas, associada com o fato de que nestas
configuram-se estratégias organizacionais, principalmente emergentes,
constituem fortes subsidios para afirmar que os interesses que guiam os
agricultores e suas familias a decidirem e agirem, em muito se distanciam do
determinismo econdémico. Assim, apesar das condigdes de mercado exercerem
influéncias sobre 0 comportamento administrativo dos agricultores familiares, as
decisGes e agdes destes, em vez de serem baseadas no calculo utilitirio e
econdmico, no qual as leis de mercado determinam O sucesso a ser atingido, sdo
baseadas principalmente em aspectos valorativos de auto-realizagdo e satisfacdo
social.

Com relagio as mudangas implementadas nos estabelecimentos
agropecuarios familiares das duas localidades investigadas, as mesmas sdo, em
geral, incrementais, nio planejadas e reativas, emergindo, portanto, como
resposta a novas situagdes administrativas ndo previstas. Além disso, pelo fato
de as organizagSes em questdo raramente mudarem sua orientagdo estratégica de
forma abrupta, gradativas mudancas incrementais geralmente s3o fundamentais
para que ocorra modificagGes nessa orientaggo.

As mudangas estratégicas nos estabelecimentos agropecuarios familiares
estudados, além de terem grande dependéncia de mudancas incrementais para
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serem processadas, sdo também pouco fregiientes e, quando ocorrem, nio
determinam modificagdes profundas nos valores basicos dos agricultores e suas
familias. A nio transformacdo substancial nos valores deve-se, em grande parte,
ao fato de os produtores rurais, mesmo mudando a orientagdo estratégica de suas
unidades de produgdo, continuarem cultivando muitos dos valores, tradi¢des e
experiéncias passadas, tomando decisdes mediante formas costumeiras de ver o
mundo e de resolver os seus problemas, ndo utilizando, para tanto, sistemas
complexos e formais de gerenciamento.

Além desses aspectos, mudancas estratégicas nas organizagdes
estudadas, freqiientemente sio condicionadas por fatores do contexto
organizacional externo (mercado, politica agricola, etc.). Tais modificagdes
também sdo implementadas na medida que sdo percebidas como elemento
fundamental para a sobrevivéncia ou para o crescimento organizacional.

Mudancas antecipatérias e planejadas, assim como as estratégias
deliberadas, s3o também raramente observadas nos estabelecimentos
agropecuarias familiares de Independéncia II e de Nossa Senhora do Carmo,
pois os agricultores familiares dessas localidades, pelo fato de configurarem
estratégias com caracteristicas emergentes, em geral reagem a situagdes
contextuais e administrativas presentes, nio antecipando eventos futuros.

O fato de as estratégias serem principalmente emergentes e as mudangas
organizacionais freqiientemente incrementais, reativas e ndo planejadas,
evidencia que as propriedades rurais familiares que foram estudadas tendem a
apresentar um comportamento de certo modo conservador de seus padrdes
culturais, suas tradigdes, interesses e experiéncias. Por outro lado, pode-se
considerar que o processo decisério nessas organiza¢Ges também apresenta
grande flexibilidade para mudangas quando comparado com organizacdes
burocraticas, pois nestas tem-se, geralmente, rigidas metas e regras que criam

uma menor flexibilidade para mudar quando a mudanca faz-se necessaria.
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Na Figura 6 procura-se sintetizar as principais consideragdes que foram
efetuadas no decorrer desta segdo a respeito das caracteristicas administrativas
que cercam as unidades de produgdo agropecudria familiar estudadas.
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FIGURA 6 Caracteristicas administrativas das unidades de producgio
agropecuaria familiar pesquisadas.
Fonte: Dados da pesquisa.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Estudar as unidades de produgdo agropecuaria familiar na perspectiva
das estratégias e mudangas permitiu verificar que o tema apresenta uma grande
complexidade e tem relevante aplicabilidade para entender a trajetéria de
evolucdo dessas organizagdes, bem como gerar subsidios uteis para a elaboragio
de viaveis e adequados projetos de desenvolvimento rural.

A temética é complexa devido a gama de fatores internos e externos
dessas organizagdes, que podem interferir de diferentes maneiras e intensidades
nos seus processos de decisdo e agdo e, conseqilentemente, nas suas estratégias e
mudangas organizacionais.

Em relagdo aos estabelecimentos agropecuarios familiares das duas
localidades investigadas, constatou-se que diferentes aspectos, sobretudo nas
condigdes naturais e socioecondmicas locais, exerceram grandes influéncias
tanto na configuracio das estratégias de orientagio como nas mudangas
implementadas pelos agricultores. Dessa forma, pode-se afirmar que esses
aspectos constituiram relevantes condicionantes dos grandes contrastes de
desenvolvimento que foram verificados entre a localidade de Independéncia Il e
a de Nossa Senhora do Carmo.

Além disso, pelo fato das condigdes dos produtores de Independéncia II
propiciarem uma consideravel capitalizagio e motivagdo dos mesmos, as suas
atitudes administrativas, ao longo do tempo, caracterizaram-se por ser
principalmente de natureza projetiva. Por outro lado, as atitudes administrativas
dos agricultores de Nossa Senhora do Carmo, devido a crescente
descapitalizagdo e desmotivagio dos mesmos, caracterizaram-se sobretudo por

serem de natureza defensiva.
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A partir das condigdes atuais dos produtores das duas localidades, pdde-
se também constatar tendéncias muito diferentes. Em Nossa Senhora do Carmo,
devido as grandes e constantes dificuldades com que se depararam os
produtores, a curto prazo, a tendéncia da maior parte dos estabelecimentos
agropecuarios é a manutencio da mesma orientagdo estratégica, ocorrendo assim
somente mudancas incrementais e de forma marginal. Porém, entre o médio e
longo prazo, muitos dos agricultores dessa localidade estdo fadados a exclusdo
do meio rural.

Em Independéncia II, a tendéncia em grande parte dos estabelecimentos
agropecuarios € para a realizagio de continuas e incrementais melhorias na sua
orientacio estratégica, garantindo, dessa forma, um processo dinimico de
acumulaggo de capital.

A identificagio e anilise dos diferentes periodos estratégicos das
unidades de produgio de ambas as localidades também permite assinalar que, ao
longo do tempo, as estratégias dessas organizagdes predominantemente
emergem por meio de padrées consistentes de decisdes e acgoes.

Mediante a analise intensiva dos periodos estratégicos, constatou-se
ainda que a maior parte das mudangas organizacionais implementadas pelos
produtores estudados é de natureza incremental, reativa e nio planejada, ndo
determinando assim modificagdes abruptas das partes das suas organizagdes.
Além disso, mesmo estando em situagdes muito contrastantes, verificou-se que
os agricultores das duas localidades, apesar de administrativamente reagirem de
forma distinta, apresentam importantes semelhangas na percepgio de muitas
situagdes administrativas, sobretudo no contexto externo, que sdo grandes
condicionantes para a implementagio das mudangas incrementais e/ou
estratégicas nas suas organizagdes.

A busca de maximos resultados fisicos e econémicos também ndo
corresponde ao principal interesse dos agricultores familiares de Independéncia
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II e de Nossa Senhora do Carmo, pois as condi¢des de bem estar familiar e a
preservagdo de certos padrdes culturais, tradigées e experiéncias, expressando
que a racionalidade substantiva é um atributo natural e inerente ao
comportamento administrativo desses produtores, constituem os interesses
primordiais que norteiam suas decisdes e agdes.

O fato da imitagéio constituir outro aspecto que exerce grande influéncia
sobre 0s processos de decisdo e ago dos agricultores estudados, permite inferir
que estes, ao longo do tempo, decidem e agem de uma forma mais cooperativa
que competitiva entre si mesmos.

Flexibilidade e conservadorismo correspondem a outras duas
caracteristicas inerentes ao processo administrativo das unidades de produgdo
agropecuaria das duas localidades investigadas. Diante das mudangas
contextuais externas, os agricultores familiares dessas localidades, por
configurarem suas estratégias principalmente a partir da emergéncia de padrdes
de decisdes e agdes e por efetuarem mudangas organizacionais sobretudo de
forma reativa e nio planejada, t8m maiores facilidades de promover mudangas
organizacionais quando comparados com organizagdes burocraticas.

Além disso, com base na reconstrugdo e apreensdo dos processos de
decisdo e agdio dos produtores rurais estudados, pode-se afirmar que, mesmo
quando estes mudam a orientagio estratégica de seus estabelecimentos
agropecuarios, muitos dos antigos valores, experiéncias e interesses continuam
presentes. Isso demonstra o lado conservador desses agricultores.

Mediante os resultados desta investigacdo, pode-se também assegurar
que a forma de administragio predominante nas organizagdes agropecudrias
familiares, além de em muito se distanciar de modelos administrativos
funcionalistas, deve ser vista como de grande complexidade, devido a gama de
fatores objetivos e subjetivos que se inter-relacionam, conferindo marcada

influéncia sobre o pensar e o agir dos agricultores.
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Considerando-se que os produtores rurais familiares das localidades de
Independéncia II e Nossa Senhora do Carmo reagem ao ambiente externo como
o percebem e de acordo com seus interesses e condigcdes naturais e
socioecondmicas que os cercam, efetuando mudangas organizacionais gradativas
e de pequeno espectro, é também possivel assegurar que o processo de
reconversao parcial ou total dos seus sistemas de producdo é complexo e dificil
de ocorrer. Esse constitui um importante argumento que permite afirmar que
muitos dos projetos de desenvolvimento agropecuario regionais, que buscam
modificar parcial ou totalmente os sistemas de produgdo agropecuaria familiar,
impondo a incorporagio de novas atividades e tecnologias, fracassam por
desconhecer e/ou desconsiderar as importantes particularidades inerentes ao
comportamento administrativo dos agricultores.

Do ponto de vista metodolégico, o emprego da pesquisa qualitativa
adotando-se um estudo longitudinal foi fundamental, tendo em vista que os
processos de configuragio estratégica e de mudanga organizacional nas unidades
de produgdo agropecusria familiar se revelaram tematicas de grande
complexidade, cuja compreensio somente foi possivel gracas a subjetividade e
profundidade do estudo.

A reconstrugio e anilise das principais estratégias e mudangas, mediante
uma perspectiva processual, contextual e histérica, constituiu um procedimento
que propiciou uma apreensdo rica em detalhes do comportamento administrativo
dos agricultores familiares frente as mais variadas situagdes administrativas. Por
meio dessa perspectiva de analise, pdde-se apreender, nos diferentes periodos
histéricos, a intensidade e os principais condicionantes dos contextos
organizacionais interno e externo que interferiram nas decisdes e agoes desses
produtores, bem como no préprio desenvolvimento do seu local de insercgo.

Quanto ao quadro tedrico utilizado nesta pesquisa, pode-se afirmar que,
apesar de ser construido principalmente com base em estudos em organizagdes
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urbanas devido a grande caréncia de investigacles e teorias préprias
relacionadas as estratégias e mudangas nas unidades de producdo agropecuaria

familiar, mostrou-se adequado para atingir os objetivos propostos.
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9 SUGESTOES

Nesta secdo sdo feitas algumas sugestdes, tanto para a condugdo de
pesquisas futuras como para politicas de desenvolvimento rural. Em relagdo a
investigacSes futuras, sugere-se a realizagio de um maior mimero de estudos
longitudinais de natureza qualitativa das estratégias e mudangas nas unidades de
produgdo agropecuaria familiar. Essa sugestio justifica-se no fato de a
ampliagdo de estudos de natureza semelhante a esta investigagdo, poder
propiciar consideragdes que evidenciem que os achados aqui relatados possam
ser ou ndo generalizados para explicar a dindmica dos processos de configuragio
estratégica ¢ de mudanga nessas organizacdes. Além disso, tais estudos
permitirdo o desenvolvimento de um quadro teérico préprio a respeito desses
processos na agricultura familiar, uma vez que ainda sio intimeras as lacunas a
serem investigadas.

Conduzir estudos longitudinais relacionados as estratégias e mudangas
em estabelecimentos agropecuarios familiares, com uma maior conjugagido de
informacdes qualitativas e quantitativas parece representar uma outra
interessante e importante opcdo metodoldgica. Nesse sentido, sugere-se, por
meio da histéria de vida dos agricultores, a reconstrugio e apreensdo dos seus
processos de decisdo e agdo, e mediante questionarios estruturados reconstruir-se
as informacSes financeiras e contabeis ao longo dos diferentes periodos
histéricos dos estabelecimentos investigados. Para Justificar essa sugestdo, parte-
se do pressuposto de que a disponibilidade dessas informagSes qualitativas e
quantitativas podera demonstrar a evolugio e o real impacto que as diferentes
estratégias e mudancas, que foram implementadas pelos produtores, tiveram no
desenvolvimento econémico de suas unidades de producdo, bem como no

proprio desenvolvimento econdmico geral do local em que estdo inseridos.
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E também de grande relevancia efetuar mvestigagSes, em profundidade
¢ de forma longitudinal, para reconstruir e apreender os processos de
configuragdo estratégica e de mudanga organizacional em associagOes de
pequenos produtores rurais, tendo em vista a importéncia que o associativismo
tem no sentido de propiciar a viabilizagio destes.

Como conseqiiéncia de a anilise dos dados, demonstrar que o
comportamento mimético dos agricultores pode exercer grandes influéncias
sobre as suas decisdes e agdes, parece oportuno sugerir que a identificagso,
assisténcia mais intensa e realizagio, por exemplo, de palestras demonstrativas
em estabelecimentos cujos produtores sio tidos como referéncias por
determinados grupos de agricultores para configurarem seus sistemas de
produgdo, correspondem a importantes procedimentos que podem ser adotados
pelos agentes externos, visando a um maior sucesso nas suas intervengdes no
meio rural. Esta consideragdo, associada 3 grande caréncia de estudos
especificos do comportamento mimético, constitui também importante
Justificativa para que os pesquisadores conduzam investigagdes voltadas
principalmente a compreender a real importéncia desse comportamento sobre as
decisGes e agSes dos produtores rurais familiares.

Ainda com relag3o a esse comportamento, os resultados deste trabalho
também permitem inferir que uma outra grande lacuna a ser investigada dentro
da agricultura familiar é a questiio da lideranga. Nessa perspectiva, sugere-se a
condugdo de pesquisas em profundidade no sentido de identificar quais s3o os
principais lideres locais, visando compreender como e quais os principais
impactos que os mesmos exercem sobre as decis3es e agdes de um determinado
grupo de agricultores familiares. Isso ¢ Justificado, pois os resultados de
Pesquisas dessa natureza podem gerar grandes subsidios para a identificagdo dos
principais aspectos de lideranca, tanto positivos como negativos, que

influenciam o desenvolvimento comunitirio. Dessa forma, diante da
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identificagdo desses aspectos, os agentes relacionados com o desenvolvimento
rural poderdo elaborar adequadas politicas que, a0 mesmo tempo, otimizem os
aspectos positivos € minimizem as influéncias negativas dos lideres.

Quanto as duas localidades estudadas, as sugestes para o seu
desenvolvimento recaem basicamente na questiio da organizagdo dos produtores
por meio do associativismo, tendo em vista ser uma das formas mais viaveis
para os pequenos agricultores e suas familias se sustentarem no meio rural. Para
tanto, especialmente na localidade de Nossa Senhora do Carmo, ha necessidade
de um intervencionismo intenso e de carater educativo que, além de fortalecer o
espirito associativista dos produtores, auxiliar na assisténcia técnica, facilitar a
participagdo destes em cursos de aperfeicoamento ¢ na vinda ¢ emprego de
possiveis recursos financeiros subsidiados deve auxiliar na promogdo de uma
completa reformulagio do atual grupo associativo, formando inclusive
subgrupos de pequenos produtores com interesses comuns. Isso facilitaria a
introdugdo gradativa de novas tecnologias e altemativas, em termos de
exploragdes agropecuarias, adequadas as condi¢des socioecondmicas e naturais
desses agricultores.

Dentre essas novas altemativas, a hortifruticultura e a piscicultura
parecem constituir atividades bastante interessantes, pois, no municipio de Pato
Branco, além da pecuaria leiteira ser uma importante opgdo para os pequenos
produtores, a tendéncia é por um expressivo aumento da demanda desses
produtos, principalmente porque a ampliagio do parque industrial e das opgdes
em termos de estudos universitarios tende a um marcado aumento da populagao
local. Além disso, a presenca, nesse referido municipio, de uma industria
processadora de frutas e hortalicas e de um frigorifico de peixes parece
Tepresentar aspectos muito favoraveis para que os pequenos agricultores passem
a investir nessas atividades.
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Em Independéncia II, pelo fato da associagdo dos produtores ser um
aspecto muito favoravel, a0 mesmo tempo em que a produgdo de leite, de forma
geral, pode ser considerada de exceléncia dentro da regido sudoeste do Paran4,
pensar em termos de agroindustrializagdo desse produto, produzindo derivados
lcteos para serem comercializados no mercado local e regional, parece
corresponder a uma importante altemativa para aumentar a agregagao de valor.

Para tanto, sio necessirias, além de uma analise detalhada, com a
participacdo de técnicos e produtores, desse mercado, visando 4 identificacio de
alternativas mais vidveis para derivados lacteos, intensas discussGes quanto aos
investimentos necessarios, formas de obter e utilizar os Tecursos necessarios,

bem como a operacionalizagdo das atividades industriais e de comercializagdo.
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ANEXOS

ANEXO A

Roteiro aplicado ao informante qualificado
a - Dados gerais do informante qualificado

Nome: Idade:

Nivel de escolaridade:

Localidade em que reside: Tempo que reside nesse local:
Como chegou na localidade:

Ocupagdo principal:

Participa de associagdo de produtores? Qual(is) associagdo(Ges)?
Sécio de alguma cooperativa? Qual(is) cooperativa(s)?

b - Informacdes gerais da localidade

— Tipo e qualidade do solo predominantes.

— Tipo de topografia e vegetagdo predominantes no local.

— As condig3es das estradas da localidade.

— Acesso a agua para consumo humano e dos animais,

- Formas de ocupagio desse local: colonizagdo; origem dos imigrantes; época.

— Principais atividades agropecurias desde a ocupagdo. Destacar periodos.
Nimero de produtores na localidade ao longo do tempo.

— Sitnaggo do éxodo rural.

— Numero médio de pessoas por familia em cada propriedade rural.

— Tamanho médio das propriedades da localidade.

— As condigdes gerais dos estabelecimentos agropecuarios da localidade ao
longo do tempo (infra-estrutura, situacdo econdmica, etc.).

— Trajetoria de disponibilidade de maquinas e equipamentos agricolas nas
propriedades.

— Principais meios de comunicagio na localidade.

— O associativismo de produtores: se existe, quando surgiu, qual o nome,
quantos produtores sdo associados, quando sio realizadas reunides, e quais
as principais atividades e beneficios da associagdo.

— Existéncia de outras formas de trabalho em conjunto de agricultores.

— A assisténcia técnica: tipo, intensidade e fregiiéncia.

= Incentivos governamentais para o desenvolvimento da localidade.

— Formas dos produtores comercializarem seus produtos.

— Maiores reclamages e reivindicagdes dos produtores da localidade.

- Existéncia de projetos implantados ou a serem implantados na localidade.

— CondicGes para contratar mio-de-obra: facilidades e dificuldades.
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ANEXO B

Roteiro aplicado ao agricultor tipico
a - Dados gerais do agricultor

Nome: Idade:

Nivel de escolaridade:

Localidade em que reside: Tempo que reside nesse local:
Como chegou na localidade:

Ocupaggo principal:

Participa de associagio de produtores? Qual(is) associagio(Ges)?
Socio de alguma cooperativa? Qual(is) cooperativa(s)?

b - Informacées referentes 4 propriedade rural

O que a familia produzia antes de migrar? Quais as condigdes e resultados?
Por que veio para essa localidade?

Principais atividades agropecuérias desenvolvidas ao longo do tempo.
Mudangas nas exploragdes agropecuarias ao longo do tempo:

— momentos de inicio e fim das atividades;

— motivos de introdugio ou abandono: objetivos; perspectivas
dificuldades financeiras; qualidade e disponibilidade de fatores de
producio; politica agricola; imitagdo; experiéncia, etc.;

- evolugio do padrdo tecnolégico;

— trajetéria de produtividade e produgio;

— formas de comercializagio e compradores da produgio.

O que esperava atingir com cada atividade?
Arrependimentos por ter optado por determinada(s) atividade(s).
Trajetoria dos fatores de produgio (terra, capital e trabalho):

— benfeitorias;

— maquinas e equipamentos;

— compra e arrendamento de terras;

— investimentos em conservagio e conservacgdo do solo;

— aquisi¢do de animais;

— mio-de-obra disponivel; -

— importancia e participa¢io da mio-de-obra contratada;

— venda de fatores de produco;

— prestacdo de servicos a terceiros (mio-de-obra, maquinas e
equipamentos etc.

Situacdo financeira da propriedade nos principais periodos de mudangas de
atividades agropecuarias e nos fatores de produgio.
Fonte de recursos financeiros para efetuar mudancas (destacar periodos).
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Politicas agricolas (crédito rural, incentivos regionais, financiamentos, etc.)
a0 longo de tempo: influéncias sobre as decisdes e agdes do produtor.
Facilidades/dificuldades de acesso a créditos e financiamentos.
Tomada de decisdo: participagio do chefe de familia e outros membros da
familia ao longo do tempo.
Na tomada de decisdo, o objetivo primordial é a familia (sempre), ou ha
momentos em que outros aspectos prevalecem?
Importéncia de aspectos como experiéncia, preferéncia e risco na tomada de
decises ao longo do tempo.
Distribuigdo das tarefas, dentro da propriedade rural, apos a tomada de
decisdo. Destaque para periodos.
Durante 0 ano e a semana, como definem-se as tarefas a serem executadas?
Como destacam-se as prioridades?
Principais agentes de informagSes sobre as atividades agropecuarias:
vizinhos, técnicos, experiéncia propria, programas de televis3o, outros.
Utilizagdo de insumos nas diversas atividades (grios, leite etc.): orientagdo
técnica, experiéncia, imitagio, experiéncia adquirida dos pais, vizinhos,
outros.
Trabalho em sociedade de produtores: importincia ao longo do tempo.
O associativismo no desenvolvimento da propriedade:

— inicio da participago (tipo de associagio);

— participagdo nas decisdes e agdes do grupo associativo;

— beneficios/problemas da associagio;

- importincia na capacitagdo profissional (treinamentos, cursos, etc.);

— mudangas na participagio (maior ou menor participagio) e no tipo de

- associagdo (destacar momentos);

— tipo, freqiiéncia e intensidade do intevencionismo.
Trajetéria e importincia de atuagio de empresas como a Emater, Prefeitura e
outras empresas privadas: potencialidades e debilidades.
Atuago da assisténcia técnica junto a propriedade: tipo e intensidade.
Aquisigdo de insumos agropecuarios: facilidades e problemas ao longo do
tempo.
Principais fornecedores de insumos e o poder de negociagdo do produtor
desde o inicio até hoje.
Hoje, principais entraves para o desenvolvimento da propriedade: restrigdes
de area, mao-de-obra, finangas, mercado, etc.
Hoje, principais aspectos considerados favoraveis para o desenvolvimento
da propriedade.
Principais perspectivas e planos a curto, médio e longo prazo: maquinas e
equipamentos, benfeitorias, terras, atividades agropecuarias, etc.
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ANEXO C

Questiondrio estruturado para a propriedade rural

a - Niicleo familiar e mio-de-obra contratada

Grau de parentesco

Sexo | Idade

Escolaridade| Ocupacio Tempo dedicado
a agricultura

b - Trajetéria do quadro de benfeitorias

Tipo Padrio*

M

Ano de construcio | Reparos (anos)

* Madeira, alvenaria; metalico, misto

¢ - Trajetéria do quadro de miquinas e equipamentos (préprio e em

parceria)

Tipo | Modelo | Ano de fabricacio | Ano de aquisicdo | Percentagem prépria

d - Quadro e trajetéria do uso da terra

Tipo de uso

14

Area (ha) Area total

Area
répria/década propria/década

Area (ha)

1960]1970

1980

1990}1960{1970|1980[1990(1960[1970[1980]1990

Lavouras

Pastagem natural

Horta/pomar

Reflorestamento
comercial

Acudes

Mato nativo

TOTAL
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e - Trajetéria da produgdo agricola

Década

Atividade

Area de
predugio
(ha)

Produtividade

Destino da producio

Consumo
familiar

Consumo
animal

Comércio

Milho

Arroz

1960

Feijdo

Soja

Trigo

Milho

Arroz

1970

Feijdo

Soja

Trig

Milho

Arroz

1980

Feijdo

Soja

Trigo

Milho

Arroz

1990

Feijdo

Soja

Trigo

f - Trajetéria de exploracip da atividade leiteira

Parimetro

Década

1960

1970

1980

1990

Area (ha)

Numero de vacas em ordenha

Producio (litros/dia)

Queijo comércio (kg/dia)

Leite vendido (litros/dia)

Produtividade (litros/vaca/dia)
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