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RESUMO

MIRANDA, Denise de. Associativismo rural, agroindistria e intervencio:
estudo de caso em uma associagdo de produtores familiares. Lavras: UFLA,
1998. 202p. (Dissertagio - Mestrado em Administragio Rural e
Desenvolvimento)’

A literatura aponta o associativismo_como uma alternativa local parao
desenvolvimento rural. Partindo-se dessa observago, realizou-se um estudo de
«caso em uma associagio de agricultores familiares localizada no Estado de Sio
Paulo, originada, estimulada e acompanhada por um processo de intervengdo
externa. O estudo teve como objetivos: identificar os resultados obtidos pela
Associagdo junto aos agricultores; identificar e analisar ashtaqoes enfrentadas
ao longo de sua trajetoria, enfocando os fatores intervenientes para a manutengdo
ou nio dos agricultores como sdcios e nas dificuldades enfrentadas no processo
de origem e gestdo da Associagdo sob os aspectos da participagio e da atuagdo
dos agentes externos,/A metodologia adotada consistiu na triangulagio e no
modelo interativo de pesquisa em ciéncias-sociais. Apos nove anos de existéncia,
atualmente a Associagdo vem conseguindo prestar diversos servigos: facilita a
aquisicio de insumos em conjunto, oferece assisténcia técmica aos seus
associados, recebe recursos, representa os agricultores em conselhos de
desenvolvimento local, além de comercializar a produgfio de seus sécios através
de um laticinio proprio. Para os agricultores socios, esses servigos mostraram-se
uma possibilidade de melhor relacionarem-se com o ambiente externo a
organizaggo. Entretanto, 1qenuﬁcou-se que alguns socios deixaram a Associagio.
Foram apontados como fatores que intervieram para a manutengdo ou nio do
individuo no grupo: caracteristicas individuais; diferentes expectativas sobre o
associativismo como mecanismo capaz de trazer beneficios; particularidades do
processo de trabalho em grupo e o processo de intervengdo. Concluiu-se que a
manutencdo do individuo no grupo foi diretamente influenciada pela orientago
da sua agdo neste ambiente e de como o grupo foi desenvolvendo sua faculdade
critica. Entretanto, esses fatores foram influenciados diretamente pelo processo
de integragdo do individuo, pela natureza da intervengio e moldados pelas
opgdes de atuagdo e de desempenho da Assoclagao Esta também enfrentou
dificuldades em obter a participagio dos socios nos momentos de tomada de
decisdo, sendo apontadas as dinimicas de reunifo como um dos fatores
intervenientes, pois existiam problemas de método e ndio foram trabalhadas as
problematicas percebidas nas relagdes que poderiam favorecer a dinimica de

! Comité Orientador: Edgard Alencar - UFLA (Orientador),
Marcos Affonso Ortiz Gomes - UFLA.
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participagdo. Foi identificado que a contribui¢do individual para a agdo coletiva
(trabatho) ficou concentrada em poucos individuos. A existéncia de socios mais
ativos mostrou-se fundamental para que a Associagdo tivesse continuidade.
Entretanto, as mudangas nas caracteristicas do grupo (pela incorporagio de uma
atividade industrial) € o tempo longo de trabalho dentro dele com a falta de
reciprocidade de contribuigio dos demais, apresentam-se como limitantes para a
atuagdo sem modificagSes. Concluiu-se que as discussdes sobre a cooperagdo
(processos de trabalho em grupo) e atengdo especial as normas de eqiiidade sdo
questdes importantes a serem incorporadas 2 implementagdo dos processos
associativos que depende do trabalho voluntirio. A incorporagio da
agroindustria as atividades da Associagio acarretou numa independéncia maior
quanto aos agentes oligopolizados do mercado. Entretanto, também implicou
em uma demanda maior e mais diversificada de trabalho. Apesar do estudo de
caso ter centrado-se nas limitagSes enfrentadas pelo grupo, para os socios que
permaneceram associados, o associativismo tem se mostrado como uma forma
de organizagdo capaz de trazer beneficios que dificilmente seriam obtidos caso
estivessem desorganizados. O mesmo pode ser dito do Laticinio, pois os
agricultores tém consigo a possibilidade de apropriar-se do valor agregado a sua
producdo e redirecionar essa apropriagio em prol de seu proprio
desenvolvimento.



ABSTRACT

MIRANDA, Denise de. Farmer association, agroindustry and intervention
process: case study in a family farmers association. Lavras: UFLA, 1998.
202p. (Dissertation - Master Program in Rural Management and
Development)

The farmers association is suggested as a local alternative to rural
development. A case study was performed in a family farmers association,
situated in the state of Sdo Paulo, Brazl, that was originated, stimulated and
followed by an outside intervention process. The aims of the study were: to
identify the results obtained by the Association for the farmers; identify and
analyse the constraints faced along its path, focusing on the intervening factors
for the maintenance or not of the farmers as partners and difficulties faced in the
process of origin and management of the association under the aspects of the
participation and actuation of the external agents. It was used the triangulation
and interactive model of research in social science as methodology. After nine
years® existence, at present the Association has been being able to provide a
number of services for its associates: it facilitates the purchase of inputs as a
whole, it offers technical assistance for its associates, it receives resources, stands
for the farmers in local development council, in addition to commercialising the
output of its partners by means of its own dairy industry. To the partner farmers
those services proved to be a possibility of relating better with the setting
external to the organisation. However, it was found that some partners left the
Association. They were pointed out as factors which intervened for the
maintenance or not of the individual in the group: individual characteristics,
different expectations in the associativism as a mechanism capable of bringing
benefits; particularities of the process of group work and the intervention
process. It follows that individual’s maintenance in the group was directly
influenced by the orientation of his action in this setting and how the group had
been developing its critical faculty. However, those factors had been being
influenced directly by the individual’s integration process, by the nature of the
intervention and being framed by the options of acting and performance of the
Association. The Association also faced difficulties in obtaining the participation
of the partners at the moments of decision making, the meeting dynamics being
pointed to as one of the intervening factors, for there were method problems and
the problematic felt in the relationships were not worked, which could favour the

? Guidance Committe: Edgard Alencar - UFLA (Major Professor),
Marcos Affonso Ortiz Gomes — UFLA.



participation dynamics.

It was identified that the individual contribution to the collective action
(work) was concentrated in few individuals. The existence of those most active
partners proved to be fundamental for the Association to have continuity.
However, the changes in the characteristics of the group (by the incorporation of
an industrial activity) and the long time of work within the group with the lack of
. reciprocity of contribution by the others present themselves as limiting to acting
without changes. It was found that the discussions about cooperation (process of
group work) and special attention to the equity standards are important issues to
be incorporated into the implementation of associative processes which depend
upon voluntary work. Incorporation of agroindustry to the activity of the
Association brought about an increased independence as to the oligopolysed
agents in the market, however, also implied into a greater and more diversified
demand of work. Despite of the case study having focused into the limitations
faced by the group, to the partners who remained associated, associativism has
presented itself as a form of organisation capable of bringing benefits which
would hardly be obtained of they were unorganised. The same may be said of the
dairy factory, because the farmers have with them the possibility of the value
aggregated to their production and redirect that appropriation in favour of theirs
own development.



1 INTRODUCAO

S

1.1 Conceito de desenvolvimento
Esta dissertagdo estd inserida no programa de mestrado em
Administragio Rural, na drea de concentragio em Administragio Rural e
Desenvolvimento. Assim, inicialmente, cabe buscar elucidar algumas -questdes
sobre o_conceito de desenvolvimento, tema tdo amplo e complexo, mas no qual
insere-se uma diversidade de conceitos e visdes que acaba por suscitar muitas
interpretagdes. Essa definicio se faz necessdria porque a busca pelo
desenvolvimento rural estd presente na reflexdo sobre as discussdes que se
seguirdo.
As interpretagdes, conceitos e caminhos para o desenvolvimento
* poderiam ser temas para uma infinidade de estudos. Entretanto, pretende-se aqui
apenas destacar algumas dimensdes importantes a serem consideradas quando se
fala em desenvolvimento, quais sejam: o desenvolvimento econdmico, o social e
0 humano. Baseando-se na definigio de Oakley & Garforth (1985:2)!, entende-se
por desenvolvimento econdmico o desenvolvimento da base econémica ou
produtiva da sociedade visando a produgfo dos bens e materiais necessarios para
a vida; como desenvolvimento social entende-se a possibilidade de acesso aos
diversos meios e servigos sociais (saide, educagfo, seguranga social) que devem
atender as necessidades ndo produtivas da sociedade e por desenvolvimento
~humano aquele que se refere 4 propria populagdo, individualmente ou em
comunidade, para que possam ser materializadas todas as suas possibilidades,
suas capacidades e talentos, e possibilitando o desempenho de uma ﬁx;igéo

construtiva na formaggo de sua propria sociedade.

! OAKLEY, P; GARFORTH, C. Manual de capacitacién en actividades de extensién. Roma:
FAOQ, 1985. 152p.



Portanto, quando se fala em desenvolvimento rural 1o se fala apenas em
desenvolvimento econdmico (crescimento agricola-principal base produtiva do
meio rural), mas sim num equilibrio entre o desenvolvimento. econdémico, o
humano e o social. Dessa forma,h volvimento rural é um processo

integrado, com objetivos economxcos ¢ sociais orientados a transfoxmar esta

sociedade e proporcionar um meio de subsxstenc:a melhor € mais  seguro para a

populag:ag Iural (Oakley & Gax:fonh,_QSS iﬂVale ressaltar ainda que a meta de
-desemglv:mento a ser buscada deve ser sustentivel (para que ndo destrua a
natureza, ngo comprometa o futuro das préximas geragdes podendo reproduzir-
se ¢ ampliar-se para as geragdes futuras) e solidario (incluindo todos os homens e
mulheres no acesso a riqueza e aos servicos modemos e ndo criando
desigualdades)

Na visdo de Oakley & Garforth (1985), -existem trés_estrate; égias de
desenvolvimento rural, quais sejam: (a) estratégia tecnolégica, na qual pnonza-i
se a transformago tecnolégica; (b) estratégia reformista, na qual reconhece-se
a importincia das mudangas tecnologicas mas com esforgos paralelos que
permitam ao agricultor participar das atividades de desenvolvimento rural e de
suas organizagdes, através de envolvimento em programas para tal fim e (c)

-estratégia de mudanca A_estrutural, que objetiva transformar as relagdes

" econdmicas, sociais e politicas existentes nas zonas rurais de forma que aqueles

f que antes eram prejudicados por estas relagdes possam melhorar sua situagdo
: (programas de reforma agréria, por exemplo). A estratégia de desenvolvimento
anah'sada nesta pesquisa poderia ser enquadrada como reformista por | tratar-se de
-um processo de intervengfio em um programa de desenvolvimento |que- visava:
< “contribuir para que pequenos produtores e suas famzlzas consigam
desenvolver-se técnica, econdmica e socialmente, tornando-se cada vez mais

soliddrios e capazes de assumirem seus proprios destinos como grupos de

agdo”.



1.2 Importincia do setor agricola

-A agricultura possui importancia estratégica para a sociedade, seja como
atividade .produtora de alimentos, seja como geradora de renda_\p\a‘;ay diversos
segmentos da nossa sociedade ou mesmo por ocupar parcela importante da terra.
Graziano da Silva (1996:205)” enfatiza a necessidade de se priorizar ateng&o para
a manutengdo do emprego rural e da _sobrevivéncia--da_pequena produqao )
familiar, ndo s6 pela rbita produtmsta mas também pelos ! seus aspectos sociats.

No estado de S3o Paulo, o mais industrializado e desenvolvido ;lo pals,
utilizando dados da Fundagdo SEADE, Martin (1993)° verificou que dos seus
625 municipios, 400 (64%) poderiam ser considerados tipicamente agricolas por
apresentarem maior proporgdo de populagio rural e/ou devido ao fato de a
maior parcela da economia desses municipios depender direta ou indiretamente
das suas atividades agropecudrias. A autora observou ainda que a.agricultura
participa com até 90% da receita orcamentaria municipal sustentando todes-os
servigos urbanos e concluiu que a producdo agropecudria local produz efeitos
diretos na atividade econ6mica, na arrecadag:?io mﬁﬁicipal ¢ regional, além de
influenciar o bem-estar daqueles que vivem nos centros urbanos.

Veiga (1997)* compartilha dessa opinifio ao constatar que “a sociedade
brasileira pode estar se dando conta, com muito atraso, de que o crescimento
econémico nas cidades, por mais forte que venha a ser, serd incapaz de reduzir
ou estabilizar o atual desemprego urbano. E ndo é impossivel que venha a se
dar conta, também, que qualquer anseio de desenvolvimento serd mero sonho se

ndo puder ampliar as oportunidades de gera¢do de renda no meio rural.”

2 GRAZIANO DA SILVA, J. A nova dindmica da agricultura brasileira. Campinas:
UNICAMP, 1996. 217p.
3 MARTIN, N.B. O poder local e o desenvolvimento rural. Informagdes Econdémicas, Sdo Paulo,
v.23,n.12, dez, p.27-35. 1993.
VEIGA, J. E. da. Uma estratégia de desenvolvimento rural para o Brasil. In.ENCONTRO
ANUAL DA ANPOCS, 21, 1997, Caxambu. Anais... Caxambu: ANPOCS, 1997. CD-ROM.



1.3 As mudancas no setor “agricola” e a nova dinimica da agricultura

. TNos tltimos anos, o setor agricola, assim como o proprio pais, vem
passand;) por inimeras transformac;éég; a agricultura sofreu profundas mudangas
guiadas pelo “avango” da tecnologia, que implicaram em uma série de
modificagSes internas aos sistemas de produgdo. Além disso, vem sofrendo
outras tantas transformaces no que se refere as suas relagdes com os atores
sociais com os quais se relaciona (articulagdo e integragdo com a economia
global, seja pelo capital financeiro ou comercial).

Varios autores estudaram esse processo de tecnificagdo da estrutura
produtiva da agricultura e suas implicagdes. Esse »&esenvolvimento tecnologico
Ppoderia ser exemplificado brevemente pelas inovagses mecanicas (mecanizag3o),
fisico-quimicas (fertilizantes) e bioldgicas (sementes melhoradas, melhoramento
genético am'mal)." Dentro desse contexto, podem ser citados os trabalhos de
Sales Filho (1993)’, Graziano da Silva (1991 e 1995b)° e Delgado (1985:92)".

Devido & transformagdo da estrutura produtiva e as articulagSes e
integragdo com a economia global, Kageyama et al. ( 1990), Graziano da Silva
(1996)° ¢ Araitjo et al. (1990)' referem-se 4 emergéncia de um novo padrio
agricola. Assim, como conseqiiéncia dessa nova dinimica da agricultura atual,

ndo se deve mais considerar a agricultura de forma “auténoma” mas dependente

* SALES FILHO, S. Dindmica tecnoldgica da agricultura: perspectiva da biotecnologia.
Campinas:UNICAMP. 1993. 240p. (Tese - Doutorado)
¢ GRAZIANO DA SILVA, J. Progresso técnico e relagdes de trabalho na Agricultura. SP:
HUCITEC, 1981. ; GRAZIANO DA SILVA, J. Os impactos da tecnologia da informagio
sobre a agricultura. Revista de Economia e Sociologia Rural, Brasilia, out/dez, 1995b.
" DELGADO, G. C. Capital Jfinanceiro e agricultura no Brasil. Campinas: Unicamp/Icone, 1985.
240p.
¥ KAGEYAMA, A. et al. O novo padrdo agricola brasileiro : do complexo rural aos complexos
agroindustriais. In: Delgado, G; Gasques, J.G.; Villa Verde, CM. Agricultura e politicas
publicas. Brasilia:IPEA, n.127, 1990, cap2, p.113-253.
® GRAZIANO DA SILVA, 1996, op. cit., p.61-106.
1 ARAUJO, N.B.; WEDEKIN, I; PINAZZA, LA. Complexo Agroindustrial. o agribusiness
brasileiro. SP: Agroceres, 1990.



da dindmica da industria; ndo pode assim ser encarada de forma isolada, mas
deve ser analisada como integrada ao complexo agro-industrial a que pertence.
As analises tedricas sobre o modelo conceitual dessa nova dindmica sio extensas
e uma boa revisdo foi feita por Graziano da Silva (1996:61-106)"'. Dentre as
consideragdes relevantes feitas por este autor, ¢ importante sua mengdo 2
“orquestragdo de interesses” entre agdes das forgas sociais, econdmicas e
politicas dos agentes que integram o Complexo Agroindustrial (CAI) e pela agdo
do Estado através de politicas piblicas e suas agéncias'?, ao estabelecer relagdes
particulares com os agentes anteriormente citados.

Autores como Delgado (1985)", Graziano da Silva (1995a e 1996)",
Gasques & Villa Verde (1990)"°, Gongalves & Fonseca (1995)'°, Fonseca &
Gongalves (1995)"7, Molinar (1984)'* ¢ Lamounier (1994)"° analisaram
principalmente a forma como o poder publico (politicas piblicas) interferiu em
todo esse processo “modernizante”. O Estado, segundo Kageyama et al. (1990),
atiou em todas as fases do processo produtivo através das politicas de

I GRAZIANO DA SILVA, 1996, op. cit.

'? Dentre as agéncias do Estado cabe diferenciar: assisténcia técnica, pesquisa e crédito, € a

comercializagdo que pode ser mais diferenciada no nivel local e regional pois o papel dos estados e

municipios pode ser diferenciado em diferentes contextos/particularidades.

'* DELGADO, G. da C. Capital financeiro e agricultura no Brasil. Campinas: Unicamp/ icone,
1985. 240p.

!4 GRAZIANO DA SILVA, 1996, op. cit.; GRAZIANO DA SILVA, J. Urbanizagdo e pobreza no
campo. In: Ramos, P; Reydon, B.P. (org). Agropecudria e agroindistria no Brasil: situagdo
atual e perspectivas. Campinas: ABRA, 1995a, p.127-149.

' GASQUES, J.G.; VILLA VERDE, C. Crescimento da agricultura brasileira e politica agricola
nos anos 80. Agricultura em Sdo Paulo, S#o Paulo, v.37,n.1, p.183-204, 1990.

' GONCALVES, JS.; FONSECA, M.G. Crédito estatal ¢ o investimento na produgdo
agropecuaria : andlise do programa nacional de desenvolvimento rural. Agricultura em Sdo
Paulo, SP,v.42,n.3, p.53-116, 1995,

7 FONSECA, M.G; GONCALVES, J.S. Politica de desenvolvimento agroindustrial e crédito
estatal de investimento: andlise do programa nacional de desenvolvimento agroindustrial.
(PNDA). Agricultura em Sdo Paulo, SP, v.42,n.3,p.117-161, 1995.

'* MOLINAR, E.CB. O crédito rural no Brasil. Piracicaba: ESALQ. 1984. (Dissertagdo -
Mestrado).

' LAMOUNIER, B. Determinantes politicas das politicas agricolas: um co-estudo de atores,
demandas e mecanismos de decisdo. Brasilia: IPEA/PNUD, 1994,



financiamento e tecnolégica, “amarrando”, por exemplo, diversos segmentos em
torno de um projeto definido de modernizagio da agricultura brasileira e que
hoje constitui-se o Complexo Agroindustrial (CAI).?°

Entretanto, tais politicas, a0 mesmo em tempo que comandaram e
viabilizaram o “projeto modemnizante”, nio forneceram mecanismos
compensatorios sobre seus efeitos sociais na estrutura agraria, nos recursos
naturais, na concentragio de renda, nas disparidades regionais e no éxodo rural.
Isso significa que, do ponto de vista social, esse modelo de crescimento agro-
industrial foi excludente’ e aumentou a concentragio de terras e de capitais,
conforme Graziano da Silva (1996:35). Ou seja, ndo foi um processo que
homogeneizou o espago econdémico e tampouco o espectro social e tecnolégico
da agricultura brasileira, mas sim o promotor de uma concentragdo espacial,
abrangendo basicamente os estados do centro-sul brasileiro (MG, GO, RJ, SP,
PR, SC, RS). Além da concentragio espacial, houve, paralelamente, um
movimento de concemrag:iid’dap/roduga‘io, abrangendo um nimero relativamente
pequeno de estabelecimentos (entre 10 a 20% dos estabelecimentos rurais,
conforme o indicador de modernizagio) que responde por parcelas crescentes da
producdo (Delgado, 1985:42), ou seja, ndo adotaram uma estratégia

reformadora.

% Entretanto, devem ser separadas a nogéo de CAI das questdes metodoldgicas relativas a analise
dessa situagdo. Para Graziano da Silva (1996:89), a questdo metodologica decorre do conceito de
complexo que se utiliza € os instrumentos utilizados decorrem dos critérios de recorte e seus
elementos. Possas (1991) também diferencia nivel de agregagdo (firmas, setores etc) de nivel de
andlise (micro, macro) e critica a delimitagio pela matriz insumo-produto. Graziano da Silva
(1996:99) ainda diferencia a abrangéncia das organizagdes de interesse em meso, organizagdes que
operam a nivel cipula nacional, o nivel macro, e micro, as firmas individualmente.

21 A diferenciagdo ou destino desses produtores ndo incluidos ¢ explorado por Sorj (1980), Delgado
(1985:179-190) e Muller (1982 ¢ 1989). (Sorj, J.B. As transformagGes na estrutura de classes e a
estrutura fundidria. In : Estados e classes sociais na agricultura. Rio: ZAHAR, 1980. Cap.4.
p-119-144.); (MULLER, Geraldo. Estado e Classes Sociais na Agricultura. Estudos Econémicos,
12 (2), agosto,1982, p.8§1-94.)



Veiga (1997) ainda ressalta que esse padrdo de desenvolvimento agricola
e rural adotado pelo Brasil desde a década de 60 tem como caracteristica
essencial a expulsdo prematura de trabatho e que um padrdo oposto teria como
caracteristica essencial a redugdo da pobrezé

/Concluindo, a0 analisar a historia da trajetoria do setor agroindustrial,
observa-se que essa trajetéria ndo foi capaz de promover o desenvolvimento
rural, entendido como abrangente das dimensées economica, social e humana,
como preconizam Oakley & Garforth (1985),; nem tampouco foi capaz de
diminuir a pobreza no meio rurald Assim, concordando com a colocagdo de
Veiga (1997), a transi¢do para um padrdo que busque a redugdo da pobreza,
entendido de forma ampla, s6 podera ocorrer mediante uma combinagdo de
mudangas nas politicas governamentais (de 4mbito federal e estadual) e por
iniciativas da sociedade (no 4mbito municipal e intermunicipal). O presente
estudo analisa uma alternativa local de desenvolvimento cuja importincia é
ressaltada no trabalho de Veiga (1997), segundo o qual:

“(...) o surgimento de associagdes de municipios para a elaboragdo
de planos de desenvolvimento microrregionais, com a participacéo
de associagdes, cooperativas, escolas, pequenas agroindistrias e
outras entidades formais ou informais tanto podem dar origem
como garantir a execugdo dos programas governamentais voltados
a um desenvolvimento rural redutor de pobreza. Pois, na verdade,
o desenvolvimento rural é um fendmeno intrinsecamente regional.
E as regides que melhor conseguem se desenvolver sdo as que
apresentam maior capacidade de organizar os fatores endégenos,
direcionando-os para o fortalecimento da organizagdo social, para
0 aumento da autonomia local na tomada de decisbes, para o
aumento da capacidade de reter e reinvestir capitais, para o
aumento da inclusdo social e para o aumento da capacidade de
regenerar e conservar 0 meio ambiente. Assim, um projeto de
desenvolvimento rural alternativo sé pode ser, portanto, um projeto
de alavancagem desses movimentos endégenos de atores sociais e
politicos capazes de mobilizar os coragbes e mentes das sociedades
locais, em estreita sintonia com as mudangas institucionais de
cardter nacional ou estadual.”



1.4 Alternativas propostas para o desenvolvimento e justificativas para o
presente estudo

Autores como Veiga (1997), Abramovay et al. (1996), Delgado (1995) e
Graziano da Silva (1996:205) vém contribuindo com sugestdes de fatores a
considerar ou de metas desejaveis na busca de uma meta maior de
desenvolvimento. ‘A grande totalidade deles afirma que a principal diretriz na
busca do desenvolvimento rural deve ser a consolidagdo da agricultura fannhgr'
A justificativa para isso est4 no fato de ela representar uma forma de ‘ocupagdo
geradora de renda e a possibilidade de fixagdo desses produtores no campo,
contendo o €xodo rural. Assim, Abramovay et al. (1996:85)* consideram que
esta aberto “um novo campo de estudo onde o objeto ndo é tanto a constatagdo
da inevitdvel pobreza e degradacdo das unidades Jamiliares, mas cada vez mais
seu potencial de crescimento econémico”. E poder-se-ia acrescentar ao
crescimento econdmico, o potencial de crescimento social e de organizac3o.
Assim, verificar os beneficios potenciais das unidades de produgdo familiares e
as melhores formas de se viabilizar o direcionamento dos recursos (humanos e
financeiros) para a capacitagio de tais produtores e a sua permanéncia na
atividade agropecudria é crucial nessa fase histérica pela qual o pais vem
passando.

Mas, quais os caminhos? Como colocar a questio e quais as alternativas
possiveis? ‘Além das politicas governamentais de forma geral, aponta-se para a
busca de alternativas mais localizadas, como a identificagdo de a¢Ses concretas
que permitam liberar o potencial de crescimento econémico, social e de

organizago desses produtores.

2 ABRAMOVAY, R ; VICENTE, M. C. M,; BAPTISTELLA, C.daS. L.; FRANCISCO, V. L. F.
dos S.. Novos dados sobre a estrutura social do desenvolvimento agricola em S3o Paulo.
Reforma Agrdria, ABRA, v.25, n.2/3, mai/dez, 1995, p.142-166.



Martin (1993)* apresenta uma série de exemplos de agdes locais que tém
frutificado em diversos municipios no centro-sul do Brasil, podendo ser citados:
criagdo de fundos municipais rotativos para apoiar sistemas de troca na area de
insumos visando romper dificuldades na adogdo de movas tecnologias e
alternativas agropecudrias; condominios rurais de maquinas, aves, gado leiteiro,
armazenagem de grios e processamento agroindustrial; recuperagio de solos;
projetos de microbacias, diversificagdo agricola e verticalizagio da agropecuaria,
fomentando pequenas e médias agroindistrias, bem como sua integragio a
sistemas mais complexos.

Mais especificamente, Veiga (1997) sugere a producio de pesquisas nas
areas de ciéncias sociais voltadas ao mundo rural, centradas na busca do
conhecimento das dinfmicas que resultam das agSes simultineas de
transformagSes econdmico-produtivas, processos sociais e agdes politicas
coletivas. No presente estudo, buscou-se estudar os processos sociais e as agdes
coletivas, ndo necessariamente politicas, nurna experiéncia pratica de busca pelo
desenvolvimento rural.

“As possibilidades de inser¢do dos produtores no mercado é outro fator de
suma importincia. Como ji demonstrado, as atividades basicamente agricolas
n3o podem mais ser analisadas separadamente de suas vinculagSes a indistria e
ao mercado. Dessa forma, politicas de desenvolvimento agropecusrio local
devem preocupar-se em articular a agricultura com seu elo industrial, através da
negociagdo de contratos, da formagio de associagdes de produtores ou de
agroindistrias proprias, ou seja, de meios para integra-los ao mercado.

Assim, diante da necessidade da busca de altemativas que viabilizem a

permanéncia de “pequenos produtores” no campo e de identificar instrumentos

2 MARTIN, N.B. O poder local e o desenvolvimento rural, Informa;éa‘ Econémicas, Sio Paulo,
v.23,n.12, dez, p.27-35. 1993.



que possam contribuir para promover um desenvolvimento que contemple as
dimensSes econdmica, social e¢ humana, alguns estudos contemplam o
associativismo (organizagio dos produtores em associagdes) como uma possivel
alternativa. Segundo Perez (1990)*,[a organizagio de pequenos produtores rurais
deve ser uma estratégia basica para uma politica de desenvolvimento nnﬂ pois
admite que o produtor organizado reéina possibilidades de reter, em maiores
proporgdes, a renda gerada em suas unidades de produgdo, resultando em uma
melhoria na sua capacidade produtiva e das suas condigSes de vida. O
Diagnéstico da Pecudria Leiteira no Estado de Minas Gerais (DIAGNOSTICO,
1996:61,65,70)*° também ressalta que jos principais condicionantes do
desenvolvimento sdcio-econdémico do péqueno produtor estio fora da
propriedade ¢ dependem da organizagio do mercado e da mobilizagdo dos
produtores, sendo o associativismo uma das principais formas de mobilizagio
dos produtores.;i

Segundo levantamento do Instituto de Cooperativismo e Associativismo
(IAC, 1993)*, existiam 364 associagdes de produtores rurais no Estado de Sdo
Paulo no ano de 1993.

Partindo-se do pressuposto de que trabalhos comunitarios, a partir de
produtores organizados em associagdes, tém como objetivo melhorar suas
condi¢Ses de vida, melhorar o desempenho de suas unidades de produgdo, dota-
los de meios de sobrevivéncia para permanecerem no processo produtivo,
integré-los & economia de mercado ou aumentar-lhes o poder de contraposigdo as

forgas que os empurram para uma marginalizagio crescente, algumas questdes

% PEREZ, L. H. Formas de organizagdo de pequenos produtores rurais no Estado de Sdo Paulo.
Agricultura em Sio Paulo, Sio Paulo, v.37,n.2, p.73-99, 1990.
* DIAGNOSTICO da Pecudria Leiteira de Minas Gerais. Belo Horizonte: SEBRAE/FAEMG,
1996.
% 1AC. Associagdes de produtores rurais no Estado de Sio Paulo distribuidas por DIRA. Sio
Paulo: Secretaria da Agricultura e Abastecimento/Coordenadoria Sécio-Econdmica/ Instituto
de Cooperativismo e Associativismo. 1993. 74p.
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podem ser formuladas. O que tém conseguido as experiéncias associativas nesse
sentido? Com quais fatores limitantes se deparam os produtores ao formarem
uma associagdo? Qual a percepgdo dos produtores sobre as possibilidades de
associativismo? Sdo fatores puramente econdémicos que motivam todos os
produtores? Que outros fatores também sdo mobilizadores? Quais as
dificuldades que um grupo de produtores enfrenta para transformar a idéia de
associar-se em uma organizac¢do de fatg'.ﬂ

A maioria destas perguntas permanece sem resposta, embora alguns
estudos venham sendo realizados para buscar a compreensio de parte delas.’ O
presente estudo também busca, a partir da analise de uma experiéncia associativa
de produtores familiares desencadeada por intervengdo externa, refletir sobre
algumas dessas questﬁes.lBusca—se, principalmente, trazer para a discussdo as
limitagdes praticas e as percepgdes dos atores principais (a quem se direcionam
essas politicas e sugestdes) sobre como essa experiéncia é sentida e motivada.
Busca-se ainda discutir de que forma uma experiéncia associativa pode ser
percebida e analisada a luz do desenvolvimento rural.

Entretanto, quando se discute o associativismo, depara-se com uma outra
questo chave sobre a origem dessa iniciativa, se é o associativismo espontineo
ou aquele facilitado por agentes externos. Devem ser diferenciados os processos
em que a necessidade de associativismo surge espontaneamente da base (seja a
partir de movimentos sociais, seja por outras motivagdes espontineas da
populagdo), dos outros em que ha diretrizes politicas ou vontades “externas”
incentivando e promovendo o associativismo. Quanto a origem e estimulo ao
associativismo, a principal questdo refere-se 4 metodologia a ser adotada para
“promover” o associativismo onde ele ndo é um desejo “espontineo” da
populagdo.

O presente trabalho busca prioritariamente a contribuigio para a

discussdo a respeito de experiéncias associativas desencadeadas através de
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/

interferéncia externa. Assim, analisa a metodologia de intervengdo em (

comunidades na busca pelo associativismo e também na extensdo agricola,
discutindo o papel, a forma de intervengio dos agentes de extensdo e sua
interface com a comunidade, sendo o processo de intervengdo, portanto, outro
foco desta anilise ao longo do estudo de caso realizado.

1.5 Objetivos gerais e especificos
Partindo-se das questdes referidas, -esta pesquisa busca analisar a
trajetéria de experiéncia associativa de um grupo de produtores familiares

originada, estimulada e acompanhada por um processo de intervengdo externa. O

foco central desse estudo esta voltado para as limitagGes enfrentadas na formagio

e desempenho desta experiéncia associativa. Especificamente, esse estudo visa:

‘a) identificar os resultados obtidos e os impactos gerados pela Associagdo
(agdes desenvolvidas e reas de atuagio); ,

b) identificar e analisar os fatores intervenientes para a manutengio
(continuidade ou desisténcia) dos produtores no processo;

c) analisar o processo de origem e gestdo da Associagdo sob os aspectos da
participagdo de seus associados e sob aspectos da atuagdo dos agentes
externos.

. O escopo do trabalho €, portanto, de caracterizagdo e discussdo dessas
questGes (propostas nos objetivos), buscando estabelecer algumas inter-relagdes
entre fatos vividos pela Associagiio em estudo e as abordagens tedricas sobre tais
questées,\.;’ Assim, a pesquisa enquadra-se na tipologia que Roesch (1996) definiu

. como uma Pesquisa Diagndstico, na qual sdo levantados e definidos os

) problemas e busca-se explorar o ambiente. Todavia, por ser a analise de um caso
que ocorre dentro de um projeto de intervengdo, a abordagem avaliativa também
¢ realizada.
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1.6 Estrutura da Dissertacio

~Inicialmente ¢ feita uma revisdo dos estudos sobre associagdes de
produtorers/.“fPosteﬁormente, devido ao fato de a organizagdio em estudo ter sido
iniciada e ainda sofrer uma intervengfo externa, serdo apresentadas duas teorias
sobre intervengdo participativa: “Educagdo Participativa” e a “Nova abordagem
cooperativa”. Entretanto, para que seja possivel a compreensdo dos processos
administrativos (entendidos como principios basicos para que se consiga colocar
uma idéia em prética) recorreu-se a Teoria Geral da Administragdo. Além disso,
utilizou-se de alguns principios da Teoria Contingencial para analisar as
influéncias da tecnologia e do ambiente na organizagdo. Ja para a analise dos
fatores de manutengio foram utilizadas contribuigdes da Teoria
Comportamental, particularmente as teorias da motivagdio que buscam explicar
como as pessoas se comportam nas organizagdes e das Teorias da A¢do Coletiva
que tratam da problemdtica de alguns fatores que analisam porque as pessoas
falham em resolver seus dilemas sociais. Apresenta-se entdo a metodologia do

trabalho, seguindo-se os resultados e as discussées do estudo de caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estudos sobre associativismo

‘Os estudos “classicos™ sobre o associativismo estdo voltados para o
cooj;eraﬁvismo, uma forma particular de associativismo, e diversas pesquisas
analisam suas origens, suas formas de gestdo, principios, etc. A cooperativa
pressupSe um nimero minimo de 20 produtores € um grau de “organizagio”
maior, portanto, trata-se de uma organizagio formal mais estruturada. Além
disso, a maioria dos estudos brasileiros recentes sobre cooperativas escolhem
como unidade de anilise as “grandes” cooperativas agropecuarias do pais;;

“Herbes (1989) pesquisou a Holambra centrando seu trabalho noé limites
do cooperativismo para o desenvolvimento econémico do meio rural, analisando
a relag@o entre produtores e a cooperatiig.“ Bialoskorski Neto (1994) analisou
evolugdo, situagdo atual e perspectivas das sociedades cooperativas sob as ticas
microecondmicas, da organizagdo industrial e da economia de empresas e suas
relagSes contratuais, além de enfocar as estratégias de negocio no contexto das
cadeias agroalimentares em que estio inseridas no complexo agroindustrial.
Além disso, Bialoskorski Neto (1994) utilizou de alguns estudos de caso de
cooperativas: a COCAMAR, a HOLAMBRA e CAC (Cooperativas Agricola de
Cotia). O PENSA” vem estudando diversas cooperativas desse porte em seus
estudos de caso, abordando principalmente a teoria dos custos de transagio?.
Lauschner (1993) analisou o processo de constituigio e atuacdo da Cooperativa
Central Galicha de Leite‘.iiv‘luitas dessas cooperativas enfrentam sérios problemas

*” PENSA-Programa de Estudos dos Negocios do Sistema Agroindustrial (FEA/USP)

* SAES, M.SM. Cooxupé: um projeto de diversificagdo regional-Estudo de caso. Sdo Paulo:
PENSA, 1995. 30p. ; SANTOS, R.C. Cooperativa Agropecudria Holambra: uma organizagio em
mudanga- Estudo de caso. Sdo Paulo: PENSA, 1992. 21p.; MEJIDO,J.L.T. Cooperativa Batavo-
Estudo de caso. Sdo Paulo: PENSA, 1992. 26p.
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de concorréncia com multinacionais. ‘Tendo seu ambito e raio de agdo
diferenciados emrelagdo aos de uma cooperativa singular ou mesmo de uma
associagdo que atue somente na esfera local.

- Uma associagdo de produtores tende a atuar de forma mais localizada e
possui uma estrutura organizacional geralmente diferenciada dessas “grandes
cooperativas”. Por conseguinte, os estudos sobre cooperativismo nem sempre
contribuem efetivamente para a compreensdo das especificidades de experiéncias
associativas locais. |

5 Assim, apesar de muitas associagdes e cooperativas buscarem resultados
semelhantes ¢ enfatizarem a cooperagdo entre seus associados, os resultados
alcangados, bem como a organizagio e os processos para atingir seus objetivos,
sdo diferenciados. No entanto, alguns estudos sobre cooperativismo identificam
pontos de anilise importantes para ambas as formas associativas, como, por
exemplo: a questdio da “heterogeneidade de seus quadros constituintes”, da
“organizacdo e profissionalizagdo administrativa”, a “forma de distribui¢io dos
lucros”, “importdncia da andlise das cadeias agroindustriais em que estio
envolvidas”. Essas altimas trés questGes também apresentaram-se relevantes para
o caso da Associagdo em estudo e serdio retomadas juntamente com a discussio
do caso.

T No Brasil estudos tém sido feitos sobre as mais diversas formas de
associativismb( Dentre eles, podem ser citados os trabalhos de Correa & Cunha e
Silva (1984)79, Martin (1993)*, Ribeiro (1994)* e Silveira (1992)*2. Algumas

® CORREA, A. N.; Cunha e Silva, F. Agricultura em grupo. Brasilia: EMBRATER, 1984. 86p.
(Estudos diversos, 16)
* MARTIN, N.B. O poder local ¢ o desenvolvimento rural. Informagdes Economicas, v.23, n.12,
dez, 1993, p.27-35.
*! RIBEIRO, E. M. Fé, produgdo e politica: experiéncias associativas de camponeses em Minas
Gerais. SZo Paulo: Edigdes Loyola, 1994.
% SILVEIRA, T. L. N da. Organizagdo de associagdes. (Série gestio pratica de Associagdes de
Desenvolvimento Rural). Versdo brasileira do Manual de Gestdo Pratica de Fernand Vincent.
Rio de Janeiro: AS-PTA, 1992. 35p.
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dissertagdes foram desenvolvidas no curso de mestrado em Administragio Rural
da Universidade Federal de Lavras (UFLA) e algumas na Universidade de
Campinas (UNICAMP)? Essa literatura seré revisada a seguir.

,ggilveira ( 1992:/1-3) fez um levantarqento dos acontecimentos historicos
brasileiros que foram relevantes para a difusdo do associativismo no campo; tais
como o movimento social conhecido como Ligas Camponesas, na décaga de
1950, nas décadas de 1960/70 os Programas de Desenvolvimento Comunitério e
os PDRIs ¢, na década de 1980, os movimentos sociais ligados & questdo da
terra. Dentre algumas iniciativas por parte dos govemos estaduais, Silveira
(1992) e também Correa & Cunha e Silva ( 1984) destacam a experiéncia gaicha
da Associagdo de Prestagio de Servigos e Assisténcia Técnica (APSAT)
inspirada em experiéncia do governo da Alemanha Ocidental, através da GTZ,
com apoio do BANRISUL-Banco do Estado do Rio Grande do Sul, assim como
a experiéncia do governo de Santa Catarina nos condominios de suinocultores.
Correa & Cunha e Silva (1984) ainda levantam algumas experiéncias estimuladas
pela EMATER: formagdo de associagdes de irrigantes na Zona da Mata
Pernambucana semelhantes a0 Moshav; experiéncias para obtengdo de energia
elétrica e criagdo de cabras no agreste pernambucano, além da “caixa agricola”
no Acre.

“Ribeiro (1994) pesquison Associagdes, Centros de Desenvolvimento
Comunitério, Microcooperativas e Conselhos Comunitérios de todas as regides
de Minas Gerais, num total de 24, analisando a situagdo dos grupos associados
de camponeses mineiro;," considerando-as minisculas organizagdes de
cooperagdo compostas, nadmaioria das vezes, apenas por pequenos produtores
que buscam beneficios coletivos, motivados por razdes politicas, religiosas e
econdmicas.

34 os estudos sobre associativismo rural descnvolvidos na Universidade

Federal de Lavras tomam como unidades ou casos de anilise algumas
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associagbes de produtores e os analisam com maior profundidade por tratarem-se
principalmente de teses de mestrado em Administragdo, na 4rea de concentragio
em Administragio Rural e Desenvolvimentq/»Dentre tais estudos podem ser
citados Trombeta (1989)*, Pereira (1991)*, Basso (1993)*°, Souza (1995)* e
Naves (1997)”, que basearam-se principalmente na visdo dos produtores sobre
sua expe}'iéncia associativa ou de organizag3o.

: ’Trombeta (1989) levantou a percepgdo dos produtores sobre a origem, o
desenvolvimento e a atuagdo do grupo associativo, a partir da visdo dos
enuevismdgé; identificando os obsticulos a atuagdo do grupo em fungdio da
atitude dos individuos frente ao grupo e a natureza da intervengio. Basso (1993)
analisou as atividades administrativas de uma associagdo de produtores gatichos,
enfocando a estrutura administrativa, os procedimentos administrativos de
coordenagdo do trabalho e controle dos recursos. E’ereu'a (1991), que estudou o
Movimento Associativista Rural de Sdo Domingos do Prata, aprofundou-se nas
razGes de sua génese e desenvolvimento. Souza (1995) analisou o processo de
gestdio participativa adotado por uma associagio de produtoreﬂe enfatizou a
importincia da compreensdo dos conceitos de cooperagdo/participaggo por parte
dos associados, concluindo, assim, que a administragio de uma associagio difere
de uma empresa privada porque estas se norteiam para objetivos nfo coletivos.

F inalmente, Naves (1997) analisou os fatores que influenciam o processo

% TROMBETA, N. V. Grupo associativo na perspectiva de produtores rurais: um estudo de
caso na regido sul de Minas Gerais. Lavras, ESAL, 1989. 156p. (Dissertaggo - Mestrado em
Administragdo Rural).

% PEREIRA, J. R Movimento associativista rural e igreja em Sdo Domingos do Prata-MG.
Lavras: ESAL, 1991. 106p. (Dissertagio - Mestrado em Administragio Rural).

3 BASSO, N. Prdtica associativa em uma associagdo de pequenos produtores no RS. Lavras,
ESAL, 1993. 76p. (Dissertagdo - Mestrado em Administragio Rural).

% SOUZA, M. de L. O. Participacdo em associagdes de pequenos produtores: dilemas da
administragdo coletiva. Lavras: UFLA, 1995. 134p. (Dissertagio - Mestrado em
Administragdo Rural).

NAVES,F.L. 4 construcdo social da organizagdo: um estudo de caso em duas communidades
rurais. Lavras: UFLA, 1997. 107p. (Dissertagdo - Mestrado em Administrago Rural).
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de organizagio em duas comunidades rura@tambem no sul de Minas Gerais.
Mais especificamente, buscou caracterizar as relagbes sociais na comunidade,
conhecer a vis3o dos produtores sobre a organizacio e compreender a influéncia
e participagdo dos agentes externos sobre as comunidades estudadas.

Alguns outros estudos, apesar de desenvolvidos Junto a associagSes de
produtores, enfatizaram as questdes de tecnologias para a produgdo agropecuaria,
tal como Quevedo (1995)*®, entre outros.

KOutro conjunto de trabalhos se concentram nos estudos realizados pela
/FAO e UNRISD®, analisando, principalmente, comunidades rurais que sofreram
um processo de intervengio coordenado por essas agénc@Os estudos baseiam-
se, principalmente, na avaliagdo dos projetos implantados e sdo feitas
generalizagGes a partir dos casos analisados. Nesses estudos, vale ressaltar que os
projetos sdo avaliados dentro dos objetivos das institui¢Ses financiadoras.
Existem ainda outros trabalhos relevantes sobre os ﬁlais diversos tipos de
comunidades, encontrados nos periédicos Community Development Journal e no
Journal of the Community Development Society.

CA -partir dos trabalhos revisados, pode-se destacar alguns pontos
importantes para o estudo de associagdes de produtores:

a) importincia da origem do processo associativo, existéncia ou nio de
objetivo comum e estimulo motivador para integrarem-se e permanecerem ou
" ndo associados;

b) o processo administrativo (planejamento, organizagdo e controle) na
associagdo, enfocando sua importancia para “operacionalizaggo” da organizagio
(no sentido de atingir aos objetivos idealizados);

% QUEVEDO, J. M. G. Organizacdo de Pequenos Produtores e Assentados em Itabera-SP:
Andlise de um Processo de Intervengdo. Campinas: UNICAMP, 1995. 147p. (Dissertagdo -
Mestrado em Engenharia Agricola / Planejamento e produgdo agropecudria).
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¢) atividades envolvidas no “crescimento”, “amadurecimento”,
“conscientizagdo” (faculdade critica) dos envolvidos, visando o
“empowerment”;
- d) relagéo entre associativismo e processo de intervengio;
e) graus de articulagdo com mercado (relagdes institucionais e pessoais
entre diferentes agentes).
Ve T0s pontos que foram destacados nos trabalhos revisados conduziram &
'=\ busca de um referencial teérico que fundamentasse o estudo sobre a Associagio
“\ dos Produtores Agropecuarios do Municipio de Sdo Pedro (APAM\S@, sendo
f] inicialmente escolhidas as teorias elaboradas a partir das obras de Paulo Freire,
/{ Johan Galtung e Beno Galjart e direcionadas ao estudo do processo de
| intervengdo na realidade rural: "Educagdio Participativa” e "Nova abordagem
cooperativa". Todavia, a metodologia empregada neste estudo, o "modelo
interativo de pesquisa em ciéncias sociais”, que sera discutido posteriormente®,
permitiu observar que o referencial teérico empregado nio dava respostas a
algumas questdes surgidas durante o trabalho de campo, principalmente as que
estavam voltadas para a adesdo a Associagdo, légicas individuais para
cooperagdo, participagdo diferenciada nas atividades administrativas e gestio dos
empreendimentos, influéncias do ambiente externo e da tecnologia em fungéio do
tipo de atividade desenvolvida. 'Para respondé-las, foram utilizadas teorias
desenvolvidas pela administragdo e sociologia. Os fundamentos tedricos

utilizados para a discussdo do caso serdo apresentados a seguir.

* UNSRID-United Nations Research for Social Development ¢ uma instituigdo autbnoma dentro
das Nagdes Unidas, estabelecida em 1963 para promover pesquisas nas dimensdes sociais do
desenvolvimento (Home Page na Internet no enderego: http://www.unicc.org/unrisd/index.htm).

“ Fundamentado na pesquisa etnogrifica, o "modelo interativo de pesquisa em ciéncias sociais”
enfatiza que os estudos nessa area do conhecimento devem seguir uma linha interpretativa, no qual o
referencial tedrico, o trabalho de campo e a anilise nio sejam vistos como estanques. Isto significa
que as pressuposigdes do pesquisador, 2o iniciar o estudo, podem se modificados durante o proprio
processo de investigagdo, acarretando por seu turno, a reformulaggo das questdes de pesquisa ou até
mesmo, do problema de pesquisa.
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2.2 Estratégias de intervencio

Intervengdo, tendo como referéncia o trabalho com comunidades, é o
conjunto de agles praticadas por pessoas (assessores ou extensionistas) que nio
pertencem ao nucleo comunitario onde tais agdes se realizam (Alencar,1995:98).
Dessa forma, intervenggo significa agdes praticadas por agentes externos. Uma
vez que a Associagdo em estudo foi criada e acompanhada por agentes externos,
tornou-se necessario revisar estudos que discutiam teoricamente o processo de
intervengdo. Entre esses estudos, encontram-se o trabalho de Oakley & Garforth
(1985) sobre formas de intervengio utilizadas pelos servigos oficiais de extensio
rural.

Esses dois autores definem extensio como qualquer atividade de
colaboragdo com os agricultores e sua familias, que tenha por finalidade
melhorar as suas condigdes econdmicas e sociais de vida, bem como capacita-los
para dar continuidade ao processo iniciadof; Oakley & Garforth (1985:23)
distinguem duas formas de intervengio praticadas pelos servicos de extensdo
rural: "extens&o agricola" e "extensdo nio agricola".

Extensdo agricola refere-se ao assessoramento técnico sobre questdes
agropecuarias. O seu objetivo central é transmitir aos agricultores novas idéias
procedentes dos institutos agropecudrios de pesquisa, visando melhorar a
produtividade de suas exploragdes. Extensio nio agricola abarca as atividades
ndo relacionadas diretamente com a produgdo agropecudria mas consideradas de
suma importéncia para as familias rurais, uma vez que visam o seu bem-estar
social. Como exemplos de extensdo ndo-agricola, sdo apresentadas as
interven¢des nas 4reas de saiide, nutrigdo, economia do lar e desenvolvimento
comunitério (Oakley & Garforth,1985).

Estudos como os de Ammann (1997), Galjart (1981), Oakley & Marsden
(1985), Midgley (1986) e Oakley & Marsden (1991) evidenciam diferentes
formas pelas quais a extensdo agricola e ndo agricola podem se manifestar,
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assumindo um carater tutorial ou um carater educativo. A intervengdo assume um
carter tutorial quando a agdo do agente externo é orientada no sentido de
introduzir "idéias" previamente estabelecidas sem que haja participagio da
populagdo alvo na formulagdo de tais "idéias". Nessa forma de agir, é o agente
externo quem elabora os diagnosticos, identifica os problemas, escolhe os meios
para soluciond-los, formula as estratégias de agdo e avalia as agdes executadas.
Cabe a populagido, neste caso, executar as agdes prescritas. A intervengio assume
um caréter educativo quando a populaggo alvo ¢ estimulada pelo agente externo
a desenvolver a habilidade de diagnosticar e analisar os seus problemas, decidir
coletivamente sobre as agdes para soluciona-los, executar tais agSes e avalia-las,
buscando novas alternativas sempre que for necessirio. Nessa forma de
interven¢do, o agente externo tem um papel educacional e sma fungdo
fundamenta-se no método pedagédgico elaborado por Paulo Freire e conhecido
como "conscientizagdo” (Alencar,1995:99).

Esse método tem como elemento central a "reflexdo-agdo” (praxis) e
possui, segundo Oakley & Marsden (1985:71), as seguintes caracteristicas: a) é
um método néo diretivo e procura, ao contrario da imposigio de conhecimentos
e idéias (uma caracteristica da agdo tutorial), explorar o ambiente sécio-politico
no qual os setores ndo privilegiados estdo inseridos com o objetivo de estruturar
os problemas a serem enfrentados; b) é um processo essencialmente dialégico,
€m que o agente externo procura discutir em iguais termos com a populagio alvo
do seu trabalho os problemas a serem enfrentados, suas causas e possiveis
solugdes (diferente, portanto, da intervengdo tutorial, no qual idéias
preestabelecidas sdo comunicadas 4 populagdo alvo); ¢) o papel chave do agente
€ o de acompanhar o processo de andlise das situagdes e decisdes a serem
tomadas sem, contudo, interferir diretamente nesse processo (principio da
autodeterminagdo, outra caracteristica que distingue esta forma de intervengio da

intervengdo tutorial ou convencional); d) enfatiza a importincia dos pequenos
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projetos econdmicos (realizéveis com recursos e conhecimentos dos membros do
grupo) como meio de Thes mostrar que sdo capazes, bem como um meio para
estimular o associativismo e encorajar a participago.

Bebbington (1994:8-11) afirma que associagdes criadas para resolver um
problema que a populagio local nio considera importante nio tendem a
sobreviver. Tal fato pode ser explicado por formas de intervengfio tipicamente
tutorias nas quais o agente externo adota uma postura ativa e a comunidade um
papel passivo.

Alguns autores, como Galjart (1981) e Verhagen (1984), analisam o
processo de intervengdo a partir de sua capacidade de levar os individuos a se
contraporem as forgas sociais ¢ econdmicas que os empurram para um processo
crescente de marginalizagio. [Essa comcepgio ¢ denominada de
"counterdevelopment” e tem suas raizes nos trabalhos de Johan Galtung
(Alencar, 1997). Seus conceitos centrais sdo "independéncia” e
“interdependéncia”. Independéncia significa autonomia, ou seja, a combinagﬁo
de autoconfianga, sentimento de auto-suficiéncia e predisposigéo para a agdo. O
significado de interdependéncia é a eqiiidade, a qual representa um estilo de
cooperagdo entre os individuos socialmente marginalizados que nio produza
novos padrées de dependéncia (Galtung,1980:356). A organizacdo e a
participagdo social sdo vistas como um processo de aquisicio de poder de
barganha (fortalecimento da posigdo de megociagio no mercado) e poder de
reivindicagdo (aumento do controle sobre a politica e sobre o trabalho das
organizag3es e agéncias de desenvolvimento).

- Os trabalhos de Johan Galtung e Paulo Freire deram origens as
estratégias de interven¢do denominadas Nova abordagem cooperativa e
Educagdo Participativa. A Nova abordagem cooperativa tem seus fundamentos
tedricos assentados na teoria “counterdevelopment”, tendo sido sistematizada por

Verhagen (1984) enquanto que a Educagdo Participativa origina-se do método
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pedagégico conhecido por conscientizagdo e é sistematizada nos trabalhos de
Oakley (1980) e Oakley & Marsden (1985). As duas abordagens tém em comum
o fato de considerarem participagio como um processo de aquisigio de poder,
sendo identificadas trés situagSes principais neste modo de entender participagdo:
a) distribui¢do do poder e recursos; b) esforgo deliberado por parte dos grupos
sociais de controlarem os seus destinos ¢ melhorarem suas condigdes de vida; c)
criagdo de oportunidades a partir de baixo, ou seja, dos proprios grupos sociais
(Alencar,1997:62).

2.2.1 Educagio participativa

- Educagdio participativa ¢ um processo em que os individuos adquirem a
capwiéade de: a) diagnosticar os seus proprios problemas; b) decidir
coletivamente sobre as ages para soluciona-los; c) desenvolver tais agdes; d)
avaliar as agGes desenvolvidas e propor novas agdes; e)' realizar todo esse
processo sem a interferéncia tutorial dos agentes externos., Segundo Oakley &
Marsden (1985:70), a educagio torna-se, assim, um processo através do qual o
individuo passa de recebedor passivo do conhecimento (intervengio tutorial) a
criador do conhecimento.

A natureza dialégica do processo educativo/participativo € vista como
uma oportunidade de aprendizagem, tanto para o agente externo quanto para os
individuos com quem ele trabalha, para descobrirem que existe um mundo
diferente da concepgio de mundo que lhes foi imposta pela sociedade,
construida em cima de valores que restringem o dialogo, geram um sistema
educacional tutorial, moldam o cidado e limitam a sua criatividade. Dai resulta
o nome “intervengéo participativa/educativa” (Alencar,1997:76).

\\rOakley (1980:16-18) identifica cinco subprocessos fundamentais no
processo de educagdo participativa, a saber: a) faculdade critica; b) participagso;
¢) organizagdo; d) solidariedade; ¢) articulaggo. _
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A faculdade critica corresponde i percepgdo estrutural, na terminologia
de Paulo Freire. Ela relaciona-se com o desenvolvimento, no individuo e no
grupo, da consciéncia da realidade em que vivem (Alencar,1997:76), o que
permite ao grupo que analise a situagio em que se encontra dentro de sua
realidade e assim propor ages para mudangas. O desenvolvimento da faculdade
critica prevé que as seguintes dimensdes sejam consideradas: (a) identificagio
dos seus problemas, (b) identificagdo das possiveis causas, (c) estabelecimento
de cursos de agdo para lidar com os problemas identificados e (d)
desenvolvimento dessas agSes, bem como avalig-las (Oakley, 1980:17). 4

A organizagdo se refere a estruturagdo interna do grupo, visando que
seus membros assumam efetivamente o seu controle e evitando que sua
sobrevivéncia dependa do agente externo ou de um lider (Oakley, 1980:17).

A solidariedade é entendida como a predisposigdo para a cooperagdo
entre os membros do grupo, a fim de desenvolverem agdes visando a solugdo de
problemas comuns. E a articulagdo é a extensio da solidariedade a outros
grupos, visando elevar o poder de contraposigio dos grupos, aumentando o
poder de negociagio no mercado e o poder de influenciar os centros de decisdo
(Oakley,1980:18; Alencar,1997).

Os subprocessos que compdem a educagdo participativa so
considerados como dimensdes de um processo cumulativo. Alencar (1997:79)
exemplifica esse processo cumulativo da seguinte forma: a faculdade critica,
entendida como a capacidade de identificar problemas e suas causas, propde

“ SALES, SANTOS FERRO & CARVALHO (1984:40) reforgam a importdncia do processo
participativo de avaliagio como instrumento pedagégico de aprendizagem da participagdo e
organizago de pequenos produtores no processo de afirmagdo de seus interesses em todas as suas
praticas e que esse processo deve ser permanente e continuo. SALES, SANTOS FERRO &
CARVALHO (1984:44) ressaltam, ainda, que a organizagdo dos produtores esta surgindo quando
no nivel do planejamento estiverem debatendo coletivamente os objetivos, os meios, prazos,
recursos e responsabilidades, que serfo continuamente reforgados nos processos de avaliagdo.
Entretanto, alerta para o fato de que o processo de planejamento deve ir continuamente se definindo
e redefinindo numa constante consulta.
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cursos de agdes para soluciona-los e avaliar as agbes executadas, se desenvolve e
aprimora na pratica, ou seja, através das reflexdes-agdes. Do mesmo modo, os
subprocessos participagdo, organizagdo, solidariedade e articulagdo ndo ocorrem
em um periodo de tempo determinado, mas desenvolvem-se com as experiéncias
que o grupo adquire ao longo do tempo (Alencar,1997:79).

Duas dissertagdes desenvolvidas na UFLA encontraram nas intervengdes
com caracteristicas tutoriais explicagdes para a falta de desenvolvimento da
faculdade critica nos individuos. Ao estudar um grupo de produtores no sul de
Minas Gerais que se formou visando basicamente a comercializagdo de seus
produtos em uma feira do produtor, Trombeta (1989) concluiu que o0 mesmo foi
estruturado segundo estratégias de intervengio convencional, em que os agentes
adotaram um papel tutorial, o qual foi incapaz de desenvolver nos membros a
habilidade de reconhecer os proprios problemas, entendé-los e buscar solugdes.
Pereira (1991), ao estudar o movimento associativo em Sio Domingos do Prata,
também concluiu que ocorreu na comunidade uma intervengdo tutorial que
tentou aumentar a capacidade defensiva, assistencialismo, promogdo social,
desenvolvimento econdémico e promog¢do humana, mas nio uma participagio
efetiva para a identificagdo dos problemas e suas causas, que ficou a cargo da
diregdo.

2.2.2 Nova abordagem cooperativa

. Nova abordagem cooperativa ¢ um termo utilizado por Alencar (1997)
para designar a concepgdo de sociedade cooperativa originada da teoria
“counterdeveloment” e desenvolvida por Verhagen (1984). Nela, cooperativa é
definida de tal modo que inclui tanto os grupos informais quanto as complexas
organizagdes cooperativas. Ao estabelecer os principios gerais dessa abordagem,
Verhagen (1984:19) definiu uma sociedade cooperativa como uma associagio de
pessoas, usualmente com recursos limitados, (a) que se predispdem a trabalhar
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Juntas e de forma continua, (b) possuem um mais interesses comuns € () que,
por estes motivos formaram uma organizagio democraticamente controlada (d
na qual custos, riscos e beneficios sdo eqiitativamente divididos entre os
membros. _

Esse autor considera que o principal objetivo da promogdio do
cooperativismo deve ser, em primeiro lugar, dirigido para a organizagio dos
pequenos produtores em "grupos funcionais" (grupos informais ou nio
oficializados), orientados para a consecugdo de objetivos comuns. Ele também
considera que esses grupos devem originar a partir das necessidades dos
produtores e se estruturarem em conformidade com os principios de
“autoconfianca” e “participagdo dos membros” (Alencar, 1997). A Figura 1
sumariza a aplicagdo dos principios da teoria de “counterdevelopment” de Johan
Galtung na Nova abordagem cooperativa.

Autoconfianca € considerada como o principio que regula as relagdes
externas da sociedade cooperativa, cujo objetivo é prevenir a excessiva
dependéncia da intervengdio de terceiros. A este principio estdo ligados os
conceitos de “independéncia® e “interdependéncia®>. O conceito de
independéncia aparece em trés situagbes basicas de orientagio para o
desenvolvimento organizacional das cooperativas: a) otimizagdo do uso dos
recursos dos associados; b) administragdo apropriada e c) desenvolvimento da
lideranga local (Verhagen, 1984:22-24).

A otimiza¢do do uso de recursos dos associados relaciona-se com a
identificagdo de problemas coletivos e a conscientizagio de que o potencial de
desenvolvimento ainda nfo se esgotou. Portanto, ela envolve o diagndstico da
realidade, a identificagdo de fatores limitantes e favoraveis, bem como o
conhecimento disponivel localmente que pode contribuir para a solugdo dos
problemas identificados.
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Fonte : Adaptagdo de Verhagen (1984:21)

FIGURA 1 - Representagio esquematica dos principios e orientagSes da “Nova
abordagem cooperativa”

A administracdo apropriada relaciona se com o desenvolvimento de
um sistema administrativo adaptado s situagdes locais, o qual deve assegurar,
desde o inicio, que a cooperativa seja controlada e administrada por pessoas
oriundas do mesmo contexto social.

O desenvolvimento de lideran¢a local pode ser diferenciado em
desenvolvimento da lideran¢a “mobilizadora” e da lideranga “administrativa”.
Estes dois tipos de liderangas ndo necessitam ser exercidos por uma sé pessoa.
No entanto, as fungdes de mobilizagio e administragdo devem ser
desempenhadas por individuos que pertengam a categoria de pequeno produtor.

27



A falta de autoconfianga, a imagem negativa que possuem de si mesmos, a
tendéncia para a busca de patronagem sio fatores que dificultam a emergéncia de
lideranga e o seu desenvolvimento entre os pequenos produtores. Todavia, a
participagdo dos produtores leva a autoconfianga, elemento fundamental para que
tais barreiras sejam transpostas (Verhagen, 1984:22-24).

O segundo componente basico do processo de autoconfianga, adaptado a
organizagdo cooperativa, ¢é a “interdependéncia®. A necessidade de
interdependéncia baseia-se no fato de que nem agricultores, nem suas
organizagdes podem sobreviver como unidades auto-suficientes, independentes
de outras organizages, seja no nivel local ou nos niveis mais superiores, devido
ao surgimento da “nova dindmica da agricultura”. Além disso, o “projeto
modernizante” para essa nova dinidmica ndo formeceu mecanismos
compensatorios sobre seus efeitos sociais na estrutura agraria, nos recursos
naturais, na concentragdo de renda, nas disparidades regionais e no éxodo rural,
tendo como uma das causas a persisténcia de interagdes entre pequeno produtor
com pessoas economicamente mais poderosas e com organizagdes que detém o
poder de controle sobre o mercado que conduzem a subserviéncia, & dependéncia
e, freqiientemente a exploragdo. Assim, a interdependéncia visa uma interagdo
com terceiros em bases mais igualitérias, que implica na aquisi¢do de (a) maior
autonomia organizacional (liberdade para estabelecer ¢ direcionar-se segundo
suas proprias necessidades) e (b) a existéncia do poder de contraposiggo.

A autonomia organizacional implica em que a organizagdo tenha
liberdade para autogovernar-se segundo as suas proprias prioridades. O ideal de
autonomia combina com o principio de interdependéncia através da construgdo
do poder de contraposicdo que, por sua vez, implica que membros da
cooperativa e seus lideres desenvolvam autoconfianga coletiva suficiente no nivel
psicoldgico, € no nivel econémico e politico, poder suficiente de contrapor-se a

dominagio de terceiros com os quais mantém interagSes regulares (Verhagen,
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1984:24-25)

O poder de contraposigdo pode ser diferenciado em poder de barganha,
conseguido através do fortalecimento da posigdo de negociagdo no mercado
através da compra e venda em comum, etc., € em poder de reivindicagio,
significando o aumento de controle sobre a politica ¢ sobre o trabalho das
organizagdes e agéncias de desenvolvimento que atuam como provedores de
recursos € servigos junto a organizagdo (Verhagen, 1984:25).

A participagdo é o segundo elemento central da abordagem de Verhagen
(1984), na qual ela € vista como um principio que regula a interagdo entre seus
membros, administradores e interventores da organizagio cooperativa, bem
como regula as relagdes internas ou a divisdo de poder de decisdo e o controle
entre os membros de uma cooperativa, ¢ ainda a distribuigdo dos custos e dos
beneficios. O autor ainda ressalta que a natureza participativa da organizagio
cooperativa encontra sua expressio nos seis principios fundamentais do
cooperativismo®. Midgley (1986) também ressalta que a participagio deve
assegurar que a orientagdo das atividades de uma organizagdo de produtores
priorize e beneficie a maioria de seus membros ou entio evite que tal
organizagio seja dominada por uma minoria privilegiada de associados ou pela
dire¢do.

| Baseando-se no trabalho de Cohen & Uphoff (1976)", Verhagen
(1984:25) diferencia quatro aspectos a partir dos quais se pode avaliar a
participagdo: (a) na tomada de decisdes; (b) na implementago; (c) na avaliagio e

(d) a participagdo nos beneficios, vistos como prioritarios numa organizagio de

* Sendo os principios: “adesio livre”, “gestio democritica”, “distribuigio das sobras ao

desenvolvimento da cooperativa, aos servigos comuns e aos associados pro rata das operagdes”,

“taxa limitada de juros ao capital social”, “fundo de educagio” e “cooperagdo entre cooperativas™.

“ COHEN, J.M.; UPHOFF, N.T. Rural Development Participation. Concepts for measuring
participation for project design. Implementation and Evaluation. Ithaca, NY: Cornell
University. Rural Development Committee. 1976.
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beneficios mituos* e fundamental para o processo de motivagdo e envolvimento
dos participantes, como ser4 discutido posteriormente.

A participagio na fomada de decisies relaciona-se com a autonomia da
organizagdo cooperativa. Para que haja autonomia entre seus membros, eles
devem participar nas seguintes areas principais: no estabelecimento de areas
prioritaria de agdo, nos objetivos da organizag#o, na escolha do instrumental para
atingir tais objetivos (modelo de organizagio e normas de operagdo), na politica
organizacional relacionada 2 divisdo de custos e dos beneficios e na composi¢do
de seus representantes.

A participagdo na implementa¢io refere-se as atividades necessarias
para realizar os objetivos e planos, consistindo no momento posterior 4 tomada
de decisdo. Assim, a participagdo dos membros na implementagdo consiste: (a)
na participagdo nas operagdes e nas atividades estabelecidas pelos membros
anteriormente; (b) na participagio na administragio e na gestio e (c) a
participagdo através das contribuigdes voluntirias com recursos proprios
(recursos financeiros, trabalho, etc.). A participagio nesta ultima fungdo &
importante, pois reflete o comprometimento desses membros com as metas da
organizagdo. Verhagen (1984:27) ressalta a relagdo positiva encontrada em
alguns projetos de desenvolvimento entre a contribuigdo voluntéria com recursos
dos préprios membros e o “sucesso” dos projetos de desenvolvimento.

Para Verhagen (1984), a participagdo dos membros na avaliacdo e

controle objetivam assegurar a eficiéncia e a eficicia organizacional sob o ponto

“ Numa classificagdo visando diferenciar a forga de poder e a influéncia do beneficidrios sobre as
organizagdes Blau & Scott (1970) classificam como associagdes de beneficios mutuos, aquelas em
que os beneficidrios principais sdo os proprios participantes (caso de cooperativas, associagdes de
classe, sindicatos, fundos miituos etc), o que as difere, portanto, de organizagdes de interesses
comerciais nas quais os beneficidrios sdo os proprietérios ou acionistas da organizagdo; das
organizacdes de servigos, onde os beneficidrios sdo os clientes ou usudrios e das organizagdes de
Estado, que beneficiam o publico em geral.
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de vista de seus membros, ou seja, direcionam-se para dentro da organizagio.
Através da participagdo dos membros nessas duas tarefas, eles devem (a) saber
que participagdo € um direito que possuem, (b) ter acesso as informagdes fatuais
sobre o funcionamento da organizag3o cooperativa, (¢) possuir o conhecimento e
habilidade necessaria de interpretar adequadamente as informagSes e (d) ter
oportunidade de expressar seus julgamentos. ‘, @

2.2.3 Limitagcdes das abordagens “Educacdo participativa” e “Nova
abordagem cooperativa”

O grande trunfo da Educagdo participativa ¢ fornecer parimetros para o
estudo comparativo entre formas de intervengdo. No entanto, d4 pouca atengio
aos aspectos ligados aos motivos especificos que levam os individuos a
participar de agdes coletivas. De modo geral, o envolvimento de uma pessoa em
um empreendimento coletivo € analisado a partir de sua capacidade de perceber
as raizes dos problemas que o cercam (faculdade critica). Por conseguinte, o
ponto central desta estratégia € o processo de conscientizagdo, através do qual
espera-se que os individuos sejam capazes de decidir coletiva e
democraticamente os rumos de suas associagSes. Por considerar que o
desenvolvimento da faculdade critica contornaria os problemas tipicos das agdes
coletivas, da-se pouca énfase aos objetivos individuais que motivam a adesio de
uma pessoa, criam expectativas de retornos e, conseqiientemente, a predispdem a
colaborar ou abandonar o empreendimento.

A Nova abordagem cooperativa € uma concepgdo ideal de organizagio ao
estabelecer 0 que deveria ser uma cooperativa ou associagio em contrapartida a
uma realidade detectada pelas pesquisas conduzidas a partir do final da década
de 1960. No entanto, colocar esta concepgdo em pratica ndo é uma tarefa facil,
como reconhece Verhagen (1984), pois poderio surgir limitagdes internas

resultantes de divergéncias de interesses e/ou aspiragdes dos proprios membros
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ou mesmo restrigdes macro-estruturais, contra as quais o desenvolvimento do
poder de contraposigdo nem sempre proporciona recursos necessarios para
neutralizi-las. Além disso, ndo se pode desprezar a capacidade de organizag3o,
articulagéo e recursos de poder de que dispSem os demais atores sociais com os
quais os membros de uma associag#o interagem (Alencar, 1997).

Alguns desses problemas foram identificados no decorrer do trabalho de
campo, o que levou a busca de teorias que fomecessem pardmetros para

interpreta-los, as quais serdo discutidas a seguir.

2.3 A organizaciio e 0 ambiente

A Teoria Geral da Administracdo estuda as organizagGes a partir da
interagdo e interdependéncia entre cinco variaveis principais, quais sejam: tarefa,
estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente. Segundo essa teoria, a adequagdo
dessas cinco varidveis é o principal desafio da administragio (Chiavenato,
1987a:13). Essa segdo apresenta inicialmente as possibilidades de influéncia do
ambiente externo e da tecnologia na organizagdo e, posteriormente, alguns
pontos relevantes sobre a tarefas, entendidas como a gestio feita pelas pessoas. A
se¢do seguinte apresenta as contribuigSes tedricas para a analise das pessoas
dentro da organizaggo, particularmente a problematica da cooperagio.

2.3.1 Interface entre a organizacio e o0 ambiente externo
O ambiente externo a organizagdo pode ser diferenciado em ambiente
geral e ambiente tarefa, como ilustrado na Figura 2. O ambiente geral é

constituido pelas varidveis tecnologicas, politicas®’, econémicas, legais

“ Politicas: financiamento, crédito agricola, comercial.
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(tributéria, trabalhista, civil, comércio)*, sociais, demograficas e ecologicas. O
ambiente tarefa ou ambiente operacional é formado por aspectos considerados
relevantes para a organizagdo estabelecer-se e alcangar seus objetivos. O
ambiente tarefa diferencia-se segundo caracteristicas dos: (a) consumidores ou
mercado de clientes e consumidores ou usuarios; (b) fornecedores de recursos
(capital, materiais ou insumos, mdo-de-obra, equipamentos, servigos); (c)
concorrentes (tanto nos mercados como mnos recursos) e (d) grupos
regulamentadores (governos, sindicatos, associagdes entre empresas, associagdes

de classe, etc.).

Variaveis
politicas

AMBIENTE TAREFA

Clientes _ Fomecedores
ORGANIZACAO

Variaveis
econdmicas Variaveis

legais

Grupos
Concorrentes regulamentadores

Variaveis
sociais

Variaveis Variaveis
ecologicas demograficas

Fonte: Chiavenato (1987b:452)

FIGURA 2 - A organizagdo, 0 ambiente geral e 0 ambiente tarefa

% Dentre os aspectos legais que referem-se ao associativismo tem-se o art.1363 do Cédigo Civil
Brasileiro que classifica as sociedades em fungdo da natureza do objetivo social (ramo de
atividades) em sociedade civil (prestadoras de servigos) e mercantil ou comercial (praticam ato de
coméreio). As sociedades civis diferenciam-se daquelas que tém ou nfo fins econdmicos. A
Constitui¢do Brasileira, em seu artigo 174 paragrafo segundo, diz que “a lei apoiara e estimularé o
cooperativismo e outras formas de associativismo”.
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A anilise do ambiente externo da organizagio em estudo buscou enfocar
algumas particularidades ligadas i modificagio do ambiente tarefa da
organizagdo, ndo se atendo a todas as particularidades, mas apenas as que
interferiram na gestdo da organizagdo e no seu relacionamento com os associados
(participagio desses nas atividades da associag#o).

A distingdo entre diferentes ambientes conduz 3 idéia de “interface”, que
¢ a 4rea de contato entre a organizagio e seu ambiente (Chiavenato, 1987b:443).
A nogdo de interface ¢é essencial na anilise da associagdo estudada, uma vez que,
a0 longo de sua trajetoria, ocorreu uma mudanga significativa no ambiente tarefa
da organizag¢do quando ela deixa de atuar apenas com fungdo comercial e passa a
atuar em atividade industrial, beneficiando o leite produzido por seus associados.

A andlise dessas modificagdes insere-se na problemitica da
- adaptabilidade (Chiavenato, 1987b:378-9, 419 e 458), ou seja, a possibilidade de

a organizagdo sobreviver devido s mudangas externamente causadas, de
aprender a organizar-se de acordo com as contingéncias ambientais.

Os estudos de dindmica organizacional de Thompson também auxiliam a

‘ compreensﬁt; da estrutura interna da organizagdo necesséria aos diferentes tipos
de ambiente. Assim, é importante diferenciar o grau de diversidade dos
ambientes que véo de um continuum de ambientes homogéneos (onde ha pouca
segmentacdo de mercado) ou heterogéneos (quando ha muita segmentaggo), além
do grau de instabilidade desse ambiente: estivel ou instivel/dindmico
(Chiavenato, 1987b:423, 455-459).

Para o caso em estudo, uma caracteristica importante a ser considerada na
anilise do ambiente externo ¢ a formagdo dos complexos agroindustriais que
vem ocorrendo no setor. Como apresentado inicialmente, com o surgimento do
novo padrdo agricola no Brasil, a partir da década de 60, nio faz mais sentido
pensar apenas na agricultura em si mesma. Dessa forma, faz-se necessaria a

analise dos varios segmentos constitutivos, com suas dinimicas especificas e
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interligadas aos setores fornecedores de insumos e equipamentos e aos
processadores de produtos agricolas. Também nio sera possivel. compreender a
estrutura e a dindmica dos setores industriais inter-relacionados caso nio sejam
analisadas as caracteristicas das ligagbes que se estabelecem entre eles.
Entretanto, nfo ¢ suficiente substituir a “agricultura” pelo “ CAI” genérico e,
assim, a heterogeneidade de situagdes é tdo abrangente que para a compreensao
da dindmica da produg#o e das mudangas estruturais nas atividades agricolas é
necessario analisar situagdes concretas e especificas (Kageyama et al.,
1990:202-215). Kageyama et al. (1990:186-188), buscando caracterizar o setor
agropecuario baseando-se nos vinculos entre a agricultura e as indistrias a
montante ¢ a jusante, agrupou o setor agropecuario formado por segmentos
diferenciados em fungdo de realizarem integragGes totais, parciais ou nfo estarem
integrados ao setor de produgdo primario e a industria.

Nos casos estudados no presente trabalho, encontramos CAI completo
(integragdo avicola), CAI incompleto (laticinio). e atividades agricolas
" modernizadas (hortaligas). Entretanto, a particularidade no caso estudado € que
no CAI incompleto os produtores buscaram sair dessa tendéncia & integragﬁd

com o setor a jusante. Essa possibilidade de integracdo de certas fases

. *"1) CAI completo: o segmento mais moderno, industrializado e integrado verticalmente- indiistria a
montante, 0 setor agropecudrio e a agroindustria processadora. Os exemplos mais tipicos sdo: os
complexos avicolas (milho-rages-aves-frigorificos) e o de agicar e alcool (implementos agricolas e
carregadeiras mecanicas - cana - usina ¢ destilaria); 2) CAls incompletos: encontram-se plenamente
integrado a frente (com as agroindustrias processadores a jusante) e, embora altamente tecnificados,
nio mantém vinculos especificos com as industrias a montante, que funciona como um setor
genérico de oferta de equipamentos e insumos. Apesar de ser responsavel por uma grande demanda
de méquinas ¢ insumos agricolas em geral, nfo se integram verticalmente com essas industrias.
Nesse segmento encontram-se as fibras (algodiio), as frutas (laranja para suco), os laticinios, parte
dos gréos (milho) e oleaginosas (amendoim), legumes (tomate e ervilha); 3) Atividades agricolas
modernizadas que dependem do fornecimento de méiquinas e insumos extra-setoriais mas sem
estabelecer sondagens especificas nem “para frente” nem “para tras”, isto €, sem tomar a forma de
complexos. Nesse grupo sdo fundamentais as atividades de classificagio ¢ embalagem, que
desempenham papel semelhante 20 da agroindistria. Incluem-se nesse grupo: feijo em Sio Paulo, o
arroz no Centro-Oeste, a cebola, as hortaligas, as frutas de mesa e o café.
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agroindustriais ao empreendimento agricola (pasteurizagdo do leite,
beneficiamento de frutas, efc.) sdo possibilidades para a apropriagdo local e
regional do valor agregado na cadeia agroindustrial, como Jja ressaltou Wilkinson
(1997).

Autores como Woodwart ressaltam que as praticas administrativas se
diferenciam ao longo das “fases” da organizagdo, em decorréncia das mudangas
tecnologicas, uma vez que tais mudangas podem demandar estruturas
organizacionais diferenciadas. No caso estudado, essa colocagdo merece
destaque pois a Associagdo de produtores em estudo acrescentou a atividade
industrial 4 sua drea de atuagdo anteriormente apenas comercial e esses dois tipos
de atuagdo demandam estruturas organizacionais diferenciadas como, por
exemplo, a especializagio ou capacitagio dos envolvidos, possibilidade de que
os envolvidos arquem com maiores responsbilidades, etc. (Chiavenato,
1987b:429-437).

Quando se visualiza as organizagdes como sistemas abertos, o ambiente
externo passa a ter importincia fundamental na analise organizacional
(Chiavenato, 1987b:442-454). A abordagem contingencial da Administra¢io
propde que as caracteristicas organizacionais sdo varidveis em fungdo das
particularidades do ambiente e da tecnologia (Chiavenato, 1987b:435). Assim,
sugere-se que inicialmente identifique-se esses fatores, para que entsio se proceda
a andlise das carateristicas organizacionais requeridas para eles, utilizando-se das
contribui¢des das demais teorias administrativas (Chiavenato, 1987b:546).

A abordagem contingencial difere da situacional porque considera a
organizagdo como pro-ativa e nio meramente reativa. Para ambas as abordagens,
¢ importante o reconhecimento e diagnéstico da situagdo, mas para a abordagem
contingencial eles nio sdo suficientes, pois deve-se anmalisar as relages
funcionais entre as condi¢des ambientais e as priticas administrativas
(Chiavenato, 1987b:404). '
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2.3.2 Priticas do processo de gestio administrativa

Os processos envolvidos na gestio administrativa baseiam-se em dois
pilares fundamentais: (a) as politicas, que sfo os principios e diretrizes basicas
que balizam as decisdes e comportamentos e (b) as praticas, que sdo os diversos
tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementagio de
decisdes e para nortear as agdes no 4mbito da organizagdo e na sua relagdo com o
ambiente externo (Dutra, 1989:155). Essa definicdo de Dutra conduz a dois
conceitos importantes: (a) o propésito da organizagdo, a sua razdo de ser e (b) a
administragdo das varidveis com as quais se depara a organizagio para que ela
cumpra esse proposito, ou seja, as agdes, atividades ou operagdes que conduzem
ao fim desejado pela organizagdo. Essas atividades podem ser definidas como
técnico-administrativas, entretanto, as atividades interpessoais também sdo
necessdrias para que a orgamnizagio cumpra seus objetivos. Os fatores
relacionados a essas atividades serdo abordados na segdo seguinte.

Segundo Adizes (1997:139), a qualidade da gestio depende da
qualidade das decises e da eficiéncia com que elas sdo implementadas. Assim,
antes de discutir as diferentes praticas do processo administrativo, cabe
apresentar algumas das caracteristicas do processo de tomada de decisgo.

O processo decisorial ¢ complexo e depende tanto das caracteristicas
pessoais do tomador de decisdo quanto da situagio em que esti envolvido e da
maneira como percebe essa situagdo. O processo decisorial acontece em sete
etapas: (a) percepgdo da situagdo; (b) analise e definigdo do problema; (c)
definicéio dos objetivos; (d) procura de alternativas de solugfio ou curso de ago;
(e) escolha, selegdo da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos; (f)
avaliagio e comparagdo das alternativas; (g) implementagio da alternativa
escolhida.

As etapas do processo de decisio assumem basicamente as mesmas

dimensdes do subprocesso da faculdade critica apresentada anteriormente.
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Entretanto, no subprocesso da faculdade critica, os problemas identificados
visam desenvolver nos individuos a consciéncia de sua realidade e no processo
de tomada de decis3o na organizagio podem ser diferenciados em trés dimens&es
basicas: (a) segundo sua abrangéncia em relaggo a organizagdo, (b) a dimensio
temporal ou exposi¢do ao tempo (curto, médio ou longo) e (c) a natureza dos
objetivos ou sua hierarquia (Chiavenato, 1987a:281 e 455). O processo de
tomada de decisdo na organizagio ocorre basicamente ao longo da fungdo
administrativa de planejamento.

O plangjamento é a fungdo administrativa que determina
antecipadamente o que se deve fazer e quais os objetivos a serem atingidos. Ele
inclui as atividades que levam & definigdio dos fins e & determinagfio dos meios’
adequados & consecugdio destes fins (Gibson et al., 1981:48). Podem ser
distinguidos trés tipos bésicos de planejamento em fungdo do que se decide: o
planejamento estratégico, o titico € o operacional. Segundo Gibson et al.
(1981:48), para evitar confusdo sobre os diferentes tipos de planejamento, os
termos missdo, meta e objetivos devem ficar claros. Por missdo entende-se o
objetivo amplo, o que se espera que a organizagfio realize; as missdes estio
vinculadas entre o ambiente e a organizagfo. A meta refere-se a uma situagdo ou
condigéo futura que ao ser atingida contribui para o cumprimento da missio. As
metas podem ser consideradas como alvos de longo prazo. Os objetivos sdo
decorréncias das metas e geralmente sio de curto prazo, indicando o caminho
para a meta.

Para Oliveira (1987), o planejamento estratégico ¢é aquele relacionado
aos objetivos de longo prazo e com as maneiras e agdes para alcanga-los. Sua
importéncia reside na possibilidade de estabelecer o rumo de agéo a ser seguido,
pois refere-se aos objetivos maiores, as politicas e diretrizes basicas da
organizagdo como um todo (a miss3o da organizagio). Ja o planejamento titico
objetiva otimizar certa 4rea de resultado e nio a empresa como um todo,
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referindo-se a programas ou éareas especificas. O planejamento operacional
refere-se aos planos de agdo, ou seja, & formalizagdo da metodologia para
implementar decisdes previamente estabelecidas nos planejamentos superiores,
estando relacionado ao estabelecimento dos procedimentos e métodos a serem
realizados.

Maximiano (1986:22) ressalta a importincia da defini¢io da missdo do
grupo para que seja delineado o planeamento estratégico, bem como a definigio
dos objetivos (os resultados especificos a serem alcangados para atender a
miss&o) para que seja delineado o planejamento operacional.

Para a anilise de quem estd envolvido no processo de tomada de
decisdo, ou seja, da participagdo no processo de tomada de decises, Bordenave
(1983) afirma que a participagdo vai de um continuum da gestdo heterénoma
para gestdo auténoma. Com relagdo ao menor ou maior acesso ao controle das
decisGes pelos membros, Bordenave (1983:31) pondera sobre quais seriam os
diferentes graus em que pode se dar a participagdo: informagiio, consulta
facultativa, consulta obrigatoria, elaboragio de recomendagdo, co-gestio,
delegacdo e o de maior controle pelos membros seria a auto-gestdio ou gestdo
auténoma. Nas teorias sobre intervengio apresentadas anteriormente, a énfase no
planejamento ¢ dada a participagdo dos membros no planejamento da
organizagio, ou seja, elas reforcam a necessidade de direcionar as decisdes de
forma a atender aos objetivos do proprio grupo, identificando as expectativas e
caminhos desejados por ele. Entretanto, ndo abordam essa diferenciagdo interna
do planejamento, necesséria para a administragio da organizaggo.

A fungdo de organizar inclui todas as atividades administrativas
empreendidas para traduzir ou transferir as atividades dos planos para uma
estrutura de tarefas ou atividades (Gibson et al., 1981:49).

Outra prética importante do processo administrativo ¢ a fungdo de
avaliagdo e controle, a qual visa assegurar que os resultados das operagdes se
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ajustemn tanto quanto possivel ao planejamento realizado, ou seja, visam verificar
se as atividades controladas estdo atingindo os resultados desejados e, dessa
forma, permitir adequar os resultados reais e os planejados ou possibilitar um
replanejamento. Assim, para que se realizem as avaliag3es e os controles, o
planejamento € essencial. Essa atividade pode ser dividida em quatro fases: (a)
estabelecimento de critérios e padrdes; (b) observagio do desempenho, (c)
comparag3o entre desempenho conseguido e esperado e (d) agdo corretiva para
corrigir desvio entre desempenho atual e esperado.

Alguns estudos sobre cooperativismo ja tém apontado que a dificuldade
na gestio das organizagSes cooperativas, de forma geral, estd em separar a
questdo da propriedade e controle, como organizagdes de beneficios miituos
onde existe dificuldade de separar os interesses pessoais dos interesses da
organizagdo cooperativa (Bialoskorski, 1994).

Por disfungées das organizagdes, entendem-se os estados ou situacdes
em que as organizagdes se encontram e que se caracterizam como de dificuldade,
problema, impedimento, desde que sua gravidade nio seja momentinea e se
revista de importincia (Gaj, 1987). A identificagio dessas disfungdes ¢é
importante para que se evidenciem as dificuldades encontradas pela organizagdo
para que atinja os fins a que se propde. Gaj (1987) diferencia as disfunges das
empresas em trés grupos: (a) disfungdes econdmico-financeiras, (b) disfungées
administrativas ou gerenciais e () comportamentais.

Como disfungdes administrativas ou gerenciais tem-se a falta de
planejamento, a falta de lideranga adequada, indefini¢des organizacionais sobre
responsabilidade e autoridade, os desequilibrios organizacionais e os controles
inadequados de gestdo. Por disfungdes comportamentais entende-se a falta de
motivagdo para o trabalho e por disfungdes econémico-financeiras: desequilibrio
entre receitas e despesas, desequilibrio entre pagamentos e recebimentos, falta de
controle sobre os recursos monetarios da organizagio.
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Pela metodologia adotada no trabalho ao longo da pesquisa de campo
buscou-se a compreensdo dessas possiveis disfungdes e a analise das causas a
elas atribuidas, procurando relaciona-las com a participagdo dos envolvidos no
processo de gesto da organizagdo. Assim, observou-se que as disfungdes podem
estar relacionadas tanto as caracteristicas dos individuos e de sua interagdo com o
ambiente, como relacionadas as praticas do processo de gestio.

Maximiano (1986) ressalta a importincia de se observar a capacidade
dos individuos de trabalhar em grupo (relacionadas com a sua manutengio e
satisfacdo em relagdo ao grupo) bem como a competéncia técnica e pessoal
(comportamento dos individuos para desempenharem as tarefas) quando se
analisa um grupo ou uma equipe de trabatho.

Essas diferentes capacidades observadas por Maximiano (1986) sdo
diferenciadas por Chiavenato (1987b:152-3) a partir da andlise dos itens de
comportamento (como atitudes, motivagdes, percep¢des dos membros, lealdade,
capacidades, comunicagGes, interagdo efetiva, tomada de decisdes).

Entendendo-se que um grupo se sustenta tanto pelo-desempenho das
tarefas relacionadas ao seu desempenho como pelo envolvimento de seus
membros (fatores de manutengio no grupo dependem de como o grupo analisa a
propria natureza ¢ demandas da administragdo), torna-se necessario analisar a
participagio sob o enfoque das diferentes percepgdes individuais sobre a
participagdo nas diferentes fungdes do processo administrativo. Buscou-se,
ainda, verificar como ocorre a participagio nessas diferentes fungdes e identificar

as limitagSes de ordem prética encontradas para exercé-las.

2.4 A interaciio entre a organizacio e seus membros
Assumindo que a capacidade de um grupo em manter-se coeso é, em
grande parte, determinada pelo comportamento de seus membros, essa segio

resgatou algumas contribuigdes tedricas que auxiliaram para a compreensio dos
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fatores que afetam o comportamento dos individuos e os processos de interagdo
existentes entres eles e a organizagdo.

A tarefa fundamental das teorias sociolégicas de escolha racional poderia
ser descrita, conforme Heckathom (1997:12), como sendo a de analisar as
formas pelas quais os grupos sociais resolvem ou falham em resolver seus
dilemas sociais. A discussdo tedrica sobre a problemitica da escolha racional é
bastante controversa e paradoxal na literatura. Somente para exemplificar o grau
de complexidade, pode-se citar uma publicagdo recente do periddico “The
American Sociologist™® que abordou a questio da escolha racional dos
individuos sem chegar a uma “definigsio”.

Entretanto, para analisar o comportamento (atitude e as motivagdes) dos
atores sociais no caso estudado por essa dissertagdo, partiu-se do principio de
que as agdes dos individuos s3o racionais e conscientes e que qualquer
comportamento orienta-se para um objetivo, ou seja, visa um proposito
(purposive action), conforme Goode (1997). E ainda, de que esse propdsito
objetiva incrementar ou ganhar alguma coisa (em funcdo de alguma necessidade)
ou evitar a ocorréncia de algo indesejavel, ou ainda, uma combinagdo dessas
duas coisas®.

A partir dessas consideragdes, inicialmente apresentam-se as teorias que
abordam a natureza do comportamento guiado pelas necessidades e a relagdo

desse comportamento com o envolvimento entre o individuo e a organizaggo.

* THE AMERICAN Sociologist. The Place of Rational Choice in Sociology: perspectives from six
architecst of Modern American Sociology. The American Sociologist, v.28, n.2, summer, 1997.
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2.4.1 A satisfacdo das necessidades: a teoria das expectativas e os incentivos

Scalan (1979:315) afirma que o comportamento visando um propdsito
ou objetivo seria determinado pela satisfagdo das necessidades dos individuos™.
Portanto, buscou-se identificar as necessidades dos individuos que estariam
sendo satisfeitas pela Associagdo e que estariam funcionando como motivadores
para um processo associativo.

Partindo-se do principio de que a motivagdo € um processo cujo inicio é
acionado pelas necessidades e o fim consumado na satisfagio (Bergamini,
1986:110)*!, deve-se buscar visualizar, na organizagdo, onde estariam os fatores
de satisfagdo desejados. Dessa forma, inicialmente deve-se identificar quais
seriam as necessidades desses individuos.

A separagdo entre as diferentes necessidades dos individuos feita por
Maslow (1979) serve para orientador a anélise do comportamento, pois ele as
diferencia através de hierarquizagdo. Na hierarquia®® de Maslow, as necessidades
evoluem da seguinte forma: necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais, do
ego (estima) até as de auto-realizagdo.

As necessidades fisiologicas sio as de alimentagio (fome e sede), de
sono ¢ repouso (camsago), de abrigo (frio ou calor) e relacionam-se a

® Segundo Elster (1994:72), toda ag#o é auto-interessada porque em ultima analise ¢ motivada pelo
prazer que proporciona (satisfagdo de uma necessidade) ao agente. E a logica do hedonismo-
doutrina que considera o prazer individual e imediato o tinico bem possivel, principio e fim da vida
moral.

% Nessa afirmago esta implicito que o comportamento tem a satisfagdo como fim e tem as
necessidades, vontades, impulsos e incentivos como causas ou explicagdes para comportamento
(Scalan, 1979).

*! Essa afirmagio modifica a concepedo mecanicista da exlicagdo do comportamento explicado
através da identificagdo de suas causas e nunca de seu efeito, pois, para a autora (Bergamini,
1982:109), a forga do comportamento esti sempre dirigida a um alvo e ¢ inegavel no
comportamento motivacional o cunho teleologico de que se reveste. Para a teleologia a causa é
condig80o necessaria, mas nem sempre suficiente para que surja o efeito, € 0 comportamento passa a
ser explicado por aquilo que é o propésito ou seu objetivo produzir (Chiavenato, 1987h:272).

52 O presente estudo ndo pressupde a hierarquia das necessidades de Maslow. Apenas utiliza-se do
termo para ser fiel a0 autor mas emprega sua diferenciagdo para caracterizar as necessidades
encontradas e possivelmente satisfeitas ou nio pela organizag#o.
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sobrevivéncia do -individuo e preservagio da espécie. Ja as necessidades de
seguranga relacionam-se a estabilidade, a busca de prote¢do contra a ameaca ou
privagdo, a fuga e o perigo. As necessidades sociais estio voltadas para a
participagdo, associagdo, aceitagio por parte dos companheiros, troca de
amizade, afeto ¢ amor. As necessidades de estima sio aquelas relacionadas a
forma como o individuo se vé e se avalia e envolvem a auto-apreciagio,
autoconfianga, necessidade de aprovagio social e de respeito, de status, de
prestigio ¢ de consideragdo. As necessidades de auto-realizacdo levam cada
pessoa realizar seu proprio potencial e continuamente autodesenvolver-se.

Segundo a Teoria do Equilibrio Organizacional desenvolvida por Simon,
a organizagdo como sistema recebe contribuigdes de seus participantes sob a
forma de dedicagdo e trabalho e, em troca, oferece incentivos (beneficios,
servicos oferecidos, saldrios, reconhecimento, etc.) (Chiavenato, 1987b). A
decisdo de participar é parte essencial da teoria do equilibrio organizacional que

reflete o éxito da organizagfo ao oferecer incentivos suficientes e motivar seus
integrantes a continuarem fazendo parte dela e contribuindo. Essas contribuigdes
sdo os pagamentos que cada um faz.

Essa teoria ainda postula que cada incentivo possui um determinado
valor de utilidade que varia entre individuos, sendo eminentemente subjetivo em
fungdo das necessidades pessoais e que a organizagdo continuari existindo
quando as contribuigdes forem Suﬁcientes para proporcionar incentivos em
qualidade bastante que induzam os participantes a prestagio de contribuigdes
(Chiavenato,1987b:169-170).

Outros autores também ressaltam a importincia da expectativa dos
individuos para a participagdo ou envolvimento com a organizagdo. Segundo a
Teoria das Expectativas, a extensio e o grau de envolvimento dos participantes
de uma organizagdo seriam fungdes: (a) do valor de tal incentivo (o beneficio

coletivo, no caso) para o individuo em questio ou a importincia atribuida ao
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incentivo e (b) se o comportamento solicitado leva-o 4 satisfagio que ele
pretende atingir (ou seja, a percepgdo de que pode receber incentivo através de
um comportamento positivo) (Scalan,1979:323-24).

Buscando a aplicagdo da teoria da motivagdo para a andlise da
produtividade do individuo na organizagéo, o psicélogo Victor Vroom® também
afirma que a “produtividade do individuo” (que poderia ser entendida como a
participacdo ou o envolvimento na organizagdo) dependeria de trés forcas
basicas: a expectativa, as recompensas e a relagio entre expectativas e
recompensas. As expectativas consistem nos objetivos individuais e na “for¢a do
desejo” de se atingir tais objetivos; as recompensas consistem na relagdo
percebida entre a produtividade e o alcance dos objetivos individuais, e as
relagSes entre expectativas e recompensas sdo a capacidade de influenciar sua
produtividade para satisfazer suas expectativas e suas recompensas
(Chiavenato, 1987b:512-13)™.

Uphoff (1985), citado por Oakley & Marsden (1991), atribui as
expectativas um dos fatores chaves para a participagdo nos projetos de
desenvolvimento. Oakley & Marsden (1991:22), referindo-se aos incentivos e
expectativas para a participagdo das comunidades em projetos de
desenvolvimento, considera que existem duas compreensGes diferentes sobre a
expectativa das pessoas envolvidas nesses projetos. Por um lado existe a
participagdio relacionada diretamente com algum tipo de beneficio material
imediato e de outro tem-se um incentivo que nio esta diretamente ligado a um

beneficio imediato, mas a uma solugdo de prazo mais longo, tal como a solugdo

% Vroom, V. Some personality determinants of the effect of participation. Journ. Abnor. Soc.
Psycol., 1959; Vroom, V; & Deci, E. Management and motivation, sclected reading. Penguin
Books, 1979.

% 0 reforgo (incentivo além do esperado) proporciona um mecanismo pelo qual as consegqiiéncias
ndo intencionais poderiam explicar a persisténcia do comportamento que as causa (Elster,
1994:121).
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da pobreza. Em vista dessa diferenciagdo, o envolvimento poderia variar de
utilitério a normativo, que poderia ou nfo associar-se a0 tipo de contribui¢do do
individuo na organizagio. Guareschi (1992:202) também diferencia esses
interesses de curto e longo prazo e os demomina de interesses imediatos e
fundamentais.

Entretanto, na interag3o entre individuo e organizagéo, aqueles possuem
percepgdes diferenciadas dos beneficios ou recompensas. Por percepgéo entende-
se a aquisicdo de conhecimento especifico sobre objetos ou eventos que
estimulem diretamente os sentidos, num momento particular. Ela envolve a
interpretacdo de objetos, simbolos e pessoas 4 luz das experiéncias
correspondentes (Gibson et al., 1981:108).

Etzioni (1974) elabora uma tipologia organizacional em que relaciona os
diferentes tipos de organizagio (segundo a forma de controle predominante) com
a spa capacidade de influenciar o envolvimento dos membros com a
organizagdo, bem como com os fatores de permanéncia e com a motivagdo dos
participantes. Segundo o autor, as diferencas organizacionais exerceriam
controles diferenciados em seus participantes, influenciando o envolvimento
destes com a organizagdo.

Segundo a classificagdo de Etzioni, as organizagdes poderiam ser
coercitivas, utilitirias e/ou normativas. O envolvimento dos participantes em
cada uma delas pode ser: () alienatério nas organizages coercitivas, nas quais o
individuo ndo estaria psicologicamente interessado em participar mas seria
coagido a permanecer na organizagso; (b) calculista, naquelas do tipo utilitario,
em que o individuo estaria interessado em participar na medida em que seus
esforgos tenham compensaggo imediata ou alguma vantagem e (c) envolvimento
moral e motivacional, nas organizagSes normativas, nas quais o individuo

tendem a buscar seus proprios objetivos e a expressar seus proprios valores
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pessoais, sendo que a permanéncia se baseia em um consenso entre os objetivos
e as formas de atuaggo da organizaggo.

Etzioni (1974) enfatiza, entretanto, que as organizagdes em geral
poderiam possuir estruturas dualistas, isto é, combinam mais de um desses tipos
na sua conformagfo. O Quadro 1 ilustra a tipologia proposta pelo autor, que é
importante em fungdo das consideragdes feitas sobre sistemas psicossociais das
organizagdes e, conseqiientemente, para analisar o envolvimento e a

permanéncia dos participantes.

QUADRO 1 - Os tipos de organizagdes, segundo o controle predominante, o
envolvimento dos participantes, os fatores de ingresso,
permanéncia e motivagdo de seus membros

Tipos de Coercitiva Utilitarias Normativas
organizacio
Controle Coercitivo Remunerativo Ideologia, consenso,
predominante ético
Ingresso e Coesdo, forga, Interesse, vantagem Convicgio, fé,
permanéncia dos | ameaga, medo, percebida ideologia, crenga,
participantes imposicdo fervor
Envolvimento Alienatdrio, em Calculativo, em face | Moral e motivacional
dos participantes face do temor do interesse quanto as
vantagens
Motivacdo Negativa, baseada | Beneficios e vantagens Auto-expressio
em puni¢des
Exemplos PrisGes, Empresas em geral | Igrejas, universidades
Institui¢Ges penais Associaghes hospitais, associagdes
comerciais sociais e filantropicas

Fonte: Chiavenato (1987b:75), elaborado a partir de Etzioni (1961)5°

% ETZIONL A. A comparative analisys of complex organizations. Glincoe, IIl, The Free Press,
cap.3, 1961. In: CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragdo. abordagens
descritivas e aplicativas. 3ed. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1987. v.2, p.73-76.
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Essas teorias auxiliaram as andlises a partir dos relatos dos individuos
sobre “beneficios percebidos” na Associagdio e a relagdo com as expectativas
individuais. Entretanto, elas n#io abordam a problematica questdo da
“cooperagdo”, fundamental numa organiza¢io de beneficios mituos que depende
da cooperagdo de seus préprios membros. A cooperagdo necessiria também
pode ser entendida como solidariedade. Para Guareschi (1992:81), a
solidariedade implica numa disposig#o, por parte das pessoas, de assumir certos
tipos de custo individual para conseguir determinado fim coletivamente
desejavel.

Segundo Bamard (1971), as limitacées pessoais de cada individuo (quer
de natureza biolégica, fisica, psicolégica on social), bem como as limitagoes
JSisicas do ambiente em que se vive, impedem que cada pessoa possa alcangar
-sozinha seus objetivos, sendo, portanto, necessdrio haver a cooperacio. E
Justamente a necessidade de cooperagio que leva 4 formagdo de grupos sociais.
Dessa forma, os grupos sociais, assim como as organizagGes, sdo sistemas de
atividades conscientes de duas ou mais pessoas, € que s6 existira quando: houver
pessoas capazes de se comunicar entre si (interagdo), dispostas a contribuir com a
agéo (cooperagdo) e reunidas para o cumprimento de um propésito ou objetivo
comum,

A cooperagdo, a partir da defini¢io de grupos sociais e organizagdes
proposta por Barnard, mostra-se como uma das premissas centrais para a
existéncia das organizagbes. Como as Teorias da Agdio Coletiva estudam
fundamentalmente os problemas envolvidos na cooperagio entre os individuos,
optou-se¢ por também incorporar essa teoria para a discussio dos fatores
intervenientes na manutengio dos agricultores no processo associativo e para
analisar o processo de gestdo da Associagdo sob o aspecto da participagdo.

Segundo Elster (1994:156), os problemas de agdo coletiva surgem

porque ¢ dificil conseguir que as pessoas cooperem para o beneficio miituo e
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“resolver” esse problema € atingir a cooperagio mutuamente benéfica.
Inicialmente, convém caracterizar os diferentes comportamentos ou atitudes dos
individuos em relagdo a ela.

2.4.2 O comportamento do individuo na agiio coletiva

O comportamento do individuo pode ser observado pela sua atitude e
por atitude entende-se um estado mental de prontidio organizado pela
experiéncia e que exerce uma influéncia especifica sobre as respostas dos
individuos a outros individuos, aos objetos e situagSes com as quais se
relacionam. Ela ¢ importante porque define predisposigdes para com
determinados aspectos do mundo (Gibson et al., 1981:111)

Aguiar (1991) classifica em trés extremos possiveis as atitudes adotadas
pelos individuos integrantes de uma agdo coletiva em fungio de sua atitude de
cooperar ou nfo. A Figura 3 ilustra estas diferentes atitudes, segundo a “teoria
restringida” e a “teoria estendida” da agdo coletiva.

Adotando uma atitude de egoismo, o individuo segue uma racionalidade
egoista voltada somente para si mesmo (auto-interessada), buscando o méximo
beneficio préprio, as custas dos demais (Aguiar, 1991). Aquele que adota essa
atitude, denominado de “estritamente antagonista cooperativo”, mantém uma
postura estritamente oportunistica, acomodando-se € aproveitando as
circunstincias para obter resultados da agdo coletiva sem esforgo (Raiffa, 1982),
ou seja, o individuo prefere ndo cooperar quando os demais cooperam (Aguiar,
1991). Essa atitude refere-se ao “problema do carona” para a agdo coletiva,

segundo a denominagio de Guareschi (1992:82)%.

% A satitude de egoismo na agdo coletiva é exemplificada na teoria dos jogos pelo “Dilema do
Prisioneiro” quando jogado apenas uma vez. (Aguiar, 1991; Varian, 1994:519-521,627). Essa
atitude segue a racionalidade individual de gerar o desastre coletivo, ou, segundo Axelrod ( 1997:6),
o problema das vantagens individuais egoistas no curto prazo versus a necessidade de se conseguir
cooperacdo dos outros individuos atuando na ag#o coletiva no longo prazo.
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Aciio Coletiva

N\

Teoria restringida Teoria estendida
|
/ Razdes Internas \

Micromotivagdes: Micromotivagdes Macromotivagdes

Conduta racional

e egoista orientada l l

ao resultado Racionalidade Normas sociais
(Teoria das expectativas) / \ de cooperagio
Egoista Altruista

(utilitaristas) (kantianos)

T

Resultado Processo
(Teoria das expectativas) (Normas de equidade)

Fonte: Adaptagdo de Aguiar (1991), inserindo contribui¢des de Elster (1994)
FIGURA 3 - Conjunto motivacional subjetivo do agente para acdo coletiva

Com uma atitude de compromisso, o individuo estaria desenvolvendo o
verdadeiro altruismo, uma cooperagdo incondicional, buscando o beneficio dos
outros sem considerar o proprio interesse (Aguiar,1991). Trata-se dos individuos
totalmente cooperativos, raramente encontrados na sociedade (Raiffa, 1982), ou
ainda, segundo denominagio dada por Elster (1994:159,76), os “kantianos”, que
desejam agir conforme seria a melhor atitude de todos, sem preocuparem-se com
resultados ou com as circunsténcias.

Ja adotando a atitude de simpatia, que estaria entre o altruismo e o
egoismo, a preocupagdo com o bem-estar alheio ocorre porque, de alguma
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forma, os interesses coletivos afetariam o interesse de si proprio. Com essa
atitude, o individuo desenvolve uma postura de cooperagio e pode se propor a
arcar com o0s “custos” em prover o bem porque o bem coletivo € de seu interesse
(Aguiar,1991).

Aguiar (1991) ressalta que a “teoria restringida” baseia-se apenas nas
micromotivagdes individuais egoistas e racionais orientadas ao resultado’’, mas
que freqgiientemente ndo se pode calcular com plena eficicia as conseqiiéncias
das decisGes que se toma. Assim, nas agdes coletivas reais, é freqiiente que a
decisdo de cooperar se dé por motivos ndo conseqiiencialistas, o que leva a
sugerir que se utilize da “teoria estendida” para a analise da ag#o coletiva.

A “teoria estendida” da agdo coletiva busca explicar a atitude
(participagdo) individual na agSio coletiva nd3o apenas a partir das
micromotivagdes voltadas ao resultado, mas aquelas voltadas ao processo e as
macromotivagdes, as motivagdes guiadas por normas sociais de cooperagdo. As
normas sociais de cooperagdo surgem quando os motivos para cooperar sio de
cariter geral socialmente “repartido” (Aguiar,1991:33) e as motivagdes apdiam-
se na aprovagdo ou ndo dos atos por parte dos outros atores, ou seja, dependem
dos valores.

Elster (1994:157) também diferencia essas trés motivagdes basicas, mas
as denomina de auto-interesse, altruismo e normas sociais. Segundo o autor, ao
explicar o comportamento cooperativo nio se deve acreditar que existe uma
dessas motivagdes privilegiadas, mas sim que a cooperagdo ocorre quando e
porque essas diferentes motivagGes reforgam-se entre si.

Elster (1994: 159, 76) também afirma que a maior parte da cooperagio é

57 As micromotivagdes sdo aquelas em que a “conduta ¢ instrumentalmente eficiente (se quer X,
faga Y), consistente e orientada ao futuro”, quando os motivos pelos quais se elege a cooperagdo dé-
se em certas circunstancias, quando o calculo das conseqiiéncias tem peso grande € em que “o peso
das consequiéncias das agdes é decisivo para que os individuos determinem se cooperam ou ndo”
(Aguiar, 1991).
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devida a motivos néo egoistas de uma espécie ou outra. Este autor diferencia os
individuos denominados de “utilitaristas” (os quais querem promover 0 bem
comum mas preocupam-se com os resultados e circunstincias) e aqueles
individuos “motivados pelas normas de equidade” (eles ndo querem andar de
carona na cooperagdo dos outros, mas também ndo querem cooperar quando
poucos outros o fazem; preocupam-se com circunstincias € nio com os
resultados). Os individuos motivados pelas “normas de equidade” também sdo
identificados por Guareschi (1992) que denomina essa atitude de “altruismo
condicional”, ou seja, as pessoas preferem cooperar, mas exigem garantias de
que os demais também cooperem.

Alguns estudos sobre associativismo ressaltaram uma ou outra dessas
particularidades quanto ao envolvimento e a motivagio dos participantes em seu
relacionamento com as associagdes, influenciando na agio coletiva. Trombeta
(1989) identificou, a partir da visdo dos entrevistados, obstdculos que impedem
a atuag¢do do grupo associativo tais como : “individualismo”, “aversio ao
risco”, “presenga de interesses antagénicos”, “imediatismo”, “falta de lideranga”,
“descrenga”, “falta de apoio do govemno”, “acomodagdo”, “desmivel técnico-
econdmico” e “concorréncia desleal”. Dentre esses obsticulos, pode-se dizer que
“individualismo” e “concorréncia desleal” sdo atitudes dos individuos que
seguem uma racionalidade egoista de processo. “Aversdo ao risco”, “interesses
antagdnicos” e “imediatismo” ja denotam atitudes que seguem uma racionalidade
egoista voltada ao resultado. Assim, observa-se um exemplo vivido em que a
racionalidade egoista atuou como um dos fatores limitantes a agiio coletiva, que
podem ser atribuidas devido a um envolvimento calculativo na organizagio e que
0 ingresso e permanéncia foram fungdes da vantagem percebida.

Ja a pesquisa de Naves (1997) buscou identificar as macromotivagdes, ou
normas de cooperagdo, identificadas como favoriveis a um processo de

organizagio de duas comunidades rurais no municipio de Lavras. Dentre os
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aspectos importantes encontrados, a autora ressaltou a solidariedade, confianga,
respeito, didlogo e participagdo. O fundamental, segundo ela, consiste na -
existéncia da solidariedade no grupo, que levaria ao fortalecimento da confianga
e do respeito, os quais propiciariam um ambiente adequado e favoravel para o
desenvolvimento de didlogo e participagdo, permitindo a construgdo de uma
identidade partilhada, na qual encontra-se muitas vezes motivagies para a
participagdo no debate sobre uma realidade que se percebe comum. A
participagdo s6 pode desenvolver-se a partir de um didlogo em que os atores,
fortalecidos, ddo o primeiro passo rumo & organizagio. Essas consideragdes de
Naves abordam as questdes mais relacionadas a um envolvimento moral dos
integrantes da organizagfo, ou seja, as normas sociais para a cooperagio.

A importincia do respeito mituo e confianga também foi apontada por
Adizes (1997) como fundamental para que os conflitos naturais ao processo de
integragdo dos individuos na organizagio sejam transformados em fatores
construtivos.

Elster (1994:161) ressalta, entretanto, que o padrdo cooperativo de
comportamento bem sucedido (conjunto de atos de cooperagdo nesse sentido
interativo) enfrenta dois problemas: qual mecanismo utilizar para dividir os
beneficios da cooperagdo e quando uma cooperagdo universal nfo é necessaria,
deve haver um mecanismo para decidir quem vai cooperar primeiramente €
quem n3o vai.

Aguiar (1991) enfatiza a necessidade de considerar o carater dindmico e
estratégico da cooperagdo, a qual exige reciprocidade (comportamento dos
demais) sendo reforgada ao longo do tempo (repeti¢des). O tempo também traz
consigo o conceito da socializagio entendida como a estratégia de integragdo do
individuo a organizagio.

Galjart (1981) aponta dentre alguns fatores importantes que levam os

individuos a se engajarem na agdo coletiva: (a) mobilizagdo; (b)
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comprometimento e (c) solidariedade. A mobilizagio ocorre quando os membros
de um grupo reconhecem que tém um problema, concluem que ndo podem
resolver sozinhos e acreditam que juntos podem resolvé-lo. Como fator de
mobilizagdo deve-se assegurar que os problemas ndo requeiram uma solugdio
unica, mas esforgos continuos que persistam ao longo do tempo. Com essa
colocagdo, o autor busca ressaltar tanto o papel da faculdade critica de percepgdo
de algum problema comum, como a importincia da socializagdo para que a
cooperagdo seja um valor compartithado pelo grupo.

2.4.3 O tamanho do grupo e a influéncia para a a¢io coletiva

Olson (1971:20/21), afirmando que existe uma relagdo entre os
diferentes “tamanhos” de grupo e o incentivo individual em contribuir para que
se consiga atingir os objetivos comuns, realizou um estudo dos “custos” e
“beneficios” de cursos de agdo altemativos para os individuos em diferentes
tamanhos de grupos. Dessa forma, o tamanho seria observado com a finalidade
de verificar a sua capacidade de atrair seus membros ou de obter sucesso em
prover o bem coletivo. Existiriam basicamente trés tipos de grupos: os grupos de
privilégios, os grupos intermediérios e os grupos latentes.

Os grupos de privilégios sio aqueles em que a0 menos alguns de seus
membros possuem algum incentivo forte o suficiente para assegurar que o bem
coletivo seja oferecido, mesmo que esse reduzido mimero de individuos tenha
que se responsabilizar para que o bem seja provido, sem que os demais se
comprometam em repartir o custo e a responsabilidade de consegui-lo. Nesses
casos, presume-se que o bem serd obtido e que pode ser obtido, mesmo sem
organizaggo ou coordenagdo do grupo (Olson, 1971:49/50).

Os grupos intermedidrios sio aqueles em que nenhum membro
individualmente obtém parte do beneficio suficiente para que ele mesmo se

responsabilize pelo provimento do bem (bem coletivo ndo é um beneficio
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suficiente para incentivar o individuo a prover o bem por ele mesmo), mas que
também ndo tem tantos membros que ndo possa passar desapercebido o fato de
seus membros estarem ou ndo auxiliando na busca para obtengdo do bem. Nesses
grupos, nenhum bem coletivo pode ser obtido sem que haja alguma coordenagio
e organizagdo (Olson,1971:50).

Os grupos latentes sdo os grupos grandes, nos quais a participacdo de
cada integrante é atomizada, ou seja, ndo se percebe se o individuo ajuda ou ndo
a prover o bem coletivo. Dessa forma, os individuos ndo tém incentivos em
“pagar” o custo de organizar-se para trabalhar pelo grupo como um todo
(cooperar). Esses grupos sdo chamados latentes porque possuem poder ou
capacidade latente para a agfo, mas esse potencial s6 pode ser atingido ou
“mobilizado” com o auxilio de um incentivo seletivo. Assim, apenas um
incentivo seletivo estimulard que um individuo racional num grupo latente aja

orientado aos beneficios do grupo (Olson,1971:50/51).

2.4.4 O comportamento e a socializacdo

Heckatorn (1997) alerta para a necessidade de se ter em mente a relagdo
circular entre a agfio social e o processo de socializagio. Dessa forma, a
socializagdo €, em parte, uma ponte entre a agio social no passado e no futuro e,
ela mesma, uma forma de agfo social. Para este autor, ¢ arbitraria qualquer
suposi¢do de prioridade, tanto em estabelecer a socializagdo como precondigio
para a agdo, bem como a agdo como precondigdo para a socializagdo. Entretanto,
com o propdsito de andlise, é necessario determinar alguma prioridade. O
presente estudo prioriza a agdo porque assume que as normas sio derivadas dos
processos de escolha racional, nos quais as normas vdo sendo estabelecidas
Jjuntamente com a evolugdo da organizagdo. Isto é, normas reveladas sdo um
aspecto das produgdes sociais que resultam das conseqiiéncias nio previsiveis da

acdo racional dos individuos, isso porque se priorizasse a socializagdo, o
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conteido das normas internalizadas e outros produtos da socializagio seriam
considerados como dados, mais do que explicados, correndo-se, assim, 0 risco
de retornar a énfase parsomiana nos individuos como seguidores de normas,
conforme Heckatorn (1997:13). Segundo Alencar & Ortiz Gomes (1998:60),
para os tedricos da agdo a sociedade ¢ o resultado final da interagio humana, néio
sua causa. Fazendo analogia a teoria da agdo aplicada 4 organizagdo poderia ser
dito que a organizagdio ¢ resultado da interagfio entre seus membros e membros
externos, ndo sua causa.

Dessa forma, o conceito de socializagio ¢ importante para a analise do
processo de integragdo do individuo 4 organizagdo. O processo de socializago
secundaria ¢ entendido como a introdugio de um individuo ja socializado (a
partir da socializagdo priméria) a novos setores do mundo objetivo (Fleury,
1989). Ainda citando Fleury (1989), a extensdo e o cariter da socializagdo
secundéria sfo determinados pela complexidade da divisio do trabalho,
concomitantemente & distribui¢io do conhecimento de determinada sociedade.
Assim, no presente estudo, a socializagdo foi entendida como os processos de
integragdo do individuo & organizagdo. Dependentes tanto da interagdo entre os
atores sociais pertencentes a Associagdo, bem como da interagdo entre eles e os
atores sociais responsveis pela intervengdo. Cabe ressaltar, ainda, que a
socializagdo ocorre tanto nos niveis formais e informais, mas foi observada

apenas nas insténcias formais, no caso, as reunies da Associagio.
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

3.1 O estudo de caso

_Segundo Trivifios (1987:133-35) o estudo de caso consiste numa
categoria de pesquisa cujo objeto de estudo ¢ uma unidade que se analisa
proﬁmdamengg.j Ou, de acordo com Stake (1994:236), os estudos de caso
referem-se néo 4 metodologia, mas a escolha do objeto a ser estudado. O estudo
de caso em ciéncias sociais consiste numa adaptagiio da tradigdio médica e
psicolégica, em que, partindo-se de uma analise detalhada de um caso individual,
busca-se explicar a dinimica e a patologia de uma doenga dada (Becker,
1997:117). Assim, parte-se da premissa de que se pode adquirir um
conhecimento adequado do fenémeno a partir da exploragdo intensa de um tnico
caso._/;EmIetanto, nas ciéncias sociais, o caso estudado ndo refere-se a um
individuo, mas a uma organizagio ou comunidade.

;Quanto aos diferentes propésitos ou objetivos para se realizar um estudo
de caso, Stake (1994) considera util diferencid-los em trés tipos: o estudo de caso
intrinseco, o estudo de caso instrumental e o estudo de casos coletivols:j

Segundo Stake (1994), no estudo de caso intrinseco a finalidade é
compreender especificamente o caso em estudo, suas particularidades e
singularidades. Ele é escolhido porque representa outros casos ou porque ilustra
uma abordagem particular de um problema. J4 no estudo de caso instrumental
um caso particular € examinado para fornecer “insights” sobre uma questio ou
refinar a teoria. O caso possui interesse secundério, tem uma fungdo de suporte,
facilitando o conhecimento sobre algo mais. O caso é observado em
profundidade, seu contexto e as atividades ordinarias s&o detalhados, mas porque
busca-se um interesse externo. A escolha do caso se faz porque espera-se avangar

a compreensdo sobre algo de interesse. O estudo de casos coletivos, no qual se
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estuda varios casos conjuntamente, ocorre quando existe um interesse menor em
um caso particular e um interesse maior em analisar um fenémeno, uma
populagdo ou uma condiggo geral.

Pode-se dizer que o caso estudado ¢ um misto de caso intrinseco e
instrumental. Intrinseco porque sua finalidade & compreender especificamente o
caso em estudo, suas particularidades e singularidades, entretanto, foi escolhido
ndo porque o caso representa outros casos, mas porque ilustra uma abordagem
particular de um problema: uma organizagfio de produtores rurais existente ha
varios anos, formada através de um processo de intervengdo por parte de uma
entidade fornecedora de recursos financeiros e de wuma faculdade.
Particularizando o caso, devido ao seu longo tempo de “sobrevivéncia” e a forma

- de intervencdo catalisadora (a Universidade) e aos resultados alcangados pelo
grupo: a construgio e gerenciamento de um Laticinio proprio.

Mas também pode-se conmsiderd-lo como um estudo instrumental, pois
examinou-se 0 caso em particular para fornecer “insights” sobre uma questdo
especifica: o processo de organizagio de um grupo de produtores rurais e as
dificuldades encontradas por agricultores ao buscarem sua organizagdo. Assim,
apesar do caso ndo possuir um interesse secundario, ele foi observado em
profundidade, seu contexto e atividades ordinarias foram detalhados e houve um
“interesse externo™. Buscou-se avangar na compreensio sobre fatores envolvidos

na organizagio dos produtores e limitagdes enfrentadas no seu “crescimento”.

3.2 Defini¢do do objeto de estudo

"Pode-se definir o objeto de pesquisa, o caso a ser estudado, como a
trajetoria de uma associagdo de produtores familiares agricolas no interior
paulista que se formou em 1989, a Associagdo dos Produtores Agropecuirios do
Municipio de Sio.Pedro (APAMSEL }\ Associagdo formou-se a partir de uma
iniciativa externa e recebe orientagbes e acompanhamento técnico e
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organizacional de urh grupo de alunos de agronomia coordenados por um
professor de Extensdo Rural da Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz,
desde a sua criagdo. Ao longo desses anos, esses produtores vém passando por
mudangas em seus sistemas de produgéo (através da assisténcia técnica recebida)
¢ em seu relacionamento com mercado (quer através da aquisi¢do de insumos em
conjunto, quer buscando a melhor forma de comercializagdo da produgdo de seus
associados).

[Atualmente a APAMSP conta com 32 sécios que sdo produtore§ v
agropecuarios ou possuem propriedades no municipio de S&o Pedro. lﬁgsde julho
de 1997, dezenove de seus socios passaram a escoar sua produgdo através de um
Laticinio proprio, na forma de leite pasteurizado tipo C_/

Entende-se que evidenciando a trajetéria da Associa¢do, as melhorias
obtidas e as dificuldades encontradas, possa-se contribuir para evidenciar
problematicas comuns encontradas em situagdes semelhantes por outras
associagdes e auxiliar tanto os produtores como os agentes externos no “arduo

caminho” de construg¢do do processo associativo.

3.3 Metodologia adotada

Seguindo a sugestdo de Trivifios (1987:138-145) para abranger a maxima |
amplitude na descrigdo, explicagdo e compreensdo do foco em estudo sera
utilizada a técnica de uiangtﬂagﬁo./iissa técnica consiste no estabelecimento de
trés dimens3es analiticas, quais sejam: a) processos e produtos centrados nos
atores sociais; b) elementos produzidos pelo meio dos atores; c) processos e
produtos originados pela estrutura sdcio-econdmica do macro-ambiente social
dos atorei(Triviﬁos,l987).

O estudo procurou compreender e analisar a origem e o desenvolvimento
da experiéncia associativista, de suas unidades de produgio e do processo de

intervengdo, portanto, fundamentou-se nas percepgdes dos sujeitos, na realidade
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historica do periodo e nos elementos alcangados (beneficios concretos
conseguidos) ao longo dos anos.

Outros autores entendem como triangulagio os procedimentos que
evocam a redunddncia dos dados coletados e utilizam-na para evitar
interpretagdes desencontradas (“misinterpretation™). Stake (1994:241) a
considera como um processo de usar percepcdes miiltiplas para esclarecer o
significado e/ou verificar a repetibilidade de uma observagdo ou interpretagio.
Ela visa, ainda, clarificar o significado através da identificagio de diferentes
formas pelas quais um fendmeno é visto. Huberman & Miles (1994:438)
também sugerem que a triangulagdo esti relacionada com a anilise e a
confirmagdo de questdes e que ela é melhor realizada quando se utilizam
instrumentos de pesquisa independentes e de fontes alternativas que se referem
a0 mesmo fenémeno. O ponto de convergéncia da discussio a respeito da
utilizagdo da triangulagio entre os autores & que “fontes” trianguladas tém
diferentes variages, diferentes forgas e assim complementam-se mutuamente.

TUtilizou-se da triangulagdo das diferentes fontes de dados visando a
confirmagdo ¢ a complementagiio dos mesmos, com o objetivo de captar as
diversas percepgdes sobre os fenémenos estudados. Além da triangulagiio,
utilizou-se 0 modelo interativo ou seqiiéncia circular de pesquisa em ciéncias
sociais, como proposto por Spradiey (1980:29), {i)ara que fossem sendo definidas
as d:éstées de pesquisa a serem exploradés (consideradas mais explicativas do
problema de pesquisa). Essa proposta est representada na Figura 4. Huberman
& Miles (1994:428) também sugerem que a pesquisa siga esta seqiiéncia para
que se assegure a alta qualidade e acesso aos dados, a documentagdo em que as
analises estdo sendo feitas e a retengdo dos dados e andlises associadas depois de
terminado o estudo. O uso do modelo interativo de pesquisa est refletido nos
passos seguidos neste estudo apresentados a seguir.
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FIGURA 4 - Modelo interativo de pesquisa em ciéncias sociais

AL

inicia]mente definiu-se o associativismo como tematica a ser estudada,
pelas justificativas apresentadas na introdugdo desta dissertagdio. Algumas

3.4 Passos ou momentos da pesquisa

pesquisas ja realizadas sobre o tema, que levaram também a revisdo bibliografica
sobre processos de interveng#o, foram revisadas e a partir dessa revisio, definiu-
se o objeto de estudo que, por suas particularidades, possibilitaram-desenvelver
um estudo de caso intrinsico e instrumental. Essa defini¢do ocorren apos
idenﬁﬁcaf-sé a eﬁsténciarda Associagdo ha nove anos (tempo._suficiente para
fornecer dados ilustrativos sobre o processo associativo) e por saber de antem&o
que a Associagdo ja havia obtido algumas conquistas significativas (compras em

conjunto e comercializagdo da produgdo de seus associados em conjunto). Além
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disso, a presenga de um processo de intervengio ao longo de toda a sua trajetéria
também possibilitaria estudar esse processo. Dessa forma, formulou-se o -
primeiro problema de pesquisa: analisar a trajetéria da Associagdo, buscando
centrar-se nas conquistas obtidas e nos fatores facilitadores e limitantes para

_essas conquistas.

o 1mclo da pesquisa ocorreu no final de julho de 1997. A pesquisadora
discutiu alguns pontos da pesquisa com o agente interventor que trabalhava com
a Associagdo desde a sua criagdo e que intermediou a sua entrada na
comunidade. Ela apresentou-se para a comunidade durante uma reunido técnica
com os agricultores associados e teve inicio a primeira fase da pesquisa de
campo. Nessa fase-buscava-se obter um panorama geral sobre os fatos mais_
marcantes na trajetoria da Associagdo, na visdo dos agn'culfores mais envolvidos
com ela desde a sua criagdo, e identificar a percepgio dos mesmos sobre o
processo. Assim, foram entrevistados seis agricultores sécios que se
identificavam com estas caracteristicas. Ao longo desse periodo também foram
obtidos documentos que permitissem verificar datas e fatos, complementando as
informag3es obtidas nas entrevistas.

"I?oi entio realizada uma sistematizagio cronolégica das conquistas
obtidas pela Associagdo e elaborado o primeiro relatério de pesquisa que, apesar
de algumas modificages posteriore_s;’ foi a base para elaboragdo das segdes da
dissertagdo que referem-se a Associagdo e sua trajetoria (4.2.1; 4.2.3; 4.2.4).

;Enlretanto, identificou-se que existiam alguns agricultores que haviam desistido
da Associagdo e considerou-se importante buscar identificar alguns dos motivos
que os levaram a desistir do processg.‘7 Assim, incluiu-se os desistentes dentre os
agricultores a serem entrevistados na proxima fase da pesquisa de campo. Além
deles, também foram incluidos outros agentes envolvidos no processo de
intervengdo para que se explorasse a percepgio deles sobre o inicio do processo.
Dessa forma, dispunha-se de um panorama geral da trajetoria da APAMSP e da
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percepgdo de alguns produtores sobre o processo. Voltou-se, entio, para a
segunda-fase da pesquisa de campo.

A segunda fase da pesquisa de campo envolveu 17 dias de trabalho
(entre 20 a 31 de out@ro e 10 a 14 de novembro de 1997).[111§ssa-fasg,, foram
entrevistadas asﬁé; asgéistentes sociais envqlvidas\ com o processo que deu
origem a Associagdo, visando identificar sua percepgdo e forma de atuagdo, bem

T
como outros fatores explicativos. Entrevistaram-se também os /demais

“agricultores gssocgaﬁ@ para obter sua percepgdo sobre o processo associativo e
as limitagdes percebidas. Além dos agricultores associados, entrevistaram-se os
,@@ buscando identificar sua visdo sobre o associativismo e os fatores que
os levaram a abandonar a Associagio (foram 34 agricultores enu'evistados).;Ao
final dessa fase, foi entrevistado ainda lo_extensionista_coordenadop que
acompanha a Associagdo desde sua criagdo, para identificar sua percepgdo sobre
algumas limitagGes ao longo do processo e sobre alguns problemas especificos
identificados pelas entrevistas com os agricultores, além de buscar a elucidagdo
de algumas particularidades da intervengdo.

Apos a segunda fase da pesquisa de campo, os novos dados foram
sistematizados e.mostrou-se importante discutir as diferentes percepgdes sobre o
.associativismor entre os agricultores, bem como as diferengas entre-atuais sécios e
desistentes) En&;mnto, a literatura revisada nfio abarcava essa questio e por isso
foi necessario recorrer a teorias que tratassem da relagdo especifica (interagdo)
entre a organizagdo e seus membros (incorporando-se as teorias abordadas na
se¢do 2.4). Além disso;-o0-processo.de gestdo também se mostrou importante/ para
analisar algumas das limitagdes apontadas pelos socios, recorrendo-se, assim, a
teorias especificas sobre o assunto (segdo 2.3.2). Apés a sistematizagio dos
dados e a elaboragdo de uma primeira versdo da dissertagéio, também constatou-
se que um-dos pontos fundamentais no processo, sobre 0 qual se dispunha de
poucos dados para andlise, consistia nas particularidades da incorporagdo do
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ka‘tlgrmjoﬁ que havia influenciado uma “mudanga” de rumo na Associag3o.
Assim, voltou-se novamente a campo para a terceira e tltima fase da pesquisa de
campo.

A terceira fase consistiu de cinco dias de entrevistas (de 29 de abril a 3
de maio de 1998) com os agricultores mais envolvidos nas anwdades _do
Laticinio e buscou-se preencher alguns temas ainda obscuros Também foi
realizada nova entrevista com o extens:omsm para discussdo de algumas
particularidades identificadas ao longo da pesquisa. Os atuais alunos envolvidos
também foram entrevistados em conjunto, buscando-se identificar a percepgdo
deles sobre o processo de intervengso.

Foi entfo realizada uma nova sistematizagsio e elaboraggio dessa versio
da tese. Ao longo dessa sistematizagio final, também considerou-se importante
especificar com mais detalhes o processo de gestdo da Associagdo, para que
fosse feita a andlise da participagio dos sécios, um dos problemas mais
mencionados ao longo das entrevistas. Para isso, a literatura que trata
especificamente sobre dindmica de grupo foi incorporada para a anilise das
reuniges.

Seguindo a sugestio de Huberman e Miles (1994:432), a anilise e
apresentacdo do caso foi feita em duas partes: a) uma primeira parte descritiva;
em que a questdo central € relatar o que estd acontecendo e como as coisas
acontecem, visando fornecer uma visdo geral do fenémeno observado; b) em
-uma segunda parte, sucedem-se as explicagdes ou abordagens tedricas que
_ auxiliam na compreensdo dos fatos apresentados.

Os dados foram agrupados segundo trés enfoques: (a) caracterizagio da
area em estudo e da Associagdo (segdo 4.1 e 4.2); (b) especifidades do processo
. de intervengdo (se¢do 4.3) e (c) principais limitagdes enfrentadas pelos sécios,
que foram separadas pelas diferencas de envolvimento com a Associagdo (segdo
4.4), pelas limitages para obtengdo da participagio deles nos processos de
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gestdo (segdo 4.5) e nas particularidades da incorporagio da atividade
agroindustrial (segdo 4.6).

Entretanto, isso ndo significa que os pontos tenham sido contemplados a
exaustdo, nem que ndo restem outros pontos a serem explorados. Ao final da
elaboragdo dessas segdes, outras questSes mais especificas que auxiliariam para a
explicagdo dos fatos encontrados ainda se mostraram sem resposta. Alguns dos
pontos que poderiam ser ainda abordados serdo apresentados nas consideragGes
finais do trabalho.

3.5 Meétodos utilizados

- Os métodos de pesquisa utilizados consistiram em : (a) entrevistas do
‘tipo “focused interview” ou com temas focais qﬁe, segundo Stacey (1977),
refere-se a uma técnica de entrevista particularmente wtil para coleta de
informagSes em que experiéncias, sentimentos, razdes € motivos estejam
envolvidos, compondo-se de uma lista de questdes ou topicos a serem cobertos e
as questes sio formuladas ao longo da entrevista; (b) observagdes ndo
participantes_do pesquisador nas. propriedades e no “funcionamento” da
Associagdo a0 longo da pesquisa de campo; (c) analise documental envél{'éndo: -
(¢1) relatérios do projeto de acompanhamento®®; (c,) “Jornal da Associagdo”

58 Relatérios utilizados :

(1) MOLINA FILHO, J.; NEVES, E. M.; BURKE, T.J. Acompanhamento e Avaliagdo das UP
agricola e das familias dos mutudrios do Projeto Microempresas. Piracicaba:
LBA/ESALQ/FEALQ, Dez., 1989. (Relatorio de pesquisa referente 2o periodo de outubro de 1988
a setembro de 1989); .

(2) APOIO TECNICO, acompanhamento e avaliagio das microempresas rurais assistidas pela
LBA-Centro Regional de Piracicaba. Piracicaba: ESALQ. 1989. 14p. (Proposta de projeto para
realizagGes a partir de outubro de 1989 até 1990)

(3). ASSESSORIA técnica, organizacional e financeira a associagdes de pequenos produtores e suas
microunidades produtivas. Piracicaba: ESALQ/FEALQ, set, 1993. (Proposta de projeto
apresentada pela Esalq a LBA)
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elaborado pelo Departamento Extensdo (fev/91 a out/97); (cs3) anotagdes pessoais—
de reunides-reali elo agente extensionista que trabatha com a Associagio
desde a sua fundagio e dos seguintes documentos disponibiﬁzgq_os/ﬂa\
Associagdo; (c4) livros de ata das reunides realizadas pela Associagdo e (cs)
anotagdes de reuniGes de alguns associados.

Foram entrevistados 34 agricultores socios e ex-sécios da APAMSP; o
extensionista-que-coordena o programa de extens3o da faculdade desde a criagdo
da Associagdo até o momento da pesquisa; trés assistentes - sociais que
participaram das atividades iniciais com o grupo; o agrénomo contratado pelo—
-projeto de intervengdo que trabalhou na Associagdo no 2° e 3° amos de

funcionamento e o atual grupo de alunos que acompanha o projeto.

(4) PEREIRA, M. T.; LUCAS, A. de. Assessoria técnica, organizacional e financeira a associaggio
de pequenos produtores e suas microunidades produtivas (MUPs). Piracicaba:
LBA/ESALQ/FEALQ, ago., 1994. (Relatério de Atividades e de Pesquisa referente ao periodo de
1991 a 1994)

(5) PROJETO DE EXTENSAO RURAL: Assessoria técnica e organizacional a produtores
familiares e sua organizagdo no municipio de Sdo Pedro, SP. Piracicaba: ESALQ, mar.,1997.
(Relatorio de Atividades do periodo 1995/1996 e cronograma para os anos 1997/1 998)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacio geral da drea em estudo

4.1.1 O municipio de Sdo Pedro

0] municipio de Sdo Pedro situa-se na regiio,de govemmdeﬁ;acieaba,
sede da Rgglonal,(Plraclcaba), préximo a c@nqgs, nrjg_qgs ‘com mais-de _150.000
habitantes, como Rio Claro, Piracicaba e Americana.

"Possui uma édrea de 596km’ e em 1996 a populagdo era de 23.294
habitantes, dos quais 80,37% encontravam-se na area urbana e 19,63% na area
rural. Comparando-se ao ano de 1980, houve um aumento de aproximadamente
3% da populagéo urbana (SEADE-Sistema Estadual de Analise de Dados)]

As principais fontes de renda do municipio sdo o comércio de tecidos,
tricd e croché, turismo (hotéis-fazenda) e agropecusria. Segundo dados da
Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Sdo Paulo (1997)” para
os anos de 1995 e 1996, o municipio possuia 54% de sua 4rea cultivada ocupada
com braquidria, 35% com cana-de-agicar, 3,9% com eucalipto, 2,7% com
laranja, 1,7% com milho. As demais culturas ndo ocupavam nem 1% da area
cultivada e consistiam de capim-napier, capim-cidrdo, capim-colonifio, arroz,
melancia, mandioca, uva, amora (bicho da seda), capim jaragua, café, feijdo,

pinus, banana, limio, maracuja e alface.

% Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Sdo Paulo, Projeto LUPA-Levantamento
Censitério de Unidades de Produgdo Agricola do Estado de Sdo Paulo, 1997, p.1672, tabela 551.4-
Area cultivada, municipio de SZo Pedro, Estado de So Paulo, 1995/96.

67



o4pag ovg
op oyd)ounyy

wqges)3esg
P ogiley

01pad 0gS op oidjorunus op ogdezijeoo] € 2 ojneq ogs p opejsg op edepy — ¢ VINDIA

68



Os solos da regido sdo predominantemente arenosos, enquadrando-se em
sua maioria nas classes areia quartzosa e podzdlico, com pequenas ocorréncias
de latossolos. O relevo predominante-¢-suave-ondulado. O mddulo rural na
regido € de 13ha.

4.1.2 Caracterizacio geral da comunidade ¢ das atividades agricolas
desenvolvidas

f A Associagdo estudada localiza-se no perimetro rural do municipio de
S3o Pedro, separado da cidade por 2km de “serras”, sendo que as propriedades
rurais encontram-se distribuidas em trés regides ou bairro$L
A grande maioria dos agricultores que compdem a Associagdo em estudo
obtiveram suas terras através de herangal Os ascendentes desses agricultores
trabalhavam como colonos ou meeiros no cultivo de café nas primeiras décadas
do século ¢ assim obtiveram recursos necessarios para a compra das terras que
foram expandindo-se com os retornos obtidos da produgso.
Inicialmente, os pioneiros organizavam sua produgo dentro da familia e
n3o era raro encontrar, em cada propriedade, de 15 a 20_familiares explorando a
area em conjunto. Entretanto, com o crescimento das familias, os patriarcas
foram repassa&lo suas terras aos filhos homens®’; atualmente a maior parte das
exploragSes agropecudrias passaram a ser realizadas por uma familia (casal e
filhos, geralmente). Com o aumento do prego da terra e as baixas de prego dos
produtos agricolas, as dreas ndo puderam mais continuar sendo aumentadas e a
area disponivel dos atuais agricultores varia de 7 a 60ha.
_A idade dos agricultores estudados estd em tormno de 40-55 anos e a
. maioria deles ndo chegou a cursar as quatro primeiras séries do ensino

. fundamental. Entretanto, seus fithos, que encontram-se na faixa etéria entre 10 e

® E da tradigdo regional que os filhos homens continuem nas terras de seus pais € estes ou 0s
proprios filhos “paguem™ para as mulheres o equivalente ao valor das terras em dinheiro.
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25 anos, tiveram a possibilidade de estudar e a maioria concluiu L a 8 série. Os
Jovens ainda tém a possibilidade de cursar o ensino médio nas escolas da cidade,
pois contam com transporte escolar gratuito. Atualmente, a comunidade rural
estudada dispSe de escola de ensino fundamental e a prefeitura também oferece
transporte para os alunos.

No inicio do século, a principal atividade dos agricultores da comunidade
estudada consistia na cultura de café, que era associada a criagdo de gado, arroz,
milho, etc. Hoje, a cultura de café nfo é mais realizada pelos agricultores. Alguns
perderam suas culturas com as geadas de 1975 e 1979 e outros abandonaram
essa atividade por considerarem as areas pequenas (apbs sucessivas divises)
para fornecer um retorno satisfatério. Com o abandono da atividade cafeeira,
iniciaram cultivo de cereais e pecudria leiteira. Com a entrada da cana-de-agiicar
no final da década de 1970, aqueles agricultores que possuiam areas maiores
também tiveram a possibilidade de arrendar suas terras.

O arroz néo € mais cultivado porque os agricultores o consideram pouco
rentavel e que ao produzir arroz de sequeiro, a incerteza na produgdo € muito
grande. O milho, entretanto, é uma cultura comum na regido, seja para produgdo
de gréos ou para produggo de silagem.

“Parei com arroz porque fica dificil competir com o agulhinha que

planta irrigado e também o preco anda muito ruim.” (SLF6,
agricultor associado)

“O milho é uma das coisas mais simples, mesmo que chova pouco
ele dd, diférente do arroz (...).” (SLF$, agricultor associado)

_A pecudria leiteira é atualmente uma atividade comum a quase totalidade
,dos associados. Entretanto, a maioria dos agricultores diversifica suas aﬁv;dades
agropecuarias ¢ as desenvolvidas atualmente sdo: milho em grio e também-
. desﬁx;gdo a silagem, avicultura de corte, criagdo de galinhas poedeiras, de suinos
¢ sericultura.
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As granjas de frangos de corte foram introduzidas na regifio no inicio da
década de 1990. Segundo depoimento de um dos agricultores: “Foi uma reagdo
em cadeia, um comegou e outros foram acompanhando”. A avicultura oferece,
além da renda proveniente da venda do frango, a possibilidade de venda ou de
uso da “cama de frango”, que € destinada i alimentagiio animal ou adubo
orgénico para a lavoura. Entretanto, em principio de 1998, a empresa integradora

que trabalhava com os agricultores encerrou suas atividades na regigo.

“Em 1990 formei a primeira granja, com capacidade para 5500

pintinhos (...) Nagquela época o frango dava bastante dinheiro,

lanto que me animei e construi outra. Hoje, tenho duas granjas

com capacidade para 13.500 pintinhos. Hoje a remuneracdo é

incerta, varia em fun¢do de mortalidade e conversdo e a atual

integradora estd parando as atividades e ndo sei agora quem vai
pegar aqui (...).” (SAF16, agricultor associado)

O cultivo de hortaligas com finalidade comercial ja ocorre desde o inicio
da década de 1980, coincidindo com a época de formagdio de uma feira de
agricultores no municipio. Entretanto, somente em 1993 foi construida a
primeira estufa na regidio. Atualmente, os trés agricultores da Associagdo que
_produzem hortali¢as possuem estufas e o principal cultivo é o de alface. Dois
desses agricultores desenvolviam a atividade leiteira; um parou devido a falta de
mao-de-obra e dedica-se as estufas, entre outras atividades e outro continua com
a combinagdio leite e horticultura; o terceiro dedica-se exclusivamente a
horticultura.

.Uma caracteristica comum aos agricultores estudados é o fato de
utilizarem méo-de-obra exclusivamente familiar e obterem a totalidade de suas
rendas da exploragdo agropecudria. A maioria deles dispde de carro proprio e
alguns tém telefone na residéncia. Pode-se observar, ainda, que a maioria dos
agricultores da Associagdo possui tratores e alguns equipamentos, mas como nio

possuem todas as maquinas e implementos agricolas para as demandas de suas
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propriedades em épocas de pico de trabalho (plantio, colheita, ensilagem), fazem
troca de dias ou méquinas ou as usam em conjunto, principalmente para fazer

silos que demandam rapidez entre colheita e ensilagem.

4.2 A associagiio e sua trajetéria

4.2.1 O processo que originou a Associacio )

‘A intervengfio na comunidade iniciou-se através do centro regional da
Legido Brasileira de ,Ass,irs\ténqiar, (LBA),_6l de Piracicaba, em 1988. No final
daquela década, a LBA implementou um projeto que emprestava recursos para
formago ou desenvolvimento de "microempresas™?. Estes recursos eram
devolvidos, posteriormente, na forma de produtos gerados por essas
miCroempresas, sem juros ou corregio monetiria, em 12 parcelas anuais,
destinados a uma institui¢do de caridade na mesma regido da "microempresa”. O
objetivo da LBA, dessa forma, resumia-se a0 repasse de recursos e, apesar de
nunca haver desenvolvido projetos no setor rural, passou a atuar também nessa
area.

O centro regional da LBA em Piracicaba ja atuava no municipio de Sdo
Pedro aplicando recursos em uma escola de bordados, através do projeto de
microempresas. A partir deste contato foi possivel atuar também na 4rea rural,
Contudo, quando a proposta foi apresentada, foi levantada a hipétese de os
produtores rurais apresentarem algum receio em relagdio ao empréstimo, tendo
em vista experiéncias anteriores mal sucedidas (politica agricola desfavoravel e
dividas contraidas ao tomarem empréstimos, que fizeram com que alguns

¢! A LBA foi criada na 2*. Guerra Mundial para ajudar os pracinhas e foi historicamente presidida
pela primeira dama do pais. Consistia numa autarquia com atuagdo através de superintendéncias
estaduais com centros regionais distribuidos pelo estado, que atendiam aos municipios
circunvizinhos. Foi extinta no ano de 1995, primeiro ano do mandato do presidente Fernando
Henrique Cardoso.
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chegassem a perder suas terras). Considerou-se também haver um certo
desinteresse para com as atividades agricolas, especialmente no caso de
proprietrios que receberam suas terras por heranga. A despeito disso, a LBA
decidiu atuar nessa 4rea, envolvendo a assistente social da prefeitura e o
engenheiro agrénomo da Casa da Agricultura do municipio.

A partir desse primeiro contato com o municipio, alguns lideres da regisio
foram visitados e foi feito um levantamento dos agricultores interessados em
tomarem o empréstimo. Em outubro de 1988, foram assinados 38 contratos
individuais para obtengdo de empréstimos nos "moldes” do projeto de
microempresas, apos uma selegdo que seguiu a inscri¢io junto ao servigo social,
o aval do engenheiro agrénomo e a aprovagio da LBA (Molina Filho,1989:10).

Como a LBA havia se comprometido a oferecer a assisténcia técnica
(AT), mas ndo dispunha de pessoal capacitado em atividades agropecuérias, a
Escola Superior de- Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ) foi procurada e
estabelecen-se um convénio técnico-financeiro, denominado “Projeto de
Acompanhainento e Avaliagio das Unidades de Produgdo Agricola dos
Mutuérios do Projeto de Microempresas™®.

Entre outubro de 1988 ¢ abril de 1989, os técnicos envolvidos no Projeto
de Acompanhamento realizaram um levantamento nas unidades de produgdo
agricola (UP) através de visitas s propriedades para obtengdo de dados relativos
ao sistema de produgdo, produtos, tecnologia empregada e tamanho da UP.
Aplicaram ainda o “Formulério do Lar” destinado & coleta de informagses sobre
o modo de vida dos agricultores e seus familiares. A partir desses dados, os
técnicos tiveram condigSes de caracterizar o nivel de vida, o grau de participagdo

e o interesse do agricultor no processo de desenvolvimento (Molina Filho,

€2 Microempresas era a denominagdo dada pela LBA aos empreendimentos beneficiados pelo seu
grojeto de repasse de recursos.

Nas referéncias posteriores, esse Projeto sera mencionado apemas como Projeto de
Acompanhamento, a titulo de simplificagdo.
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1989:11)

Em abril de 1989, na primeira reuniio destinada i discussio sobre o
destino do ressarcimento dos recursos recebidos, os técnicos da ESALQ e LBA
propuseram a formagdo de uma associagio composta pelos produtores
mutuarios. Dessa forma, o empréstimo que deveria ser devolvido a uma
instituicdo de caridade poderia ser pago para essa associagdo dos proprios
agricultores (APAMSP,1989)*. O depoimento de um dos agricultores ilustra tal
fato:

"Em margo/abril de 89 foi que 0 ADL [extensionista coordenador] e
o pessoal vieram para formar e organizar o grupo e devolver o
dinheiro(...).O dinheiro tinha que ser devolvido para uma entidade.
Falaram em devolver para a Santa Casa, Lar dos Velhinhos e cada
um deu uma idéia para devolver; todos queriam devolver em 10
anos. Ai, 0 ADL falou: vai devolver e esse dinheiro vai sumir. Logo
acaba o dinheiro. Ai ele falou: E se nés devolvéssemos para nés?
Um aceita, outro ndo aceita (...) até chegar num acordo de montar
a Associagdo. Al devolvia para a Associagdo, jd que ela se tornou
uma entidade e ai nds iamos administrar o dinheiro para fazer
alguma coisa para o grupo aqui, e isso tudo Joi idéia do ADL.
Quem aceitou ficou, quem ndo aceitou tinha que devolver o
dinheiro para o grupo e fazer o que quisesse da vida dele e
bastante tiveram que devolver mas ndo participaram do grupo.”
(SFL12, agricultor associado)

Como revela esse depoimento, nem todos os agricultores que haviam
recebido as verbas da LBA se prontificaram a integrar esta Associagdo. Um
folheto institucional do grupo confirma essa versdo e acrescenta que a maioria
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dos produtores ndo aceitou a idéia de criar a Associagdo, por nio acreditar na
acdo coletiva:
" A maioria dos agricultores presentes (na reunido) achou melhor
se livrar do encargo, pois trabalhar junto ndo vai dar certo. E
melhor doar o dinheiro, jd desvalorizado, para uma entidade. Um
pequeno grupo, no entanto, acreditou na idéia e resolveu correr o
risco. Assim, fundou-se a APAMSP”.

Semanas ap6s a decisdo de formagdo da Associagdo, realizou-se uma
reunido com todos os produtores para o pagamento da primeira parcela do
dinheiro recebido pela LBA, a escolha da primeira diretoria da Associagdo e a
discussdo sobre o processo de elaboragdo dos estatutos. Priorizou-se a eleigio da
diretoria antes do Estatuto, devido 4 necessidade de encaminhar a formalizaggo
da Associagdo, ou seja, precisava-se de uma diretoria para funcionar como
representante legal, para responder oficialmente pelo recebimento dos recursos e
coordenar as atividades. Assim, duas semanas apos a criagdo informal da
Associagdo, foram realizadas as eleigdes para a primeira diretoria e nos dois
meses seguintes foi discutida a elaboragdo do Estatuto, o qual foi aprovado em
junho de 1989, renomeando a entidade como Associagio dos Produtores
Agropecuarios do Municipio de S3o Pedro (APAMSP).

¢ APAMSP, 13/04/1989. Ata de criagdo da Associagdo de Agricultores do Alto da Serra de Sio
Pedro. A organizagdo da reunifio seguiu a seguinte ordem: o extensionista coordenador do projeto
pela ESALQ realizou a abertura da reunido informando os assuntos a serem tratados e a assistente
social fez uma explanagdo sobre o que ¢ uma associagdo, sua importancia e funggo. Foi sugerido aos
produtores que formassem uma associagdo para devolver o dinheiro para eles mesmos. Os
agricultores foram divididos em grupos para conversar sobre o que eles entendiam como uma
associagdo de agricultores. Concluiu-se que a associagdo ¢ uma forma de garantir a defesa de seus
interesses e necessidades e aceitou-se a proposta de sua criagdo. A forma de devolugéio do dinheiro
ficou estabelecida da seguinte maneira: devolvido em 10 parcelas mensais, sem corregdo, a serem
pagas apos o 27 de abril, no dia 10 de cada més.
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4.2.2 Anilise do inicio do processo associativo a partir da intervencio
externa

A partir desta descrigo, pode-se caracterizar este processo_de

—— —_—

associativismo como induzido, pois originou-se através de intervengéo externa.

——

Os pontos que merecem destaque em relagdo a constitui¢do da Associagio como

resultado de uma intervengdo externa sio: (a) repasse inicial dos recursos de
forma individual e inexisténcia de uma mobilizagio anterior & formagio e
formalizagdo da associagdo; (b) objetivo comum inicial para formagdo do grupo
a partir da expectativa de vinda de recursos; (c) metodologia inicial da
intervengdo; e (d) existéncia de uma heterogeneidade dos tipos de agricultores
presentes no grupo. Tais pontos serdo explorados a seguir.

Inicialmente, havia apenas a preocupagdo de ofertar recursos sem
nenhuma discussdo com os beneficiarios sobre a forma de utiliza-los, Assim, no
primeiro momento, a intervengdo da LBA ndo visava iniciar um processo
associativo, mas assistir aos produtores individualmente. A idéia de formar uma
associagdo surgiu apds o repasse de recursos e partiu da possibilidade de os
recursos emprestados individualmente retornarem aos proprios agricultores,
sendo necessario, para isso, criar uma associagdo.5 '

Segundo as perspectivas de Bebbington et al. (1994) e Rouse (1996), o
comprometimento local com a idéia de agfo coletiva ou o direcionamento para
solugdo de problemas sentidos pelos proprios produtores sdo fatores importantes
. para o "sucesso” de sua organizagio como um grupo. E, segundo as colocagdes
de Oakley & Marsden (1985) e Alencar (1997), didlogo e comunicagio sio
fatores chaves nesse processo, mas que, por sua vez, implicam em certo tempo
para que as idéias sejam amadurecidas e elaboradas com os produtores.
Entretanto, pela dindmica do processo inicial, ndo se verificon essa discussio

% Idéia que surgiu por parte de um professor da ESALQ envolvido no convénio estabelecido entre
as duas entidades e que foi aprovada pela LBA.
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mais ampla, nem o estabelecimento de uma defini¢gdo mais objetiva relacionada
ao interesse comum do grupo previamente & sua formagdo. Dessa forma, a
/Tc‘riaqe’io da Associagio ocorreu como um fato circunstancial ¢ nfo foi um
processo previamente pensado e trabalhado com-o-grupo.
A expectativa de vinda de recursos como objetivo inicial para formagio
de um grupo, como observado na APAMSP, ¢ criticada por Bebbington (1994).
O autor alerta para o fato de que associagSes criadas objetivando apenas a
obtengdo de recursos financeiros tendem a nio sobreviver. Entretanto, apesar
dessa "motivagdo financeira” ndo ser o estimulo preconizado na literatura para a
mobilizagio de grupos, muitas vezes ela é operacionalmente necessaria para que
se faga o repasse de verbas disponiveis, como no caso estudado. Ou ainda, a .
existéncia de recursos pode ser vista como um incentivo para despertar o
interesse do grupo. Dessa forma, vislumbrando a possibilidade de motivar os
agricultores para um trabalho em conjunto, através da oferta de recursos ao
grupo, os agentes promotores, a LBA e a ESALQ consideraram o crédito como
um catalisador (mobilizador, facilitador, acelerador) para a organizagio dos
agricultores como grupo de produgdo e como comunidade. '
[ Esse estimulo inicial foi determinante para que os agricultores se
organizassem. Os agricultores entrevistados relataram a existéncia de um forte
individualismo no grupo e acreditavam que, caso no houvesse uma intervengéo,
seria pouco provavel que eles se organizassem espontaneamenLeZ Alguns deles,
ainda se manifestaram "surpresos” por conseguirem constituir € sustentar o grupo
por tantos anos.
Essa idéia também é reforgada pelo extensionista®® que acompanha o
grupo desde o inicio e pela assistente social que inicialmente trabalhou na

comunidade. Segundo o extensionista, o “individualismo” foi umas das
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dificuldades encontradas e a assistente social considera que a participagdo inicial
dos agricultores era motivada pelo "retorno financeiro para eles mesmos".

A metodologia inicial de intervengdo pode ser identificada pelo
depoimento da assistente social do Projeto de Acompanhamento que foi
responsavel pela aplicagdo dos questionarios do Lar e que auxiliou na elaboragio
dos Estatutos. Segundo a mesma, existia uma preocupagdo por parte dos agentes
interventores em “formar conscientes os agricultores sobre o papel da
associagdo enquanto grupo e para a sociedade. E a gente usava as reunides
para crescimento e organizagdo, estimulando a participagdo dos agricultores a
uma adesdo plena". Assim, percebe-se uma intengdo de promover uma maior
participagdo desses agricultores. Entretanto, relatando sua forma de intervengio
no processo de elaboragdo do Estatuto, assim explica sua atuagdo:

" A gente queria internalizar as propostas, definir claramente (.)

Foi esclarecido sobre as partes que deveriam constar no estatuto
(nome, finalidade, abrangéncia), ndo queria limitar a abrangéncia,
e eu levava modelos de outras associagdes...” (assistente social)

A partir da preocupagdo da assistente social ¢ do sen depoimento,
percebe-se que o objetivo final manifesto buscava um estimulo 3 participagdo.
Mas que essa participagdo consistia na adesdio dos agricultores ao processo.
Assim, ela descreve seu posicionamento frente a0 grupo como uma pessoa a
"melhorar o pensamento do grupo", a “internalizar as propostas que eles
(agentes externos) tinham" e como um agente para "esclarecer aos agricultores”.
Tal posicionamento caracteriza o agente externo como um esclarecedor dos
meios para solucionar os problemas dos agricultores, o que € caracteristico de
uma postura tutorial (Alencar, 1990,1995 e 1997). Essa postura também & '
percebida em um diagnéstico inicial (Molina Filho, 1989) feito pelos

% A denominagio extensionista foi utilizada no presente estudo para designar as pessoas de fora da
comunidade que prestaram assessoria 8 APAMSP (alunos, técnicos e professores), ou seja, os
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extensionistas, no qual o grupo era caracterizado como individualista e
desorganizado (pois foi identificado por eles mesmos e ndo discutido com os
agricultores). Assim, apesar do discurso utilizado pelos agentes envolvere a
participagdo, esta era vista nesse momento como um fim e ndo como um meio.

Desde o inicio dos trabalhos da ESALQ na Associagdo, foi detectada
uma heterogeneidade dos tipos de agricultores presentes no grupo (Molina
Filho, 1989). Estes foram agrupados em trés subgrupos em fungdo da origem da
renda principal (agricola ou ndo), origem e tamanho da propriedade e nivel de
utilizacdo de insumos e/ou méquinas.

O subgrupo 1 representava 50% dos envolvidos e consistia nos
agricultores que obtinham sua renda principal das atividades agropecuérias:}’
Formava-se por "pequenos agricultores que exploravam a unidade de produgdo
com suas familias e residem na drea, tinham pequena participa¢do no mercado
como produtores de leite-e milho. O nivel tecnolégico era bom, com uso de
mdquinas e insumos modernos. O tamanho da propriedades é sub-modular,
utilizando terras para arrendamento e plantio” (Molina Filho,1989).

) Ja o subgrupo 2, representado por 20% do total, compreendia aqueles
agricultores que desenvolviam atividades agropecudrias, mas possuiam também
outras fontes de renia; Assim, residiam ou nio na propriedade, mas tinham o
centro de seus interesses na cidade. “Consistiam-se de agricultores tradicionais
que herdaram as terras de seus antepassados e a exploravam de maneira
extensiva, normalmente arrendando parte de suas terras para produ¢do de
alimentos. Possuiam dreas maiores que a média da regido. Utilizavam-se de
poucas mdquinas e insumos” (Molina Filho,1989).

(No subgrupo 3 estavam aqueles que ndo eram agricultores, mas poderiam
eventualmente explorar a terra. /

A presenga dessa heterogeneidade evidencia um processo de escolha dos

técnicos componentes dos agentes externos a comunidade.
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beneficirios néo ter seguido o critério de “fornecer recursos para os pequenos
produtores que vivam exclusivamente da terra”, permitindo que grupos que nio
priorizassem as atividades agricolas também fossem selecionados.

A existéncia dessa heterogeneidade refletiu posteriormente na
continuidade ou nfo dos sécios no processo associativo, ou seja, teve como
conseqiiéncia a desisténcia de alguns agricultores. Segundo relatério do Projeto
de Acompanhamento, os produtores do subgrupo 1 lideraram o processo e
fundaram a APAMSP e outros trés do subgrupo 2 participavam das agdes
quando isso lhes trazia vantagens objetivas, mas ndo se interessavam em
trabalhar em grupo e nas decisdes (Molina Filho,1989). Assim, dos 38
_agricultores, 11 desistiram inicialmente de ser membros, justamente os 30%_que
formavam .o.subgrupo 3. Alguns agricultores do subgrupo '1 mudaram-se para a
cidade e ao longo da pesquisa identificou-se um outro grupo formgdo:Eq_Q
agricultores que herdaram as terras, com areas maiores que 0 médulo mra], mas.
-viviam exclusivamente da atividade agimla

A percepgdo dessa heterogeneidade também ilustra uma mudang¢a na
postura da intervengdo que passa a observar a comunidade (unidade social para
agd0) a partir de subgrupos com interesses parecidos e nio mais como uma
comunidade ndo diferenciada (agricultores da regi@o).

4.2.3 As finalidades e a trajetéria da Associagio em suas dreas de atuacio
Nesse tépico serdo descritas as finalidades estatutérias e apresentadas as
areas de atuagdo da Associagdo a partir de sua criagdo. Busca-se relatar o
processo que originou cada uma dessas atividades, alguns fatos relevantes
ocorridos e relacionados a essas diferentes areas, bem como o trabalho
necessario para essas atividades. Nessa descrigdo ja serdio ressaltados alguns
pontos importantes para andlise que serdio retomados em segdes seguintes.
Utilizou-se as atas de reunies, bem como as entrevistas conduzidas ao

80



longo do trabalho, para identificar a ordem temporal e as agdes realizadas pela
Associagdo.

‘Segundo os Estatutos Sociais, 2 APAMSP tem por finalidades principais:
(2) desenvolver o espirito cooperativista de seus associados, particularmente as
atividades que favoregam a compra de insumos e comercializagdo dos seus
produtos; (b) propiciar aos seus associados e a0 meio rural condigSes basicas de
desenvolvimento soécio-econdmico, de promo¢do humana e integragdo
comunitéria; (c) a prestagdo de quaisquer servigos que possam contribuir para o
fomento e racionalizagdo das atividades agropecuarias, sociais e culturais que
permitam a permanéncia definitiva do homem no meio rural; (d) manter
intercdmbio com instituigSes e associagdes congéneres, visando o fortalecimento
da classe produto@

A APAMSP, criada em abril de 1989, encontrava-se, na época da
pesquisa (agosto de 1997 a maio de 1998), entre seu oitavo e nono ano de
existéncia e sua atuagdo ao longo desses anos, buscando atender aos socios, pode
ser assim dividida: (a) atividades visando a facilitagdo na aquisi¢do de insumos
(venda de ragio e medicamentos e organizagio para a compra de adubo,
sementes, 'calcério e pintos de um dia); (b) auxilio para a comercializagio de
produtos dos associados; (c) possibilidade de acesso a assisténcia técnica
individualizada, (d) recebimento de recursos para o grupo; (e) representagdo dos
agricultores em conselhos derdesre‘nvolyrimgnto publicos; (f) organizagdo de
“eventos ségigis para levantar fundos e (g) eventos visando a informagdo técnica
(éursos, palestras, excursdes, dias de campo). Além dessas areas direcionadas
prioritariamente aos seus socios, também desempenhou papel importante
facilitando negociagdes de beneficios sociais para a comunidade em geral.

A problemitica inicial vivenciada pela Associagdo relaciona-se as
discussGes sobre o destino do dinheiro que havia sido repassado pela LBA 2
Associagdo. Apesar de enfrentarem dificuldades em reunir todo o grupo para
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decidir sobre o emprego desses recursos, com a presenga de metade dos sécios
optou-se pela compra de adubo para o plantio da safra 1989/1990, visando
financié-los aos associados na forma de equivaléncia-produto®’.

Posteriormente, conseguiram outros financiamentos em equivaléncia-
produto para aquisigdo de adubo e ragdo junto a Cooperativa de Laticinios de
Rio Claro (COLARC), onde parte dos associados passou a entregar sua produgio
de leite. O depoimento de um dos sdcios fundadores ilustra essa conquista:

“ (...) Conseguimos comprar adubo financiado em litros de leite,
em quatro e cinco vezes. Conseguimos isso uns trés anos e depois
parou. Depois disso, a cooperativa ndo tinha mais dinheiro e
também que nds nos organizamos mais e conseguimos comprar
mais barato que a cooperativa e passamos a comprar melhor (..).”
(SFL11, agricultor associado).
O depoimento também mostra que, a partir dos financiamentos, passaram
a realizar as compras de insumos de forma conjunta. Inicialmente compravam
ragdo bovina e adubo e com o decorrer dos anos passaram a comprar calcério,
ragdo para poedeiras, sementes, medicamentos e vacinas. Ao adquirirem insumos
em volumes maiores podiam conseguir pregos melhores e prazos maiores para
pagamento, além de diminuirem os custos de frete. Também ocorren um
aumento das visitas & Associagdo por parte dos revendedores e um maior
interesse destes pela regido. J4 em maio de 1990, construiram em mutirio um
barracdo de 200m’ para servir como depésito dos insumos comprados e
escritorio. Além disso, através da COLARC, conseguiram sémen bovino
subsidiado e a doagdo de um botijio para armazeni-lo. Entretanto, poucos
agricultores utilizam-se desse servigo.

Os _ diferentes insumos oferecidos pela Associagdo implicam em

Por esse sistema, os recursos destinados & associagdo eram convertidos no momento do
recebimento em quantidade de produto (leite), passando a ser esse o valor (a quantidade de produto)
do ressarcimento a ser reembolsado (Pereira ¢ Lucas, 1994).
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demandas diferenciadas por parte da organizagio do trabalhoxPara a aquisigo e
distribui¢dio dos insumos de uso constante, como ragio, medicamentos, vacinas,
a Associagdo mantém pequeno estoque e as aquisi¢des s3o feitas mensalmente,
conforme a demanda dos associadgg'. Isso implica no repasse das quantidades de
insumos desejadas pelos socios aos membros da diretoria, para que estes se
encarreguem de fazer a solicitagdo aos fornecedores. Nas atividades onde se
despendia maior tempo de trabalho, como entrega de insumos, por exemplo,
estabeleceram-se procedimentos que otimizassem este tempo através de um
planejamento operacional das atividades®,

: §egundo depoimento de um dos atuais diretores, nas diretorias iniciais
havia maior demanda de trabalho, pois faziam cotag3es e levantamento de pregos
em varios revendedores, mas hoje compram de poucas empresas. Nesse
relacionamento com as empresas fornecedoras de insumos também percebe-se
que houve uma certa “acomodagfo”. Apesar de ja terem comprado ragio de
diferentes empresas, atualmente tendem a procurar a mesma fornecedora. Essa
op¢do por um mesmo fornecedor permite estabelecer um relacionamento de
confianga entre as partes e, assim, tem-se maior flexibilidade nas negociagdes,
permitindo contornar alguns problemas, como a falta de pagamento em dia de
todos os associados.

w Para a aquisi¢do de insumos destinados ao plantio do milho (sementes,
adubo, calcario), as demandas de trabalho concentram-se no inicio do ano
agricola (agosto e setembro). A APAMSP vem organizando a compra desses
insumos anualmente desde o plantio da safra 1990/1991, e é acompanhada pelos

agentes externos. —

% Essa otimizagdo ocorreu devido a duas decisdes: a de entregar alguns insumos diretamente em
algumas propriedades proximas entre si (localizadas num bairro mais distante da sede); em
estabelecerem dias especificos do més para as entregas, a0 invés de prestar o servigo a qualquer dia
(Por exemplo, a entrega de ragdo passou a ser feita somente duas vezes por més, a partir de agosto
de 1994).
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Deve ser ressaltado, ainda, que a participagdo dos sécios nos servigos
prestados pela Associagdo é “aberta” e dependente da solicitagdo por parte do
socio interessado. Para as compras de plantio, costumam fazer reunides para
saber 0 que cada um precisa e cabe a diretoria fazer a “cotag@o” de pregos. As
compras de insumos de uso regular sio feitas no barracio sede ou entregue
diretamente nas propriedades.

Ao longo do primeiro ano (1989), a Associagiio também reuniu-se para
discutir problemas de comercializagdo de leite, negociando em conjunto pregos
recebidos e estudando propostas de laticinios concorrentes (Liban e Flor da
Nata). Em maio de 1991, os agricultores enfrentaram problemas com um
laticinio particular que era responsavel pela captagdo de parte do leite da regizo,
ficando sem receber pelo leite entregue durante trés meses. Para contornar o
problema, foi criada uma linha de leite para a COLARC. Em margo de 1991, a
linha captava 1300 litros e em agosto de 1994 ja atingia os 3500 litros diarios.
Dessa forma, percebe-se que, desde os primeiros anos, a Associagdo foi atuando
na comercializag@o da produgéo de leite dos associados.

A idéia de possuir o préprio laticinio existia desde o inicio da
Associagdo. Na ata de reunifio da APAMSP realizada em abril de 1990, ao
falarem sobre possiveis 6bjeﬁvos da Associagdo aos associados que ingressavam
naquele momento, comentaram sobre a comercializagio de varios produtos em
sistema de varejo e da criagdo de um laticinio. Para concretizarem essa idéia,
realizaram visitas a diversas indistrias. Somente nos primeiros meses de
existéncia da APAMSP, a ESALQ promoveu visitas a trés laticinios. Todavia, a
concretizagdo sé ocorreu no inicio de 1994, com a liberagdo de recursos da LBA

para a compra dos equipamentos mais caros: o pasteurizador e a embaladeira %

69Existiaummontanwdel'ec:ursoselcvadosnaLBAquedeveriamseraplicadosnocurtoprazo
(pois caso ndo fossem aplicados "perderiam-se”), e como a institui¢do sabia da intengdo do grupo
em construir um laticinio proprio, os mesmos foram oferecidos 4 APAMSP.
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Como o montante oferecido s6 era suficiente para a compra de
equipamentos, 0s sdcios tiveram que entrar com recursos proprios para custear as
demais despesas.. Entretanto, apenas parte dos socios da APAMSP contribuiu
financeiramente com as despesas para a construgdo e, portanto, apenas parte dos
socios da APAMSP sdo sécios do Laticinio, 0 que acabou gerando uma divisdo
entre eles.\‘“’

A decisdo de construir o Laticinio teve de ser tomada em periodo bem
- curto para aproveitar a oportunidade surgida com os recursos oferecidos’. Trés
meses apés a noticia da disponibilidade dos recursos, os primeiros socios
comegaram a contribuir financeiramente para a construgio. Ao longo de sua
construgdo, realizaram diversos eventos para levantar fundos’’, bem como
atividades para a obra na forma de mutirio. O Laticinio entron em
funcionamento em 20 de julho de 1997, passando a pasteurizar o leite de seus
socios e comercializé-lo na forma de leite tipo C. A evolugio do volume
processado, desde seu funcionamento até junho de 1998, esta indicado na Figura
6. Nos primeiros 10 dias de funcionamento, escoou parte da produgio dos sécios
(700 litros) e ja a partir do més seguinte passou a comercializar a maior parte da
produgdo dos produtores-sécios’’. Em fevereiro de 1998 comercializou mais de
3.500 litros de leite por dia, escoando a produgdo de todos agricultores socios e

em maio do mesmo ano estava beneficiando 6.500 litros por dia, pois passou a

" No final de janeiro de 1994, a LBA ofereceu esses recursos 8 APAMSP e nesse mesmo més ja se
iniciou a discussdo sobre como viabilizar a idéia do Laticinio e quais os sécios interessados em
despender recursos proprios para a sua implantagdo. Logo no més seguinte iniciaram-se as
discussdes sobre o procedimentos para a sua montagem ¢ houve a distribuigio de tarefas
necessdrias. Em abril, trés meses apos inicio da discussdo, ja foi iniciado 0 pagamento das parcelas
para sua construgdo.

"' Realizaram um almogo em fevereiro de 1995, um jantar em abril do mesmo ano e quatro
quermesses: outubro e dezembro de 1995 e setembro e novembro de 1996,

™ E feita uma distingdo entre agricultores e produtores. Denominam-se agricultores aqueles
individuos que obtém a maior parte de sua renda das atividades agropecuarias. Denominam-se
produtores aqueles que, apesar de desenvolverem atividades agropecudrias, ndo retiram sua
principal fonte de renda dessas atividades.
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_ receber o leite dos outros produtores- socios.”
Apesar de o planejamento ter sido feito para atender ao escoamento da
produgdo de todos os agricultores sécios, 0 que significou a compra de um
equipamento capaz de beneficiar 5000 litros por dia, o Laticinio vem adotando

uma estratégia de crescimento, adquirindo em junho de 1998 equipamentos para

dobrar sua capacidade de beneficiamento.
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FIGURA 6 - Evolugdo da produgdo da UP Laticinio da APAMSP a partir de seu
funcionamento, jultho/1997-junho/1998

7 Esse grande aumento no volume de leite beneficiado pelo Laticinio deve-se ao inicio de captagdo
de leite de dois produtores-sicios com alta produgdo diaria (médias individuais de 1100 e 2600
litros/dia) que passaram a entregar toda sua produgdo ao Laticinio devido ao aumento na demanda
de produto pelo mercado, apesar de haver sido previamente estipulado que n3o entregariam mais
que 30% do volume beneficiado.
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A Figura 7 mostra a evolugdo da produgdo do Laticinio em relagdo ao
nimero de socios. Observa-se que na primeira quinzena de junho de 1998,
62,3% da produgdo diaria média de 7.409 litros estavam sendo fornecidos por
trés produtores-sdcios, 16,86% por ndo socios e apenas 20,84% pelos demais 14
agricultores-socios. Apesar da pequena participagdo dos agricultores-sécios no
volume de leite beneficiado, mesmo assim optou-se pela compra de
equipamentos para expansdo da capacidade de beneficiamento.

Com a idéia de se construir o Laticinio, pode-se dizer que houve uma
modificagdo na determinagdo dos objetivos e na estratégia de atuagdo da
Associagdo. A partir de entdo, as atengdes se concentravam neste aspecto e pode-
se dizer que as reunides da Associagdo acabavam sendo realizadas juntas as de
gestdo do Laticinio. Atualmente ndo se tem realizado reunides para discutir os
problemas da Associagdo, uma vez que as principais questdes referem-se ao

Laticinio.
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FIGURA 7 — Distribui¢do da produgdo do Laticinio em fungdo do niumero de
socios
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A incorporagdo do Laticinio s 4reas de atuagdo da Associagdo e algumas

implicagSes referentes a ela sio relatadas por depoimentos dos sécios:

"0 beneficio da Associagdo foi a verba e a assisténcia técnica, mas
agora é o Laticinio” (SCL3, sécio APAMSP e Laticinio)

"Desde o comego da construgdo desviou a aten¢éo para o Laticinio
(..). Primeiro tinha que pedir dinheiro para construgdo e quem
ndo era do Laticinio ficava ofendido. Tinha vezes que fazia reunido
da Associagdo, dispensava os caras e fazia reunido do Laticinio
(.).” (SFL11, sécio APAMSP e Laticinio)

"O Laticinio envolveu muito, a Associagio Jficou esquecida.”
(SFL13, sécio APAMSP e Laticinio) '

“Associagdo hoje é s6 compra de ragdo ” (SLF8, sécio APAMSP e
Laticinio)

“Associagdo deixou de fazer mais do que fazia antes. Nao
aumentou mais coisas, mas também ndo diminuiu de fazer (...) Mas
ndo tentamos mais melhorar a Associagdo, parar para ver o que
dava para fazer por ela.” (SLF12, sécio APAMSP e Laticinio)

Essas declaragges ilustram principalmente a concentragio das discussdes,
reuniGes e atividades do grupo voltadas para as demandas e fungdes do Laticinio,
enquanto as da Associagéo permaneceram da forma com que estavam.

Para construir a sede-do Laticinio, a Associagio recebeu a doagdo deum
terreno pela pﬁe_igg no final do ano de/l994. Para que a prefeitura doasse tal
te;e;; f;i;écesséﬁo que a Cén;m%; i\dﬁnicipal declarasse a Associagdo como
sendo de utilidade pitblica. Segundo o Cédigo Civil Brasileiro (art.16, inciso D,
associagSes de utilidade publica referem-se as associagdes com fins nio
econdmicos e de interesse social e a declaragdo de utilidade piblica de uma
associagdo se faz através de instrumento de lei municipal por iniciativa de um
vereador ou do prefeito, apés o registro da associagdo. Assim, para expandir suas
atividades econémicas, os produtores passaram a expandir também a sua esfera
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de agdo ¢ representagio no municipio.

Esse envolvimento também ocorreu através de representagio em
atividades de entidades externas a comunidade, como Conselho Fiscal da
COLARC, Conselho Municipal e Regional de Desenvolvimento.

Além dessas representagdes, a maior facilidade de mobilizagdo da
comunidade proporcionada pela existéncia da Associagdo permitiu que
candidatos realizassem comicios ou reunies com os associados, o que
proporcionou um maior contato com o prefeito eleito nas tltimas elei¢des de
1994.

“ Na terceira diretoria [1993-1995] o prefeito jd estava chamando

a gente para conversar no Gabinete para ver se ajudava, ndo
ajudava muito, mas chamou. A gente conseguia trazer candidatos
a politico para falar no barracdo, deputado, candidatos a prefeito.
Inclusive o atual prefeito foi o primeiro a vir aqui falar. Ele
valoriza muito a Associagdo e inclusive estd mexendo na Casa da
Agricultura de Sdo Pedro para ver se vem gente boa trabalhar,
porque a casa da Agricultura de Sdo Pedro é morta (...).”
(SFL11, socio da APAMSP e Laticinio)

Entretanto, essas representagdes e contatos ndo sdo percebidos pelos
associados como decorrentes da existéncia da Associagdo e pouco se discute
sobre essas questdes ou se vé a importancia delas. Além disso, nenhum dos
agricultores referiu-se espontaneamente a elas.

Outra area de atuagdo da Associagfo refere-se ao proprio objetivo inicial
que viabilizou sua criagdo: recebimento de recursos em nome do grupo. Além

dos recursos da LBA™, receberam doagdes de insumos (calcario) e a doagdo do

™Com o inicio da devolugdo dos recursos para a propria Associagdo, os agricultores receberam
recursos mensalmente, referentes a essa devolugdo até janeiro de 1990, quando acabaram de pagar
as dividas. A LBA ofereceu novos recursos em 1990, visando a entrada de movos sécios na
APAMSP, tendo sido destinados para financiar parte do custeio do plantio de milho e para a
construgdo do barracdo. Em maio de 1992 houve outra liberagdo de verbas que foram destinadas a
compra de medicamentos e adubo. Os ultimos recursos recebidos da LBA pelo grupo foram em
1994, destinados para a compra de pasteurizador ¢ embaladeira para o Laticinio.
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terreno para a construgdo do Laticinio, como foi observado.

A existéncia do grupo também contribuiu para a vinda de beneficios para
a comunidade, como a construgio de uma escola municipal, que hoje atende as
cnangas, independente de serem ou nio filhos de associados (220 alunos entre
pré-escola, ensino fundamental e médio).

O extensionista coordenador do Projeto de Acompanhamento ressaltou
que o projeto auxiliou os agricuitores a entrarem em contato com possiveis
parceiros para sua atividade como um centro de pesquisa préximo (EMBRAPA
de S&o Carlos) e a propria ESALQ, tornando-a mais conhecida e com caminhos
mais abertos a0s agricultores.

‘A possibilidade de oferecer assisténcia técnica (AT) aos associados é
outra drea de atuagdo. No final de 1989, nas reunides com os extensionistas, os
agricultores manifes;ram 0 desejo de contarem com o acompanhamento de um
técnico e em margo de 1990 um agrénomo foi contratado pelo convénio para
assisti-los. Desde o inicio, o extensionista coordenador do projeto (com
formagdo em medicina veterinaria) e alunos de agronomia vém realizando visitas
individuais as propriedades, coordenando ou organizando cursos, dias de campo,
palestras e viagens. Para usufruir dos servigos de AT, os sécios devem procurar
o presidente da APAMSP e solicitar o atendimento, que é organizado pela
ESALQ. Os cursos e palestras sfo abertos para a comunidade em geral. A segdo
seguinte (4.3) tratara especificamente desse tema: como o projeto de intervengio
atuou na oferta de assisténcia técnica (AT) e acompanhamento das atividades
Jjunto ao grupo.

4.2.4 Estrutura organizacional

TA estrutura de uma organizagio de certa forma influencia os modos
COmO as pessoas se organizam (dividem o trabalho, organizam as fungdes,
distribuem as tarefas etc./j[(Chiavenato, 1987a)£Para normatizar as agdes existe o
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estatuto e para regularizar o funcionamento o regimento interno_'"fl

Segundo o estatuto, a Associagdo deve ser administrada pela assembléia
geral, diretoria e comselho fiscal. O regimento interno disciplina o seu
funcionamento.

A Assembléia Geral ¢ o orgdo soberano que deve se reunir
ordinariamente uma vez por ano e extraordinariamente quando convocada. Cabe
a ela: eleger a diretoria e o conselho fiscal; decidir sobre reformas do estatuto;
decidir sobre a extingfio da entidade’; decidir sobre a conveniéncia de alienar,
transigir, hipotecar ou permutar bens patrimoniais; aprovar o regimento interno e
excluir s6cios que prejudiquem ou ajam contra os interesses da APAMSP.

A diretoria ¢ composta por seis socios eleitos em uma chapa formada por
um presidente, um vice-presidente, primeiro e segundo secretirios, primeiro e
segundo tesoureiros. Seu mandato é de dois anos, ndo devendo haver mais de

uma reeleigdo consecutiva. O exercicio de todos os cargos da diretoria é gratuito,

. ou seja, depende de trabalho voluntirio.

.0 conselho fiscal existe s6 no papel, pois de fato ndo se retne para
cumprir suas fungdes. O conselho técnico ¢ indicado pela assembiéia geral e pela
diretoria, constituidc; por técnicos de 6rgdos ou entidades oficiais ou nﬁg] dentre
os quais um € escolhido coordenador. O mandato do consetho coincide com o da
diretoria. Sdo atribui¢gdes do conselho técnico: assessorar a diretoria na
elaboragdo dos programas anuais de atividades da APAMSP; promover
treinamento para os administradores da APAMSP; solicitar a colaboragdo, no

municipio ou regido, de orgdo oficiais ou entidades privadas, para o bom

75 A necessidade de elaboragdo do regimento interno foi desencadeada por problemas cotidianos que
ndo tinham “normas” para serem resolvidos, como um caso de aquisigdo de insumos sendo feito por
ndo associado em nome de um socio e alguns atrasos ou faltas de pagamentos de mensalidade em
que nio se sabia como proceder.
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desempenho, de suas atividades junto 3 APAMSP e orientar as comissdes
auxiliares no desenvolvimento de suas atividades. E através desse “Conselho”
que se regulariza a atuagdo do pessoal da ESALQ na Associaggo.

/Com a criagdo do Laticinio também foi necessario promover mudangas
no estatuto permitindo que a instituig3o se organize em unidades de prestagio de
servigos, criando-se, assim, a Unidade de Produgdo Laticinioz"

Com o aumento da demanda de trabalho, apos o inicio das atividades,
passou a existir uma indefinicio em como “administrar” a Associagdo e o
Laticinio, se através de duas diretorias separando as administragdes ou através de
uma s6. Entretanto, desde o inicio do funcionamento do Laticinio até o final do
trabalho de campo, em maio de 1998, a mesma diretoria da Associagdo ficou
incumbida de administra-lo e os agricultores distribuiram as novas tarefas
demandadas entre a diretoria ja existente, que j4 vinha acompanhando toda a
constru¢io.

A

“A presenga de agentes externos na APAMSP foi marcante a0 longo de

4.3 O processo de intervencao

toda sua trajetérié Assim, essa seg@io busca identificar e avaliar a forma de
atuagdo da intervengdo junto a Associagdo. Para isso, diferenciam-se as
instituicSes e os agentes responsaveis pela intervengdo, as atividades
desenvolvidas e as limitagSes sentidas pelos agentes externos envolvidos. ‘Ao
final da segfo, avaliam-se algumas particularidades do processo de intervengdo
em fungdo dos dados apresentados até entdio.

" No caso da dissolugdo social da institui¢do, os bens remanescentes serdo destinados a outra
instituigdo congénere com personalidade juridica, sede e atividades preponderantes no Estado de
Sao Paulo e registrada na Secretaria de Promog#o Social do Estado e Conselho Nacional da Servigo
Social (art.45 do Estatuto).

7" A unidade de produgéo laticinio sera denominado nas referéncia posteriores apenas por Laticinio.
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4.3.1 As institui¢cdes envolvidas, suas atribuicGes e objetivos

‘A LBA foi a instituigio responsavel pelo oferecimento dos créditos
individuais iniciais e, posteriormente, de outros créditos para o grupo.) O seu
grande papel foi o de desencadear o processo de intervengdo na comunidade
visando o “desenvolvimento”, além de estabelecer o contato entre a comunidade
¢ a Universidade.

Outras instituigdes responsaveis pelo fomento da iniciativa também
foram importantes. &-‘m'avés do convénio entre LBA e Fundagio de Estudos
Agrarios Luiz de Queiroz (FEALQ)™® foram fornecidos recursos para cobrir
custos operacionais (deslocamentos e ah'mentat;i@ Apos o encerramento desse
convénio, a manutengio das atividades ocorreu através de recursos da COLARC,
que forneceu verba mensal equivalente a 500 litros de leite para o
acompanhamento dos produtores, entre anos de 1992-1994. Posteriormente, a
Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP) ofereceu bolsas para
estagiarios, manutengdo de veiculo, recursos para combustiveis € outros materiais
de consumo™.

\X ESALQ, através do Departamento de Economia e Sociologia Rural,
foi a grande responsavel pela assessoria direta na comunidade. ',‘ONs projetos de
intervengdo que atuaram na comunidade podem ser diferenciado;ém trés grupos:
(a) Projeto de Microempresas (1988), que forneceu recursos individualmente; (b)
Projeto de "Acompanhamento e Avaliagio das Unidades de Produgdo Agricola
dos Mutusrios do Projeto de Microempresas” (1988-89)%°; (c) Projeto de

™ Fundagdo de Estudos Agririos Luiz de Queiroz-FEALQ ¢é uma fundagdo sem fins lucrativos
voltada para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico. Tem como objetivos realizar pesquisas
dirigidas para o desenvolvimento da agricultura e da agroindistria, cooperar com institui¢Ses de
ensino e pesquisa e promover a difusdo de conhecimentos. Ela surgiu por iniciativa de um grupo de
professores da ESALQ e estd ligada a essa instituigdo através de convénio para formagio de
recursos humanos e desenvolvimento institucional.

™ Esses outros 6rgdos “mantenedores” foram envolvidos no projeto a partir de negociagdes
realizadas pelo coordenador buscando viabilizar a continuidade do acompanhamento.

% Esse projeto serd denominado, nas referéncias posteriores, de Projeto de Acompanhamento.
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“Assessoria Técnica, Organizacional ¢ Financeira a Associagdo de Pequenos
Produtores e suas Microunidades Produtivas” (1989-94)%! que posteriormente
passou a ser conhecido pelas atividades do Grupo de Extensdo de Sio Pedro/
(GESP)-

O Projeto de Acompanhamento foi, a partir de novembro de 1988, o
responsavel pela oferta de AT aos agricultores e pelo acompanhamento das
unidades produtivas que haviam recebido o financiamento da LBA. Como a
ESALQ foi procurada para fornecer a AT, inicialmente prontificou-se a fazer um
levantamento dos dados das unidades de produgio agricola e aplicar o
formulario do lar. A partir dessas atividades e da criagdo da APAMSP, a ESALQ
passou a fornecer AT através de visitas e orientagdes nas reuniGes da Associagdo
com alguns professores e dois extensionistas (um veterindrio ¢ um agrénomo)
pois perceberam que a maior demanda por AT era na rea produgdo leiteira.
Optou-se, ainda, por intensificar o assessoramento organizacional, uma vez que
diagnosticou-se um excesso de individualismo e desorganizagdo do grupo.

Posteriormente, reformulou-se o projeto e ele foi rebatizado como
“Assessoria Técnica, Organizacional e Financeira a Associagdo de Pequenos
Produtores e suas Microunidades Produtivas (MUPs)”. Para esse projeto, além
dos professores e extensionistas, foi contratado um agronomo e alunos de
agronomia foram envolvidos como estagiarios.

O projeto de Assessoria tinha como objetivos centrais “contribuir para
que os pequenos produtores e suas familias consigam desenvolver-se lécnica,
econémica e socialmente, tornando-se cada vez mais soliddrios e capazes de
assumirem seus préprios destinos como grupos de agdo.” Outro objetivo

consistia em criar mecanismos para que ocorresse o aperfeigoamento do sistema

8 Esse projeto sera denominado, nas referéncias posteriores, apenas de Projeto de Assessoria.
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de crédito equivaléncia-produto a agricultores®, pensando-se na possibilidade de
expandir a experiéncia para outras regies (Pereira e Lucas, 1994:27). O Projeto
de Assessoria possuia os seguintes objetivos especificos:

a) assessorar as associagdes na condugdo de suas atividades e na
utilizagdo dos recursos financeiros liberados pela LBA, visando seu
fortalecimento econdmico;*

b) assessorar a APAMSP tornando-a coesa com os interesses de seus
associados, eficiente e eficaz como grupo de produgdo e/ou gestdo de seus
diversos interesses;

c) propiciar condigOes para que alunos sejam treinados na ag#o
interventora e aprendam a trabalhar junto a organizagio de produtores
(1aboratério vivencial);*

d) desenvolver nos produtores, uma consciéncia critica em relagdo a suas
realidades e potenciais;

€) assessorar os agricultores na condugdio de suas atividades, visando
otimizar o rendimento dentro de suas realidades;

f) realizar pesquisas de avaliagio ¢ acompanhamento relativas as
unidades de produg3o agricola;®’

g) fornécer subsidios 4 LBA para que o projeto de microunidades possa
se expandir e fortalecer.”

h) contribuir para que os produtores familiares e suas familias consigam

desenvolver-se técnica, econdmica e socialmente, tornando-se cada vez mais

% Esse sistema de financiamento foi utilizado basicamente para o financiamento de insumos
adquiridos pelos associados da COLARC.

%Vale ressaltar que o presente trabalho analisa apenas a atuagdo desse projeto na APAMSP, mas
que os Projetos de Acompanhamento ¢ Assessoria foram também responsaveis pela oferta de
assisténcia técnica a outras associagdes na regido.

% Posteriormente modificado nos objetivos do GESP para: “propiciar condi¢des para que os alunos
¢ professores sejam capacitados na agdo interventora e desenvolvam trabalhos junto & organizagdo
de produtores familiares™
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capazes de assumir seus proprios papéis na sociedade;

i) promover interagdo maior entre conhecimento dos produtores e aquele
gerado na Universidade e centros de pesquisa.

Os objetivos pretendidos sdo bastante amplos e buscam abranger areas
importantes para o desenvolvimento da comunidade. Voltam-se, tanto para as
atividades de produg8o, como para a organizago e para a participacdo social.

Percebe-se, mnos objetivos gerais do projeto a no¢gdo de
“counterdevelopment”, ou seja, a intervengio agindo de forma a levar os
individuos a se contraporem s forgas sociais que 0s empurram para 0 processo
crescente de marginalizagio (Alencar, 1997), de forma a “fornar o grupo capaz
de assumir seu proprio destino como grupo de agdo”. Para isso, a intervengdo
tem o objetivo de atuar estimulando-os a uma maior participagdo social
(“assumir seus proprios papéis na sociedade”), como através da autonomia do
grupo que leve & sua independéncia e auto-suficiéncia (“coesa com interesse de
seus membros e eficiente e eficaz na gestdo de seus interesses™), além de realizar
as pesquisas de avaliagdo ¢ acompanhamento da organizag3o.

Os documentos institucionais sobre o0 GESP descrevem o seu trabalho
como: “visitas semanais ao local (nas propriedades dos associados da
APAMSP) onde alunos e professores, utilizando-se de metodologia
participativa, assessoram os produtores em suas atividades de organizagéo e de
produgdo de leite, grdos e olericultura e na constru¢do de uma sociedade mais

, Justa”. Ao referir-se i intengdo explicita de buscar a “comstrucdo de uma
. Sociedade mais justa” evidencia-se o conceito de interdependéncia, ou seja, a

busca de uma maior eqiiidade (Galtung, 1980).
Além disso, percebe-se a forte presenga da intervengdo buscando atuar

nas 4reas de extensdo agricola ( “e”, “f”, “i” ) junto ao produtor, que visam

% Posteriormente, foram acrescidas aos objetivos do GESP a avaliagio e acompanhamento da
organizacdo.
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otimizar seus rendimentos, realizar pesquisa de avaliagdo e acompanhamento das
UP, bem como contribuir para o seu desenvolvimento técnico e econémico e
promover uma maior interagdo entre seus conhecimentos e aqueles gerados na
Universidade e centros de pesquisa. As atividades de extens3o agricola visam
ainda capacitar os alunos (futuros técnicos) para essas atividades.

Percebe-se, ainda, a inspiragdo nos principios da conscientizagio que
ttm a reflexdo-agfio (praxis) como elemento central (Alencar,1995),
principalmente item “d”. Essa inspiragdo é refor¢ada nos relatorios sobre o
Projeto (Assessoria,1993; Pereira e Lucas,1994) nos quais se enfatiza que as
equipes de trabalho “deverdo sempre manter como principio bdsico de agdo
uma postura participativa, dialdgica, educacional-libertadora, evitando toda e
qualquer agdo que seja diretiva, autoritdria, doutrinadora ou paternalista.”

Jaa estratégia pretendida pelo oferecimento de crédito seria de ‘que os
recursos oferecidos funcionassem como um catalisador (mobilizador, facilitador,
acelerador) do processo maior que € a organizagdo da populagéo rural em tomo
de seus interesses. Para isso as resolugdes de como utilizar o crédito seriam
tomadas pelo grupo de maneira participativa e democratica. Uma avaliagio sobre
a utilizagdo do crédito no presente estudo nio pode ser realizada devido a falta
de documentagdo acessivel. Entretanto, o papel do crédito é avaliado a partir de

sua influéncia no envolvimento e na participagdo dos agricultores no processo
(Secdo 4.4).

4.3.2 Agentes responsdveis pela assisténcia técnica

A seguir apresentam-se os agentes externos responsaveis pela AT que
atuaram na APAMSP ao longo de sua existéncia.
4.3.2.1 Extensionista coordenador do projeto

O extensionista coordenador do projeto ocupou um papel central ao longo
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de todo o processo, sendo atribuida a ele a idéia de formagdo da Assocmc;io7 A
partir do momento que o grupo aceitou constitui-la, ele passou a m]:zar
acompanhamento semanal dos agricultores. Sua presenca, portanto, foi constante
¢ ininterrupta desde a formagdo da Associagio até o momento da pesquisa,
significando que pelo menos oito anos de trabalho ja foram dedicados a essa
iniciativa.

' .1Devido a0 longo tempo de envolvimento, revela-se uma pessoa marcante,
segundo depoimentos de todos os associados mﬂeﬁsmdosgigua presenca é
valorizada pelos agricultores sob dois aspectos principais: envolvimento pessoal

” «“

(“ele gosta”, “ tem perseveranga”, “ele defende a nossa causa”, “é a vontade
dele, a idéia de trabalhar em grupo™) e como técnico (“na sua forma de
trabalho”, “seu sistema”, “o esquema dele”, “acompanhamento e presenca
constante”). Falando da forma de trabalho do extensionista coordenador e da

suas qualidades como pessoas, os agricultores assim se manifestam:

“Uma é profissdo dele e outra _que eu acho que ele tem muita

consideragdo pela turma daqui. E o jeito dele, é a idéia que ele tem

e a vontade que ele tem de trabalhar em grupo que fez dar certo. E

0 esquema dele, é sistema dele.” (SFL12, sbcio APAMSP e

Laticinio)

Ha um sentimento de muita consideragdo e respeito pela pessoa do
extensionista coordenador do projeto (4DL) por parte daqueles associados mais
envolvidos nas atividades da Associagdo. /EI' odavia, a0 manifestarem tal
consideragdo, expressam a existéncia do alto grau de dependéncia em relagdo a

sua pessoa, da lideranga que ele exerce na Associagio:
_———

“ O ADL ensinou muito para nds aqui. Muito do que eu sei eu devo
a ele” (SFL10, socio APAMSP e Laticinio).

“Ele ajuda bastante, puxa a turma, sem ele deve ser mais
enrolado” (SAC21, sécio APAMSP)
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“Se os técnicos ndo estivessem aqui, eu acho que ndo estava nem
com leite (...) mas minha preocupagdo é que eles ndo vdo embora
nunca mais” (SFL13, sécio APAMSP e Laticinio)

“ Foi a escola que ajudou a dar continuidade para a Associagdo.
Eu acredito no ADL porque ele sempre esteve disposto a ajudar e
Se ndo tivesse pessoa que nem ele, [a Associagdo] ndo continuava,
porque sendo o pessoal daqui se acomoda (...) tem que ter alguém
que puxe porque acha que tem que mudar” (SFL6, sécio
APAMSP e Laticinio)

“ O ADL fazia toda essa caminhada [para vir de Piracicaba a Sdo
Pedro para as reunides da APAMSP] e essa turma daqui que era
parede e meia ndo chegava [nas reunides]. (...) Eu acho que o
pessoal ndo se entrega de acordo. Eu acho que ele é mais dono,
nas atitudes dele, é como se ele fosse dono de tudo que acontece
aqui. (...) E eu acho que ainda assim falta bastante reconhecimento
(...) € assim, a demonstragdo de que gosta da Associag@o ou que
gosta e que respeita a disposicdo dele que tem aqui, porque ele s6
deu lucro para nds. Se todos aqui melhoraram foi por causa do
esforgo dele que montou a Associagdo, porque ele insistiu para
montar a Associagdo, insistiu para ndo deixar esse dinheiro se
perder. Eu acho que tinha que ter muita gente que tinha que
demonstrar isso ai. Ele ndo olha a maioria, e ndo vai pela maioria.
Se tiver s6 um aqui ele luta por esse um e é pela causa”. (SFL12,
s6cio APAMSP e Laticinio)

Nesses relatos pode-se perceber a comparagdo feita por um dos
agricultores entre a abnegagdo do técnico (ilustrada como pessoa de fora, que
tem outras atividades, ndo depende da Associagdo para sobreviver, mas que esta
disposto a ir a comunidade constantemente, inclusive em horarios ndo
programados etc.) e a atitude dos agricultores que sdo beneficiados com sna
presenca e disposi¢do, mas que ndo estdo dispostos a colaborar (a dar um pouco
de si). Ao mesmo tempo, censuram o nio envolvimento dos demais agricultores.

Estas declaragbes sdo também indicadoras da posigdo central que o
extensionisfa coordenador do projeto ocupa no processo de organizagio da
APAMSP. Para os agricultores mais envolvidos, a expansdo ou continuidade da
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Associagdo ¢ percebida como resultado-da agio permanente do coordenador e

alguns deles colocam em cheque a sua continuidade sem a presenga dele.

X 4.3.2.2 Alunos de engenharia agronémica

O departamento responsavel pela intervengio encontra-se no campus de
uma Universidade onde s6 existem cursos de engenharia agronémica e florestal.
Por essa razdo, foram esses os alunos que participaram do Projeto de Assessoria
e que hoje integram o GESP. Essa-participagio _ocorreu de duas formas
diferenciadas: como estagiarios e_residen;essf. Os estagidrios. realizavam visitas
individuais aos agricultores- e acompanhavam algumas das reunides da
Associag@o. Essas visitas eram realiiadas uma vez por semana em 1991, duas
vezes por semana no periodo entre 1992 e 1994 e, novamente, semanal entre
1997 € 1998. Os residentes permaneciam algumas semanas nas propriedades. No
entanto, a participagdo dos residentes somente ocorreu em 1991 e no segundo
semestre de 1993.

Devido & prépria particularidade transitéria da condigdo de aluno e
dependendo do interesse destes em desenvolver atividades extracurriculares,
houve uma variagéo no nitmero de estagidrios que integravam o grupo, de 4 a
17¥. Em fungdo desse fluxo, o enfoque que os estudantes davam a sua
participagdo no projeto foi mudando ao longo dos anos, segundo o depoimento
do extensionista coordenador do projeto. O coordenador ainda observou que
quando ocorreu um grande crescimento no nimero de estagidrios (em 1993)

existiu uma nitida divis3o entre a forma deles atuarem, o que o levou a classifica-

® A residéncia agrondmica ¢ uma atividade que funciona como uma disciplina optativa para alunos
do ultimo semestre de Engenharia Agrondmica. Ela tem duragio de um semestre e tem por
finalidade colocar o aluno em contato com a realidade de sua profissdo, antes mesmo de formar-se.
O aluno reside no local onde executa agdes sob orientagdo de um professor e um supervisor (Pereira
e Lucas, 1994)

8 Em 1991 foram quatro alunos; em 1992, sete alunos; em 1993, 17 alunos; em 1994, 15 alunos e
em 1997 e 1998, 4 alunos.
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los como “alunos azuis” e “alunos vermelhos”. Os “azuis” eram os alunos mais
interessados nas questdes técnicas e os “vermelhos” aqueles que possuiam uma
visdo mais social. Ou seja, alguns preocupados com a extensio puramente
agricola e outros preocupados com a extensdo ndo agricola. Os proprios
agricultores percebiam essa divisdo. Para o extensionista coordenador, apesar
dessa diferenga entre a forma de atuagdo, a grande quantidade de alunos permitiu
uma intensificagdo da AT voltada as atividades agropecuarias.

A entrada dos alunos em diferentes momentos da trajetéria da APAMSP
contribuiu para determinar formas diferenciadas de agdio. Os estudantes que se
envolveram inicialmente vivenciaram as dificuldades de organizagdo do grupo,
enquanto 0s que participaram posteriormente, quando a organizagdio ja estava
mais estruturada, ndo percebiam tais dificuldades. Por conseguinte, estes
estudantes ndo se preocupavam com as atividades de organizagio dos
agricultores, voltando suas agGes para as atividades de AT agricola.

No momento da realizagdo desta pesquisa (1997/98), a atuagdo dos
estagidrios estava voltada fundamentalmente para a extensio agricola e
percebiam a comunidade como um local para aplicar ou vivenciar os problemas
técnicos do campo, priorizando as visitas individuais € pouco se preocupando
com a organizagdo ou os problemas do grupo.

Como a AT € dependente da agéo dos estudantes e estes tém preferéncias
pessoais por trabathar com uma atividade agropecudria, tal “preferéncia” acabou
intervindo no foco de atuagdo da AT prestada pela universidade. O interesse
pelas atividades relacionadas & pecudria leiteira foi uma das principais
motivagOes para a maioria dos alunos integrarem-se nesse grupo de extensio da

universidade®. Dessa forma, os agricultores que se dedicam a pecusria de leite

% Foi justamente o interesse pela atividade leiteira que levou os alunos a preferirem estagiar junto a
APAMSP, uma vez que o convénio LBA/ESALQ abrangia outras associagdes. Segundo o
extensionista coordenador, os estudantes eram menos motivados a trabalhar nas demais associagdes
que congregavam agricultores que produziam “culturas brancas”, principalmente arroz.
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passaram a ser os que mais recebiam AT e os que ndo desenvolviam essa
atividade ou precisavam de outro tipo de assisténcia ndo a obtinham a partir da
Associagdo. A preferéncia dos alunos pelas atividades voltadas a pecudria de
leite também contribuiu para que alguns agricultores ndo se sentissem atendidos,

como ilustram os depoimentos de dois horticultores associados:

“Para o leite sempre tem servigo, para a horta os meninos ndo se
interessam™. (SAF15, sécio da APAMSP)

“Os agrénomos que vém ndo sabem nada de horta (.).”
(SAC22, socio da APAMSP)
Esses depoimentos ilustram a falta de adequagdo entre interesses dos
alunos e necessidades dos agricultores, mas também mostra que diferentes
atividades agropecuérias podem interferir na relagdo agricultor/técnico.

¢ 4.3.2.3 Outros agentes envolvidos

Inicialmente, as assistentes sociais da LBA e uma outra que foi
contratada pelo Projeto de Acompanhamento, desenvolveram atividades Jjunto
aos agricultores, acompanhando a elaboragio do estatuto e auxiliando na
organizacdo de um curso de corte e costura. Todavia, apds o primeiro ano,
deixaram de trabalhar no Projeto de Acompanhamento./

O agrénomo contratado para assessoria atuou junto aos agricultores
através de acompanhamento semanal, entre 1990 e 1993. Ele procurou atender as
demandas técnicas, elaborando um plano de propriedades demonstrativas e
iniciando discussdes sobre algumas técnicas de produgdo: anslises de solo,
adubagio, manejo, plantio de milho, adubagdo verde. Buscou também auxiliar
em algumas tarefas demandadas pela organizagio da Associagdio, tais como
auxiliar na contabilidade, na elaboragdo das fichas de controle de estoques e

contas.
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As atividades de AT também envolveram um professor de agricultura da
ESALQ. Sua participag@io no projeto vem ocorrendo anualmente desde 1990 (no
inicio de cada ano agricola) e consistiu na realizagdo de palestras para discutir
com os agricultores sobre técnicas de plantio de milho. Sua “palestra” é
valorizada pelos agricultores e é freqgiientada ndo somente pelos associados, mas

por outros agricultores da comunidade.

X 433 Atividades desenvolvidas pelos agentes externos ao longo dos anos
! Além das visitas regulares, os alunos e o extensionista coordenador
| participam de algumas reunides da Associagdo e elaboram um jornal mensal da
L;A;AI\_II»S«E,/ Como atividades ndo regulares, apesar de freqiientes, realizam
excursdes, dias de campo, palestras e cursos. Pode-se, assim, separar a atuagdo
da extensdo em duas grandes “areas™: (a) atividades de extensdo organizacional e
(b) atividades de extensdo agricola
O “Jornal da APAMSP”, informativo mensal elaborado pela equipe de
extensdo ininterruptamente desde fevereiro de 1991, mescla assuntos
relacionados a essas duas atividades. Sempre aborda no editorial alguns
problemas que a Associagio vem enfrentando, discute a problematica da
participagdo na Associagdo e traz artigos técnicos e sobre pregos.
A seguir serdo apresentadas inicialmente as atividades desenvolvidas para
a organizagdo do grupo e posteriormente aquelas destinadas a prestagio de
servigos de AT agricola.

X 4.3.3.1 Atividades desenvolvidas para a organizac¢io do grupo
As atividades voltadas ao auxilio da orgamizagio do grupo foram
iniciadas no primeiro ano, com as discussdes do processo de elaboragdo do
estatuto. Segundo o depoimento de um dos componentes da primeira diretoria,
apesar de inicialmente a assistente social do Projeto de Acompanhamento ter
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buscado auxilid-los nas atividades administrativas (principalmente naquelas
relacionados com a contabilidade e a documentagdo), sua saida se deu antes que
tivessem conseguido de fato “organizar” a Associago.
“A saida da M. [assistente social] foi precoce porque a gente estava
comegando a organizar as contas e papéis da Associacdo ()
Depois que ela saiu, essas coisas pararam.” (SLF8, sécio
fundador, membro da primeira diretoria)

Nos_primeiros anos, 0 agrénomo contratado e posteriormente alunos
residentes também buscaram auxiliar os agricultores na resohigéo dos problemas
o;)eracionais com os quais a diretoria se deparava, tais como organizar o controle
de estoque e fazer a contabilidade geral.

As atividades posteriores mais regulares que visavam a organizagdo dos
agricultores ocorreram através da participagdo do extensionista coordenador do
- projeto e dos estagiarios nas reunides mensais da Associagdo, bem como em
algumas reunides realizadas entre os técnicos (agentes externos integrantes do
Projeto de Acompanhamento ou GESP) e a diretoria. Inicialmente, existiam dois
tipos de reunies: (a) uma entre diretoria e técnicos, na qual discutiam-se os fatos
cotidianos enfrentados pelo grupo, analisavam-se os problemas que a diretoria
enfrentava e eram elaboradas as pautas de reunifo a serem realizadas com os
associados; (b) reunido com os associados, convocada extraordinariamente
quando havia necessidade de tomada de decisdo conjunta.

Nos primeiros anos, ao longo de conversas informais durante as visitas as
propriedades, também houve preocupagdo de discutir, com os agricultores, os
problemas que o grupo enfrentava. Posteriormente, como foi observado, os
temas dessas visitas passaram a centrar-se nas técnicas agropecudrias.

Segundo o extensionista coordenador, a “parte social (entendida como a
preocupagdo na organiza¢do do grupo e sua gestio) foi enfatizada principalmente

no inicio da Associagdo, quando buscava-se incentivar o coletivo, enfocando o
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individuo dentro da associagéo.” Desde os primeiros anos, os relatorios (Molina
Filho, 1989) indicam que a organizagfo administrativa e financeira constituia-se
no “gargalo do grupo” e, dessa forma, os Orgdos interventores sentiram a
necessidade de melhorar a estruturagio administrativa e financeira da
Associagdo. O agronomo que desempenhava a fungdo de assessor buscou
auxiliar os agricultores a organizarem suas contas, 0 estoque e a contabilidade.
Entretanto, segundo seu depoimento, os agricultores ndo estavam dispostos ou
motivados para realizar as tarefas mais “burocraticas”, percebendo que essa falta
de “disposi¢do” acarretava em uma constante falta de dados para organizar as
contas®®, Observou-se que foi justamente durante o periodo em que o agrénomo
estava trabalhando na Associagdo que se publicou no Jornal da APAMSP (agosto
de 1991 e junho de 1992) alguma informagdo, ainda que resumida, referente as
movimentagdes financeiras da entidade. Nessa ocasifio, foi apresentada uma
prestacdo de contas de janeiro de 1990 a junho de 1991, devido a mudanga de
diretoria ¢ a duvidas com relagdo a débitos da APAMSP e um “balango™ de
dezembro de 1991 a abril de 1992.

Os responsiveis pelo projeto, buscando orientd-los nesse aspecto
burocratico, também prestaram auxilio para a regularizagdo da situagio juridica e
fiscal da APAMSP junto 4 Receita Federal e para que fosse feita a Inscrigio
Estadual (abril 1991).°

Todavia, com a saida do agrémomo assessor nenhum outro agente
demonstrou a preocupagio especial com as questdes de organizagio interna da
Associagdo, principalmente com os aspectos ligados a gestdo administrativa.
Assim, concluiu-se que tais atividades foram uma preocupagdo inicial dos

% Essa questdo sera retomada posteriormente, quando as fungdes administrativas forem discutidas
sob a dtica dos produtores (4.5.2.1)

% Nesse auxilio encontraram dificuldade de regularizar a situagdo da associagio em Coletério
Federal pelo fato de o registro de Associagdes ndo ser uma situagio usual, sendo mais freqiiente o
registro de cooperativas (Pereira e Lucas, 1994).
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agentes interventores, os quais passaram, mais tarde, a priorizar as atividades

mais técnicas voltadas para as préaticas agropecuérias.

< 4.3.3.2 Atividades desenvolvidas para prestacio de assisténcia técnica
agricola

Observou-se que os alunos estagisrios visitavam semanalmente as
propriedades e durante essas visitas faziam analises de solo, regulagem de
maquinas, conversavam sobre o planejamento das propriedades etc/ Os
depoimentos dos agricultores referentes a esse tipo de interven¢do conduzem a
questdo da mudanga tecnolégica. Tal mudanga ocorren de forma diferenciada
entre os agricultores, sendo que alguns intensificaram a produgdo e outros, apesar
de receberem o acompanhamento, ndo a intensificaram. Dentre esses ultimos,
encontram-se aqueles agricultores com sistema mais extensivo e que atribuem
sua permanéncia nesse estado i falta de recursos ou a falta de “confianga”
demonstrada pela divida de que o uso de novas tecnologias traria retornos
econémicos:

“ O pessoal da escola recomenda mudangas, sugere melhorar as
vacas, sdo contra criar os bezerros, mas a for¢a [recursos

financeiros necessarios] muitas vezes ndo dd. Concordo com a

idéia, mas ndo se pode fazer tudo, o que estd na forca da gente a
gente faz.” (SACIS, socio APAMSP)

“Eu uso gado Girolando e touro Nelore, trabalho na ter¢a com a
vaca, ela fica com um e me dd dois [significa que o custo de
produgdo representa um tergo do lucro bruto] (...). O pessoal da
escola veio para mudar para o Holandés, mas o custo é muito
caro. (...) Até fui ver um gado melhor para comprar, mas quando
ela [mulher do produtor que iria vender o animal] falou quanto
gastava de comida eu desisti. Nesse sistema que eu estou é melhor,
porque o lucro do leiteiro é o bezerro.” (SAC23, sécio APAMSP)

O que se busca ressaltar com essas diferencas ¢ a importancia que os

agricultores atribuem 4 AT e a relag@o com a visdo que tém da APAMSP como
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meio de proporcionar esse servigo. Esses depoimentos ilustram que o foco da AT
agricola priorizou alternativas tecnoldgicas para otimizagio dos rendimentos dos
agricultores que demandavam a intensificagdo da produgdo. Além disso, também
ilustram que foram sugeridas mudangas ao invés de discutir com os agricultores a
sua realidade.

Pelo fato de o conhecimento transmitido pela Universidade aos
agricultores priorizar alternativas que demandam o uso de novas tecnologias,
aqueles agricultores que n3o estio dispostos a adota-las ndo sentem necessidade
desse acompanhamento técnico mais freqiiente. Alguns chegaram a receber o
acompanhamento realizado pelos estudantes e a freqiientar palestras ou outras
atividades a fim de tomarem contato com algo “diferente” e por nfo terem um
custo adicional para tanto. Entretanto, ndo chegam a valorizar o servigo oferecido
e nem empregam o que lhes é recomendado.

Dentre os agricultores que acataram as sugestes de mudangas e realizaram
modificagdes em seus cultivos agricolas, no melhoramento ou no manejo do
rebanho, a intervengdo € positivamente avaliada. De modo geral, esses
agricultores relatam aumentos de produggo e produtividade.

Visando levar aos agricultores alternativas de produgdo dentro da
realidade local, a intervengdo implementou unidades demonstrativas em
propriedades de alguns dos sécios. Essas unidades funcionavam como modelos
para que os agricultores da regido pudessem conhecer técnicas novas de
produgdo, outras variedades de cultivos e rendimento dessas culturas. Para
ilustrar custos de produgdo e rendimentos de diferentes sistemas, publicavam-se
dados comparativos nos “Jornais da APAMSP”. Entretanto, apenas dois
agricultores disseram que controlavam os custos e poucos fizeram referéncia ao
aumento do retorno financeiro que obtiveram com o uso das novas praticas.

Os agricultores que adotaram novas técnicas ampliaram e modificaram a

demanda de conhecimentos, passando a requerer dos alunos um nivel de
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informag&o mais elevado;

“No comego estava tudo parado, a transformagéo estava Jfacil para
os alunos, porque ninguém fazia nada. Hoje o pessoal tem um
certo conhecimento e eles tém que saber conversar com boa Dparte
da turma, porque se ndo, estd falando bobagem. Daqui a pouco,
vdo ter trabalho em saber que pessoal trazer, para trazer alguém
que dé conta do grau em que estd o pessoal, que tenha certo
conhecimento ou que tenha facilidade de ir buscar o que precisa
para fazer. Eu acho que o grupo progrediu. Eu néo sei Jalar se o
que progredimos foi baixo em termos de anos, mas em termos de
conhecimento subiu bastante. Agora, alunos tém que mostrar
novidades e tém que trazer coisa nova. Estéo tendo trabalho para
plantio porque cada vez que o professor [de agricultura] vem, traz
uma coisa nova, porque o pessoal quer fazer, ndo querem escutar e
ndo fazer. O ano passado o professor trouxe coisas novas e deu
canseira para eles [alunos].” (SFL12, sécio da APAMSP e
Laticinio)

gssa declarag‘iélqr evidencia que o aumento g% da_demanda nos

ultimos anos nfo tem sido atendido prontamente pelos alunos. No decorrer dos
trabalhos de campo, outros agricultores também mostraram-se insatisfeitos com a
atuacdo dos estudantes. Segundo depoimento dos estagidrios que participavam
do GESP, o problema para o atendimento ocorria pelo fato de estarem cursando
0s primeiros anos e ainda ndo deterem uma visdo mais global do sistema de
produgo para satisfazer 4s demandas mais exigentes. Dessa forma, centravam
sua atuagdo em questGes mais pontuais como anélise de solo, recomendagdo de
adubagio e regulagem de méquinas:

“ Antes tinha os estagidrios que vinham e falavam como fazer e

discutiam o porqué de se fazer ou ndo, ajudavam a discutir. Hoje,

os estagidrios ndo ddo muito palpites e ndo falam muito. Eles até

tém vindo pouco, porque eu sé6 chamo quando ndo dd para fazer

sozinho. Ndo chamo para qualquer coisa”. (SLF8, sécio da
APAMSP e Laticinio)

Além das visitas, o Projeto proporcionou a vinda de profissionais da area
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de ciéncias agrarias para ministrar cursos sobre diferentes temas, embora todos
os cursos estivessem voltados para as atividades de produgdo. Também
organizaram viagens a exposigdes agropecudrias e centros de pesquisa.

As atividades de visitas, palestras e cursos ilustram uma metodologia de
intervengdo que se baseia na transmissdio do conhecimento, ou seja, prioriza um
fluxo de informagbes que vem dos agentes externos para a comunidade.
Caracterizam-se, ainda por ndo serem metodologias que favoregam didlogo e a
discussdo entre os agricultores.

O acompanhamento do plantio de milho, por exemplo, é uma das
atividades que envolve tanto as palestras como as visitas e segue a mesma
seqiiéncia no inicio de cada ano agricola. A forma como é organizada ilustra
como se did o fluxo de informagdo. Sdo feitas as analises de solo dos
interessados, posteriormente um professor de agricultura ministra uma palestra
aos produtores sobre as variedades de milho. Os alunos consultam seus
professores na ESALQ e determinam a adubagdio e calagem necessarias, bem
como as melhores alternativas de variedades de milho em fungdo das analises de
solo. A partir disso, os alunos levam aos produtores as diferentes alternativas
previamente estabelecidas e os agricultores fazem suas opgdes.

Entretanto, seguindo uma metodologia de intervengdio que tinha como
caracteristica central a possibilidade de exercicio do dialogo e a participagdo,
iniciou-se, em janeiro de 1992, os trabalhos do chamado Grupo Operativo (GO)
que estenderam-se até o final de 1994. Esse grupo reunia-se mensalmente no
sitio de um dos agricultores para discutir a organizagdo das atividades do sitio, as
perspectivas do produtor, as sugestdes e observagdes realizadas na propriedade.
Além dos agricultores, o grupo era composto pelo veterinirio extensionista
coordenador, pelos estagidrios e, nos dois primeiros anos, pelo agrénomo
contratado pelo projeto.

O GO reuniu-se mensalmente entre janeiro e outubro de 1992 com oito
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agricultores e o nivel de participagdo foi alto®’. No ano seguinte, apos a reunido
de avaliagio do GO, continuaram as atividades com os mesmos oito integrantes.
Todavia, a participagdo ja foi menor’’ e nem chegaram a visitar as propriedades
de todos os agricultores envolvidos. Procuraram atrair outros agricultores para o
grupo, realizando reuniGes “abertas” para que os possiveis interessados
pudessem conhecer o trabalho do GO e integrar-se a ele caso gostassem, mas nio
houve muito interesse. No inicio de 1994, o grupo entrou de “férias”, devido ao
periodo de ensilagem, inicio das atividades voltadas para constru¢sio do Laticinio
e também por “falta de vontade”, na opinidio do extensionista coordenador. As
atividades do GO foram retomadas no segundo semestre de 1994, com seis
agricultores do grupo anterior e mais trés novos agricultores. Entretanto, a
freqiiéncia também continuou oscilante e, apés cinco reunides (entre Jjunho e
novembro de 1994), optou-se pela descontinuidade das atividades por “falta de
interesse” e pela existéncia de muito trabalho no Laticinio.

O trabalho do GO era uma nova metodologia de intervengiio da AT
agricola e, na visdo dos agricultores, foi uma oportunidade para conhecerem as
propriedades, as técnicas utilizadas ¢ a forma como os demais participantes do
grupo organizavam sua producgo/ Alguns deles relataram que, apesar de haverem
nascido na regido, nem sempre conheciam as propriedades de seus vizinhos.
Dessa forma, o GO foi positivo como forma de despertar idéias novas dentro da
propria vizinhanga e estimular o conhecimento sobre as atividades de produggo
desenvolvidas na regido. Foi também uma oportunidade para que os agricultores
conhecessem e discutissem os resultados das novas técnicas implementadas pela

recomendagdo dos agentes interventores:

*! Cinco produtores ndo faltaram a nenhuma das reunides e trés deles faltaram a uma ou duas
reunides, no maximo.
%2 Em apenas uma delas todos compareceram, sendo que nas demais houve de 2 a 3 faltantes.
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“A experiéncia do grupo no primeiro ano foi 6tima, forneceu uma
grande visd@o. (...) A gente nunca tinha ido visitar vizinhos e foi
uma 6tima oportunidade.” (SLF8, socio da APAMSP e Laticinio)

“Andava o sitio inteiro, via vaca, via sitio, vocé pode fazer isso,
melhorar isso, o que vocé estd fazendo, o que vocé tem vontade de
Jazer, idéia que outros davam para fazer.” (SFLI11, sécio da
APAMSP e Laticinio)

“O grupo vinha ver a técnica aplicada aqui de como produzir mais
(..). Porque eu gostava de experimentar e tentava as sugestoes da
escola [um dos agricultores pioneiros na implantagdo da adubaggo
verde ¢ em obter altos indices de produtividade na cultura do
milho]. ” (SLF6, sécio da APAMSP e Laticinio)

Segundo Minicucci (1997:165), a técnica operativa de grupo, sejam quais
forem os objetivos propostos aos grupos, tem por finalidade que seus integrantes
aprendam a pemsar em uma co-participagio do objeto do conhecimento,
" entendendo que pensamento € conhecimento nio sdo fatos individuais, mas
produgbes sociais. O conjunto de integrantes como totalidade aborda as
dificuldades que se apresentam em cada momento da tarefa, logrando situagdes
de esclarecimento, mobilizando estruturas estereotipadas. O processo de
crescimento do GO fundamenta-se na metodologia que Pichén Riviére chama de
didatica, entendida como estratégia destinada nfo s6 a comunicar conhecimento
(tarefa informativa), mas também desenvolver aptiddes e modificar atitudes
(atitude formativa).

A partir dos relatos dos participantes do GO, essa atitude formativa
- também ocorren em seus integrantes. Os agricultores consideram como

~ contribui¢do do GO o aprendizado de expor idéias e vivenciar esse processo de
fazer e receber criticas, de analisar criticamente os fatos, de fazer com que todos
se posicionem utilizando-se dos conhecimentos que os agricultores possuem, ou
seja, que participem ativamente. Esse fato também interfere no aprendizado de
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trabalho em grupo, necessario para as discussdes feitas nas reunides da
Associagdo. Assim, de certa forma, reforga a participagdo em outras atividades
da entidade, pois possibilita o exercicio do dialogo e reforga os relacionamentos
informais, concentrando-se em temas que apenas o grupo vivenciou.

“Vocé mostra a propriedade e o que tem intengdo de Jazer e ai
cada um da sua opinido do que tem, do que té ruim (.) Etema
critica naquilo que faz (...) todos tinham que fazer. Tinha certas
partes que eram obrigatdrias o que tinha que fazer, uma delas era
que vocé tinha que falar o que enxergava no sitio.” (SFL12, socio
da APAMSP e Laticinio)

“(..) Nessas reunides aprendemos a se educar muito. Porque hoje
vocé ia e fazia a maior critica de mim e também na hora que ia no
seu eu fazia o mesmo. A turma cresceu muito com isso”. (SFL11,
sécio da APAMSP e Laticinio)
A metodologia do GO foi valorizada pelos agricultores que o integraram,
0s quais explicam a sua descontinuidade pela demanda de trabalho que o
Laticinio acarretou e ndo por “falta de vontade™: “4 gente s6 parou por causa da

construgdo, por falta de tempo. O técnico falou que parou por relaxo” (SFL11).

X 4.3.4 Limitacdes sentidas mo processo de intervencio pelos agentes
envolvidos

Ao longo das entrevistas, os diferentes agentes envolvidos no caso em
estudo apontaram algumas limitagSes sentidas no processo de intervengiio, que
contribuiram para identificar algumas particularidades desse processo. A seguir
serdo apresentadas estas limitagdes seguindo a otica do extensionista
coordenador do GESP, dos atuais estagiarios e de alguns produtores.
/ As maiores dificuldades sentidas pelo extensionista coordenador do
. projeto na evolugdo do grupo foram: superar o individualismo e o receio dos
<  agricultores para que estes realizassem agdes conjuntas; incentivar os agricultores
~a assumir responsabilidades pelo grupo; superar a descrenga e obter maior
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adesdo dos agricultores a idéia de implantar o Laticinio; obter maior participagdo
L}e outros agricultores; fornecer AT através de alunos.

O individualismo presente no grupo foi sentido pela dificuldade dos
 agricultores em pensar em grupo, pois, segundo depoimento de ADL, cada
_ produtor “sempre estava querendo saber qual seria a sua parte”, ou seja, o que

individualmente ganharia com cada ato. Esse fato ilustra a falta de experiéncias

anteriores dos agricultores de trabalharem em grupo ou em conjunto, 0 que nutria
o receio inicial de trabalhar em prol de um objetivo comum.

A dificuldade em incentivar os agricultores a assumirem

responsabilidades pelo grupo esta relacionada com uma inseguranga dos mesmos

em tomarem decisio em nome da Associagdo fremte a agentes externos

| (vendedores, por exemplo). Relaciona-se a uma dificuldade no desenvolvimento

da “lideranga administrativa” local (Verhagen, 1984).

O problema de no se mobilizar um nimero maior de agricultores para a
implantagdo do Laticinio implicou em maiores investimentos para os agricultores
que abragaram a idéia, aumentando também o tempo demandado para sua
construgdo e funcionamento.

A dificuldade de obtengdo da participag@o de outros agricultores, os que
posteriormente desistiram da Associagdo, refere-se basicamente a dois fatores: a
lideranga de um dos bairros mais afastados que ndo estimulava um contato maior
dos agricultores deste bairro com o resto do grupo e a dificuldade de
mobilizagdo dos agricultores que ndo produziam leite. Para os ultimos,
organizaram-se cursos sobre outros temas, como, por exemplo, fruticultura,
sericultura, avicultura de postura. Todavia, esses cursos ndo foram suficientes
para motiva-los a permanecerem na Associagio.

A limitagdo em oferecer AT através de alunos baseou-se no fato destes
encontrarem-s¢ nos primeiros anos do curso e ainda nfo possuirem um

amadurecimento profissional. Além disso, a entrada dos alunos em diferentes
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momentos fez com que houvesse uma consciéncia menor do trabalho Ja realizado
e do processo pelo qual a comunidade vem passando ao longo dos anos. Desta
forma, a atengdo dos estagiarios que entraram posteriormente centralizou-se na
AT agricola sem que a mesma atengdo fosse dispensada para os aspectos
relacionados a organizagdo dos agricultores.

Observando-se as limitagdes levantadas pelos atuais estagiarios, pode-se
perceber que estes também apresentam, como uma limitaggo para a oferta de
uma AT agricola mais ampla, o fato de ainda encontrarem-se em processo de
formagdo profissional. Esse fato os deixava inseguros para discutir, com os
agricultores, problemas do sistema de produgdo como um todo e os direcionava
para uma atuagdo mais focada em questSes especificos (anilise de solo,
recomendagdo de adubagdo, regulagem de méquinas). Os atuais estagiarios
também questionaram a existéncia de uma real participagio dos agricultores
dentro do processo de extensdo agricola, ou seja, como essa AT ocorre através de
visitas individuais que visam basicamente os trés pontos apontados acima, a
participagdo do agricultor se da em escolher as alternativas oferecidas, mas ndo
de fato em se aproveitar o seu conhecimento na discussao.

Os agricultores criticaram o processo de intervengdo fundamentalmente
com relagdo 4 atuagdo dos alunos durante as visitas individuais, seja pela forma
de atuagdo com pouca discussdo, ou pela propria falta de formagdo dos atuais
estagiarios. Outro fator limitante importante apresentado pelos agricultores é a
duavida sobre a continuidade da Associagdo sem a agdio externa, particularmente a
presenga do extensionista coordenador.

4.3.5 Particularidades do processo de intervencio

Essa segdo visa ressaltar e analisar as particularidades do processo de
intervengdo quanto aos objetivos das institni¢Ges envolvidas e as praticas
adotadas por seus agentes junto aos agricultores.
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Os extensionsitas que integraram o Projeto de Assessoria, de
Acompanhamento e o GESP foram os responsaveis pela atuagio direta junto aos
agricultores da APAMSP. Esses “Projetos de Intervengdo™ tinham como objetivo
geral promover o “counterdevelopment” através de uma atuagio participativa
findamentada nos principios da conscientizagdo. Por essas caracteristicas basicas
poderia classificar essa intervengdo como “Participativa/Educativa”, conforme
Alencar (1990,1995). Entretanto, pdde-se observar, nas agdes junto aos
agricultores, caracteristicas de uma interveng#o tutorial.

A forma de atuagdo da AT agricola assume um carater tutorial ao
oferecer um servigo aos produtores baseando-se em alternativas previamente
estabelecidas. Nas visitas, a AT procurou levantar alternativas de produgio
dentro de opgdes tecnoldgicas discutidas externamente & comunidade e ndo
buscou trabalhé-las e elabora-las com a participagdo dos agricultores (fato que se
mostrou marcante nos depoimentos dos agricultores que ndo realizaram
mudangas e sentido pelos proprios estagiarios). Além disso, ndo houve espago
para os agricultores discutirem o processo de intervengdo. Isso ficou evidente
também pelo fato da interveng#io nunca ter sido avaliada por eles, uma vez que a
avaliagio € um dos pontos fundamentais em uma processo participativo/
educativo. Os agentes externos integrantes do GESP reuniam-se semanalmente
para discutir os problemas observados, mas nfio havia uma discussio com os
agricultores sobre a atuagdo desses agentes, seja para uma reunidio de avaliagdo,
seja para verificar outras demandas que a AT poderia estar atendendo.

O uso de palestras, cursos e dias de campo também mostram uma
intervengdo que busca prioritariamente trazer alternativas aos produtores
oferecendo meios para solucionar os problemas. Nio se buscou, portanto,
estimular os agricultores a diagnosticar e analisar os problemas que vem
enfrentando e a procurar alternativas especificas para esses problemas dentro de
sua realidade.
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A experiéncia do GO, por sua vez, foi um método utilizado pela AT
agricola em que os integrantes do grupo foram estimulados a diagnosticar ¢
analisar os problemas que enfrentavam dentro de sua realidade. Apesar desse
método ser positivamente avaliado pelos agricultores, ele foi descontinuado
justamente pela “falta de interesse” dos mesmos. Esse fato mostra que a
demanda de tempo e disposigio dos agricultores é um fator que influencia
diretamente a continuidade de uma intervengdo que dependa de uma participagdo
ativa dos mesmos.

A presenca dos alunos é uma particularidade no processo ocorrido e foi
ressaltado por todos os agentes envolvidos no processo como um fator limitante.
Uma das limitagdes refere-se a sua formagiio incompleta. Esses agentes ainda
estavam no inicio do curso ¢ na maioria das vezes nio tinham experiéncia
suficiente para visualizar todas as caracteristicas do processo de produgio,
levando-os a uma atuagio mais pontual. Além disso, o fato de estarem
vinculados a cursos de ciéncias agrarias, faz com que o foco de sua atengdio
baseie-se em questSes produtivas em detrimento das questdes organizacionais.
Isso pdde ser confirmado pela priorizagio de visitas técnicas voltadas para a
produgdo, em detrimento das agdes relacionadas com a organizagdo. Todavia,
deve-se observar que a disponibilidade de tempo para atuar em todas as areas
(agricola e organizacional) ¢ também um fator que pode ter influenciado no
processo.

As atividades de extensio agricola desenvolvidas pelo “grupo da
universidade” sdo mais intensas e freqiientes do que as atividades
organizacionais. A AT voltada a organizagio ocorreu pelo acompanhamento dos
técnicos nas reunides da diretoria e naquelas com todos os socios. Além do
acompanhamento das reuniSes também ocorreram momentos onde a atuagdo se
deu de forma pontual em alguns problemas identificados (contabilidade). As
especificidades da atuagdo da intervengio junto a organizagdo serdo
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aprofundadas apés apresentarem-se os processos envolvidos na gestio da

Associagdo.

X 4.4 Os associados e seu envolvimento com a APAMSP
A diferenciagdo dos socios da Associagio é relevante para a discussio
das formas de participagdo dos agricultores nas fun¢des administrativas, bem
1 como para a discussdo dos fatores individuais que influenciam a permanéncia
kdos socios na APAMSP. A seguir, serdo identificadas as diferentes categorias de
s6cios, os atuais € os desistentes, suas principais atividades agropecudrias, a
percepgdo sobre os servigos oferecidos e os fatores individuais que influenciam a

permanéncia ou n3o dos associados.

X 4.4.1 As diferentes “categorias” de sécios
/ Os estatutos sociais da APAMSP distinguem seus associados em quatro
‘\ categorias: (a) socios fundadores, (b) sécios contribuintes, (c) socios
contribuintes especiais e (d) socios beneméritos.
\/ Os sécios fundadores sdo os 38 - agricultores que receberam os recursos

'iniciais da LBA. Os sécios contribuintes séo todos os agricultores que aderiram

posteriormente ¢ que moram na propriedade, vivem exclusivamente dos
Wa '}gga‘)' e desenvolvem atividades agricolas e pecuarias. Nessas
duas categoria;;e enquadram os agricultores familiares que retiram a maior parte
ou totalidade de sua renda das atividades agropecuarias.

Os sécios contribuintes especiais sdo aqueles que também entraram
posteriormente, “possuem propriedade no ambito de agdio da Associagdo e,

embora ndo residam na propriedade rural € nem vivam exclusivamente dos

demonstram interesses nas idéias associativas e que, apos serem aceitos,
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contribuem financeiramente com a Associagdo.” Existe ainda a categoria de
__sécios beneméritos, formado por “todo cidaddio que direta ou indiretamente

venha a contribuir para o crescimento e desenvolvimento da APAMSP, tendo seu

nome aprovado em Assembléia Geral”.

Além dessas categorias diferenciadas pelos estatutos, os associados
podem ser diferenciados por integrarem ou nio o grupo do Laticinio.

De acordo com o estatuto, para ser acelto na Assoclagao d(us associados
com suisob&qoes SOClaJ.S _regularizadas devem apresentar o candidato e os/

nomes devem ser referendados pela Diretoria. A saida ocorrera quando os SOClO

e — —_—

vier a desenvolver qualquer atividade considerada prejudicial e/ou correlata com
as da Associagdo; deixar, pelo prazo de 90 dias consecutivos, de satisfazer os
compromissos assumidos com a Associagdo; houver praticado atos desonrosos
ou que desabonem a Associagdo no conceito piblico; deixar de cumprir as
normas aprovadas no regimento interno.

Segundo o regimento interno, visando os ideais de procurar a maxima

participagdo de seus associados, os mesmos s6_poderdo faltar a trés reunides
€0, vas ou a cinco alt ificativa te 0 o
“mensais. ngm\as emadas, sem Jusu cativa duran ano.

ndo cumprimento acarretara na ehmmag;ao automatica do qu: quadro assoclatnvo De
acordo com o regimento interno, asmensahdades es serdo cobradas igualmente de
\_/\——__’/

_todos os sécios e o valor serd estipulado pela Assembléia Geral. O niio

pagamento das mensalidades por trés meses consecutivos acarretara a exclusio
do quadro associativo. O valor das mensalidades foi variavel ao longo dos anos,
mas era equivalente ao prego de 10 litros de leite, aproximadamente.

O nimero de socios que entraram e sairam da APAMSP, bem como o

numero de associados no momento da pesquisa, encontram-se representados no

% A rigor esses associados nio s3o agricultores. So profissionais que moram e desenvolvem sua
atividade principal em cidades proximas (Piracicaba, Americana, Sdo Pedro etc.) e possuem
“chacaras de passeio” ou desenvolvem atividades agropecudrias por “hobbie”. Para viabilizar a
entrada desses sécios, foi necessaria uma mudanga no estatuto, em fevereiro de 1993
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Quadro 2 que ilustra quatro entradas diferenciadas: a primeira delas corresponde
a adesdo, em 1989, dos 38 sdcios fundadores; a segunda representa a adesio de
10 sécios contribuintes que entraram na Associagdo motivados pelos recursos da
LBA, em abril de 1990; uma terceira corresponde aos cinco sdcios contribuintes
que entraram ao longo dos anos e permaneceram associados; a ultima
corresponde a entrada dos oito sécios contribuintes especiais que também
entraram ao longo dos anos. Além dessas, sabe-se que houveram mais adesdes,
mas que acabaram desistindo.

Dos 38 soécios fundadores, onze (29%) nio chegaram realmente a
participar da Associagdo. Sdo os desistentes iniciais, aqueles produtores que nio
viviam exclusivamente da atividade agricola e que tiveram como motivador para
sua desisténcia a problemadtica ja relatada da falha na escolha dos beneficiarios
(secdo 4.2). Esses produtores ndo foram entrevistados. Dos 27 que inicialmente
permaneceram, sete deles (18%) mudaram-se para a cidade, abandonando a
atividade agricola e também ndo foram entrevistados.®* Dos vinte restantes, sete
foram desistindo ao longo dos anos e as razdes para desisténcia serdo
apresentados posteriormente. ASSW
dos quais dez compdem o grupo do Laticinio.

Dos dez s6cios que aderiram em 1990, quatro desistiram alguns anos
depois e seis continuam associados, trés deles integrantes do grupo do Laticinio.

A partir desse fluxo, evidencia-se que, em meados-de 1997, existiam 32 _

w com a APAMSP, os quals podem ser separados em dois

Eeianimnnihaste.
grupos: os dezenove $ocios do Lat:cxmo e da Assoclagao € mais treze s6cios
\\

e JUNRSSEE

somente filiados & Assoclac;ao Tais sécios atribuem diferentes s1gn1m6§a

e -

Assomag:ao e tambem apresentaram envolvimento diferenciado - -em  suas
atividades. o

** A partir das entrevistas com os atuais sdcios, foi identificado que trés desses socios eram irméos
de sécios do laticinio do grupo 2 e dois deles até chegaram a participar da 1*. diretoria da APAMSP.,
Um seguiu carreira politica, um atualmente ¢ pintor e dois tém comércio.
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QUADRO 2 - Fluxo de sécios que entraram e sairam da APAMSP, 1989-1997.

CATEGORIA ENTRADA DESISTENTES ASSOCIADOS EM 1997
DOSOCIO ANO  N° pE INICIAL  MUDOU AINDA APAMSP  APAMSPE
SOCI0S CIDADE  AGRICULTOR LATICINIO
SF 1989 38 11 7 7 3 10
SC 1990 10 - . 4 3 3
SC t* 5 - - 4 1
SCE t* 8 - - - 3 5
Total 61 11 7 11 13 19
Legenda:

SF: socio fundador; SC: sécio contribuinte; SCE: sécio contribuinte especial
t*: entraram ao longo dos anos sem estarem vinculados a existéncia de crédito

4.4.2 As atividades agropecudrias e as motivacdes para integrarem-se ou
nio a0 processo associativo

Através dos depoimentos dos associados, identificaram-se os beneficios
percebidos (necessidades pessoais atendidas pela Associagdo) e mais valorizados
pelos sécios. De uma forma geral, independentemente da categoria de socios,
foram identificados como moﬁvWem—se Ou permanecerem no

processo associativo: exlstenma dos Tecursos; aqmsmao de i Insumos (ragdo para

—— e ——————

gado leiteiro e galinha, ¢ insumos leCI‘SOS para o plantio); a AT (visitas
individuais); a comerc:ahzaqio do leite produzido nas propriedades dos-
associados através do Lz;l;c;;no T

A segmr. serdo descritas as principais atividades agricolas e as
particularidades quanto ao uso de insumos (basicamente, calcario e adubo),
segundo a atual situagdo dos agricultores frente 3 APAMSP: atuais socios da
APAMSP e do Laticinio; sécios filiados apenas 3 APAMSP; e ex-scios. Serd
discutido, ainda, o posicionamento dos diferentes grupos frente 4 AT e outros
fatores motivadores ou desmotivadores especificos apresentados por cada grupo.
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4.4.2.1. Os agricultores sécios do Laticinio

Observa-se no Quadro 2 que, entre os dezenove socios do Laticinio
estdo representadas as trés categorias de socios que aderiram 3 APAMSP em
quatro diferentes momentos. Uma particularidade referente aos quatro sécios
contribuintes que integram o grupo do Laticinio € que eles sio de uma mesma
familia que, se somados a outros dois sdcios fundadores dessa familia, totalizam
seis dos quatorze agricultores socios do Laticinio.”

O Quadro 3 mostra a participagdo dos socios nas atividades do GO e da
diretoria, podendo-se observar ainda que dos dez sdcios-fundadores que
atualmente sdo sécios do Laticinio, oito deles sdo justamente os mesmos
agricultores que participaram das atividades do GO e identificou-se que apenas
dois dos agricultores que participaram do GO n3o fazem parte do Laticinio. Essa
constatagdo mostra que o grupo que esteve mais envolvido nas atividades
desenvolvidas pela Associagdo permaneceu associado. Tal caracteristica ainda é
realgada se considerarmos que: dos onze agricultores que formavam o GO,
apenas dois ndo haviam participado de alguma diretoria da Associagdo * e dos
dez socios fundadores do Laticinio, seis ja haviam participado de alguma
diretoria. Estes aspectos também puderam ser identificados pelos depoimentos
dos préprios agricultores:

“Os 18 [do Laticinio] sdo os que mais se entenderam para

trabalhar em conjunto, os que mais participam.” (SFL11, sécio
fundador da APAMSP e Laticinio)

“O grupo do Laticinio é o grupo que estd mais na atividade, que
mais se envolveu.” (SFL12, socio fundador da APAMSP e
Laticinio)

% Essa particularidade mostra que nio houve a adesdo ao Laticinio de outros produtores da regidio
além dos sécios fundadores ou seus familiares. Assim, se fosse analisar a capacidade de
envolvimento de outros produtores que vivem da atividade na regido, poderia ser dito que apenas
familiares dos socios fundadores entraram e os outros moradores ndo.

% Um deles por ter se associado ha pouco tempo e um segundo que ndo dispunha de tempo, pois
realizava prestago de servigos (venda de dia) a terceiros.

121



QUADRO 3 - Numero de sdcios e ex-socios que participaram das diretorias da
APAMSP (1989-1998) e das atividades do Grupo Operativo.

Sacios Sécios Socios APAMSP
Desistentes* APAMSP e Laticinio
Categoria desécio SF SC SCE SF SC SCE SF SC SCE
N°. total de sdcios 14 4 - 3 7 3 10 4 5
PARTICIPACAO
DO SOCIO
em 1 diretoria 3 - - 2 - - 1 1 1
em 2 diretorias - - - - - - 1 1 0
em 3 diretorias - - - - - - 4 0 0
em diretoria e GO - - - - - - 6 1 0
Grupo operativo - - - - - - 8 1 1
Legenda:

* Socios desistentes, excluindo-se os desistentes iniciais
SF-sécio fundador; SC-sécio contribuinte; SCE-sécio contribuinte especial

Buscando caracterizar a produgdo dos quatorze agricultores sécios do
Laticinio (sécios fundadores e contribuintes)®’ pode-se dizer que eles possuem as
seguintes caracteristicas em comum: todos empregam exclusivamente mao-de-
obra familiar (ndo contratam permanentes), tem a pecuaria como principal
atividade ou como atividade importante na composigio da renda, utilizam
maquinas (tratores e implementos) proprias ou alugadas, realizam as anslises de
solo e fazem adubagdo e calagem periodicamente conforme recomendagio da
AT, utilizam silagem de milho para fornecer como alimentago de inverno aos
animais. Um deles (7%) havia deixado ha poucos meses a atividade agricola para
trabalhar na venda de leite do Laticinio. Entretanto, os outros 13 agricultores
podem ser divididos em fungdo da 4rea e especializagio do rebanho, em dois
grupos:

- 0 Grupo 1 ¢ constituido por oito (57%) dos agricultores sdcios do

%7 Os socios contribuintes especiais s3o desconsiderados pois ndo retiram sua principal fonte de
renda da agricultura.
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Laticinio, cujas propriedades possuem dreas que variam de 24 a 60 ha, superiores
ao médulo rural regional que € de 13 ha. Criam rebanhos mestigos, destinando os
bezerros para corte. A produgdo total varia de 80 a 165 litros/dia® (produgdo
média por vaca de 6 litros/dia). Em nenhum deles o leite é a tGnica fonte de
renda, pois diversificam a producdo com granjas de frango de corte (trés
agricultores), com o cultivo de milho para comercializagio na forma de grio (2
agricultores) ou com plantio de grama (1 agricultor);

- 0 Grupo 2 ¢é formado por cinco (36%) socios do Laticinio e a area
média de suas propriedades ¢ de 8 ha; o rebanho é especializado para a produgio
de leite (da raga holandesa) e a produgdo média total varia de 31 a 177 litros/dia
(producdo média por vaca é de aproximadamente 15 litros por dia). Embora a
produgdo de leite seja uma atividade comum a estes agricultores, somente em
uma propriedade ela € a tunica fonte de renda, sendo que quatro agricultores
possuem outras atividades como: a criagdo de galinhas poedeiras (trés
agricultores); granja para corte (um agricultor); horticultura (um agricultor);
prestagdo de servigos com trator (um agricultor). A renda gerada na propriedade
de um dos agricultores deste grupo ndo é suficiente para garantir a subsisténcia
da familia, obrigando-o a trabalhar fora da unidade de produgdio como
assalariado rural, sendo também o tinico sécio do Laticinio que ndo possui trator.

Analisando os sécios do Laticinio de forma geral, ilustra-se, a partir
dos depoimentos, que a Associagdo ¢ percebida de forma positiva devido a
diferentes aspectos.” A maioria dos agricultores atribuem importincia aos

servicos de AT agricola oferecidos pelos agentes externos através da APAMSP,

% A produgio foi calculada a partir do volume de leite entregue ao Laticinio por cada um dos sécios
entre novembro de 1997 ¢ junho de 1998, ¢ a produgdo média por animal por estimativa do produtor
ou pela divisdo entre mimero de animais em lactago e a produgio. Cabe ressaltar, ainda, que n3o se
teve a pretensdo de calcular os valores exatos, pois estes valores destinam-se apenas a uma idéia
aproximada do volume de produgdo desses agricultores.

% Os quadro 1A e 2A dos anexos sintetizam os depoimentos dos sécios do Laticinio relacionados a
sua percepe¢do sobre a Associag#o.
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0 que deve-se basicamente a dois fatores: aos diferentes conhecimentos obtidos,
que os levaram a aumentar sua produgdo agricola e a “facilidade de acesso”, pois
esses servigos sdo oferecidos sem que seja necessario preocupar-se com isso. Os

depoimentos de alguns agricultores ilustram essas percepgdes:

“ (...) antes eu ndo fazia andlise de terra e ndo colocava calcdrio
(..) para mim subiu bastante a producdo de milho depois disso.”
(SCL2, sécio contribuinte da APAMSP e Laticinio)

“No dia em que AL [ agronomo extensionista] falou que tinha que
colocar 1000 quilos de adubo em cada alqueire de terra quase cai
duro. S6 que valeu a pena (..).” (SFL10, sécio fundador da
APAMSP e Laticinio)

“(...)- Em 1989 teve aumento de produgdo porque a gente passou a
escolher a semente, a fazer andlise de solo e colocar calcdrio por
causa das palestras (...).” (SLF6, sécio fundador da APAMSP e
Laticinio)

“No inicio, a Associagdo foi importante pela assisténcia que
trouxe conhecimento sobre o plantio do milho.” (SLFS, sécio
fundador da APAMSP e Laticinio)

“(...) se eu ndo fosse da Associagdo eu teria que ter a disposigdo
de sair procurar por ai como é que eu fago para melhorar, teria
que ver um lugar que estd saindo bem, perguntar porque estd indo
bem. E hoje ndo, com a Associagdo vem tudo aqui, os técnicos vem
aqui; se eles ndo sabem alguma coisas eles vdo procurar. Entdo
nos temos esse privilégio.” (SFLI, sécio fundador da APAMSP e
Laticinio)

“ (...) antes ninguém nunca tinha tido assisténcia técnica, o
agronomo da casa da agricultura nunca tinha ido nas
propriedades. Agora tem o A. que cuida de vaca e os meninos da
lavoura (... ). ”(SCL2, sicio contribuinte da APAMSP e Laticinio)
O ultimo depoimento, relatando que nunca haviam recebido AT
anteriormente pois o servigo municipal nio atuava na comunidade, mostra como

alguns agricultores percebem uma “falha” do ambiente externo que pode ser
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“sanada” pela Associagdo. Dentro dessa visdo da realidade que os cerca, alguns
socios ressaltam ainda a aquisi¢do de insumos em conjunto como uma atuagio da
APAMSP que possibilita um relacionamento comercial de forma mais favoravel
para o atendimento de suas necessidades (aumento do poder de barganha). A
importéncia politica (questio da representagdo), que passam a desfrutar depois
que organizam-se em grupo também ¢ apresentada por alguns sécios. Em suma,
a Associagdo, além de uma relagdo custo/beneficio individual e imediata,
também € percebida de forma vantajosa por visualizarem o associativismo como
uma forma de relacionamento com os agentes externos em bases mais
igualitarias (interdependéncia):
“o0 nosso primeiro objetivo era comprar ra¢do porque a gente era

muito explorado, depois comprou adubo financiado (...).” (SFL11,
sécio fundador da APAMSP e Laticinio)

“ (..) a Associagdo faz compras juntas de calcdrio e ragdo que
diminui o frete e o prego, era principalmente bom na época
inflagdo. Ela fez o barracdo e conseguia a ragdo pela cooperativa.
O nome da Associa¢do representa muito (..).” (SLF6, sbcio
fundador da APAMSP e Laticinio)

“Os cabegas da cidade [referindo-se & prefeita e aos vereadores]

viam que estavam progredindo e se preocupavam mais(...)”
(SLF9, sécio fundador da APAMSP e Laticinio)

E interessante observar, ainda, a perspectiva de tempo que os agricultores
possuem, ou seja, a necessidade de que se pense no futuro. Alguns dos
agricultores ressaltam a importancia desse fator, atribuindo a possibilidade de um
futuro mais prospero (mudangas no longo prazo) ao seu engajamento na
Associagdo e a presenga da AT. Isso pode ser percebido nos depoimentos de
alguns sécios referindo-se 4 sua motivagéio para permanecerem na Associagio:

“Eu sempre fiz as coisas pensando no dia de amanhd, e alguns néo

pensam amanhd, sé pensam hoje. Entdo, ndo se preocupam em
como estdo fazendo as coisas.”  (SLF6, socio fundador da
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. APAMSP e Laticinio)

“Do jeito que vdo indo as coisas, se ndo procurar melhorar ndo sai
do lugar (...)” (SLFS, sécio fundador da APAMSP e Laticinio)

A percep¢do da importdncia da Associagio enquanto um grupo €
marcante, principalmente nos socios do grupo 2, identificados anteriormente.
Dentre os cinco agricultores que compdem o0 grupo 2, encontram-se quatro dos
socios mais motivados para a realizagio das atividades da APAMSP, pois ja
participaram de pelo menos duas diretorias e freqiientemente referem-se a
entidade como uma organizagio que possibilita-lhes continuar na atividade, na
condigdo de agricultores, como ilustram trechos de seus depoimentos:

“(...) Se ndo fosse a Associagdo ndo sei se tava no sitio (...) ndo sei
se ndo estava cortando cana, ndo sei o que seria....” (SLF10, sécio
fundador da APAMSP e Laticinio)

“A Associagdo hoje é importante exatamente nessa parte, de se
manter(...) Se estivesse fora da Associagdo, jd tinha parado com
leite. Pra mim, o que dd condi¢do de tocar e continuar com o leite
€ isso ai, é estar junto com o grupo. (...) Ela dd confianca que
ainda vai dar certo, trabalhando em grupo.” (SLF12, sécio
fundador da APAMSP e Laticinio)

A percepgdo da Associagio como sendo um mecanismo que lhes
permite atender s suas necessidades basicas e, conseqiientemente,
permanecerem como agricultores, é reforgada pelo fato de terem vizinhos e
parentes que ja abandonaram as atividades agricolas. Apesar de existirem casos
de sucesso econdmico por parte de alguns que mudaram-se para cidade (por
exemplo, trabalhando como anténomos com transporte de carga), como o nivel
de escolaridade dos agricultores ¢ baixo (primério incompleto, com excegdo de
um caso com colegial completo) as perspectivas de um trabalho com boa

remuneragdo s3o baixas ¢ o abandono da atividade agricola é uma atitude de
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risco € incerta. Assim, percebem a APAMSP como algo que lhes da esperanga
ou, na linguagem dos préprios entrevistados, “dd confianca que ainda vai dar
certo”. A Associagdo proporcionou a esses agricultores acesso 4 AT, o que

possibilitou uma intensificagdo da W

quantidades recomendadas e novos conhecimentos, o que ¢ bastante valorizado e

importante pela limitaga eféfe&dispo@lz T

Além disso, alguns dos sdcios que participaram mais ativamente das

atividades da diretoria, consideram que esse envolvimento foi um aprendizado
sobre como lidar com pessoas de fora do setor rural com as quais passaram a
conviver.
-
4.4.2.2. Os demais agricultores associados 3 APAMSP
No Quadro 2 percebe-se que existem outros 10 agricultores que,

embora continuassem associados 4 APAMSP, n#o aderiram ao Laticinio.

Trés deles sdo soécios fundadores e n3o desenvolvem atividade de
pecudria leiteira, por isso disseram nfo estar motivados a despender recursos
com a constru¢do do Laticinio. Um deles (SAF15) desenvolve a horticultura,
floricultura e caprinocultura, utiliza-se da Associagdo para compra de ragio e
também tem a isen¢do de mensalidade por fornecer a luz para o barracio da
Associagdo. Outro (SAF16) tem a granja de frangos de corte como principal
atividade, mas como pratica sericultura, considera importante dispor de analise
de solo que freqiientemente € necessaria para as amoreiras, além de relatar que
sua maior motivagdo para permanecer associado é a “esperan¢a no trabalho em
grupo”. Um terceiro (SAF17) ndo possui terras, trabalhando como empregado
em uma chécara da regifio, mas permanece no grupo por gostar da convivéncia
com os seus membros e de “idéias novas”.

Trés compdem o grupo que entrou em abril de 1990 com a vinda dos
novos recursos da LBA (SAC18, SAC19, SAC20). Entraram na Associagio
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motivados pela possibilidade de aquisicio de insumos mais baratos e pela AT.
Um deles atualmente trabalha com comércio (bar), mas tem criagdo de bicho da
seda e “usa a Associagdo para andlise de solo”. Os outros dois tém a pecuaéria
leiteira como atividade principal e permanecem associados pela possibilidade de
obtengdo de insumos (ragdo, milho, adubo) mais baratos ou por dispor de AT.
Entretanto, disseram-se sem recursos no momento em que o Laticinio
demandava investimento e acham “uma pena ndo integrar o grupo”.

Outros quatro sdo socios contribuintes que entraram apés 1994'%° ¢
pouco chegaram a participar das reunies da Associagio. Os dois que
desenvolvem atividade pecudria (SAC18 e SAC20) utilizam-se da AT e um
considera a possibilidade de compra de insumos importantes. O sécio que possui
horticultura “usa” a Associagio para compra de insumos, mas considera-se
descontente quanto 4 atuagdo da Associagdo como grupo e com a AT oferecida,
pois sua atividade principal ¢ horticultura.

Esses dez. agn’cultores, sécios da Associac;e’io apesar de continuarem

P —

——

Assoclagao através da aqmsu;ao de Insumos ou mdu'etamente através da AT.

] —_ " T
Mas, como ndo tém ocorrido reun16es excluswas ssociagdo e eles ndo

- \'_—’——_/’—’—‘
ﬁequenmm as reunioes para discutir os assuntos do Laticinio, encontram-
T gty
dispersos. Entretanto, apenas um deles ressente-se dessa falta de discussdes,

\/
enquanto os demais nio “esperam” muito mais da Associagio além da AT

individual e da oferta de insumos.

Assim, fazendo um “balango” dos fatores de permanéncia desse grupo
tem-se que os quatro agricultores que produzem leite atribuem importincia 4 AT
¢ compra de insumos mas n3o entraram no Laticinio por falta de recursos; dois
outros, por desenvolverem a sericultura, véem a importancia das analises de solo
e os dois outros, que tém na horticultura sua principal atividade, realizam
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compras de insumos (principalmente ragdo para galinha ou cabra). Vale ressaltar
ainda que com excegdo de um desses socios, os demais ndo percebiam a
importincia da Associag@o enquanto grupo.

Cinco desses socios manifestaram descontentamento quanto a atuagdo da
APAMSP, sendo que essa insatisfagio referia-se a falta de medicamentos,
servio que antes dispunham (2 socios). Também houve criticas a falta de
iniciativa do grupo para retomar as atividades (1 socio) e um sécio referiu-se a
lentiddo para tomada de decisGes por serem muito democraticos (“tem vota¢do

para tudo”) e outro fez criticas a “falta de unido do povo™.

4.4.2.3 Os sécios contribuintes especiais

Como os sécios contribuintes especiais ndo retiram sua principal renda
da atividade agropecuaria, apesar de eventualmente desenvolver atividades dessa
natureza, a andlise desse grupo foi realizada em separado dos demais.

Desses socios, cinco sdo associados da APAMSP e Laticinio e trés
somente da Associagdo. Apenas dois socios desse grupo foram entrevistados: um
por participar ativamente das atividades atuais do Laticinio e também por residir
em S30 Pedro e outro devido a possibilidade de encontro ocasional ao longo da
pesquisa. Como os demais ndo residem nas propriedades e no municipio, néo foi
possivel sua localizagéo.

Os agricultores entrevistados consideram que a presenga desses
associados € importante para o grupo, pois “ esses sécios participam, ddo idéia”,
ou seja, pessoas que possuem outras vivéncias e outras experiéncias e podem
auxiliar a ampliar as discussGes no grupo.

Dois desses socios contribuiram ou contribuem bastante para as
atividades da Associagiio. Um deles, que a acompanhou desde o seu inicio, por

ser advogado, ajudou em questSes burocraticas quando foi preciso, mas hoje

1% Apenas trés deles foram entrevistados (SAC18, SAC19, SAC20).
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encontra-se afastado das atividades do grupo. O outro associado tem ajudado a
Associag80 na organizagdo da “papelada” (documentagdo e controle financeiro) e
atualmente € o responsivel pela administragio financeira do Laticinio. Ele
também participa freqiientemente das reunides, da sugestdes e prontifica-se a
contribuir com o grupo, encarregando-se de realizar diversas tarefas,

Dois deles (também socios do Laticinio) foram os responsaveis pelo
empréstimo dos recursos restantes para o término da construgdo do Laticinio e
produzem grande quantidade de leite, média individuais entre 2.000 e 3.000
litros/dia. Juntamente com um terceiro produtor que possui média de produgio
de 330 litros/dia, eram responsaveis por mais que 50% do leite beneficiado a
partir de fevereiro de 1998, conforme Figura 7. Apesar de ter ficado estabelecido
que ndo poderiam entregar mais do que 30% do volume total que estivesse sendo

envasado, a partir da decisdo de expanséo do Laticinio foi aberta essa excecdo.

44,24, Os ex-soclos da APAMSP

Pode-se observar no Quadro 2 que houve a desisténcia de alguns sécios.
Os )s desistentes 1denuﬁcados, sejam socios fundadores ou contribuintes, entraram

na Associagéo motivados pela vinda de recursos da LBA. Excluindo-se o grupo

dos desistentes que nfo tinha a atividade agricola como fonte principal de renda
(desistentes iniciais) ou aqueles que abandonaram a atividade agropecuaria
(mudando-se para a cidade), buscou-se compreender o que motivou a saida dos
sete agricultores sécios fundadores que continuaram na atividade e dos quatro
socios contribuintes.

Oficialmente, esses sécios foram afastados da APAMSP por falta de
pagamento das mensalidades, conforme prevéem os Estatutos. Entretanto, a
saida desses s6cios pode ser considerada como um reflexo do desinteresse em
participar das atividades. Dessa forma, buscou-se conhecer os reais motivos que

os levaram a deixar de freqiienta-la e de pagar as mensalidades. Assim, foram
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identificadas as principais atividades agropecudrias desses socios, o seu
posicionamento frente aos possiveis beneficios percebidos (AT e a compra de
insumos), bem como os fatores negativos.

Todos os desistentes podem ser caracterizados como agricultores
familiares, pois ndo contratam trabalhadores permanentes e retiram a maior
parte de sua renda das atividades agropecuarias. Dos sete sécios fundadores
desistentes, cinco pertenciam a uma mesma familia'®'; um saiu para montar um
laticinio concorrente (ou nas palavras de um associado, “roubando a idéia da
Associagdo™) e outro saiu porque trabalha junto com o irmo que é associado.'®

Os cinco sdcios da “mesma familia” continuaram associados até 1995,
época em que comegaram a intensificar as atividades do Laticinio. Tinham na
pecuaria a sua principal fonte de renda e utilizavam-se de gado mestigo pouco
diferenciado para a produgio de leite, produzindo uma média que variava de 20
a 50 litros por dia e criando os bezerros em regime de pasto. Apesar de
possuirem maquinas (tratores e alguns implementos), apresentavam grande
variagdo na produgdo ao longo do ano, pois nio planejavam o manejo
reprodutivo, nem investiam em alimentagio para o gado. Alguns deles também
plantavam milho para grdo. Apesar de trés deles atribuirem importancia 3 AT
recebida, nfio chegaram a empregar o que lhes era recomendado (anélises de solo
e adubagdo ou melhoria na alimentagfio do gado). Assim, quando os fatores de
insatisfacdo ficaram mais fortes, abandonaram o grupo. Dois deles apresentaram,
como motivo para sua saida, a cobranga de juros por atraso no pagamento de
insumos comprados e dois pela insatisfagdo no trabalho em grupo.

Os quatro sdcios contribuintes desistentes descrevem sua saida da

1! Desses cinco, quatro foram entrevistados. Dois sdo irmos e os demais sio primos.
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Associagdo a partir do estabelecimento de uma relagsio entre custo em participar
Ou pagar a taxa da Associagdo e beneficio obtido por ser sécio. Um deles
(SCD6), na época da entrevista, j4 ndo era mais agricultor, embora ainda
residisse no sitio. As atividades que desenvolveu enquanto agricultor estavam
mais relacionadas 4 pecuéria leiteira e de corte e na sua opinido a Associagdo
“ndo o beneficiava diretamente” pois consumia poucos insumos ¢ no utilizava
os servigos de AT. Para ele, as discussdes que ocorriam nas reunides eram
desmotivadoras, tendo em vista as diferencas de opinido e o papel centralizador
do extensionista coordenador.

Os outros trés ex-sdcios contribuintes (SCD7, SCDS, SCD9) também
desenvolviam a pecudria com finalidade leiteira e para corte. Possuiam granja de
frango destinados ao corte, as 4reas de suas propriedades variavam entre 31 e
60ha e dispunham de trator. Nenhum deles atribuia importéncia a AT e, portanto,
utilizavam de pouco fertilizante e calcirio. A motivagdo individual para a
integragdo ao grupo foi a esperanga em “obter algum beneficio”. Entretanto, por
ndo alcancarem o “beneficio” almejado, consideraram os “custos” de ir as
reunides, participar das discussdes ou pagar a taxa, maiores do que o “beneficio”
oferecido. Assim, de forma similar aos socios fundadores, avaliavam a sua
permanéncia ou ndo na Associagdo a partir de uma logica egoista individual
(Aguiar, 1991). Deve-se ressaltar, entretanto, que os relacionamentos informais
entre €sses ex-s0¢ios e os atuais socios mais ativos continuaram ocorrendo, seja
por lagos familiares, seja nos hordrios de lazer compartilhados (jogo de bocha).
Por conseguinte, as criticas ou a falta de disposigio apresentadas referem-se
principalmente & realizagio de atividades grupais formalizadas, em que ha

1% Segundo a visdo deste produtor, ndo seriam necessarios dois sécios de uma mesma familia que
desenvolvem atividades em conjunto, pois a demanda para as compras sdo as mesmas e assim pode
utilizar-se dos servios prestados pela Associagdo através de um dos nomes. Entretanto, ¢
considerado desistente porque nio freqiientava as reuniSes, ndo se envolveu com as atividades da
Associagdo e, atualmente, trabalha com comércio.
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necessidade de decisGes coletivas.

Os socios desistentes percebiam os seguintes fatores negativos na
Associagdo: falta de solidariedade para desenvolver atividades em grupo; relagdo
desfavoravel entre custo e beneficio; insatisfagio quanto ao processo de reunido;
problemas referentes & sua administragéo e relacionados a falta de organizago
ou esclarecimento sobre movimentagdes financeiras e sentimento de inigiiidade.
103

A desmotivagdo para desenvolver atividades em grupo referem-se i
descrenga de que o associativismo seria uma forma eficaz de solugdo de

problemas:

“Ndo trabalho em grupo nem na familia (...) ndo espero nada da
Associagdo porque trabalho em grupo ndo da certo, é melhor cada
umno seu (...)" (SFD2, ex-socio da APAMSP)

“ Povo agora tem ambi¢do e ndo sabe trabalhar junto” (SFD3,
ex-socio da APAMSP)

“A gente se reune [entre os irmios] para comprar mdquina e tem

certeza que vai melhorar. Jd na Associagdo, com mais gente, é
duro ajudar (...) ajuda se for na forma de mutirdo, para fazer silo,

por exemplo..(...) mas Associagdo é uma dor de cabega (...) tudo

que puder fazer sozinho é melhor, e o lucro é maior” (SFD4, ex-

sécio da APAMSP).

A relagdo desfavoravel entre custo e beneficio refere-se a ponderagio
feita entre “custo” de participagdo e/ou pagamento das mensalidades maior que
os beneficios obtidos por serem socios. Segundo a perspectiva de Aguiar (1991),
tal ponderagdo poderia ser classificada como seguindo uma légica egoista

individual voltada ao resultado.

1% O Quadro 3A dos Anexos sintetiza os depoimentos de cada um dos socios desistentes que
serviram como base para a diferenciago desses fatores negativos percebidos.
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“Sai porque ndo levava vantagem; sé usava ragdo e ndo valia a
penapagar ataxa (...).” (SCD9, ex-socio da APAMSP)

“Estava com a mensalidade atrasada e falaram que era para

pagar ou sair. Eu decidi sair porque néo participava mesmo e ndo
queria pagar as taxas atrasadas (.. eles queriam mais
participagdo e ndo dava, eu ndo tinha tempo para reunido (... ).”
(SCD8, ex-socio da APAMSP)

A insatisfagio quanto ao processo de reuniio assume diferentes
dimensées. Em alguns casos, os entrevistados demonstraram insatisfagdo quando
opiniGes diferentes das suas eram aprovadas, em outros casos, apontaram que as
discussdes nas reunides consumiam muito tempo e tornavam o processo de
tomada de decisSes muito lento. Manifestaram também que as interferéncias do
extensionista coordenador nas reunides eram muito incisivas, fazendo prevalecer

a sua opinifo.

“Nas reunides tem muitos contrdrios e aprova o que vocé ndo
concorda (...).” (SFD4, ex-sécio da APAMSP)

“Nao se resolvia nada em reunides” (SFD1, ex-sécio da APAMSP)

“(...) S6 fui a duas reunides mas minhas criticas nunca eram
atendidas (...) O pessoal ld gosta de estar junto, mesmo para bater
papo, a gente ndo tem tempo {(...). ” (SCD7, ex-s6cio da APAMSP)

Os problemas referentes 4 administragio relacionam-se i falta de
esclarecimento sobre as movimentagdes financeiras, a desorganizagio e falta de
informagdo sobre os pregos dos insumos vendidos e cobranga de multas por
atraso no pagamento, os quais foram atribuidos & desorganizagio da Associagdo.

“O que fizeram com o dinheiro ninguém sabe (...) faltava mostrar
0 que fazia...” (SFD3, ex-sécio da APAMSP)

“Quando ia comprar remédio ndo tinha o prego, que s6 vinha na
hora de pagar...” (SFD1, ex-sécio da APAMSP)
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Ja os sentimentos de falta de eqiiidade sdo expressos pela insatisfagdo
quanto ao tratamento diferenciado entre os socios, seja em relagio ao pagamento

de débitos ou na concentragio da diretoria em um dos bairros:

“(...) Teve um desentendimento por atraso de um pagamento meu,
mas tinha outros que nem pagavam e ndo foram nem cobrados (...)
muita gente nem pagou o que devia (..).” (SFD4, ex-sécio da
APAMSP)

“(...) Ndo achava certo; a Associagdo ndo dava desconto e tinha
uns ld que ndo pagavam. Chorei um desconto ndo consegui. O
vizinho comprou e ndo pagou. Nao td certo, né?” (SCD7, ex-socio
da APAMSP)

“Tinha que ter um membro de cada bairro na diretoria, mas ficou
concentrado em um lugar sé. No final, abriram espago, mas jd
estavam todos aborrecidos.” (SFD1, ex-sécio da APAMSP)

4.4.3 A decisiio de permanecer ou nio na Associa¢io

Primeiramente interpreta-se o fendmeno da permanéncia ou ndo do
associado na APAMSP em fungdo dos beneficios que esta Associagio oferece.
Baseando-se na Teoria das Expectativas e na Teoria do Equilibrio
Organizacional, uma atuagdo positiva do individuo frente a organizagdo (no caso,
a permanéncia na Associagdo) decorre do valor que ele atribui as recompensas
obtidas ou aos servigos oferecidos (Chiavenato, 1987b; Scalan, 1979). Como os
servigos oferecidos constituiram-se principalmente na possibilidade de dispor de
AT e nas “facilidades” para aquisi¢do de insumos, esses sdo os primeiros fatores
analisados.

Essas teorias partem do mesmo pressuposto daquele apresentado pela
16gica da agdo coletiva na qual a atitude individual segue um interesse calculativo
¢ uma raz3o utilitiria (Aguiar, 1991). De acordo com essa légica, o individuo

seria motivado a contribuir com a agfo (no caso, ser membro do grupo) para
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atender as suas micromotivagdes relacionadas aos resultados da agdo coletiva, ou
seja, quando existissem incentivos suficientes para que ele assim o fizesse.

A grande maioria dos atuais agricultores sécios do Laticinio e a maioria
dos sécios da APAMSP valorizam positivamente a AT. Pode-se observar que
sdo valorizados os conhecimentos obtidos, 0 aumento de produgdo agricola, a
facilidade de acesso & AT, bem como a existéncia de um sentimento de amparo
devido a presenga do grupo de intervengdo. Observa-se, ainda, que a maioria dos
socios nunca havia recebido AT anteriormente, pois o servigo municipal ndo
atava na comunidade, segundo os depoimentos dos mesmos. Assim, a
APAMSP representava, para esses socios, um meio capaz de prové-los de um
servico desejado que, de outra forma, ndo obteriam. Esse maior contato e
interagdo com a AT acaba implicando no aumento do consumo de insumos,
outro servigo prestado pela APAMSP. Dessa forma, tanto a AT como a aquisi¢do
de insumos possuem valor positivo para a maioria desses sécios e atuam de
forma a reforgar a sua manutengo no grupo.

Como todos esses agricultores obtém sua principal fonte de renda das
atividades agropecudrias, a importéncia atribuida a possibilidade de dispor de
AT, bem como a de obtengio de insumos mais baratos através da Associagdo,
relacionam-se ao atendimento de uma necessidade de seguranga ou de
estabilidade desses individuos. As necessidades de seguranga s3o entendidas
como a busca de protegdo contra ameagas ou privagdes (Maslow, 1979) ou, no
caso especifico, a seguranca de que desenvolvam suas atividades de produgio da
melhor forma possivel dentro do conhecimento disponivel e de suas capacidades.

O atendimento de uma necessidade dessa natureza é ainda reforgado
pelos agricultores do Grupo 2, s6cios do Laticinio, devido ao fato de vizinhos ou
familiares em condigdes de produgdo semelhantes as suas (principalmente a
limitacdo de 4rea disponivel) terem abandonado a atividade agricola. Para os
socios classificados no Grupo 1, a importancia da AT também estd em vé-la
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como um auxilio as suas atividades de plantio.

Quanto aos desistentes, a maioria ndo considerava a AT como um servigo
capaz de trazer beneficios individuais e ndo possuiam expectativas de que esse
servigo pudesse trazer recompensas individuais que compensassem o “custo” de
sua participagdo. Dessa forma, quando a Associagdo passou a cobrar
mensalidades atrasadas, multas e maior envolvimento em suas atividades, eles
deixaram o grupo.

A partir desses dois grupos (desistentes e atuais sdcios), percebeu-se,
portanto, que existem interesses individuais diferenciados, que se traduzem em
maior ou menor predisposicdo em permanecer na Associagio. Entretanto, a
expectativa que possuem da Associagio pode também ser observada pela
possibilidade de atender s necessidades de seguranga individuais no longo prazo
€ ndo apenas pelos servigos diretos oferecidos.

Os desistentes concentraram suas expectativas nos servigos que
atendessem as suas necessidades de curto prazo, ou seja, nos beneficios
imediatos. Assim, observa-se a descrenca de alguns deles, pois nfo véem o
associativismo como uma forma capaz de solugdo de problemas, nio o
percebendo como integrado a um processo de conquistas sucessivas a partir de
uma perspectiva de longo prazo. Por associarem-se esperando obter um
beneficio individual imediato e n3o os considerarem como suficientes, deixam o
grupo. Segundo Guareschi (1992), a maior atengdo a esses interesses imediatos e
instrumentais deve-se a falta de visdo da possibilidade de mudanga, ou seja, a
inexisténcia de uma realidade que va além do curto prazo. Pela teoria da
“Educagdo Participativa”, a cansa para essa falta de visdo além do curto prazo
seria o fato de esses individuos ndo terem desenvolvido a faculdade critica
(Oakley, 1980; Alencar, 1997). Dessa forma, eles ndo teriam se conscientizado
dos problemas existentes em seu relacionamento com as estruturas comercial e

politica nas quais estavam inseridos; ndo percebendo problemas, nio véem as
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vantagens que uma atuagio em grupo pode proporcionar.

Todavia, para alguns dos sécios remanescentes, existe a percepgdo de
uma possibilidade de mudanga, sendo sua permanéncia atribuida tanto aos
resultados imediatos, como 4 visualizagio de possibilidade de resolugdo de
problemas préprios ou da comunidade através do associativismo. Essa crenga no
longo prazo ¢ ainda maior naqueles sécios que integraram o grupo do Laticinio,
pois, para a maioria deles, a contribuigdo individual com recursos proprios “nio
foi facil” e ocorreu motivada pela “esperanga” de uma mudanga. Além das
expectativas sobre o Laticinio, alguns socios percebem que a Associago poderia
ampliar seu raio de atuagdo e contribuir com seus vizinhos que encontram-se em
situagGes mais desfavoraveis .

Entretanto, essa abordagem limita-se ao envolvimento calculativo dos
individuos, ou seja, a andlise fica centrada apenas na ldgica individual egoista
voltada ao resultado (Aguiar, 1991). Além disso, se a anilise em fungdo da AT
atendendo as necessidades dp seguranga pode explicar a maioria dos casos, ela
ndo explica todos, pois ha sécios que permanecem associados, mas nio
chegaram a realizar mudangas para aumentar sua produgio, bem como existem
alguns desistentes que consideraram a AT como favoravel, apesar de nio
adotarem mudangas significativas.

A partir dos fatores desmotivadores apresentados pelos desistentes,
também puderam ser observados alguns fatores intervenientes relacionados ao
processo da agfo coletiva, ou seja, resultantes do processo de interagdo e de
envolvimento dos sécios nas atividades da Associagdo ao longo da sua trajetéria.
Um desses fatores identificados relaciona-se & disposi¢do individual ou a
satisfagdo ao desenvolver atividades em conjunto.

Os desistentes nio demonstraram satisfagio nas atividades desenvolvidas
em grupo, considerando-as uma “dor de cabega™ ou dizendo que “o povo ndo

sabe trabalhar junto” ou ainda estarem “sem tempo para estarem juntos”. J4 nos
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depoimentos dos diretores ou ex-diretores da Associagdo e da maior parte
daqueles que participaram das atividades do GO, sdo feitas referéncias positivas
a possibilidade de “unido”, de trabalhar em “conjunto”, de “aprender a trabalhar
junto” por estarem organizados em grupo. Esta disposi¢do ou ndo para atividades
em grupo poderia estar relacionada ao atendimento de necessidades sociais,
entendidas como necessidades de associagdo, de participagdo, de trocas de
amizade, etc (Maslow, 1979).

Dentre os desistentes, pode-se perceber ainda que existem pessoas que
orientam suas agdes a partir de uma natureza mais individual, pois dentre eles
observou-se agricultores que demonstram insatisfagdo quanto ao trabalho em
conjunto na propria unidade de produgdo, além de apresentarem maior
dificuldade em envolver-se em atividades onde haja discussio e trabalho
coletivo, como exemplificado por cinco socios desistentes (SDF1, SDF4, SD5,
SD6, SD7). Tratam-se de individuos com mais dificuldade em expressar-se em
grupo, com barreiras individuais para entrar num processo mais discursivo e
mais descrentes quanto as possibilidades do associativismo.

Além disso, dentre os argumentos apresentados pelos desistentes como
desmotivadores a sua manutengdo no grupo, observou-se a mengao sobre alguns
fatos que “ferem” as normas de eqiiidade. Como exemplos, tem-se a insatisfagdo
pela necessidade de pagamentos de multas ou a falta de “descontos” para esses
sdcios, vis-a-vis a uma atitude tolerante com outros socios que nio estavam em
dia com a Associagio'™. Elster (1994) ressalta que uma das motivagdes basicas
para a cooperagdo sd0 as normas sociais e que, dentre elas, existem os individuos
motivados pela “norma de eqiiidade”, aqueles que se preocupam com as

circunstincias da agdo coletiva e ndo querem cooperar quando poucos outros o

104 Essa atitude tolerante observada refere-se a um sécio que ficou devendo 170 sacos de ragdo para
a Associagdo e que mesmo apos sucessivas cobrangas, ndo chegou a pagar. Entretanto, os socios
ndo tinham conhecimento sobre o andamento do caso ¢ consideraram essa falta de pagamento como
uma atitude condescendente da Associagdo. )
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fazem. Pelo seu ndo comparecimento as reunides, distanciamento das atividades
do grupo e insatisfagio quanto aos processos de argumentacdo e discussio, esse
sentimento de falta de eqiiidade acaba néio sendo resolvido..

Quando entrevistado, o extensionista coordenador ponderou que ndo
existiu uma atengdo especial mais voltada para o engajamento dos socios que nio
“acreditavam” no processo associativo, tendo a prioridade das agdes se voltado
mais para as atividades de produgo do que para a organizagdo do grupo (Segdo
4.3.5). Mesmo nesse processo voltado a produgdo, como a atuagio da AT
ocorria a partir de uma demanda do agricultor, os descrentes dela nio foram
envolvidos, pois relataram que nunca a solicitavam. Pelo fato de representar um
estimulo continuo, ao ndo valorizar e/ou deixar de usar a assisténcia, foram
afastando-se do grupo.

Considerando a faculdade critica como um pré-requisito para visualizar a
possibilidade de mudanga e verificando que os processos envolvidos para o
desenvolvimento dessa faculdade (discussdes do grupo) ocorreram nas reuniées
da Associagdo e que os desistentes incluiam-se nos sécios menos participativos,
conclui-se que esse momento foi fundamental para o engajamento ou ndo dos
socios. Assim, a baixa fregiiéncia de participagio s reunides apresentou-se
como uma barreira 2o processo de integragio desses desistentes ao grupo. Isso
porque, se cabe a intervengdo iniciar um processo de discussdo com e entre os
associados, para que possam desenvolver sua faculdade critica e o espirito de
grupo, essa desmotivagdo pelo trabalho coletivo, a “descrenca” por parte de
alguns membros e a sua falta nas reuniGes, acabam dificultando a existéncia
desses momentos. Dessa forma, afastam-nos ainda mais do grupo, ressentem-se
pela “falta de eqiiidade”, apresentando-se como limitantes para a permanéncia
desses socios.

No caso dos desistentes, o processo de socializagio (entendido como

processos de integragdo do individuo a0 grupo nessa nova forma de trabalho) e a
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falta de uma ateng@o especial para integra-los ao grupo contribuiram para o seu
afastamento. Ndo ocorreu, portanto, um processo de interven¢do que trabalhasse
as diferengas individuais, ou seja, faltaram discussdes voltadas ao envolvimento
dos sdcios desistentes, buscando-se trabalhar com o exercicio do didlogo e com
as causas da sua nio participagdo ou contribuiggo.

Dessa forma, pode-se dizer que o processo associativo ¢ de intervengdo
foram seletivos, acarretando na permanéncia de alguns e na saida de outros. Se
por um lado esse fato pode ser atribuido a caracteristicas individuais dos
desistentes, por outro lado deve-se ressaltar o papel da intervengdo em centrar-se
nas atividades de produgéo e ndo buscar discutir com os agricultores o proprio
trabalho do grupo.

Conclui-se, portanto, que diferentes fatores influenciam no envolvimento
dos individuos ao grupo: (a) diferentes necessidades individuais; (b) diferentes
expectativas ou crenga no associativismo como mecanismo capaz de trazer
beneficios; (c) disposi¢do ou ndo para desenvolver atividades em conjunto e (d)
falta de agdes que visassem a mobilizagio para o engajamento de agricultores
com caracteristicas menos favoraveis ao trabalho associativo.

A seg8o seguinte busca apresentar algumas caracteristicas do processo de
trabalho cooperativo e analisar a participagdo dos socios nos processos de gestdo
da Associagdo. Essa divisdo visa apenas organizar a discussdo e nfo implica em
assumir que consistem em processos que tenham causas diferenciadas ou que se
excluam. Pelo contrério, tanto os fatores envolvidos na decisio de permanecer ou
nio na associagdo, quanto o processo de gestio da organizagdo inter-relacionam-
se ¢ influenciam-se mutuamente. Os fatores de manutengdo influenciam o
desempenho do grupo que, por sua vez, influencia na manutengdo ou ndo do
individuo no grupo. Entretanto, como algumas particularidades relacionam-se
principalmente aos fatores de satisfagdo oferecidos pela organizagdo, enquanto
outros referem-se ao processo de construgdo da organizagdo a partir dos
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individuos, optou-se por analis-los em separado.

X 4.5 A gestiio da Associacz_'ao e a participaciio dos membros
~ Ao longo da trajetéria da Associagdo pode-se identificar dois momentos:

— -

antes e depois da organizagdo do Laticinio. Esses dois momentos diversificaram
as éreas de atuagio da organizagdo e determinaram mihbém uma participaqa’io

dlferenclada dos socms que pode ser identificada na p_aLtIclp&o dos membros

nos beneﬁmos (ou seja, nos semqos-oferecldos pela Assoclac;ao), na parhclpac;ao

part1c1pag:ao dos membros no duemonamento das agGes (tomada de decxsoes)

Essas “instancias de partwlpagao” constituem-se, na visdo de Verhagen
(1984), em elementos para analisar a participagdo dos membros, segundo os
principios da “Nova abordagem cooperativa”. A participagio dos membros nos
beneficios foi discutida na segdo anterior a partir da percepgdo individual dos
socios sobre os fatores que afetam sua permanéncia ou ndio ma Associagdo.
Assim, nessa se¢fo busca-se analisar a participagdo dos membros em “prover”
esses beneficios e nas decisdes sobre quais beneficios ou quais dreas a APAMSP
deve atuar.

Entende-se o processo de gestio como a organizagdo das fungdes
administrativas dentro da Associagdo para que ela atue prestando os servigos que
se propde a oferecer. Assim, a amdlise da gestdo, sob o ponto de vista da
participagdo, ¢ feita nos diferentes momentos em que esse processo ocorre.
Como a participagdo dos sécios na tomada de decisdo se da nas reunides da
Associagdo, esse € o primeiro ponto abordado. Para a anilise da participagdo na
implementagdo das atividades, verificou-se como ocorre a divisdo do trabalho
nas atividades da diretoria e nas demandas do Laticinio.

Partindo-se da descrigdo desses diferentes momentos, nos quais sdo

apontadas as limitagdes para a participagdo, segue-se uma analise dessas
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limitages a partir da perspectiva tedrica dos processos de intervengdo
participativa ¢ das contribuigdes das teorias que tratam da agdio coletiva.
Posteriormente, analisam-se as implicagdes que o ambiente externo impde a

organizagdo, tendo como referéncia a teoria contingencial.

4.5.1 A participacdo nas reunides

Maximiano (1986:81) afirma que em toda reunido existem dois aspectos
que se podem analisar: o contetido e o processo. O conteudo relaciona-se com a
tarefa em que o grupo esta empenhado, ao passo que o processo, ou dindmica, é
o conjunto dos comportamentos ¢ interagdes que se estabelecem dentro do grupo
para lidar com o conteido. O processo compreende ainda o método e as
relagdes. O método esta relacionado com a mecénica do funcionamento da
reunido como, por exemplo, a administragio do tempo e a disciplina da

participagdo. As relagdes referem-se ao comportamento dos participantes entre

si. Dessa forma, pga_mﬂbwﬁﬁmpwww

apresentado: conteﬁd_qg; e, posteriormente, os elementos envolvidos no
Processo. - I

4.5.1.1 Conteiido das reunides

Para a analise sobre o conteiido das reunides da Associagdo utilizou-se o
caderno de reunides do extensionista coordenador do processo de intervengdo e
as atas de Assembléia da APAMSP.

As principais 4reas de atuagio da Associagio foram definidas nos
primeiros anos de sua existéncia. Nos primeiros cinco anos (1989-1994), as
reunides baseavam-se na discussdo das tarefas da Associagdo, ou seja, versavam
sobre a definicdo de normas ou das agdes a serem adotadas para que se
resolvessem os problemas imediatos que o grupo vinha enfrentando (por

exemplo, as normas de funcionamento da Associagdo e de admissio de novos
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socios) e a decisdo sobre como implementar as agdes (opgdes de aplicagdo
imediata dos recursos recebidos, negociagdes com fornecedores de insumos,
quantidades de insumos a serem comprados, distribuigdo de tarefas na diretoria,
etc.). Essas decisGes sdo questdes importantes relacionadas a resolugdo de
problemas cotidianos. Entretanto, com o passar do tempo, torna-se fundamental
avaliar os rumos que a organizago esta seguindo.

Todavia, ndo foram estabelecidas reuniGes freqiientes para a avaliagio e
o controle das atividades. Apesar do extensionista coordenador ter realizado uma
avaliagdo geral (balango) das atividades, ao final da gestdo de cada diretoria
fazia-se apenas um resumo das agdes desenvolvidas. Portanto, ndo ocorreram
momentos especificos destinados a uma anélise do desempenho do grupo como
um todo.

A falta de reunides periédicas mais voltadas para a avaliagdo também
interferiu no direcionamento do planejamento feito pelo grupo. Assim, o
planejamento centrou-se basicamente nos niveis operacionais e taticos, ndo
havendo planejamento estratégico relacionado aos objetivos de longo prazo e
nem uma avaliagdo global das atividades, o que poderia redefinir objetivos ou
levar a um replanejamento.

Para ilustrar a falta de uma avaliagdo global das atividades ¢ de uma
preocupagdo com as necessidades sentidas pelos seus associados, podem ser
citados como exemplos dois casos: o da qualidade da ragio oferecida pela
APAMSP aos associados e outro sobre as decisdes em relagdo aos rumos do
Laticinio.

O caso da ragdo referiu-se a falta de percepgdo por parte de alguns
associados, de que comprar este insumo na Associagdo possibilitaria uma
aquisicio mais vantajosa do que as obtidas em outros distribuidores. Alguns
socios s§ percebiam a vantagem da compra no aspecto de pregos € a APAMSP,

ao adquirir seus insumos, buscava qualidade. Tinha-se, portanto, de um lado, os
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associados insatisfeitos com esses servigos, e de outro lado, os membros da
diretoria que continuavam adquirindo um produto que ndo satisfazia a todos os
sdcios. Esse fato ilustra a incompatibilidade de interesses cuja origem estd na
falta de avaliagSes que visem adequar os desejos dos sdcios aos servigos
prestados pela Associagdo ou na falta de esclarecimento sobre as vantagens da
ragdo de melhor qualidade.

A opgdo pela expamsio do Laticinio ilustrou uma orientagdo nas
decisdes do grupo para atender aos problemas de curto prazo € a uma falta de
conciliagdo com os objetivos para o qual foi criado, qual seja, a comercializagio
da produgéo de todos os seus sdcios. Isso porque, apesar de sua expansdo visar
atender ao aumento de uma demanda de mercado, que poderia ser considerada
uma op¢do estratégica para o empreendimento, ela acabava desviando-se dos
objetivos do grupo de agricultores. Ao construir o Laticinio, pensando como
grupo de agricultores, visavam atenuar as forgas de mercado que agiam sobre
eles buscando maior participagdo no prego final do produto. Entretanto, a partir
da expansdo, a preocupagdo com as estratégias de mercado e de produgio passou
a ser maior, mas sem que houvesse correspondente aumento da producio de leite
dos associados.

Dessa forma, ilustra-se a falta de uma avaliagdo das atividades como um
todo e apesar de existir uma idéia de aumentar a producdio individual de cada
sécio para que usufruam mais da possibilidade do Laticinio, ndo houve uma
mobilizagdo para tanto.

O direcionamento maior de atengdes para o Laticinio iniciou-se a partir
da chegada dos recursos, em 1994, quando as reunibes centravam-se na
formagdo do grupo do Laticinio. Posteriormente, esta atengdo voltou-se para as
tarefas demandadas para a sua construgio e, a partir de meados de 1997, sobre
seu funcionamento. As reuniGes para resolver as questdes ligadas ao Laticinio, ao

longo dos anos, foram ocupando o espago onde antes ocorriam as reunides da

< [
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APAMSP, que eram organizadas para abordarem assuntos referentes tanto 3
APAMSP como ao Laticinio. Posteriormente, passaram a realizar somente
reunies com o grupo do Laticinio e as da Associagio foram ficando raras. No
momento desta pesquisa havia praticamente 10 meses que ndo se realizava uma
reunido para tratar exclusivamente dos assuntos da Associaggo.'%

A prioridade atribuida as reunides para tratarem dos assuntos do
Laticinio determinou o afastamento daqueles sécios que ndo compunham esse
grupo. Apesar de alguns queixarem-se da falta de reuniées com o grupo, nenhum
associado tomou a iniciativa de retoma-las visando a discussdo dos assuntos

referentes & Associagio.

4.5.1.2 Qs processos
A pnnclpal preocupat;ao do extensionista coordenador ao referir-se aos

e ———

processos de reunido estava em obter a parnclpac;ao dos assocxados mas a

presenga de grandes nimeros de sécios ndo foi coxol§eimdi @Ede as pnmeu'as
reumoes O momento inicial da aplicagio dos rgcursos ja ilustra 2 alguns dos
problemas para essa falta de participagdo. Na primeira reunifo, em que iria ser
definido o destino dos recursos que retornariam para a Associagdio, havia
presenca de apenas um tergo dos associados. Entretanto, como na pauta de
convocagdo ndo constava que esse assunto seria abordado, os associados
presentes optaram por agendar outra reunifo na qual o tema seria explicitado.
Entretanto, na reunido seguinte, a presenga continuou sendo de apenas um tergo
dos socios. Esse fato ilustra a problemitica relacionada tanto com a capacidade

de se reunir todos os agricultores para discutir as questdes do grupo como aos

19 Em maio de 1998 os produtores relataram que as ultimas reuniGes destinadas a todos os socios
da APAMSP (ndo exclusivas para tratar do assunto Laticinio) haviam sido para discussdo sobre
plantio de milho, em agosto de 1997, ¢ uma assembléia no mesmo més para decidir o adiamento das
eleigdes para a diretoria devido ao inicio do funcionamento do Laticinio. Entretanto, estavam sendo
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problemas de comunicagéo e organizagio da pauta.

Segundo depoimento do extensionista coordenador, nas primeiras
reunides os técnicos se responsabilizavam pela convocagio dos sécios, indo de
casa em casa. Posteriormente, a diretoria da Associagdo ficou encarregada de
comunicar os “lideres” de cada bairro para que esses repassassem a noticia da
reuni3o.

Todos os entrevistados disseram-se informados a respeito da ocorréncia
das reuniGes, entretanto, os menos participantes alegavam problemas pessoais
que os impediam ou se diziam desmotivados para freqiienta-las, alegando “falta
de tempo™.

“...A gente sempre sabe das reunides e acontecidos da Associagdo
(..) O presidente sempre vem e avisa das reunides, palestras (...)

antes nos faltando com eles do que eles com a gente.” (NG, sécio
da APAMSP)

“Tenho sempre que levar meu pai para cidade para fazer
tratamento. Entdo, ndo posso participar sempre, me comprometer,
né?.(...) Mas quando dd, eu vou [as reunides].” (SLC2, sécio da
APAMSP e Laticinio)

“ Uns sd@o sécios por ser, so exploram a Associagdo: pegam ragdo,
medicamento. E olha que a gente briga, participe das reunides (...)
Os 18 que formaram o Laticinio sG@o os que mais se entenderam
para trabalhar em conjunto, os que mais participam. Mesmo
nesses 18 tem aqueles que ndo abrem a boca para falar a, mas
participam, contribuem” (SFL11, sécio APAMSP e Laticinio)

A partir desse dltimo depoimento observa-se que os sdcios percebem que
ha diferenga na participagdo ativa dos presentes na reunifio, pois apenas uma
parcela pequena dos socios expressa suas opinides e idéias, enquanto a maioria

adota uma postura de ouvinte. Alguns dos depoimentos que ilustram a percepgdo

previstas novas reuniGes para junho e julho de 1998, para discutirem as eleigSes a serem realizadas
em agosto.
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dos socios sobre as reunides s3o apresentados a seguir:

“(...) O pessoal se abre um pouco mais hoje, mas ainda precisava
de mais coragem...Sdo muito medrosos para colocar as idéias...
mas as vezes falta essa mentalidade de abertura, nédo aceitam os
defeitos dos outros.” (MD, esposa de um sécio APAMSP e
Laticinio)

“Em todas as reunides que eu fui, o ADL [extensionista
coordenador] estava junto. Ele ajuda bastante, puxa a turma, sem
ele deve ser mais enrolado porque o povo fica atrds do toco e néo
Jala.” (SAC21, sécio APAMSP)

“(..) Ainda falta um pouco mais de unido nessa parte de
discussdo...porque as vezes a gente estd discutindo o assunto e bate
um siléncio (...) Outro dia levei os filhos para a reunido e um deles
dormiu e comegou a roncar e s6 se escutava barulho do ronco. As
vezes aparece um assunto e joga para todo mundo responder e fica
tudo no siléncio. Sempre tem os mais faladores. As vezes nés
ficamos quietos para ver qual é a opinido dos outros e é quando
ficam tudo no siléncio, nenhum fala. Eles acatam o que a maioria
Jalou e decidiu. Se tiver coisa de votagdo eles falam: eu quero, eu
ndo quero, td bom, sim, ndo, entdo é desse jeito. Entdo ficam cinco
ou seis falando e os outros dez que estdo ld sé vdo aceitar se
querem ou se ndo querem. Eles ndo ddo a opinido deles e muitas
vezes 0 ADL [extensionista coordenador] obriga a todos a darem
sua opinido e mesmo assim eles ndo acostumaram. Néo ¢é em toda
reunido que eles falam...” (SLF12, scio APAMSP e Laticinio)

Dentre as caracteristicas do processo de condugio e organizagdo das
reunides, os agricultores referem-se 4 caréncia de objetividade e lentido para a
tomada de decisSes, considerando que gasta-se muito tempo para discussdes que

ndo chegam a resultados préticos. Essas caracteristicas podem ser ilustradas pelos

depoimentos.

“(..) Tinha muitas reunides que se ia e pouco saia (...)” (SLF5,
sécio APAMSP e Laticinio)

“Os assuntos sdo tantos, que ndo tem tempo para discutir todos”
(MD, esposa de sécio APAMSP e Laticinio)
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Um dos diretores reconhece que a falta de objetividade devia-se a uma
falha da prépria diretoria em organizar os assuntos. Para evitar que as reunides
ficassem muito longas, ele afirma que passaram a fazer pauta, a fazer reunides da
diretoria antes das reunides com os socios e também a controlar a duragfo das
reunides.

Segundo depoimento de um dos ex-diretores da APAMSP, as reunies
dos primeiros anos foram organizadas pelo extensionista coordenador do projeto.
No entanto, a partir da segunda diretoria (1991) eles mesmo as organizavam. A
diretoria se reunia para a discussdo de alguns problemas operacionais e quando
surgia a necessidade de uma decisdo que envolvesse todo o grupo convocava-se
uma reunido com os demais socios. Sentindo a falta de reuniGes mais constantes,
a partir de 1993 a diretoria passou e realiza-las mensalmente, o que ocorreu até o
inicio da constru¢dio do Laticinio (1995).

Tais consideragdes sdo indicativas de uma mudanga nos processos de
reunido. Todavia, tais mudangas ndo contribuiram para melhorar as relagdes
entre seus participantes, estimulando os fatores de manutengdo. Falando de uma
forma geral, as mudangas introduzidas buscaram samar os problemas
relacionados a0 método de administragdo do tempo e organizagio da pauta, e
pouco foi feito para encorajar a participagio dos associados.

Como ressaltado por Alencar (1997) os subprocessos participagio,
organizago, solidariedade e articulagdo nfio ocorrem em um periodo de tempo
determinado, mas desenvolvem-se com as experiéncias que o grupo adquire ao
longo do tempo. Assim, vale ressaltar que, apesar dos “problemas” identificados
nas reuniGes, a obtengdo da participagdo e o aprendizado para o trabalho em
grupo sdo processos cumulativos e continuos. Em alguns momentos, os
agricultores integrantes da APAMSP foram capazes de perceber o quanto se
diferenciavam de outros grupos e o quanto ja haviam aprendido ao longo de seus

anos de trabalho associativo:
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“ A gente era bem recebido na cooperativa e sempre elogiado (...)

Inclusive fomos de Onibus pra uma reunido (..) e numa
cooperativa de 500 associados, nés fomos em 24 e éramos a
maioria na reunido (...). NOs tinhamos uma cabega diferente
porque trabalhdvamos em grupo, e aprende muito. Entdo, quando
chegdvamos para conversar, nés tinhamos respeito e eles ndo
sabiam nem organizar a reunido. Nesse ponto, o ADL
[extensionista coordenador] é muito valorizado, porque conseguiu
educar bastante a gente para trabalhar em grupo.” (SLF 11, sécio
APAMSP e Laticinio)

4.5.2 A participagio nas diretorias e a implementacio das acdes
demandadas

O objetivo dessa segdo é indicar os fatores limitantes encontrados pelo
grupo para o funcionamento da APAMSP. Assim, inicialmente sio descritos os
aspectos relacionados a participagdo dos sécios nas atividades administrativas,
bem como as disfungSes encontradas. Posteriormente, apresenta-se a
participagdo deles nas atividades da diretoria, que ¢ entendida como contribuiggo
individual dos sécios para o grupo.

4.5.2.1 Atividades administrativas limitantes

As tarefas demandadas a diretoria consistiam nas compras e distribuigio
dos insumos, bem como no controle de estoque, das entradas de pagamentos
(mensalidades e percentual cobrado na venda de insumos) e a elaboragdo e
apresentagdo da pr&stas;ﬁo de contas. As atividades demandadas pelo Laticinio
representavam todas as agdes necessérias para sua construgdo e, posteriormente,
as agdes necessarias para seu funcionamento. As tarefas eram distribuidas
segundo os cargos da diretoria.

Quanto 4 organizagio administrativa, a diretoria j4 havia conseguido
sistematizar as atividades de compra e distribui¢cdo dos insumos. Entretanto, os
aspectos financeiros da Associagdo ainda eram problematicos. Segundo
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depoimento dos diretores, a partir do inicio da cobranga de mensalidade (junho
de 1990) foi necessario contratar também um contador. Apesar de ji terem
mudado duas vezes de escritorio de contabilidade, a prestagdo de contas a cada
mudanga de diretoria “¢ sempre complicada e td sempre atrasada”. Parte dos
entrevistados, inclusive os proprios membros da diretoria, apontou as questdes
financeiras, principalmente o controle de estoques, como os fatores
administrativos mais problematicos. O depoimento de um dos diretores da
Associagdo ilustra essa situagdo:

“ O problema de organizagdo da Associagdo é controle de estoque

(..). No inicio dessa diretoria definiu-se dias para ir pegar ra¢do e

se conseguiu controlar, mas depois bagungou de novo. A

Associag@o nunca apresentou balancete, desde 1989. Até hoje ndo

sabe o que se faz com o dinheiro de 1% das compras e das

mensalidades. Sempre foi um “rolo” com o contador; diziam que

Jaltava nota e dois mais dois nunca era igual a quatro.(...).” (SLFS,

soécio APAMSP e Laticinio)

Dessa forma, o controle de estoques e a contabilidade eram areas em que
a Associagdo ainda enfrentava problemas e, conseqiientemente, a diretoria ndo
possuia uma visdo mais ampla sobre o desempenho da entidade, o que
dificultava a avaliagdo de sua movimentagio financeira e a prestagdo de contas
aos demais sécios. A falta de informagGes dessa natureza foi apontada por trés
ex-sdcios como fatores negativos percebidos na APAMSP.

O controle financeiro ficava sob responsabilidade dos tesoureiros. Foram
principalmente dois socios os responsaveis pelas contas da APAMSP a partir da
2°. diretoria'®. Entretanto, nas entrevistas com esses dois sécios, eles apontaram
que a principal causa dos problemas com o controle de estoque e a contabilidade

era a “falta de disposi¢do” para realizar as tarefas, pois consideravam-na

'% Um deles foi 0 2° tesoureiro na primeira e terceira diretoria ¢ era 1° tesoureiro na quarta diretoria
¢ o outro, que foi 1° tesoureiro na segunda e terceira diretoria.
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desagradaveis.

Visando contornar a falta de “disposigdo” das pessoas encarregadas de
proceder o controle de estoque, optou-se por realizé-lo de forma conjunta em
reunides da diretoria. Entretanto, essa “falta de disposi¢do™ continuou
permanecendo, segundo o depoimento de um dos ex-responsaveis por essa
tarefa:

“O estoque era para ser feito em cada reunido mensal da
diretoria, cada um contava, mas acabava ndo Jazendo (..)". (ex-1°
tesoureiro na 2° ¢ 3° diretoria da APAMSP)

O controle financeiro das atividades da Associagdo, por ser dependente
do controle de estoque que era problematico, também acabou ndo sendo feito a

contento.

“ Parte mais enrolada é a parte financeira e da parte de estoque, o
controle. A parte de organizagdo financeira, quem tinha que fazer
ndo fazia (...) E ndo é complicado, s6 precisa Jazer as marcagoes
direitinho (..).E enrolado se nés deixarmos as coisas enrolar.
Todos esses anos parece que ndo tem nenhum balango direitinho.
Essa dificuldade é rolo nosso. E s6 questdo de marcar certo, é s6
organizag¢do. Organizar e fazer (..). Entdo, é complicado porque
ndo tem organizacdo. O ADL [extensionista coordenador] sempre
cobrou, mas os alunos nd@o davam conta de fazer. Teve sécios que
Jalaram que iam fazer e ndo conseguiam. Mas é s6 porque é
desorganizado e ndo fazia.(...) O Sr. E [sécio contribuinte especial]
comegou a fazer controle de estoque vdrias vezes, mas néo Joi para
Jrente.” (ex-2° tesoureiro da 1° e 3° diretoria e atual 1° tesoureiro)

“ 0 A.L. [agrénomo que trabalhou no Projeto] fazia a prestacdo de
contas junto com o tesoureiro. Eu aprendi muito com ele. A Zente
pagava em cheque que era mais fécil de controlar. AL sentava e
conversava dias inteiros com ele. Quebrava o pau (...) nunca era
perfeito. Por mais que pagassem em cheque, entrada e saida de
produto era dificil de controlar. Estoque era dificil demais. ” (ex-1°
tesoureiro na 2° e 3° diretoria da APAMSP)

Assim, os seguintes fatores podem ser apontados como possiveis causas
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dos problemas da gestdo financeira: a atribuigdo dessas fun¢des a agricultores
que nfo estavam dispostos e/ou capacitados para realiza-las; falta de discussdes
especificas sobre um planejamento para a utilizagio de recursos no médio e
longo prazo, pois priorizou-se a aplicagido imediata de recursos recebidos; falta
de cobranga por parte dos proprios agricultores ou dos agentes para que o
controle fosse feito.

O Projeto de Acompanhamento ja havia detectado as questdes
financeiras e organizacionais como problematicas. O depoimento dos
agricultores mostra que houve preocupagio por parte de um dos extensionistas e
de alguns alunos em auxiliar os responsaveis para realizar os controles, buscando
capaciti-los para a tarefa. Entretanto, como o foco central do processo de
intervengio ndo se direcionava para essa area e nfo se desejava impor aos
produtores uma tarefa que eles ndo estavam “dispostos” a realizar, tanto o
controle de estoques como a contabilidade deixaram de ser feitos ao longo dos
anos. Além disso, apesar das cobrangas e das “diividas” dos demais sécios, estes
também néo se prontificavam a ajuda-los.

Pode também ser observado que quando existia um recurso disponivel, o
que ocorreu em 1990 e 1992, o grupo discutia a sua aplicagdo imediata, mas ndo
se pensava a sua aplicagio posterior, ou seja, ndo se fazia um planejamento de
médio ¢ longo prazo para sua aplicagdo. Sem esse horizonte de planejamento,
ndo se percebia a importdncia do controle das contas para possibilitar outros
investimentos € nem se preocupou com a continuidade desse capital ao longo do
tempo.

Assim, para contornar os pontos de estrangulamento que impediam a
realizacdo dessas atividades os seguintes fatores deveriam ser considerados: (a)
necessidade de atribuir essas tarefas a pessoas que assumam de fato as fungdes
para as quais sido designadas; (b) capacitacdo dos agricultores; (c) a necessidade

de mostrar a importincia dos controles, visando estimular a “disposigdo™ dos
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responsaveis por essa tarefa. Esse estimulo pode ser desencadeado a partir de
um planejamento financeiro especifico com uma visio de médio e longo prazo,
ou ressaltando-se a importincia dos controles financeiros para o esclarecimento
dos demais membros do grupo, eliminando suspeitas e acusagdes de falta de
eqiiidade, bem como a importincia desse fato para o desenvolvimento da
confianga no grupo.

Sendo o Laticinio uma unidade de prestagdo de servigos da Associagdo
na qual nem todos os sdcios da APAMSP envolveram-se, optou-se por fazer sua
contabilidade em separado, embora ela também fosse controlada pelo tesoureiro
da APAMSP. No inicio das atividades do Laticinio (julho 1997), os agricultores
estavam receosos em controlar essa atividade, uma vez que envolvia fluxos de
caixa constantes € quantias maiores. Assim, um dos sécios contribuintes
especiais se dispds a fazé-la juntamente com uma nova contadora, passando a
realizar controles mensais para colocar a contabilidade em dia, o que s6 veio a
ocorrer maio de 1998. No entanto, as contas da Associagdo ainda
continuavam em aberto. Esse fato mostra que quando se percebeu a importéncia
de se realizar a contabilidade, os sécios encontraram um meio de fazé-la.
Todavia, deve-se ressaltar que ndo houve capacitagio dos préprios agricultores,
mas sim a atribuigdo da fungfo a um sécio contribuinte especial

Um outro problema, concernente 4s questdes financeiras e que também
foi levantado, refere-se ao atraso nos pagamentos das mensalidades dos sécios.
Para a diretoria, a realizagdo de cobrangas é considerada um problema, pois
existem relacionamentos interpessoais préximos que deixam o “cobrador” numa
situacdo propicia a desentendimentos, uma vez que encontram dificuldade em
separar os interesses da APAMSP sem se envolverem pessoalmente. Tal
dificuldade pode ser percebida sob dois 4ngulos de anslise: dificuldade em ser
totalmente “eficaz” numa organizagdo entremeada pelo “sentimento” e relagGes

de amizade e a falta de pagamento como um descompasso entre “deveres” e
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“direitos” dos sécios.

A mterferéncia do “sentimento” na realizagdo das cobrangas deve-se ao
fato de os agricultores viverem numa mesma comunidade, e ndo desejar se
indispor com seus vizinhos. Entretanto, para evitar tais problemas, a existéncia
de uma contabilidade em dia poderia minimizar esse sentimento e o “cobrador”
passaria a ser visto como o encarregado de prestar um servigo necessario,
reforgando a necessidade da tarefa para o grupo como um todo e nio como uma
cobranga sua em particular.

Este aspecto relaciona-se com a nogéo que o grupo tem da relagio entre
os seus direitos e deveres. Observou-se uma tendéncia, entre os socios que
adotaram uma postura mais critica frente a Associagdo, de priorizarem seus
direitos mas ndo de arcarem com seus deveres. Desta forma, querem os
beneficios ou servigos mas nfo os analisam paralelamente as suas contribuigdes
individuais. Pode-se caracterizar esse fato através do: (a) ressentimento pela falta
de visitas da assisténcia técnica, embora ndo as tenham solicitado; (b) desejo de
usufruir da Associago, mas na hora de pagar a mensalidade atrasam ou deixam
de pagar por algum tempo; (c) insatisfagio com as multas, mas nio pagando em
dia; (d) desinformagdo, sem no entanto, comparecerem as reunides.

Assim, como limitagdes para a gestio da organizaciio, observou-se
que a Associagdo enfrentou problemas: (a) nos aspectos de controle (estoques e
financeiros); (b) na capacitagéo de seus sécios para executar algumas fungdes; (c)
limitagdo do planejamento em decorréncia da falta de avaliagdo; (d) ndo
observéncia por parte dos sécios das normas de eqiiidade (direitos e deveres).

C&.S;Z.Z A participacio na diretoria no sentido de contribuicio

O trabalho na diretoria da APAMSP ¢ voluntario e nio remunerado. Seus
membros sio os responsaveis pela execugdo das atividades administrativas que
viabilizam a prestagdo dos servigos.
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Como os agricultores estudados empregam exclusivamente mio-de-obra
familiar em suas atividades de produgio, o seu tempo de trabalho é um recurso
fundamental. Dessa forma, no caso dos associados que se prontificam em
integrar a diretoria, ocorre um redirecionamento do trabalho para as atividades
administrativas detrimento do trabalho na propriedade. Na opiniio dos
agricultores, esse redirecionamento sé pode ser feito se existir disponibilidade de
méo-de-obra entre os familiares residentes na propriedade, ou seja, mulher e/ou
filhos que “cubram” sua falta, como ilustra um dos sécios que foi presidente da
APAMSP por dois mandatos consecutivos.

“Nos tocamos a Associagdo gragas as mulheres que assumem os
servi¢os do sitio na nossa auséncia” (SLF13, socio APAMSP e
Laticinio, jornal da APAMSP 1993)

Assim, parte dos socios expressa pouco interesse em participar da
diretoria, pois alegam que ocorreria “sobrecarga de trabalho”. Em decorréncia,
verificou-se uma concentragio de trabalho naquelas pessoas dispostas a
redirecionar parte de seu tempo de trabalho. Observa-se, no Quadro 3, que
quatro sdcios participaram de trés diretorias e dois sécios de duas diretorias,
Esses sdcios posteriormente viriam a compor o grupo do Laticinio, reforgando o
fato de que a contribuigdo individual com trabalho, segundo Verhagen (1984), é
reflexo do comprometimento do associado com a organizagdo.

Alguns dos scios que mais ocuparam cargos de diregdo ressentiam-se
da falta de uma maior contribui¢do dos demais associados na divisio dos
trabalhos e declaravam que existiu abertura para a maior participagio na diretoria
mas ndo houve interesse. Dessa forma, os diretores e ex-diretores afirmavam que
os sdcios mais ativos, aqueles que mais participavam da diretoria, ficavam
sobrecarregados. Alguns deles chamavam de “exploradores” os sécios que
pouco participam. Com o aumento da demanda de trabalho decorrente da

implantagdo do Laticinio, a concentragio das atividades na diretoria tornou-se
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mais acentuada. Algumas declaragGes ilustram a concentragio do trabalho na
diretoria e a falta de contribuigfo por parte de alguns sdcios.

“Tem um pessoal que paga a mensalidade e ndo usa a Associagdo,
quase que vem s6 nas assembléias ou quando tem algum assunto
urgente e mesmo assim uns ndo aparecem. Dentro do grupo do
Laticinio, tem o grupo que anda junto mas ndo sai para fazer nada
(..) Para a construgdo [do Laticinio] e para correr atrds das coisas
Joram os mesmos. Para correr atrds de vender foram os mesmos e
nés somos em 19 sécios. E por que isso ndo é dividido em 19?
Todos deram partes iguais e tem aqueles que ainda estdo fazendo.
Isso é falado em reunido: ndo é porque vocé estd pagando que ndo
tem mais o que fazer. Tem gente que estd pagando a parte dele e
estd executando.” (SLF12, socio APAMSP e Laticinio)

“A Associagdo €é puxada pelo ADL e pelo presidente, que deixa as
coisas do sitio para cuidar das coisas da Associagdo.” (SLCI,
sécio APAMSP e Laticinio)

“ Para quem td fora td bom, mas quem estd na diretoria fala que
estd muito carregado (...).” (SLF5, sdcio APAMSP e Laticinio)

Sob a dtica dos sécios mais ativos, a causa da participagdo desigual
resulta, em parte, de uma falta de “cobranga” da diretoria. Eles entendem que a
participagdo deveria ser espontinea mas, como isso ndo ocorre, acabam se

ressentindo:

“ Ndo sei se somos nds aqui que ndo vamos e ndo chacoalhamos o
camarada, porque as vezes [demais sdcios] estd esperando. (..)
Talvez falte a iniciativa de quem td fazendo, de fazer o nego
acordar (...) Eu acho que qualquer um que tinha que fazer, ndo é
que tal pessoa foi obrigado (...) Acho que todos deviam chegar e
ajudar, mas ndo tem essa, tem que pedir. Precisava que mais gente
ajudasse por causa disso, sendo saem sempre os mesmos e ai fica
pesado em casa e nas coisas para fazer. O pessoal fala: eu dou o
carro. Mas ndo ¢é problema s6 do carro. Eu posso ir um dia, dois
dias mas depois ndo posso ir mais. Entdo, ndo € s6 o carro é mais
um pouquinho, é o tempo dele que ele tem que dispor também (...).
Mas o pessoal, no geral, se tiver que fazer alguma coisa boa que
ele vai ter vantagem, ele ndo atrapalha em nada, mas também ndo
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Se mexe para fazer. Vai se sair bem? Vai se sair bem. Entdo td
bom. Mas tem que pedir, ndo parte deles.” (SLF12, sécio APAMSP

e Laticinio)

Na visdo de alguns dos sécios que nunca participaram das diretorias, as
Justificativas para a nfio participagdo devem-se, além da falta de tempo e/ou mio-
de-obra disponivel no sitio, a uma inseguran¢a pessoal, manifestada por um
sentimento de incompeténcia ou incapacidade para as fungGes, como mostra o
depoimento a seguir:

“Eu mesmo ndo participo muito porque néo tenho tempo [sé ele e
a irmd que trabalham no sitio], porque ndo sei, ndo me Julgo
competente para fazer(...).” (SLC1, sécio APAMSP e Laticinio)

Os diretores e ex-diretores atribuem os seguintes fatores como causas da
falta de participagdo para desenvolver atividades do grupo: “falta de confianga”,
“formagdo dos individuos™ (socializagdo diferenciada), “falta de perspectivas
futuras” e ao “jeito de cada um” (diferengas individuais).

“Eu sempre fiz as coisas pensando no dia de amanha. Alguns nao
pensam amanhd, s pensam hoje, entdo ndo se preocupa como estd

Jazendo as coisas.(..).” (SLF6, socio fundador da APAMSP e
Laticinio)

“E o problema de decisdo e nem todos conseguem ter decisdo nas
coisas (...). O pessoal na nossa turma talvez ndo tenha confianca
naquilo que eles fazem, ndo tem confianga para fazer o que é de
todo mundo.(..) S6 que tem aqueles que preferem que outros
Jagam. (...) Tem uns que tém o instinto e eu acho que tem pessoa
que ndo tem a mesma vocagdo.(....) A nossa turma é muito inibida,
ndo tem iniciativa, mas é do jeito de cada um, ndo é que a pessoa é
md, eu acho que € formagdo.” (SFL12, sécio fundador da
APAMSP e Laticinio)

Quando questionados sobre sua contribuigdo individual para a APAMSP,
estes agricultores constatam que:

“Da nossa parte o que ajudou a Associagdo ao longo dos anos sdao
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as compras que a gente faz (...).” (SAC18, s6cio contribuinte da
APAMSP)

“(...) Minha contribuigdo ¢ pagando a mensalidade (...).”
(SAC19, socio contribuinte da APAMSP)

“(...) Minha contribui¢do para a Associagdo é comprando (...).”
(SLC1, sécio contribuinte da APAMSP e Laticinio).

17 também

O agrénomo que inicialmente trabalhou na Associagdo
considera a participagdo diferenciada uma caracteristica natural em organizagSes
voluntarias. Ele ilustra a participagdo diferenciada classificando-a em trés tipos:
“carregadores”, “apoiadores” e “colaboradores”. A Figura 8 ilustra essas
diferentes posturas de participagdo dos individuos dentro de um grupo.

Os “carregadores™ sdo aqueles sdcios mais ativos e mais dispostos a
assumir os desafios e enfrenta-los; “carregam” a iniciativa do grupo nas costas e
viabilizam a iniciativa. Seriam, na terminologia de Verhagen (1984), os lideres
instrumentais os quais, na maior parte das vezes, sdo poucos. Os “apoiadores”
acompanham e déo suporte aos “carregadores”, mas ndo assumem as fun¢des de
lideranga. Esse grupo seria formado por um nimero maior de associados
comparativamente ao numero dos “carregadores”, mas ainda ndo seria a maioria.
A grande maioria do grupo, entretanto, seria composta pelos “colaboradores”.
Esses individuos sio aqueles que “fazem nimero”, que utilizam-se dos
beneficios ou servigos disponibilizados pelo grupo mas no assumem as tarefas,
nem auxiliam para sua realizagdo. No caso, esses individuos seriam aqueles que
ndo participam das reunies, ndo compdem a diretoria, mas continuam fazendo

parte (aumentando o volume de compras e poder de negociagdo do grupo).
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Carregadores /Apoiadores Colaboradores

FIGURA 8 - Diferentes atitudes encontradas nos membros da associagio,
segundo um dos extensionistas.

O agrbénomo extensionista observa que se por um lado os
“colaboradores” néo se dispSem a “carregar” a Associagdo, sem eles, ela ndo se
sustentaria, pois precisa desse contingente para formar a sua base de legitimagdo
enquanto grupo € aumentar seu poder de barganha. A participagdo desigual dos
s6cios ¢ estudada pela teoria da agdo coletiva que denomina essa questio como o
“problema do carona” (Aguiar, 1991; Guareschi, 1992; Elster, 1994).

~ Apesar de ressentirem-se de uma divisdo mais igualitaria nas demandas
de trabalho da diretoria, 0 mesmo nfio pode ser dito de algumas atividades
esporadicas, nas quais existia um objetivo concreto de curto prazo a ser atendido,
pois, em situagdes como estas, houve uma participagdo efetiva da maioria dos
sécios. Tais situagdes podem ser exemplificadas pelo mutirdo realizado para a
construgdo do barracdo da Associagdo e pela participagdo ativa dos sdcios na
organizagio de quermesses para arrecadar fundos destinados a construgdo do
Laticinio. Esses acontecimentos mostram que a natureza da tarefa influencia a
participagdo para a agdo coletiva.

A contribui¢do individual dos integrantes do grupo do Laticinio com
recursos financeiros (pagamento das parcelas para sua construgio) também pode

17" Atualmente tem desenvolvido trabalhos com grupos na area de desenvolvimento social.
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ser vista como um momento em que se evidencia 0 comprometimento dos
individuos com o grupo. Entretanto, como ndo foram todos os socios que se
prontificaram a despender recursos préprios, ocorreu um comprometimento
diferenciado ¢ aqueles que ndo se integraram ao grupo do Laticinio afastaram-se
da Associagdo.

Assim, como fatores limitantes encontrados pelo grupo para a
participagdo dos socios nas diretorias e nas tarefas da APAMSP observou-se: a
contribui¢do individual desigual para a realizago dos trabalhos necessarios € a
dificuldade em se conseguir uma participagfo ativa da maior parte dos socios.

% 4.5.3 A analise da participacio dos atuais sécios da APAMSP J

Na segdo anterior (4.4.3) ressaltou-se que a desisténcia de alguns socios
pode ser atribuida, entre outras razdes, a dificuldade em se obter a participagdo
deles nas reuniGes, momentos em que o grupo estaria desenvolvendo sua
faculdade critica. Como fatores geradores dessa dificuldade apontou-se : (a) o
processo de intervengdo mais voltado para atividades de produgio e menos para
a organizagio do grupo; (b) as diferentes percepgdes sobre o associativismo
como meio de solugdo de problemas e (c) a insatisfacdo dos membros nos
processos de trabalho em grupo, particularmente as reunides e (d) sentimento de
iniqiiidade.

No inicio da presente segdo foram apontadas as limitagSes enfrentadas
pelo grupo, buscando-se centrar tanto na participa¢o para as tomadas de decisio
quanto na participagio para a implementagdo das tarefas. Assim, a seguir serdo
analisadas essas limitagGes, a partir de duas vertentes principais: sob a 6tica das
teorias de interven¢do e, pelo fato de elas nido abordarem dimensdes dos
condicionantes da organizagio para participagdo, tarefas da Associagdo e fungdes
administrativas, essas questdes serdo analisadas segundo as contribuigdes das
Teorias da Agdo Coletiva.
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Visando analisar a participagdo dos membros nas tomadas de decisdo
descreveu-se os processos envolvidos na organizagio do £rupo para as reunides,
focando-se no conteiido e no processo das mesmas. A participagdo na tomada de
decisdo remete 4 andlise para a organizagdo (estruturagdo interna do grupo para
que este assuma seu controle), conforme Oakley (1980) e Verhagen (1984).
Essas teorias ressaltam a importéncia de se obter a participagdo nesses momentos
para que o grupo assuma o seu controle e obtenha sua autonomia organizacional,
de forma que seus membros estabelegam as dreas prioritarias de agdo e objetivos
da organizagéo, bem como escolham o instrumental para atingir tais objetivos.
Pode-se dizer que o grupo abriu espago para a ocorréncia dessa participagdo e
que houve consenso na sua estruturagio e definigdo das areas de agdo e objetivos.
Entretanto, algumas questdes importantes se fizeram notar: ocorreu dificuldade
em obter a presenga da maioria dos sécios nas reunides; a participagdo ativa
obtida foi desigual; ndo ocorreram reunies de avaliagdo para defini¢do ou
redefinicdo do objetivo do grupo como um todo, priorizando as decisdes
imediatas; houve insatisfagdo por grande parte dos sécios quanto ao processo de
reuni&o, quanto a sua forma e metodologia para a tomada de decisdes. Tais
questdes serdo discutidas a seguir.

A dificuldade de se obter a presenga dos socios nas reuniﬁes mostra que a
- - M

———

do grupo, objetwando o dcsenvolv:mento de a95es que visem a solugdo de -

problemas co;m'ulisfj conforme Alencar (1997), nio ¢é obtida facilmente apenas
abnncg-;; u;n espago para que ela ocorra. Segundo a abordagem “Educagio
Participativa”, o primeiro passo a seguir, visando a obtengdo dessa solidariedade,
seria 0 de procurar desenvolver a faculdade critica nos membros do grupo
(Oakley, 1980; Alencar, 1997).

Como apontado anteriormente, o desenvolvimento da faculdade critica

no grupo sobre a interpretagdo de sua realidade como produtores foi limitado,
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dificultando a visualizagdo da importdncia do grupo enquanto tal, o que fez com
que apenas alguns produtores mais participativos, mais envolvidos e
sensibilizados percebessem essa “nova realidade” e passassem a acreditar em
uma possibilidade de mudanga.

Para a teoria da “Educagdo Participativa” (Oakley, 1980), a falta do
desenvolvimento da faculdade critica seria uma das causas de ndo se conseguir
com que todos membros assumam efetivamente o controle da organiza¢do ou, no
caso, uma participagdo mais ativa (participagdo nas reunides e a solidariedade).
Segundo essa teoria, o desenvolvimento da faculdade critica dependeria
fundamentalmente de que o processo de intervengdo auxiliasse os produtores a
identificar os problemas e as possiveis causas. Como o foco centrou-se na
comercializagdo, na produ¢do agropecuaria e na AT agricola, aqueles que ndo
visualizavam a importincia dessas questdes ndo participavam.

Ao concentrar suas atividades nessas areas, o envolvimento do grupo
passa a ser do tipo utilitario e voltado para ag3es e objetivos imediatos (melhores
pregos ou maior facilidade de acesso aos insumos pela proximidade). Dessa
forma, buscou-se estimular os sdcios a envolverem-se com o grupo devido a esse
interesse calculativo pelos beneficios imediatos, os quais, apesar de mobilizarem
alguns individuos, s6 tém efeito de continuidade se permanecerem atendendo ao
grupo. Para isso, a avaliagdio seria fundamental. Caso contrario, a mobilizagédo
deveria passar a buscar a motivagdo para auto-expressdo, ou seja, identificar o
trabalho associativo como uma mudanga de longo prazo, estimulando o
envolvimento moral ¢ motivacional dos participantes.

Pela analise do conteddo das reuniGes observou-se que as prioridades de
agdo foram estabelecidas em fungdo das demandas de trabalho imediatas
(aplicagdo dos recursos, aspectos administrativos praticos) e pouca atengdo foi
despendida para reunies avaliativas, seja para a avaliagdo dos resultados das

atividades desenvolvidas, de identificagdo ou discussdo dos problemas do grupo
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como um todo ou mesmo de discussio das causas e inter-relagdes desses
diferentes problemas.

Ao atuar voltado para agdes e objetivos imediatos, adquire-se um
conhecimento melhor do mercado e, em alguns casos, até consegue-se um poder
de barganha maior com fornecedores de insumos (ilustrado pela “malicia” de
alguns diretores que dizem ter percebido as estratégicas dos vendedores, fazendo
cotagbes e identificando as melhores alternativas de prego ao comprarem
insumos em conjunto). Entretanto, sem uma discuss3o maior sobre estrutura de
mercado ou contato com outras associagdes ¢ entidades de representagdo de
classe, o poder de reivindicagdo nfio ocorre, restringindo a autoconfianga,
segundo o ideal do “counterdevelopment” (Galjart, 1981; Alencar, 1997).

Dessa forma, ao enfatizarem as agdes imediatas, a capacidade de
estruturar os problemas restringe-se aos fatos cotidianos, o que limita o
desenvolvimento de uma estrutura explicativa mais geral para os problemas que

enfrentam, ou utilizando-se do préprios objetivos do Projeto de Assessoria-

( .) de contrzbuzr para que os produtores famzhares consigam

~ desenvolver-se (...) socialmente, tornando-se cada vez mais capazes

de assumir seus proprios papéis na sociedade ou mesmo de que

desenvolva-se nos produtores uma consciéncia critica em relagdo a
suas realidades e potenciais (...).”

Para as teorias que pregam o “counterdevelopment”, o poder de
contraposicdo ¢ uma das condigSes estratégicas para as orgamizagdes
cooperativas (Verhagen, 1984). Por um lado, existin um canal aberto para
exercer um poder de reivindicagdo no nivel municipal e regional, através da
participagdo de agricultores associados em conselhos de desenvolvimento.
Todavia, pouco se conseguin em relagio a transformar a participagio em
resultados e, dessa forma, poucos agricultores valorizaram essa “conquista” e

perceberam-na como possibilidade de uma maior participaggo social.
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Vale ressaltar, no entanto, que qualquer processo de mudanga dessa
natureza € lento e, mesmo que produtores ndo atribuissem conquistas
significativas a essa forma de participagdo, a sua existéncia pode ser considerada
de grande importancia, porque, através destes canais ja abertos, as conquistas
podem ocorrer mais facilmente. Por exemplo, o extensionista coordenador
relatou que o antigo desejo dos produtores de que a Casa de Agricultura do
municipio substituisse seus técnicos (pois estes ndo visitavam os produtores e
possuiam baixa capacitagdo técnica, na visdo dos produtores) havia sido
atendida, o que podia ser atribuido a uma antiga reivindicagdo por parte dos
agricultores junto ao prefeito.

Ainda observa-se que uma das causas para a falta de sensibilizagdo dos
agricultores para a relevancia da participagio externa consistia na propria falta de
comunicagdo ou repasse das informagdes aos demais sdcios.

A conquista da participagdo social, conforme preconizado pelas teorias
do “counterdevelopment”, apesar de socialmente desejavel, é um processo
desafiador. Seria necessario encontrar estimulos para que o grupo de agricultores,
visando resolver problemas de comercializagio e de produgdo, se mobilizasse na
busca de uma maior articulagio em um contexto onde possuem pouco tempo
disponivel e cujo espago ja é ocupado pelas diversas tarefas da associagdo. No
caso estudado, essa busca encontra algumas dificuldades como a caréncia de um
espirito “transformador” ou reformista dentro do grupo. Além disso, para o
desenvolvimento da faculdade critica nesse sentido, seria necessario uma
intervengdo de outra natureza e um outro tipo de socializagio dentro do grupo,
voltando-se a mobilizagio para essas questdes. No presente caso, a intervengio
buscou atuar nessa drea estimulando um maior contato com a politica local,
trazendo candidatos a cargos eletivos de diferentes partidos e discutindo a
questdo da representagdo. Entretanto, no cotidiano da organizagdo essas questdes
ndo eram abordadas ¢ nem foi construido um espago para que uma mobilizagio
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nesse sentido ocorresse.

Outro fator relacionado & desmotivagdo do individuo para a sua
participagdo no grupo refere-se ao descontentamento nos processos de trabalho
em grupo. Nesse contexto, as reuniGes assumiram um importante papel, devido a
insatisfagdo de parte dos sécios quanto a forma ou metodologia das decisGes
(processos de reunido). Se para os desistentes as reunides mostravam-se
“desmotivadoras”, para os atuais socios elas eram apontadas como “carentes de
objetividade” e onde ocorria uma “lentidéio para tomada de decisdes”. Observou-
se também a existéncia de um grupo com maior dificuldade em participar mais
ativamente das reuniGes, ficando a cargo de apenas uma parte do grupo as
tomadas de decisFo.

Entretanto, mesmo constatados os problemas, nfio foram alteradas as
dindmicas das reuniGes visando encorajar uma maior participagdo e envolver os
participantes, pois as modificagGes ocorridas centraram-se na pauta ou em sua
duragdo (nos métodos).

Até o momento, discutiram-se os fatores limitantes a obtengdo da
participagdo dos sdcios no processo de decisdo. A seguir, serd discutida a
participaggo na implementagdo das ag3es a partir da tomada de decisées, ou seja,
na contribuicdo individual com recursos proprios (trabalho ou recursos
financeiros) para o grupo, de forma a se comprometerem e dedicarem-se a
organizagio..

Segundo a Teoria da Expectativa, essa participagio seria obtida quando o
beneficio alcangado fosse maior que o custo de participar (Scalan, 1979).
Entretanto, somente essa relagdo pouco contribui para uma anilise explicativa ou
prescritiva sobre como enfrentar a dificuldade de conseguir a contribui¢do
individual com recursos préprios.

Pode-se ainda analisar essa questio como uma dificuldade para a
obtengdo da solidariedade, entendida como predisposigio para a cooperagdo
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entre 0s membros do grupo e um dos subprocessos da “Educagdo Participativa”
(Oakley, 1980; Alencar, 1997). Nessa teoria, a existéncia da solidariedade
implicaria na capacidade de percepgao, por parte dos agricultores, das raizes dos
problemas que os cercam, a fim de se conseguir uma mobilizagio para mudanga
(fim coletivamente desejado), que implicaria numa cogni¢do que abrangesse a
expectativa dessa mudanga. Atribui-se o fato dessa expectativa ndo existir a falta
da percepgdo estrutural (faculdade critica), que retorna a importincia das
diferengas individuais e ao processo de intervengdo.

Entretanto, os motivos apresentados pelo grupo como fatores
relacionados a diferentes formas de participagio dos membros € a contribuigdo
desigual do trabalho foram: “o fato da Associagdo ser composta por agricultores
familiares que utilizam sua m#o-de-obra para as atividades do sitio”; a “falta de
contribui¢do espontdnea” e “a necessidade de solicitar contribui¢io de todos os
s6cios”; um “sentimento de incapacidade para desempenhar as tarefas da
Associagdo”; “diferengas individuais”, “formagdo diferenciada”; “problemas
proprios aos trabalhos em grupo™; “ a natureza do trabalho em grupo”; “natureza
do trabalho que nio depende de todos”; “problemas na relagdo entre direitos e
deveres”; “participagfo diferenciada em tarefas diferenciadas”; e “informalidade
nas decisdes que fazem com que haja forte envolvimento pessoal nas ages”™.
Resumindo, trata-se de fatores relacionados tanto aos préprios individuos como
aos processos de trabalho em grupo em que se necessita cooperagdo. Para
analisar alguns desses fatores relacionados & cooperagdio, a Teoria da Agdo
Coletiva oferece algumas contribuigdes importantes.

Nos grupos em que se necessita do trabatho voluntario de seus membros,
o estudo dessa cooperagdo mostra-se fundamental. As teorias que estudam a
“agdo coletiva” buscam analisar porque os individuos falham em resolver seus
dilemas sociais (Aguiar, 1991); ela parte da existéncia de individuos com

atitudes diferenciadas e de grupos com caracteristicas diferenciadas para analisar
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as situagdes encontradas na agdo coletiva e “alternativas de resolvé-las”.

A dificuldade em se conseguir a participagdo de todos na agdo coletiva,
principalmente a dos “colaboradores” (definidos pelo agrénomo que trabalhou
no projeto), é tratada como o “problema do carona”. Trata-se daqueles
individuos que adotam uma atitude egoista e oportunistica junto ao grupo,
buscando o mdximo beneficio as custas dos demais, pois preferem “pegar
carona” nos beneficios disponibilizados pelo grupo e nfo arcar com os custos de
prové-los. Segundo Guareschi (1992:82), o “problema do carona” ocorre em
situagSes em que para cada participante potencial de uma agdo coletiva existe
também um custo, e o resultado dessa agdo traz vantagens para todos, sejam eles
participantes ou ndo. Assim, os individuos preferem “pegar carona” e ndo arcar
com os custos. E o caso da organizagdo interna para prover servigos de compra e
venda de insumos, pois o servigo é para todos, mas para prové-los apenas alguns
arcam com O custo.

Elster (1994) ressalta que nos casos em que as atividades nio requerem a
cooperagdo de todos (o caso do trabalho da diretoria), deve haver a preocupagdo
em decidir quem vai cooperar primeiramente ¢ quem nio vai. Dessa forma,
percebe-se a importancia de que essas questSes sejam abertamente debatidas e
que seja buscado trabalha-las no grupo. '

Entretanto, para que a Associagio oferega o bem coletivo (compra de
insumos a pregos mais-acessiveis, em local mais préximo das propriedades com
maior facilidade de acesso e oferta de AT) ela funcionaria basicamente como um
Grupo de Privilégios (Olson, 1971), em que n3o hi necessidade de uma
organizagdo ou coordenagio propriamente dita, pois uma acdo unilateral (de
poucos) pode prover o bem coletivo. A possibilidade de que a organizagdo
oferega o servigo através do trabalho de um pequeno grupo ou de um individuo,
possibilita as atitudes manifestadas pelos socios em ndo se envolverem nas

diretorias e deixar que o grupo mais ativo responsabilize-se por oferecer o
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servigo.

A partir das demandas do Laticinio, em que o bem coletivo (a
comercializagdo da produgdo sem intermedidrios) implica no funcionamento de
uma atividade que acarreta um volume maior de trabalho, seu funcionamento nio
seria mais possivel através de uma agdo unilateral, uma vez que passa agora a
necessitar de maior coordenagdo e controle, passando assim para um Grupo
Intermediério. Todavia, ndo € apenas o crescimento do grupo que coloca em
cheque a continuidade dessa distribuigdo desigual do trabalho, pois deve-se
observar a atitude de contribui¢do ou ndo pelo seu carater dindmico. Como a
continuidade da cooperagdo demanda reciprocidade, que pode ser reforgada ou
n&o ao longo do tempo, a continuidade da cooperagdo fica comprometida no
caso estudado. Como o grupo se encontra em sua quarta diretoria e a atitude
“egoista” ja foi percebida pelos socios com uma atitude de “simpatia” (Aguiar,
1990) ', a existéncia dos “caronas” j foi percebida.

Essas questdes mostram a dificuldade que hd em se conseguir com que
todas as pessoas cooperem para seu beneficio miituo. Assim, o trabalho na
associagdo, entendido como cooperagdo ou solidariedade, ndo é incondicional,
mas dependente de diferengas encontradas nos individuos, formagdes
diferenciadas, tamanho do grupo, tempo de atividade e ndo ocorre
espontaneamente.

Somente a percepgdo custo/beneficio ndo se sustenta no longo prazo,
pois ndo ha reciprocidade e ninguém continua cooperativo incondicionalmente.
Assim, dentre as solugdes tedricas apontadas, tem-se a preocupagio com as

normas de eqilidade e para atendé-las deve haver uma preocupagdo na decisdo de

' A atitude de simpatia estaria entre uma atitude de altruismo e egoismo. Existe uma preocupagio
com o bem-estar alheio porque, de alguma forma, os interesses coletivos afetariam o interesse de si
proprio. Com essa atitude, o individuo desenvolve uma atitude de cooperagio e pode se propor a
arcar com os “custos” em prover o bem porque o bem coletivo é de seu interesse (Aguiar, 1990).
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quem vai cooperar primeiro e quem vai cooperar ou nio, sem esquecer-se do
carater dindmico desse processo.

O caso dos desistentes mostra que a organizagdo, ao cobrar 0 minimo
que se espera numa agdo coletiva (mensalidade, participagio em reunides),
afastou os desistentes, mas ainda restam os atuais “caronas”. Assim, a
participagdo na divisdo do trabalho torna-se uma questdio importante a ser
observada na associagdo. Até o momento, os lideres instrumentais estavam
“carregando” a Associagdo, entretanto, a médio prazo uma discussio maior sobre
essa divis3o do trabalho torna-se fundamental para a continuidade do grupo.

Outro ponto importante na: participagio na gestio refere-se ao
desempenho das atividades administrativas importantes para o grupo, bem como
a sua “estrutura¢do” para que elas se realizem. Além da caréncia das avaliagdes e
dos controles, outro fator limitante para o grupo sdo os aspectos financeiros.
Mostrou-se como o préprio processo de planejamento e avaliagio interfere na
realizagio ou nfo dessa fungdo e identificou-se a importincia da capacitagdo dos
agricultores € a necessidade de atribuir importéncia a tarefa para que ela seja
feita.

Dessa forma, a organizagdo interna do grupo, entendida como
estruturagdo interna do grupo para desenvolver a capacidade dos membros em
efetivamente assumir o controle da organizagso, depende do desenvolvimento de
capacidades e habilidades para os aspectos organizativos, sendo que o papel da
intervengdo deve voltar-se para despertar a consciéncia do grupo para essas
necessidades.

O momento atual ¢ uma fase crucial do empreendimento. Nos estudos
sobre cooperativismo ressalta-se essa dificuldade quando uma exigéncia pela
profissionaliza¢do da administragdo é demandada, quer pelo desenvolvimento de
novas capacidades dentro do grupo, quer pela contratagdo de profissionais. Pelo
fato, ainda, de centrarem-se em uma atividade (Laticinio) da qual grande parte
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desconhece particularidades importantes dos aspectos financeiros, por exemplo,
a tomada de decisfio fica condicionada a uma pessoa que desenvolva essas
capacidades, e até que isso ocorra a autonomia conseguida deve ser relativizada.
Dessa forma, a interdependéncia do grupo fica limitada pela especializagdo em
atividades que o grupo ndo domina.

4.6 A incorporacio de uma atividade agroindustrial: o Laticinio

Essa segdo pretende fazer uma analise de algumas particularidades
relacionadas a incorporagdo de uma atividade industrial pela Associagdio, bem
como levantar algumas questdes sobre as perspectivas futuras da entidade
enquanto uma associagdo de agricultores familiares na busca pelo
desenvolvimento.

A opg@o pela atividade de beneficiamento da produgdo dos socios
(Waﬁcﬁnio) pode ser analisada como busca por uma possibi]idade
_de escoamento da produgéo deétes que, por agregaf vélor ao produtq,w émplia a
paiuﬁgaqéo dos produtores no seu preco. final, além de constituir-se mﬁna
autonomia maior para negociagdo. Entretanto, essa op¢do também implica em
custos, entre os quais o de “participar”, bem como a necessidade de uma
administragdo mais profissionalizada para enfrentar problemas maiores do que a
compra de alguns insumos. Assim, se por um lado tem-se uma independéncia
maior quanto aos agentes oligopolizados do mercado, por outro tem-se uma
demanda maior e diversificada, pois os associados passam a atuar em um campo

até entdo longe de seu alcance e de seu trabalho tradicional de produgdo agricola.

. 4.6.1 A participacdo e a gestido do Laticinio: as mesmas questdes?
Ao descrever a estrutura organizacional, observou-se que a mesma
diretoria da APAMSP ficou responsével pela administragdo do Laticinio,

encarregando-se das novas tarefas surgidas destinadas a compra e venda de leite
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(conseguir mercado, negociar pregos, conversar com vendedores) e relacionadas
aos aspectos da produgdo (resolver problemas com equipamentos, com
funcionarios). Essas tarefas passaram a ser realizadas paralelamente as atividades
relacionadas com as compras da Associagdo, entretanto, as demais atribuigdes
demandadas pela Associagdo aos seus diretores, ocupavam dias e horarios
definidos e podiam ser planejadas e organizadas em fungdo da disponibilidade de
cada um. A partir das novas demandas surgidas com o Laticinio, passou a ser
exigido um tempo indefinido e nio previamente determinado, para solucionar
problemas imprevistos com equipamentos, negociagdes com vendedores, etc.
Dessa forma, a demanda de trabalho voluntirio para cada diretor ficou maior e a
continuidade da concentragio desse trabalho em poucos, sem uma aten¢do
especial para que outros sécios venham a se comprometer em dividi-lo, faz com
que esse sistema n3o parega sustentavel no médio prazo, tornando-se necessario
uma discussio maior sobre a divisio do trabalho, como foi ressaltado
anteriormente.

- “A diretoria atual é esfor¢ada, mas eles estdo cansados e ndo tém
outras pessoas interessadas (...) Os outros associados ndo querem
responsabilidade..” (SAC18, sécio APAMSP)

A gestdo financeira, apontada como limitante para a APAMSP,
conseguiu ser realizada no Laticinio. Entretanto, apesar da divisdo das novas
fungdes entre a diretoria, ndo foram os proprios agricultores que assumiram as
tarefas relacionadas ao controle financeiro, as quais foram atribuidas a um dos
socios da categoria “contribuintes especial”, com experiéncia de trabalho nessa
area. Se esse fato pode ser avaliado positivamente devido aos agricultores
disporem de alguém dentro do préprio grupo qualificado para assumir a fungso,
como aspecto negativo tem-se o fato de nio desenvolverem essa capacidade
entre os individuos pertencentes a mesma categoria social, fator preconizado por
Verhagen (1984:24). Esse fato merece destaque por apontar a dificuldade de
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contar com pessoal disposto e qualificado dentro do proprio grupo de
agricultores.

No caso estudado, a presenga do socio que se dispds a assumir essa
fungdo pode ser avaliada como uma contribuigdo da sociedade local ao
desenvolvimento rural. Deve ser ressaltado, todavia, que essa possibilidade ndo é
freqilentemente encontrada. A presen¢a dos socios contribuintes especiais na
APAMSP ¢ uma particularidade que deve-se a localizagdo da regido em um local
“agradavel” que favorece a presenga de “produtores de fim de semana” e que
podem sensibilizar-se com a iniciativa. Mas ndo € uma possibilidade facilmente
encontrada na maioria das dreas rurais do pais.

Nio houve, portanto, uma discussio mais ampla sobre as conseqiiéncias
ou implicagdes relacionadas a implantagdo do Laticinio, ndo sendo refletida e
previamente planejada a necessidade de especializagdo e de capacitagdo dos
associados para as novas fun¢des demandadas.

A analogia de Adizes (1998:35) ao ciclo de vida nas organizagdes ilustra
as fases pelas quais a Associagdo passou. Segundo o autor, as organizagdes
passam por uma fase de namoro (quando se tem a idéia), por uma de infancia
(quando se pde a idéia em pratica) e entdo para uma fase de “toca-toca” (quando
a idéia esta em funcionamento e crescendo), antes que cheguem a sua fase de
“plenitude” ou “estabilidade”. A fase pela qual a organizagdo estaria passando no
momento da pesquisa poderia ser caracterizada como a fase de “toca-toca”,
quando nio vislumbra problemas, s6 oportunidades, reagindo a0 seu ambiente
operacional ao invés de planeji-lo (na opgdo pela expansio do Laticinio sem
pensar nas implicagdes organizacionais). Segundo o autor, € nessa fase que se
inicia a elaboragdo de regras e diretrizes, indicando o inicio da énfase ao
subsisterna administrativo, um demonstrativo de transi¢do para o estagio seguinte
(fase de “plenitude” e “estabilidade™). Segundo Adizes (1998:46), nessa fase a
organizagdo enfrenta uma grande “crise” causada, principalmente, pelo
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crescimento rapido e descontrolado, falta de sistemas, orgamentos e diretrizes,
falta de estrutura, etc. Esta ¢ justamente a fase em que o Laticinio se encontrava a
época do final da pesquisa de campo (junho/1998): optando pela ampliagdo de
sua capacidade de produggo, captando leite de ndo associados e “quebrando” sua
decisdo inicial de ndo captar mais do que 30% do volume de leite beneficiado de
dois sdcios contribuintes especiais em resposta ao crescimento da demanda. Ao
fazer essa opgdo, fugiu da diretriz inicial (escoamento da produgdo de seus
sécios) e aumentou o trabalho administrativo sem, contudo, possuir estrutura
adequada para tal empreendimento. Como as atividades administrativas eram
baseadas na colaboragdo voluntiria, os diretores ficaram ainda mais
sobrecarregados.

Pelo fato de a pesquisa de campo ter sido conduzida no primeiro ano do
funcionamento do Laticinio, essas indefini¢Ses se mostraram fortes. Entretanto,
elas também evidenciam novamente a orientagio do trabalho do grupo para a
agdo fundamentada no planejamento de curto prazo e pouco voltado para as
atividades que visassem um planejamento de maior alcance. Assim, os mesmos
problemas enfrentados anteriormente nas atividades da Associagio (falta de um
planejamento mais estratégico e a falta de avaliagdo constante), mostram-se
presentes no Laticinio.

Deve-se ressaltar que a prépria construgdo do Laticinio foi uma decisio
estratégica do grupo, uma opgdo visando atenuar um problema de
comercializagdo enfrentado por grande parte dos agricultores. Todavia, a
prioridade das atengGes ao Laticinio acarretou na falta de reunides e discussio
sobre a Associagdo. Assim, caso essa prioridade n3o seja invertida, a Associagdo
tende a resumir-se nas atividades do Laticinio e de compra e venda de insumos.
Dessa forma, ao observar a Associagio como um grupo de agricultores
familiares organizados visando “propiciar aos seus associados e ao meio rural

condigdes bdsicas de desenvolvimento econémico, de promogdo humana e
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integragdo comunitdria”, como prega o seu Estatuto, a retomada das discussdes
sobre as outras areas de atuagdo da Associagdo tornam-se necessarias. A
existéncia atual do Laticinio, inclusive, pode possibilitar um maior influxo de
capital e assim esses recursos podem contribuir para um maior desenvolvimento
econémico. Entretanto, a promogdo humana e o desenvolvimento comunitirio
sdo 4reas em que ainda se tem um longo caminho a seguir. E, mesmo para o
desenvolvimento econdmico, as limitagGes apontadas no trabalho mostram-se
como dimens&es importantes a serem observadas nesse processo.

Cabe ressaltar que os aspectos relacionados a “politica financeira”
apresentam-se¢ as cooperativas como um fator polémico. Bialoskorski Neto
(1994) ressalta que na doutrina cooperativista inexiste o lucro, levando a uma
situagdo em que ha uma tendéncia a maximizar o ganho isolado do produtor e
ndo de sua cooperativa, ou seja, propicia situagdes em que o ganho individual é
evidenciado em detrimento do coletivo. Dentre as sugestGes a serem observadas
para enfrentar essa limitagdo, ele aponta a necessidade de atengdo para a politica
de pregos da cooperativa (pagos e recebidos), da sua transferéncia ao cooperado
e, no caso de existirem sobras, da sua utilizaggo.

Na APAMSP essas questdes ainda ndo foram discutidas. Entretanto,
alguns agricultores demonstraram diividas e incertezas relacionadas a forma de
retorno do investimento feito pelos socios, bem como sobre o “destino dos
lucros” do Laticinio. Mostrando-se, portanto, indicativos de que preocupagdes

dessa natureza ja se encontram presentes.

4.6.2 A organizacio e 0 ambiente

Um aspecto que n3o poderia deixar de ser ressaltado é o ambiente tarefa
da organizagdo. O conceito de ambiente operacional é relevante para se ter uma
idéia do alcance da interagdo entre a organizagio e ~a1_r_1_b_’i‘ggg_e. Também ¢é
denominado de tarefa, pois € nele que a organizagdo obtexp seus rgwle
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que coloca o resultado de suas operagdes. Ele ¢ constituido, no minimo, por
clientes ou usudrios, fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores

(Chiavenato, 1987Db).

Analisando-o sob o 4ngulo do posicionamento da organizagdo frente ao
ambiente externo, evidencia-se uma modificagio no ambiente tarefa da
organizagdo. O Complexo Agroindustrial (CAI) do leite é incompleto e a
integragdo se faz com a industria a jusante. Até a construgdo do Laticinio, os
s6cios integravam-se junto a uma cooperativa (COLARC) ou com laticinios
particulares da regifo. A Associagdo, nesse relacionamento com a inddstria a
jusante, atuou de forma a buscar alternativas dentre as diversas indistrias
concorrentes para a venda de sua produgfio. Nessa relagdo, ela posicionava-se
como fornecedora da produggo do associado a um segmento industrial.

A fungo basica de organizagdo demandada pela APAMSP concentrava-
se. na compra de insumos. Nessa atividade posicionava-se como compradora
diante dos seus relacionamentos no mercado, sendo sua tarefa basica a de
cotagio de pregos. Como seus clientes (usuarios) eram os proprios socios que
demandavam a quantidade desejada de insumos a serem comprados, garantindo
assim a venda dos produtos comercializados pela APAMSP, o risco era baixo e
dependia apenas da sua orgamizagio interna. Entretanto, ao passarem a
comercializar a produgdo de seus scios (opgdo da Associagio em assumir a
integragdo com a indistria a jusante) passam a ter como clientes também o
mercado varejista. Nessa nova interface encontra relacionamentos diferenciados,
passando a enfrentar uma concorréncia maior e a encontrar incertezas antes
inexistentes.

Ao modificar a contingéncia ambiental, ¢ necessario que a organizagio
se adapte a esse novo sistema, caso queira sustentar-se, pois, para essa nova
contingéncia, as suas transagdes implicam em maiores riscos € em

conhecimentos que antes eram desnecessirios. Para a adaptabilidade da
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organiza¢do no ambiente externo, deve-se considerar a diversidade e o grau de
instabilidade do ambiente, bem como a tecnologia demandada (Chiavenato,
1987Db).

Para Thompson, a estratégia organizacional de empresas que possuem
ambiente tarefa definido por uma tecnologia fixa e produto concreto'® que as
diferenciam de empresas concorrentes é aquela destinada & colocagdo ou
distribuigdo do seu produto: a rea mercadoldgica (Chiavenato, 1987b:467-69).
A tecnologia necessaria ao beneficiamento do leite para sua venda na forma de
leite tipo C poderia ser considerada como uma tecnologia fixa e produto
concreto (produto fisicamente palpével e facilmente visualizivel). Isso porque a
tecnologia para sua produgdo precisa escolher ou adaptar os equipamentos de
pasteurizagdo (tecnologia) de que dispde no mercado. Como a estratégia de
venda priorizada foi justamente a de comercializagio com pregos baixos, visando
conquistar consumidores, no momento da pesquisa estavam conseguindo colocar
o produto no mercado.

Entretanto, apesar de ser um mercado que ndo sofre de grande
diversidade, ele € instavel, seja pelas oscilages em fung¢dio da época do ano, seja
pela concorréncia com produtos semelhantes. Além disso, o mercado de leite C
encontra-s¢ em declinio, sendo progressivamente absorvido pelos leites
esterilizados ou leite pasteurizado com embalagem cartonada, que exigem altos
investimentos e onde a “concorréncia é maior” (com empresas de maior porte)
(Bortoleto, 1996).

Visando atenuar essas oscilagdes anuais, uma alternativa que se cogita é a

de passar a trabalhar com a comercializagdo de derivados lacteos. Entretanto,

1 Tipico de organizagdes em que as possibilidades de mudanga tecnoldgica sdo pequenas e dificeis
e onde a grande preocupagdo consiste na possibilidade de que o mercado venha a rejeitar ou
dispensar o produto oferecido pela organizagdo. A formulaggo da estratégia global da organizagio
procura enfatizar a colocagdo ou distribuigdo do produto, com especial reforgo para a area
mercadoldgica.
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essa opgdo implica em mudanga no mercado e a tecnologia necessaria passa de
fixa a flexivel ''°. Quando a organizaggo passa a atuar utilizando-se de tecnologia

flexivel e produto concreto'"!

, sua estratégia deve se direcionar para a inovagio e
criagdo constante de novos produtos ou servigos e a énfase deve voltar-se paraa
pesquisa e desenvolvimento.''? Pode-se ainda dizer que a opgdo por derivados
aumentaria a necessidade de atengio aos fatores humanos diminuindo os fatores
tecnolégicos, pois os processos de produgdo baseiam-se no individuo. Assim, a
necessidade de desenvolvimento de tecnologias de processamento e a tecnologia
interna passam a ser outras fontes de preocupagio, pois para o processamento de
derivados, a diferenciagdo dos produtos e sua qualidade passam a depender de
“know-how”, de processos e habilidades e capacidades de uma pessoa que
precisa ter uma capacitagio diferenciada.

Essas colocagdes sdo importantes pois a contingéncia ambiental, ao
passarem a atuar como agroindistria, determina outras preocupagdes/atengSes
que o grupo deve ter. Um planejamento de longo prazo ndo pode mais ser
“esquecido”, bem como o trabalho demandado passa a ser mais qualificado e
especializado. Dessa forma, exige-se que essa especializagio ocorra, quer por
contratagdo externa, quer desenvolvendo essas capacidades no grupo. A
percepgdo dessa necessidade ji foi sentida pelo grupo, que encontra-se
discutindo e definindo as melhores alternativas.

Vale ressaltar novamente que o estudo de caso foi realizado no primeiro

ano de atividade do Laticinio e, como um processo em curso, tanto a organizagio

"% Por tecnologia flexivel entende-se aquela em que méquinas e equipamentos, as matérias-primas e
o conhecimento podem ser usados para outros produtos.

™! Quando a organizagéio pode efetuar, com relativa facilidade, mudangas para um produto novo ou
diferente através da adaptagdo de maquinas e equipamentos, técnicas, conhecimentos, pessoas etc.
(Chiavenato, 1987b:466).

"2 Apesar dos derivados de leite nio serem um caso tipico de tecnologia flexivel, pois para a
produgdo dos derivados mais comuns a tecnologia de processamento ¢ parecida, faz-se necessaria
uma atengdo maior 20§ processos.
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como as pessoas envolvidas devem ser vistas como em constante mudanga e
transformaggo.

Analisando as relagdes agricultura-indistria, Wilkinson (1997) considera
que o progresso tecnologico pode produzir efeitos especificos de reversibilidade
nas relagGes entre a agricultura e industria. Ele exemplifica essa relagdo com a
miniaturizagdo''® das atividades produtivas primarias, como na pasteurizagio do
leite e uma série de outras atividades produtivas, particularmente na fruticultura,
que permitem a reintegragido de certas fases agroindustriais a0 empreendimento
agricola (o caso do presente estudado). Esse autor ressalta que a miniaturizagio
tem importantes implicagdes para a apropriagdo local e regional do valor
agregado na cadeia agroindustrial.

As observagdes sobre o tipo de tecnologia também s3o pontos
importantes quando se deseja incorporar atividades agroindustriais a associagdes
de produtores, pois o tipo de tecnologia interfere na capacita¢do necessaria para

o trabalho na industria.

'3 Deve ser ressaltada, entretanto, a importancia de um acompanhamento da AT a essas atividades,
porque existiu um estimulo & formagao de “miniusinas™ de leite nas quais a tecnologia empregada
n&o consistia num meio seguro para que o leite obtivesse a qualidade necessaria ao consumo.
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X 5 CONCLUSOES

O estudo de caso mostrou que através do associativismo e da atuagdo da
intervengfio externa conseguiu-se reunir em uma associagdo, um grupo de
agricultores familiares sem uma propenso para o trabalho em conjunto. Mostrou
ainda que, organizados, passaram a relacionar-se com o mercado de forma
conjunta obtendo maior poder de barganha junto aos fornecedores de insumos e
que, apds nove anos de atividadé’é, construiu um Laticinio préprio, permitindo a

\\apropriac;ﬁo local do valor agregado da sua produgdo.

O estudo de caso da experiéncia associativa visando a organizagio de
agricultores na forma de uma Associagfio centrou-se nas limitacSes enfrentadas
para a formagéo e desempenho da Associagio sob a perspectiva de uma Pesquisa
Diagnoéstico e também Avaliativa.

Assim, existin um objetivo comum (a vinda de recursos para o grupo)
que foi o mobilizador para o inicio da agfio coletiva e desencadeou a formagio
da Associagdo. A partir desse objetivo comum inicial, o grupo foi incorporando
outros objetivos que constituiram as diferentes areas de atuacdo da APAMSP. A
existéncia do objetivo comum péde ser considerada como necessaria, pois sem
ele a comunidade dificilmente estaria organizada. Entretanto, a partir deste
trabalho, observou-se que a percepgdo dos demais “objetivos comuns” deu-se de
forma diferenciada pelos seus membros.

Analisaram-se as limitagSes enfrentadas pelo grupo basicamente sob dois
angulos: um enfocando as percepgbes, as necessidades e expectativas dos
individuos que intervieram no seu envolvimento com a Associagdo e outro
enfocando a participagdio dos individuos na gestio da Associagdo (tomada de
decisdes e na implementagio das tarefas).

Partindo-se da identificagdo de algumas desisténcias de sécios no
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processo associativo, foram analisados os fatores relacionados 4 manutengio do
individuo no grupo visando determinar os fatores de satisfagéio oferecidos pelo
grupo que atendiam as necessidades individuais de seus membros.

A partir de uma analise da manutenggo do individuo, em fungdo de um
envolvimento calculativo ou de uma logica individual egoista voltada aos
beneficios oferecidos (servigos), identificaram-se percepgdes diferenciados no
grupo dos atuais sécios € dos desistentes. Para grande parte do grupo que
continua associado, tanto o servigo de AT como a aquisi¢do de insumos eram
percebidos como um beneficio direto, uma “recompensa” por estarem associados
apresentando uma “utilidade”. Contudo, para parte do grupo dos desistentes, a
Associagdo ndo oferecia servigos que compensassem o “custo” de sua
participagéo.

Considerou-se também o envolvimento dos sécios a partir de
conseqiiéncias ndo intencionais de atos dos mesmos, tendo-se observado que a
atuacio em grupo para aqueles que permaneceram associados também atendia a
satisfagio de mecessidades sociais, como & possibilidade de associagiio e de
trocas de amizade. J4 no caso dos desistentes, constatou-se uma desmotivagdo
para desenvolver atividades em grupo.

Entretanto, foi apontado que essa desmotivagdo para desenvolver
atividades em grupo relacionava-se a descrenga no associativismo como
mecanismo capaz de trazer beneficios devido a uma visdo imediatista. De acordo
com a perspectiva da teoria da Educagio Participativa esse fator seria causado
pela falta de “conscientizagdo” dos agricultores desistentes sobre a existéncia de
problemas em seu relacionamento com as estruturas comercial e politica nas
quais estavam inseridos. Entretanto, a partir da anélise sob as teorias da Ag¢do
coletiva, sentimentos de inigiiidade também relacionavam-se a insatisfagdo
quanto ao associativismo.

O processo de intervengdio, visando focar ou direcionar as discussdes
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sobre a tematica referente as dificuldades da produgdio e as tarefas a serem feitas,
ndo procurou avangar na discussdo sobre a problematica do préprio trabalho em
grupo, em avaliar as atividades deste grupo e os desejos dos sécios. A ndo
ocorréncia de agdes especificas visando mobilizar os agricultores com
caracteristicas menos favoraveis ao trabalho associativo também contribuiram
para o afastamento desses socios. Além disso, ndo foram realizadas reuniGes de
avaliagdo ou de discussGes voltadas aos problemas enfrentados pelo grupo.

Assim, conclui-se que a manutengio do individuo no grupo foi
diretamente influenciada pela orientagdo da sua agéo neste ambiente e de como o
grupo foi desenvolvendo sua faculdade critica. Entretanto, esses fatores foram
sendo influenciados diretamente pelo processo de integragio do individuo
(socializacdo), pela natureza da intervengdo e sendo moldados pelas opgdes de
atuagdo ¢ de desempenho da Associagio.

Ao considerar a anilise do caso, tomando-o como instrumental, alguns
pontos podem ser destacados. Pelo fato de constituir-se em uma organizagio
democratica, em que existe liberdade para a permanéncia ou ndo dos sécios,
esses desistentes poderiam ser considerados como individuos que ndo se
adaptaram ao trabalho em grupo e, portanto, abandonar o grupo seria o caminho
esperado. Assim, conclui-se que o processo de associativismo foi seletivo na
medida em que algumas diferengas pessoais € mesmo culturais influenciaram a
capacidade dos individuos de envolverem-se ou nfo. Por conseguinte, a
participagdo em agles associativas foi possivel apenas para determinados
individuos. Diante desse quadro, pensando na busca de um processo associativo
como uma alternativa para o desenvolvimento rural que deve preocupar-se em
ampliar seu raio de agfio na comunidade, os fatores individuais devem ser
trabalhados pela intervengdo de forma a possibilitar a formagdo de um grupo que
incorpore esses individuos com caracteristicas menos propensas ao

associativismo.
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Outro dngulo de andlise centrou-se na participagdo dos individuos no
processo de gestdo da Associag@o. Observou-se que, mesmo para aqueles que
compartilhavam dos objetivos comuns do grupo, apenas esse fator ndo foi
suficiente para que os mesmos adotassem uma participagio ativa. Dessa forma, o
estudo evidenciou a importincia de se ater as questdes referentes a organizagio
do grupo para as reuniGes e para a distribui¢do do trabalho. Evidenciou-se, ainda,
a importincia dos momentos de reuniGes e a falta de atengdio despendida pela
Associagdo em buscar organizi-la, visando aperfeigoar os fatores de manutengdo
dos individuos. Isso porque, ao priorizar uma estratégia de agdio a ser seguida,
principalmente sobre alguns problemas imediatos que o grupo vinha enfrentando,
nfo foram sendo realizadas reuniGes visando estruturar os problemas ou
estimular o grupo, ou avaliar as atividades demandadas em fungdo de atender aos
interesses de todo o grupo. Apesar de esse fato ndo ter acarretado em
conseqiiéncias desagradaveis manifestas pelo grupo, ele mostra a importincia
dessa atengdo para manutengdo dos individuos na Associagio e para que o seu
desempenho néo seja desviado de seu foco maior.

Como alerta para a necessidade de ateng3o para esses objetivos maiores
do grupo, deve-se ter em mente que as dindmicas para essas discussdes devem
ser consideradas para torna-las motivadoras para o grupo. Isso porque o estudo
mostrou que ndo foi apenas abrindo-se um espago e solicitando abertamente a
participagdo que ela ocorreu. Como sugestdes prescritivas, tem-se as
metodologias de planejamento participativo e algumas que incorporam a essa
metodologia a dimens3o estratégica do planejamento, com uma visdo maior
sobre o ambiente externo (ressaltam também a dirego e niio apenas o meio).

Ressaltou-se, ainda, que a participagdo nos trabalhos demandados para
que a APAMSP preste os servigos que se propde, nio ocorre de forma
igualitaria, diferenciando-se as contribui¢des individuais para as atividades do

grupo entre os s6cios a partir da identificagdo de trés atitudes encontradas dentre
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eles: “os carregadores”, os “apoiadores” e os “colaboradores”. A contribui¢do
individual de forma mais ativa & ago coletiva concentrada em poucos
individuos, os “carregadores™ identificados na pesquisa, ja havia sido apontada
pela teoria da agdo coletiva como o “problema do carona”. A existéncia desses
socios mostrou-se fundamental para que a Associagio tivesse continuidade.
Entretanto, as mudangas nas caracteristicas do grupo (pela incorporagsio de uma
atividade industrial) e o tempo longo de trabalho dele sem reciprocidade e/ou
contribuigdo, apresentam-se como limitantes para a atuagdo sem modificagdes.
Dentre as modificagSes apontadas como necessarias para superar estas limitagdes
destacam-se: maior intensidade nas discussGes sobre a cooperagio (processos de
trabalho em grupo) e atengdio especial as normas de eqiiidade. Assim, o
“problema da cooperagdo” mostra-se como um fator importante a ser
incorporado nas discussGes ¢ na implementagdo dos processos associativos em
que se depende de uma contribuigdo voluntaria de trabalho.

A partir da trajetéria do grupo, também foram analisadas algumas
influéncias do ambiente externo sobre a orgamizagdo, ao incorporarem a
industrializagdo as suas atividades da comercializagdo. Se, por um lado, pdde-se
analisar a construgdo do Laticinio como uma possibilidade de escoamento da
produgfo, uma autonomia maior para negociagio e ampliagio da participagdo
dos agricultores no prego final do produto, deve-se ponderar que essa autonomia
também implicou em custos, entre os quais “participar” (trabalho), bem como a
necessidade de uma administragdo mais profissionalizada. Se, por um lado, tem-
se uma independéncia maior quanto aos agentes oligopolizados do mercado, por
outro tem-se uma demanda maior e diversificada de trabalho interno a ser
enfrentado pelos agricultores. Essa nova realidade apresenta dificuldades, pois os
associados passam a atuar em uma érea diferenciada das “tradicionais”, voltadas
a producdo. Eis ai uma questio importante a ser amalisada, pois demanda
“profissionalizagdo” da administragdo, quer pela contratagio, quer pela
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capacitagdo interna de pessoal, sendo que a discussdo dessas alternativas € outro
ponto a que se deve ater ao trabalhar com o “crescimento” da organizagdo de
produtores.

Quanto a agroindustrializagdo, deve ainda ser ressaltada a particularidade
do produto escolhido, isto &, as diferentes tecnologias internas demandadas para
diferentes produtos sdo importantes para a analise de outros casos. As
particularidades de tecnologia interna referiram-se ao leite, mas para outros
produtos as particularidades ja seriam diferenciadas. Para a andlise dessas
particularidades, a teoria contingencial auxilia a compreensdo de diferentes
contingéncias ambientais.

O processo de intervengdo também apresentou suas particularidades.
Dentre elas, tem-se a presenga marcante € 0 comprometimento do extensionista
coordenador, bem como a presenga de alunos atuando como agentes prestadores
de servicos de AT. A presenga marcante do extensionista coordenador no
processo ocorreu através do acompanhamento intenso e fregiiente as atividades
da Associagdo, sendo indicado pelos socios como um dos determinantes para a
continuidade do grupo. Se esse fator ilustra uma forma de atuagdo que ndo
permite aos agricultores uma autonomia interna, ele também indica a importancia
desse acompanhamento para que o grupo fosse mantido. O oferecimento da AT
através de alunos de graduagdo possui alguns aspectos positivos € negativos.
Dentre os negativos, tem-se a limitagdo de conhecimento sobre os processos de
produgdo dos alunos, devido a sua formagdo incompleta. Qutro ponto negativo
relaciona-se a falta de conhecimento e experiéncia em outras ireas que ndo as
técnicas agricolas, devido a prioridade a essas questdes dada pela universidade.
Entretanto, como fatores positivos tem-se a possibilidade de que os alunos
entrem em contato com a realidade da agricultura familiar antes de sua formagdo
profissional completa, auxiliando-os a visualizar uma realidade que “ndo se
ensina em sala de aula” (Atividades de Extensdo).
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A atuagdo de alunos em projetos de desenvolvimento fez surgir outra
questdo que poderia ser aprofundada: como e de que forma os projetos de
extensdo nas universidades tém preparado seu alunos para enfrentarem a
realidade rural? Ou seja, em que sentido as universidades t8m contribuido para
formar profissionais para trabalharem com o desenvolvimento rural? Como o
presente estudo centrou-se na percepgio e visdo dos produtores, outros poderiam
analisar experiéncias de extensdo sob a 6tica desses futuros profissionais e das

institui¢Ges de ensino, sobre extensio e desenvolvimento rural.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

/ A contribuigdo desta dissertagdo foi a de mostrar que, num processo
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associativo visando o desenvolvimento, é importante a observagio dos diferentes
angulos que acabam interferindo ou influenciando no processo. Para isso buscou-

se analisar alguns fatores individuais, como os de interag@o entre o individuo e a

organizagdo, e outros relacionados a propria organizagio, ao ambiente externo e

|
L

a intervenc3o. |

Dessa forma, apontou-se diferentes fatores que afetam, influenciam e
norteiam a manutengdo do individuo no processo associativo e aqueles que
influenciam o desempenho da organizagéo.

A dindmica de pesquisa utilizada, modelo interativo de pesquisa em
ciéncias sociais, possibilitando as idas e vindas ao campo e o confronto
simultineo do trabalho de campo e das teorias, permitiu que fossem sendo
indicados diferentes fatores intervenientes ao processo associativo e
incorporados outros dngulos de analise, apresentando assim um carater revelador
de pesquisa.

As teorias utilizadas auxiliaram na analise de algumas das limitagSes
enfrentadas pelo grupo. Entretanto, nenhuma construgio tedrica deve ser tomada
como completamente aplicavel na pratica, devendo ser vista como norteadora
para a analise. Vale ressaltar, ainda, que a pratica constitui-se numa dimenso
bem distinta do ideal. Mas, pela andlise interpretativa, apontam-se algumas
relagdes causais.

As teorias de intervengdo utilizadas, por originarem-se das ciéncias
politicas, analisam a participagfio como um processo de obtengdo de poder, ou
seja, pregam a busca pela conquista de maior participagdo social. Elas se
mostram importantes como norteadoras para a a¢io quando se busca um

processo de mudanga, mas ndo se atém a analise microssocial que é importante
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para a compreensdo das decisdes dos individuos.

As teorias de administragdo utilizadas (cléssica, estruturalista,
desenvolvimento organizacional, contingencial) mostraram-se importantes como
auxiliares na compreens3o dos caminhos da organizagio e de alguns processos
relevantes em que as organizagdes devem centrar-se.

As teorias da agdo coletiva, por centrarem-se na limitaggo da cooperagio,
contribuiram para analisar uma organizagio que dependia do trabalho voluntario
de seus membros. Essas foram as teorias utilizadas no presente estudo, as quais
foram sendo incorporadas 4 dissertagdo 4 medida que as limitagdes enfrentadas
pelo grupo eram identificadas. Todavia, como o estudo abrangeu os artefatos
visiveis, eles acabam por esconder os objetivos ultimos, os pressupostos basicos
das agGes dos individuos e mesmo os valores da comunidade, ou seja, dimensdes
basicas para uma anilise mais profunda. Assim, partindo-se desse
posicionamento, nio se chega &s raizes, origens e as razdes de criagdo e
persisténcia do comportamento.

Outras questdes se fizeram notar, principalmente na dimensdo
psicossocial, e ndo sdo abarcadas pelas teorias utilizadas. Apesar de nio se dispor
de subsidios para a andlise, evidenciou-se que as redes de relacionamento, alguns
valores e mesmo a prépria cultura do grupo também sdo dimensGes importantes
que influenciam no envolvimento e participagiio dos sdcios.

Pelo fato das teorias utilizadas centrarem-se na dimensio consciente dos
individuos (e, mesmo assim de forma superficial, pois nio chegam nos
pressupostos basicos da cultura e do individuo, limitando-se a alguns artefatos
visiveis), ndo abarcam a dimensdo inconsciente, que poderiam ser importantes
pela andlise que fazem da personalidade e estrutura de caréter dos envolvidos.
Dessa forma, como o estudo centrou a analise nos comportamentos cognitivos
racionais, ndo abrangeu a dimensdio afetivo-emocional que pode estar

influenciando o comportamento.
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Nesse sentido, outras questdes de pesquisa poderiam ser direcionadas
para identificar essas outras dimensGes psicossociais no nivel microssocial: a
natureza desses valores presentes no grupo € os pressupostos basicos que
influenciam na cooperagdo ou nio dentro do grupo, podendo ser este um
primeiro passo para a identificagdo das crengas pessoais, normas sociais e
valores do grupo. Essas dimensSes poderiam ainda ser analisadas dentro das
redes de relacionamento informais dentro do grupo. E, pela natureza do processo
circular da pesquisa, esse seria 0 proximo passo a ser retomado, pois a partir do
momento que forem construidos os quadros geradores dessas relagdes e as
concretizagdes obtidas ao longo dos diferentes processos associativos, ter-se-a,
cada vez mais, maiores chances de compreensdio do funcionamento desse
processo.

Vale ressaltar, ainda, que o estudo centrou-se em um caso € que para
diferentes situagSes ocorrem diferentes possibilidades. Entretanto, a partir da
construgdo dos citados quadros geradores, poderiam ser aprofundados a cada
estudo outros fatores e outros dngulos de observagao para sua construgio.

A dissertagdo também ndo buscou avaliar a adequagdio das tecnologias
propostas a realidade dos agricultores. Todavia, a natureza e a diregdo das
tecnologias propostas poderia ser outro ponto a ser explorado, buscando
estabelecer outras inter-relagds entre alternativas tecnolégicas e possibilidades de
atuacgdo da intervengao.

Outra questdo relevante € a propria natureza da Associagdo. Ao utilizar-
se abordagens tedricas que analisam organiza¢des normativas (grupos de classe,
grupos de pressdo), a analise de organizagSes que passam a assumir um carater
mais utilitirio (associagdo comercial) fica limitada porque uma tipologia
diferenciada de organizagio influencia na “dimensdo ideoldgica™ presente no
grupo e na dimensdo da mudanga em que a organizagio atua. Essa é uma
importante questdo a ser ressaltada pois observou-se que a APAMSP, ao centra-
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se em agOes utilitarias, ndo passa a atuar na diminuigdo das desigualdades
encontradas dentro do grupo.

Entretanto, apesar das limitagSes deste trabalho e daquelas enfrentadas
pelo grupo, o associativismo apresentou-se como uma forma de organizagio
avaliada positivamente pelos atuais socios, pois vem conquistando a cada dia
melhores possibilidades de relacionamento com o mercado e com a sociedade
local.
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QUADRO 1A - Percepgiio dos sécios da APAMSP e Laticinio (Grupo 1) sobre a Assisténcia Técnica e sobrea APAMSP

Sécio ASSISTENCIA TECNICA PERCEPCAO, PARTICIPACAO E PERSPECTIVAS SOBRE A APAMST

SCILI “minha participagdio na Assoclagdlo é comprando "

SCL2  “(.) antes ningném nunca tinha tido assisténcta técnica, o agrénomo
da casa da agricultura nunca tinha ido nas propriedades. Agora tem o (...) Fu entrei porque todos estavam e en queria ragdo, semente, adubo etc (.)

A. gue culda de vaca e os meninos da lavoura (..), eles ajudaram agara com o laticivio podia ajudar o pessoal que tem mais dificuldade (...y"
Jalando de ragdo, para por uréia na cana (..) antes en nio Jazia

andlise de terra e ndo colocava calcdrio (...) para mim subiu bastante

a produgdo de milho depois disso {.)

SCL3  “Com o pessoal da escola comecel a i e a col {..) O beneficio da Associagdio foi a verba ¢ a assisténcia técnica, mas agora é o
adubo, antes sé colocava caledrio.(...) Latichio "

SCIA  “Antes [do entrar para Associaglio] e nem plantava (...) a decisdo de "Entrei na Assaclagdo quando salu a idéia do Latictnio. O beneficio foi o Laticinio,
Jozer silo veio quando surgiu a idéia do Laticinio. () haje eu compro adubo, calcdrio, semente. () Associagfo ¢ conjunto,

participagdio.”

SLF'5S  “Os alunos ajudaram a pPlantar, dimensi ¢ adubagdo do pig {...) mas haje as reunives sdo mais para ver a consiruglo do Laticinio(...) Do Jeito
de pastejo (...) o Grupo Operaclonal  foi importante (...) que vdo indo as colsas, se ndo procurar melhorar ndo sai do lugar (..)"

SLIG  “No inicio, os primeiros técnicos e aly usavam peq dreas (..) a Assaciagdo faz compras juntas de calcdrio ¢ ragflo que diminui o frete e o
como exemplo e vieram toda semana (..). Fin 1989 teve aumento de prego, cra principalmente bom na época inflagdo. Ela fez o barracdo e conseguia a
produgdo porque a gente passou a escolher a , a fazer andli ragdo pela cooperativa. O nome da Assoclagdo representa muito (...) Mas Jol a escola
de solo ¢ colocar calcdrio por causa das palestras (...). Acredito nele que ajudon a dar continuidade (...)Ela Jé teni o Laticinio de comércio, agora podia
[extensionista coordenador) porque ele Sempre esteve pronto para diversificar, dar mais alengdo para as granjas que muitos 12m, Jazer feno (..) Eu
ajudar. Se nélo tiver pessoa que nem ele ndo continnava, porque sendo sempre fiz as coisas pensando no dia de amanhd, e alguns ndo pensam amanhd, sé
0} { dagui se da(..) pensam hoje, entdo nflo se preocupa em como esid fazendo as coisas.”

SLF?  “Iu acho que falta os meninos virem mais (...) talvez falte cobrar mais (..) O empurrdo para a vida prépria foi a associagao”

(.)

SLI8  “No inlcio, a Assaciagdo foi importante rela assisténcia que trouve Com a Associagdo ganhei em ftudo: para as compras e para unifo.(..) mas q
conhecimento sobre o plantio do milho(...) Associagdo hoje é 36 compra de ragdo (...) ela devia olhar quem estd com dificuldade”

SLE9  “tem o A. (veterindrio), ajuda para plantagdo com andlise de ferra e

adubagdo e para auxiliar no plantio. Antes ndo colocava nem caledrio
nafterra; as palesiras também ajudaram (...)

(..) Hoje os compradores e vendedores estio sempre por agui, ndo precisa mals ir
alrds, eles mandam pregos (...) Ela [Associngllo) ¢ boa pela unido () E importente
Para espalhar o nome, a gente recebe muitas visitas de Bente de fora (...). Os cabegas
da cidade (prefeita) viam que estavam progredindo e se preocupavam mais(...)"
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QUADRO 3A - Fatores negativos percebidos na APAMSP pelos desistentes

lix- Ano Ano MOTIVO DE SAIDA FATORES NEGATIVOS PERCEBIDOS NA APAMSP
SOCIO  cntrada  snida RELACIONADO A SITUAQOES RELACIONADOS AS REUNIOES OU A RELACIONADOS A PERCEPGOLS INDIVIDUAIS SOIRE A
ESPECIFICAS ADMINISTRACAO DA DIRETORIA ASSOCIACAO
SFDI 1989 1995 Insatisfagfio pela cobranga de “Ndo se resolvia nada nas rennides" (..) “Adiretoria ficou sé em um bairro”
juros por niroso no pagamento Ndo organizavam os pregos ¢ a gente nio
sabia o custo”
SFD2 1989 1994 “Nao espero nada da Associagio porque trabalho em
Brupo ndo dd certo, é melhor individual”
SFD3 1989 1994 “A diretoria ndo sabia administrar e Jaltava  “Povo ndo sabe trabalhar funto”
mosirar o que fazia com os recursos” Sentimento de falte de cqidade por haver pessoas que nfio
pagavam as dividas ¢ no s “fazia nada”.
SIFD4 1989 1995 Insatisfaglio pela cobranga de “Nas rewnides ftem muito contrdrios,  Insatisfeito por pagar a mensalidado : “devolven o dinhciro
mulla por atraso no pagamnento  discussdes e aprova o que vocé ndo  para nés mesmos c nindn tinha que pagar..."”
concorda™ Scntin-se sen esclarccimento o -Sentimento de falta de cqttidade por haver pessons que
sem  informagio  sobre o que em feito. nflo pagavam as dividas ¢ nflo se toma atitude
“Sabiam cobrar, mas nflo mostravam (..) ‘“nssocingfio ¢ dor de cabega, tudo que puder fazer sozinho
Desviou a atengdo para o Laticinio e para & melhor™
conpra ndo serve mais"
SEDS 1989 1995 Montou laticinio concorrente Acha que o extensionista coordenador oz, “Assaciagdio ficou com bairrismo e a turma de wm bairro
valer sua opinifio nas decisdes da Associagllo  tomon conta (..) Remédio e ragdo sdo mais caros na
Assoclagdo (...) Ndo ajudam uns aos outros(..) "
SC6 1990 1994 “Ndo bencficiava diretamente™ Extensionista coordenador fazia valer sun Uso de recursos dn APAMSPE para pagar excursBes dos
. opinilio, além de cxistir muitn diferenga de  sécios
opinifio
SCDT 1990 1992 “Chorei um desconto ¢ ndo “lazia criticas e ndo eram atendidas” Sentimento de falta de eqiidade por comparar a folta de
consegi; o vizinho ndo pagon.  “Associagfio nao Jazia fechamento mensal  pngamento de um dos sécios ¢ a nflo obtengfio de desconto
Ndo estd certo, né?” nem anual das contas” para aquisi¢lo de insumos (...) O pessoal I gosta de estar
Junto mesmo para bater papo, a gente nio tem tempo”
SCD8 1990 1992 . Eles falaram que era pagar [ “Liles queriam mais participagdo e ndo dava (...)
mensalidades atrasadas) ou Ndo tinha tempo para reunides” Nao compensava pagar
sair. Decidi sair” aa mensalidades atrasadas”
SCD9 1990 1992 Nio valia a pena pagar a taxa

“Néo levava vantagem na ragdo, entdo nio valia a pena
pagar a faxa”




