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Introdução

Esta dissertação compreende o estudo da Atividade Administrativa de uma

Associação de Agricultores, localizada no município gaúcho de São Domingos do Sul.

Envolve a reconstituição da trajetória da Associação, atravésdo resgate das Decisões e

Ações Estratégicas e a Sistematização dos Procedimentos Administrativos adotados

pelos agricultores noque tange à Estrutura Administrativa, à Coordenação dotrabalho e

ao controle dos recursos.

Essas Associações são, em geral, pequenas organizações de caráter formal

ou informal que reúnem um certo número de agricultores com afinidade de interesses e

com o propósito de resolver problemas que lhes são comuns, através da substituição de

práticas individuais, pela agricultura centrada na cooperação.

No desenvolver desta dissertação, no primeiro capítulo, aborda-se aorigem das

Associações de Pequenos Agricultores, os temas abordados nos estudos sobre Associ

ações de Agricultores e o próprio objetivo do estudo, no segundo capítulo encontra-se o

Referencial Teórico-metodológico. Oterceiro capítulo contextualiza a origem da Associ

ação dos Trabalhadores Rurais da Linha Terceira (ATRLT), suatrajetória, seu funciona

mento e as atividades desenvolvidas. No quarto e último capítulo é estudado a atividade

administrativa da ATRLT.
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1 —Associação de Pequenos Agricultores

As Associações deagricultores existem emtodo opaíse buscamatendera uma

ampla gama de finalidades. Todavia, merecem atenção alguns fatos que colaboraram para

o surgimento dessas organizações.

1.1 —Origem das Associações de Pequenos Produtores

As Associações resultam do próprio processo de desenvolvimento da agricul

tura. Algumas são criadas espontaneamente pelos próprios agricultores; outras, pela

indução de agentes externos, como o Estado, agências de desenvolvimento e organiza

ções não governamentais, como cooperativas, sindicatos, igreja, etc.

Na década de 50, verificou-se um surto de Associações junto ao Movimento

Campesino do Nordeste que se contrapunha aos grandes proprietários e usineiros.

Segundo MEDEIROS (1989), asAssociações e as Ligas Camponesas eram asformas de

organização e mobilização dos camponeses, cuja luta se voltava contra a ameaça de

despejos e para viabilizar a melhoria da renda familiar.



Nas décadas de 60 e 70, observou-se uma grande expansão das Associações

deAgricultores através dedois programas dedesenvolvimento, patrocinados pelo Estado

em parceria com o BIRD e o Banco Mundial. Na década de 60 foi lançado o Programa de

Desenvolvimento Comunitário (PDC) e, a partir de 1975, o Programa de Desenvolvimento

Comunitário Integrado (PDRI).

Segundo MACHADO et alii (1987), esses programas tinham como objetivo

expresso promover a participação dos agricultores na implementação dos projetos

produtivos e outros de natureza social, como saúde,educação e habitação. Esses autores

enfatizam que, na prática, tais programas tiveram como objetivo integrar as comunidades

rurais ao processo de desenvolvimento capitalista.

Como observaWILKINSON (1986), somentenoPDRI das regiões de Paragua-

çu e de Irecê, no Estado da Bahia, foram criadas 867 Associações Comunitárias, as quais

tinham porfinalidade facilitar o repasse dos recursos financeiros às comunidades e facilitar

adifusão detecnologias através daAssistênciaTécnica levada pelos agentesdaExtensão

Rural.

Na região sul, nos anos 70 e início da década de 80, verificaram-se duas

iniciativas importantesde parte dos governosdo Estadodo RioGrandedo Sul e do Estado

de Santa Catarina. Estes governos passaram aincentivar os agricultores a se organizar

em forma de pequenos grupos para desenvolver a produção agrícola.

Segundo KUNGENSTEINER (1986), omodelo de cooperação difundido noRio

Grande do Sul foi as Associações de Prestação de Serviços e Assistência Técnica

(APSAT), originado na República Federal da Alemanha. Este modelo foi introduzido no



Estadoatravésde um convênioentrea AgênciaSociedade Alemã de CooperaçãoTécnica

(GTZ), o Banco do Estado do Rio Grande do Sul e a EMATER — RS.

A experiência pioneira que deu origem às APSAT, no RS, foi desenvolvida no

início da década de 70, cujo objetivo era o melhoramento da pecuária de leite. Com a

concretização do convênio, tais ações se deslocaram para a aquisição de máquinas

agrícolas para o uso coletivo dos pequenos agricultores (Relatório do V Módulo do Curso

de Aperfeiçoamento paraTécnicos da Região Sul — FASE — Curitiba — 1987).

Em Santa Catarina, o governo do Estado introduziu os condomínios de

agricultores, voltados à criação de suínos. O primeiro deles foi instalado em 1982,

inspirado na experiência da Dinamarcae veiculada porextensionistas da EMATER — SC,

sendo que, até o final de 1983, já haviam sido implantados 18 condomínios, com um total

de 158 associados (Relatório do V Módulo do Curso de Aperfeiçoamento para Técnicos

da Região Sul — FASE — Curitiba — 1987).

Segundo a mesma fonte, os condomínios são Associações de Pequenos

Sulnocultores, destinados a realizar em comum a fase de criação dos leitões, ou seja, o

período que vai da cobertura das matrizes até o desmame das crias. Assim, o condomínio

é constituído pelo terreno, pelas instalações necessárias à realização desta fase e pelos

reprodutores e agrega, em média, de 8 a 12 famílias.

Convém salientar que no RioGrande do Sul o Governo do Estado vem adotando

uma política de incremento ao associativismo na agricultura, através do incentivo à

formação de condomínios de produtores. No Estado existem 804 Associações de

Agricultores cadastrados juntoà EMATER—RS, as quais congregam 17.505 agricultores,

como revela os dados do Quadro 1, apresentado pelo Jornal Agroceres.



QUADRO 1 — Associações de Agricultores, assistidas pela EMATER — RS: finalidade,

número de Associações e número de sócios

Finalidade N'de Associações N*de Sócios

Apicultores 35 1.237

APSAT (s) 170 4.263

Condomínios de Suínos 1 794

Condomínios de Aves 2 106

Produção de ração base 3 85

mandioca

Compra e Venda 173 3.329

Prestação de Serviços 3 516

Distribuição de Estéreo 31 285

Máquina e Equipamentos 104 1.491

Produtores Feirantes 34 594

Inseminação Artificial 31 847

Armazenamento 62 1.644

Agroindústrias 11 355

Conservação de Solos 40 960

Irrigação e Drenagem 14 355

Abastecimento de Água 11 155

Criação Torneiros 6 173

Condomínios Leiteiros 18 364

Eletrificação Rural 5 49

TOTAL 804 17.505

FONTE: Jornal Agroceres, Ano XX, 216 (2):julho/ago. 1992.

Por último, as Associações encontraram um terreno fértil para se desenvolver

junto aos Movimentos Sociais, em especial noseiodos movimentos ligados à questãoda

terra. Principalmente nos assentamentos, observa-se a organização da produção e dos

agricultores através de Associações. Tal organização busca desenvolver a cooperação

integral, onde todos os meios de produção são coletivizados ou, então, a cooperação

parcial, como por exemplo: compra e uso de máquinas e comercialização em conjunto.



O Centro de TecnologiasAlternativas e Populares (CETAP)1, ligadoà Rede de

Agricultura Alternativa, é um órgão que presta assessoria aos movimentos sociais, aos

pequenos agricultores através dos sindicatos e à grande parte dos assentamentos do Rio

Grande do Sul. Segundo informações colhidas junto ao CETAP, existem quase uma

centena de organizações associativas em sua área de atuação, entre elas Associações,

Cooperativas de Produção Agrícola (CPAs) e Grupos Informais de Agricultores.

Os dados, colhidos,demonstram a importância das Associações de Produtores

na agricultura brasileira, onde cada vez mais, os laços de solidariedade estão se

fortalecendo entre os agricultores, fazendo da "nova"cooperação uma alternativa para, ao

menos, prolongar a permanência da pequena produção no processo produtivo. Crescendo

a importância de tais Associações, cresce, também, o número de estudos que buscam

compreendê-las.

1-2 — Temas Tratados nos Estudos sobre Associações

de Agricultores

A medida que as Associações vão se firmando, elas passam a despertar o

interesse de estudiosos. Nos últimos anos diversos estudos foram desenvolvidos, (dentre

outros MACHADO et alii, 1987; ESTERCI et alii, 1984; DE LANNOY, 1987 e KUNGENS-

TEINER, 1986), os quais, na sua maioria, dão maior ênfase para as questões ligadas à

10 CETAP é uma entidade criada pelosmovimentossociaise profissionais ligados a Ciências
Agrárias e temcomo objetivo resgatar, aprimorar e difundir tecnologias alternativas, voltadas para apequena
produção.



Sociologia. São temas relevantes para acompreensão dos aspectos associados àgênese

e estruturação dessas organizações, muito embora os estudosaprofundem pouco sobre

os aspectos administrativos das Associações.

MACHADO et alii (1987) realizaram um estudo de Associações do Lago do

Sobradinho no Estado da Bahia, onde enfatizam aquestão do poder de negociação que

essas organizações possuem perante o Estado, principalmente no que tange àcapacida

de dereivindicação de recursos e no poder de influenciar as decisões políticas que dizem

respeito aos interesses do pequeno produtor.

ESTERCI et alii (1984) analisaram cinco Associações de Camponeses das

regiões Centro-Oeste e Norte, organizadas soba influência da Igreja Católica. Osautores

discutem as particularidades decada organização, no que se refere aosprocessos sociais

emjogo naimplantação dasexperiências, àeficácia política dalinguagem e dossímbolos

religiosos e do papel dos agentes de base no processo de organização dos camponeses.

Oestudode De LANNOY (1987) envolveu trêsexperiências de agricultura, em

grupo do Estado do Rio Grande do Sul, cuja questão básica se refere aos efeitos da

tecnologia mediada pelos grupos associativos sobre a agricultura familiar, ou seja:

procurou compreeender o associativismo e a tecnologia, porele mediado, como elemen

tos de sobrevivência e transformação da agricultura familiar.

KUNGENSTEINER (1986), descreve a sua experiência profissional em traba

lhos de assessoria aos agricultores do Estado do Rio Grande do Sul no que tange à

constituição das Associações de Prestação de Serviços e Assistência Técnica (APSAT).

O autor procura orientar os produtores, principalmente, sobre o processo de criação,

estruturação, funcionamento e legalização das APSATs.



Pesquisadores e técnicos ligados à Federação de Órgãos para Assistência
Social e Educacional, conhecida pela sigla FASE, também têm sededicado ao estudo de

Associações de Agricultores. Algumas questões centrais que têm sido levantadas pela
FASE referem-se à contribuição das experiências associativas para a sobrevivência dos
pequenos agricultores e a contribuição para o avanço do movimento popular e para a
transformação da sociedade.

RIBEIRO (1991), estudou 24 Associações de diversas regiões de Minas Gerais

com a finalidade de conhecer a dimensão do associativismo no Estado, isto é: as
operações conjuntas realizadas, a articulação entre as Associações e os sucessos e
dificuldades enfrentadas pelos grupos.

Os temas abordados pelos principais estudos sobre Associações revelam que

não houve um trabalho que tratasse, especificamente da questão administrativa dessas

Organizações. Este estudo procura desenvolver esta temática, tendo como preocupação
principal descrever aprática administrativa levada aefeito pelos agricultores no interior de
uma Associação.

1.3 —Questões Norteadoras e Objetivo do Estudo

Este estudo tem como foco principal a atividade administrativa concebida e

adotada pelos pequenos produtores no dia-a-dia de sua Associação, para que ela consiga
funcionar eatenderos objetivos propostos, garantindo aunião ecooperação dos membros

easobrevivência como pequenos agricultores. As questões contempladas pela pesquisa
sao:
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1) Como ocorreu o surgimento da Associação dos Trabalhadores Rurais da Linha

Terceira (ATRLT)?

2) Qual foi a trajetória da ATRLT?

3) Em que consiste a atividade administrativa da Associação no que diz respeito à

estrutura administrativa, aos procedimentos decoordenação do trabalho e decontrole

dos recursos?

Estas questões conduzem aos objetivos do estudo: a) compreender oprocesso

que deu origem aAssociação b) recompor atrajetória da ATRLT através do resgate das

principais decisões e ações; c) sistematizar aatividade administrativa da Associação por

meio da descrição da estrutura administrativa e dos procedimentos administrativos de

coordenação do trabalho e de controle dos recursos.



2 — Referencial Teórico-Metodológico

Este capítulo está dividido em duas seções. Na primeira seção discute-se os

fundamentos teóricos que orientam oestudo. Serão colocadas em evidência ascategorias

teóricas utilizadas para asistematização da atividade administrativa que se desenvolve na

Associação. Na segunda seção são apresentados os fundamentos metodológicos que
orientam a condução da pesquisa.

2.1 — O Estudo da Atividade Administrativa

Os primeiros estudos científicos sobre aadministração de organizações foram
desenvolvidos no início deste século. Segundo CHIAVENATTO (1987), inicialmente a

ênfase foi para o estudo das tarefas com a Administração científica de TAYLOR. Em

seguida, a preocupação se deslocou para oestudo da Estrutura Organizacional com a
Teoria Clássica, de FAYOL

Apreocupação com as pessoas, dentro das organizações, veio com a Escola

das Relações Humanas, sendo contempladas também pelos comportamentalistas. O

10



desenvolvimento científico da Administração, continuou com aTeoria Sistêmica eaTeoria

Contingencial, cuja atenção voltou-se para oambiente e atecnologia.

Para GIBSON (1981), aTeoria Administrativa teve uma evolução extremamen

te rápida e continua se desenvolvendo a passos largos. Desse processo tem resultado

diversos paradigmas voltados ao estudo da gestão de organizações. Muitos desses

paradigmas são temas de debate acadêmico, os quais procuram avaliar à pertinência e

adequação dos seus quadros teóricos como meios capazes de apreender o processo

administrativo das organizações.

LIMA (1992), ao constatar que a produção de conhecimentos na área de

Administração tem se dado prioritariamente com base nas organizações modernas do

eixo urbano-industrial, adverte para o perigo da generalização de princípios e métodos

administrativos para outras organizações fora deste contexto.

Todavia, alguns elementos teóricos podem ser generalizados na medida em

que são válidos para qualquer tipo de organização, onde se encontram homens em

processo de trabalho, manipulando recursos para atingir objetivos estabelecidos. Neste

contexto, estão presentes, no mínimo, três aspectos essenciais daTeoria Administrativa:

estruturação administrativa; coordenação do processo de trabalho; controle dosrecursos

materiais e financeiros.

Tanto aestrutura administrativa como os princípios de coordenação e controle

fizeram parte das preocupações dos estudos que deram origem à teoria administrativa.

Notadamente, FAYOL e seus seguidores foram os primeiros estudiosos a tratar de

questões ligadas à estrutura e ao processo administrativo, nos quais se inserem tanto a

coordenação como controle, considerados como partes da função administrativa.
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Para os autores da teoria clássica, a base fundamental da organização é a

divisão do trabalho, pois na medida que uma empresa cresce, ela tende aespecializar cada

vez mais as unidades que compõem a sua estrutura organizacional. Segundo CHIAVE-

NATTO (1987), com o crescimento das atividades da organização esta é obrigada a

estabelecer normas de coordenação do processo de trabalho e formas de controle dos

meios erecursos envolvidos na atividade produtiva, pois, do contrário, pode-se percorrer
rumos diferentes daqueles pré-estabelecidos.

PARO (1988) enfatiza que aAdministração não se ocupa do esforço despen

dido por pessoas isoladamente, mas com oesforço humano coletivo. Segundo oautor, a

coordenação do esforço humano coletivo que se desenvolve no interior de uma organiza

ção, seja ela qual for, é o elemento central da atividade administrativa.

HOFFMANN (1987), considerado um dos pioneiros no Brasil a tratar da

administração de organizações rurais, observa que a Administração implica em duas
funções distintas:

1) Organização que se refere àfunção de criar oesquema ede orientar ouso dos meios

e dos recursos produtivos; e

2) Coordenação, que se refere àadministração propriamente dita, cuja função éde por

em execução o esquema e de fazer aqueles ajustes necessários, a fim de obter o

máximo rendimento das atividades.

SOUZA et alii (1989) consideram afunção organizativa como parte do processo

administrativo que se preocupa em agrupar e estruturar os recursos da empresa. A

12



coordenação do trabalho no interior da empresa se insere, segundo os autores, na função

de direção, aqual serealiza sobre pessoas enão sobre máquinas, benfeitorias, terras ou
animais.

Notadamente, em uma organização do tipo Associação de Agricultores, a

estrutura administrativa, a coordenação do trabalho e controle dosrecursos constituem os

principais pilares de sustentação efuncionamento da atividade administrativa, dado que

aação coletiva, acooperação e ouso dos recursos em comum fazem parte da natureza
dessas organizações.

Com efeito, o estudo da atividade administrativa da ATRLT compreende a

descrição da prática administrativa adotada pelos membros a partir de três eixos básicos

da Teoria Administrativa:

1) Estrutura Administrativa: é o ordenamento das relações interpessoais, onde os

membros da organização são diferenciados em termos de autoridade, responsabili

dade, função ou cargos, cujo objetivo é a diminuição da ambigüidade e espontanei
dade.

2) Coordenação do Trabalho: envolve oplanejamento, adistribuição e asupervisão

das atividades/tarefas, através de regras eprocedimentos, com oobjetivo de orientar

oprocesso detrabalho, fazendo com que todas aspessoas sevoltem, conscientemen

te, para os mesmos objetivos.

3) Controle dos Recursos: compreende os mecanismos de organização econtrole dos

fluxos de recursos materiais eeconômicos, com oobjetivo de avaliar odesempenho
técnico e econômico da atividade produtiva da organização.

13



2.2 — Procedimentos Metodológicos

Tratando-se de uma pesquisa cujo objeto é uma Associação deAgricultores e

considerando que se deseja aprofundar um aspecto da organização que se refere à

questão administrativa, optou-se pelo método do estudo de caso.

Segundo HAGUETTE (1987), TRIVINOS (1987) e DEMO (1981), entre outros,

oestudo de caso é um método de pesquisa que seaplica, principalmente, quando oobjeto

de estudo é uma Unidade Social e quando se deseja estudá-la com profundidade.

Salientam também que oestudo de caso é uma categoria típica de pesquisa qualitativa,

sendo que o objeto de estudo pode sera organização como um todo, ou, parte dela.

Este método tem uma configuração circular, Figura 1, onde opesquisador pode

iniciar e redefinir os passos da pesquisa, assim que julgar necessário ou ao descobrir

acontecimentos que conduzam anovas coletas de informações. "Assim, ashipóteses eos

esquemas de inquisição não precisam, necessariamente, serestabelecidos 'a priorP, e a

investigação se dá num processo de interação entre o observador e os observados"

(TRIVINOS, 1987).

Tais características tornam oestudo de caso uma técnica relevante para uma

pesquisa que busca reconstruir a origem, a trajetória, e a atividade administrativa de uma

Associação de Agricultores, apartir das decisões tomadas edas ações executadas pelos

seus membros, e a partir da prática administrativa que é desenvolvida no interior da

organização.

14



FORMULAÇÃO

DO PROBLEMA

DEUMITAÇÂO

DO PROBLEMA

ELABORAÇÃO

DO ROTEIRO

DA PESQUISA

COLETA DE

INFORMAÇÕES

ANÁLISE DAS

IFORMAÇÕES

ANOTAÇÃO DAS

INFORMAÇÕES

FIGURA 1 — Natureza circular (retroalimentação) da pesquisa qualitativa.

FONTE: SPRADLEY (1980:29), adaptado pelo Autor.

2.2.1. Escolha da Associação

A Associação dos Trabalhadores Rurais da Linha Terceira (ATRLT) está

localizada no município de São Domingos do Sul. Ela foi escolhidapelo fato de existir uma

relação de trabalho e de amizade entre o pesquisador e os agricultores, membros da

Associação e em razão de possuir uma trajetória de 6 anos de existência.

A aproximação do pesquisador com os membros da ATRLT se deu no início da

década de 80, a partir de um trabalho de extensão, desenvolvido na região pela

Universidade de Ijuí (UNIJUÍ), RS, que previa a formação de agricultores emAdministra-
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ção e Contabilidade Rural. Muitos agricultores, hoje membros daAssociação, participaram

desse trabalho, com os quais se estabeleceu um relacionamento cordial, aspecto impor

tante para a realização da pesquisa.

De outra parte, o fato da Associação possuir uma experiência de 6 anos de

existência influenciou, também, naescolha, pela simples razão de encontrar uma prática

administrativa mais sólida em relação a outras Associações mais jovens.

2.2.2. Os Passos da Pesquisa

O primeiro passo foi a exposição do projeto de pesquisa aos membros da

Associação, onde se explicou os objetivos da pesquisa e o plano de sua execução.

O segundo passo consistiu no levantamento de campo, com o objetivo de

conhecer o processo de surgimento e a trajetória da ATRLT, a partir de um roteiro de

entrevista, elaborado com base nas impressões colhidas no contato anterior.

O terceiro passo foi a sistematização das informações coletadas no primeiro

levantamento de campo, onde elaborou-se um documento acerca do surgimento e da

trajetória da Associação.

O quarto passose referiu à discussão do documento com os agricultores, com

o objetivo de confirmar e/ou corrigir as informações contidas no material. Nessa oportuni

dade, aproveitou-se para conviver com os agricultores no intuito de observar e participar

das atividades da Associação.

O passo seguinte foi a realização de uma revisão bibliográfica sobre a Teoria

Administrativa, visando elaborar um roteiro de entrevistas para a apreensão da atividade
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administrativa da ATRLT. Assim, o quinto passo consistiu na revisão bibliográfica e na

elaboração do roteiro de observação.

Osexto passoenvolveu aobservação docotidiano daAssociação e entrevistas

comos membrosencarregados da parte administrativa, tendo como objetivo identificar os

aspectos relevantes da gestão da organização.

O sétimo passo consistiu na sistematização das informações coletadas sobre

a atividade administrativa da ATRLT, e discussão com os agricultores. As contribuições

foram incorporadas ao trabalho dando origem, assim, à versão final da dissertação.
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3 —A Associação dos Trabalhadores Rurais

da Linha Terceira (ATRLT)

Procurar-se-á, neste capítulo, transcrever a história da organização, valendo-

se dos depoimentos dos agricultores e de observações realizadas a campo. Aatenção

estará voltada para três temas centrais: Contextualização e Origem da Associação;

Trajetória da Associação e Considerações sobre os Associados e Funcionários.

3.1. Contextualização e Origem da Associação

AAssociação estudada estálocalizada no município deSão Domingos do Sul,

situado entre as regiões Planalto e Serra do Estado do Rio grande doSul, a uma distância

de 250 km de Porto Alegre e80 km da cidade de Passo Fundo, Figura 2.0 município possui

82,1 km2 e 3047 habitantes, dos quais 70% vivem no meio rural - IBGE (1984).
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FIGURA 2: Localização do município de São Domingos do Sul
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Tradicionalmente, as principais atividades econômicas do município têm sido

aagricultura e aexploração do basalto. Destacam-se as produções desuínos, milho, trigo

e fumo.' Mais recentemente, vem ocorrendo um incremento na produção de leite e,

principalmente, na produção de aves, devido aos programas de integração com as

agroindústrias que se instalaram na região.

São Domingos do Sul possui um relevo montanhoso, onde 60% da superfície

é agricultável; aspecto que limita a mecanização das lavouras e eleva a necessidade do

uso de mão-de-obra. Segundo FOSCHEIRA (1991), as famílias dos agricultores são, em

geral, numerosas, sendo a maioria constituída por descendentes de imigrantes italianos,

oriundos das colônias velhas da região de Caxias do Sul.

De acordo com os agricultores, no início dos anos 70, a agricultura local

experimentou um períodode acumulação. Consideram que tal fato decorreu das facilida

des criadas pelas políticas agrícolas favoráveis, que visavam modernizar o processo de

produção a partir da cultura da soja que, nessa época, teve grande penetração naregião.

A partir da segunda metade da década de 80, com a redução progressivados

subsídios para o crédito rural, com a queda dos preços da soja no mercado internacional

e, ainda, com as sucessivas frustrações de safras, o sistema de produção assentado na

monocultura entrou em crise, fazendo com que a agricultura diversificada fosse pouco a

pouco retomada, culminando com o quase abandono da produção de soja no município.

No que se refere ao processo de organização, os agricultores viveram uma

experiência que consideram negativa com a cooperativa local. Segundo eles, essa

cooperativa foi duramente afetada pela crise da agricultura do município, levando-a a uma
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situação de quase insolvêncla. A solução encontrada para evitar a insolvência foi a sua

incorporação à Cooperativa Tritícola Passo Fundo Ltda (COOPASSO), com sede na

cidade de Passo Fundo.

Todavia, um ano depois a COOPASSO também ingressou numa situação de

dissolução, o que levou os agricultores a nãorecuperar o capital subscrito nacooperativa.

Com a ausência da cooperativa, os agricultores viam-se obrigadosa comercializar com os

comerciantes locais, em umcontextoonde os preçosdos insumose dos produtos nãomais

eram regulados pela cooperativa.

O Sindicato dos Trabalhadores Rurais, por sua vez, ficou à margem deste

processo e alheio às dificuldades enfrentadas pelos associados. Para os agricultores o

sindicato teve umaatuaçãoatrelada aos interesses dos comerciantese dos políticos locais

e priorizava as atividades assistencialistas em prejuízo das questões ligadas às políticas

agrícolas, como preços, crédito e custo de produção.

Face a esta situação, um pequeno grupo de agricultores iniciou um processo

de reflexãopara encontrar alternativas capazes de ajudá-los a resolveros problemas, pois

não contavam mais com a cooperativa e com o sindicato. Surge, assim, a idéia de se criar

uma Associação de Agricultores, reunindo no máximo trinta famílias para facilitar o

controle pelos sócios.

Esse grupo, reunindo inicialmente 12 famílias, criou, então, a Associação dos

Trabalhadores Rurais da Linha Terceira (ATRLT). Esta denominação corresponde ao

nome da localidade onde o grupo fazia suas reuniões para discutir problemas e buscar

soluções, as quais deram origem a ATRLT. Para completar o número de 30 famílias, 18

famílias foram selecionadas a partir de três requisitos: ser pequeno agricultor; ter vontade

e interesse em participar; ser de confiança do grupo.
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Com a elaboração e aprovação do estatuto, encaminhou-se o processo de

registro da Associação na Junta Comercial do município, sendo que, em novembro de

1985, obteve o CGC, passando a ser legalmente constituída e estando amparada por lei

para operar no mercado. De acordo com o estatuto (anexo), o objetivo da Associação é

de manter o agricultor no campo, através da busca da viabilidade técnica e econômica da

produção e da melhoria das condições de vida, no que tange à saúde e à educação. As

necessidades e os serviços orientam-se para:

— adquirir coletivamente os insumos, visando preços mais compensadores;

— construir um armazém para guardar a produção, evitando vender os produtos quando

os preços são baixos;

— instalar um secador de grãos para garantir a qualidade da produção;

— construir uma sede social, adequada para realização de encontros, reuniões, cursos,

confraternizações, etc;

— instalar uma balança para pesagem de cargas que entram e saem da Associação;

— instalar um moinho colonial de trigo, visando agregar maiorvalorà produção e produzir

farinha de boa qualidade;

— adquirir máquinas e equipamentos para o uso coletivo dos associados, evitando

investimentos individuais e desnecessários;

— pressionar os órgãos públicos ligados à saúde e educação para a melhoria da

prestação desses serviços;

— construir um museu agrícola, reunindoferramentas e instrumentos de trabalho antigos,

a fim de resgatar e valorizar a cultura regional.
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3.2 — A Trajetória da Associação

Ahistória da Associação, contada pelos próprios associados, evidencia que ela

surgiu como resultado dacaminhada de um grupo de pequenosagricultores, inconforma

dos com as formas convencionais de organização. Em seis anos de funcionamento,

diversas ações foram realizadas; tais como:

Em março de 1986, a partir de um levantamento prévio junto aos associados,

a Associação adquiriu todo o material escolar destinado aos filhos dos agricultores. Em

maio, foi realizada acomercialização da safra de verão, sendo 120 toneladas de soja e 20

toneladas de milho. Em junho, foi feita a venda coletiva de 1.100 toneladas de suínos,

procedentesdos associados. Emjulho, foram compradas800 toneladas de calcáreo e, em

setembro do mesmo ano, a Associação adquiriu os insumos para lavoura de milho, sendo

20 toneladas de uréia; 12,5 toneladas de super fosfato; 1,5 toneladas de semente.

Segundo a avaliação dos membros,essas operações comerciais proporciona

ram boas vantagens econômicas. Possibilitou, também, a conquista de alguns espaços

importantes no mercado, evidenciou a necessidade de investimentos nos setores de

armazenagem, beneficiamento de grãos e transporte, tendo em vista potencializar as

atividades comerciais.

Em 1987, a exemplo do ano anterior, diversas transações comerciais foram

realizadas. Porém, a preocupação central da Associação foi gerar recursos financeiros

como também buscá-los externamente, visando fazer frente aos investimentos em infra-

estrutura de armazenagem, beneficiamento e em transportes. Para desenvolver esta

tarefa, foi decidido liberar um associado de suas funções em sua propriedade para se

dedicar exclusivamente aos trabalhos da Associação.
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Assim, oprimeiro passo foi aelaboração de um projeto, prevendo recursos para

aconstrução de um armazém comunitário, instalação de um secador de grãos e aquisição

de um caminhão. Por sugestão da agência local do Banco do Brasil e do Centro de

Tecnologias Alternativas e Populares (CETAP), o projeto foi reelaborado e encaminhado

ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), oqual dispunha de

linhas de crédito para este fim.

Também, em 1987, a Associação desenvolveu uma experiência de roças

comunitárias. Os associados foram divididos em cinco grupos e cada um se encarregou

de cultivar um produto agrícola. A produção dessas roças foi comercializada diretamente

aos moradores de bairros da cidade de Passo Fundo, através de um Programa Social

coordenado pela Igreja Católica.

Oacompanhamento técnico e econômico feito pela Associação mostrou queas

roças comunitárias não produziram os resultados esperados, porém evidencioua neces

sidade de cuidar melhor do solo e de aperfeiçoar astécnicas de cultivo, com o objetivo de

aumentar a produtividade das lavouras. Os agricultores concluíram, também, que a

experiência serviu para integrar mais as famílias e para fortalecer a união e cooperação.

O ano de 1988 começou com a aprovação do projeto de financiamento para

investimentos em infra-estrutura. O valor liberado pelo BNDES foi de U$ 143.600,00,

sendo30% a fundo perdido e o restante com prazo de 10anos para o pagamento, com3

anos de carência e juros de 8% ao ano. Com os recursos foi comprada uma área de

2850m2, local onde se construiu um silo e um secador. Ainda, em 1988, como previa o

projeto, a Associação comprou um caminhão Mercedes Bens.

24



Em 1989, começaram as atividades de armazenagem e secagem de grãos,

com a Inauguração do siloque possui uma capacidade para 600 toneladas e do secador

com capacidade para100 sacos de milho por hora. Foi construída,também, a sede social,

contendo 370m2. A sobra de recursos oriundos do BNDES permitiu a aquisição de uma

madeireira, equipada para corte, beneficiamento e fabricação de móveis e esquadriasde

madeira.

Para o setor de madeireira, foram contratados quatro funcionários, sendo dois

empregados antigos com experiência na fabricação de móveis e esquadrias; um associ

ado com prática em serrariae outrocom experiência em beneficiamento. Ainda em 1989,

foi instalada uma revenda de insumos e comércio de suínos em um prédio alugado na

cidade, a qual foi registrada como micro-empresa e é denominada "Bodega" pelos

agricultores. Um associado ficou responsável por esta revenda.

No ano de 1990, além de desenvolver as atividades normais (comércio de

suínos e insumos, armazenagem, secagem e madeireira) foi desenvolvida uma roça

comunitária com 5,0 ha de milho e feijão, cultivados em sistema de mutirão. Com recursos

provenientes do BNDES, foi adquirida e instalada uma balança para cargas, no intuito de

controlar melhor as entradas e saídas de produtos nas dependências da Associação.

Também, em 1990, através de um projeto em parceria com outras 5 Associa

ções da região e encaminhado ao BNDES, foi instalado um moinho colonial de trigo. O

moinho passou a operar no ano de 1990 com a contratação de dois funcionários, sendo

um deles associado com experiência em moagem de trigo.
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Em 1991, a Associação recuperou um moinho de milho de propriedade de um

associado e que estava desativado. Osistema de moagem é tradicional, onde a força da

água movimenta uma pedra que faz a moagem do grão. Apesar do baixo rendimento, de

apenas 5sacos de milho por dia, estesistema produz uma farinha deexcelente qualidade

e atende as necessidades dos produtores. A recuperação do moinho dá à Associação o

direito de explorá-lo durante 10 anos, com possibilidade de renovação do contrato no seu

vencimento.

Ainda, em 1991, com asobra de recursos do financiamento do moinho detrigo,

foi adquirido um veículo Wolkswagem Gol, para uso nas atividades do moinho e com

empréstimo bancário, umacamionete Ford 4000. Esse carro passoua auxiliar o caminhão

no carregamento de suínos, fazendo o percurso das propriedades rurais até a sede da

Associação, onde o acesso é difícil e no transporte de insumos e pequenos fretes.

Recentemente, com recursos provenientes do Banco do Brasil através do

Programa FENAME RURAL, a Associação adquiriu uma colheitadeira destinada a colher

milho e trigo dos associados e de outrosinteressados. Para essa atividade, foram treinados

dois associados, que receberão uma remuneração nos períodos em que estiverem

operando a colheitadeira.

Cabe destacar o trabalho permanente de sensibilização junto aos associados

no sentido de estimular a participação e de incentivá-los e aperfeiçoar o processo de

produção. Neste sentido, aAssociação procura trazer novos conhecimentos e experiên

cias para serem discutidos, testados, adotados e avaliados pelos agricultores, buscando

alternativas capazes de viabilizar, técnica e economicamente, a pequena produção.
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3.3 — Considerações sobre os Associados e Funcionários

A Associação reúne 29 famílias de pequenos agricultores, cada qual tem um

representante que éassociado. Aárea média das propriedades éde30 ha, sendo que 60%

é agricultável e desta área 40% pode ser mecanizada, em razão do terreno acidentado.

Asuinocultura é a principal atividade econômica desenvolvida pelos associados, a qual

apresenta índices de produção bastante elevados, secomparados com odesempenho da

atividade na região.

Os sistemas de criação mais encontrados são o confinamento e o semi-

confinamento. Recentemente, alguns produtores vêm experimentando o sistema de

piquetes, onde os animais vivem a maior parte do tempo soltos ao ar livre. As raças

predominantes sãoas Landrace, Lagewhite e Duróc. Amaior parte dos alimentos provém

do próprio estabelecimento derivados do milho.

Graças ao trabalho da Associação, no sentido de melhorar o processo de

produção, os agricultores vêm obtendo aumentos de produtividade docultivo de milho, de

safra em safra, como mostram os dados do Quadro 2.
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QUADRO 2— Evolução do rendimento de milho nas unidades de produção dos
associados

SAFRAS RENDIMENTO EM SACOS DE 60 KG/HA

1985/1986 42 sacos

1986/1987 49 sacos

1987/1988 59 sacos

1988/1989 62 sacos

1989/1990 75 sacos

•1990/1991 50 sacos

1991/1992 85 sacos

*Safra frustrada em razão deestiagem prolongada no RS.

FONTE: Controles técnicos da ATRLT.

Os associados se dedicam também à produção de trigo e leite para o mercado

e apenas três desenvolvem a produção de aves em escala comercial, em sistema

integrado com ogrupo agroindustrial Frangosul. Além destas atividades, ocorre aprodu

ção de diversos produtos para oconsumo familiar, entre os quais destacam-se o feijão,

arroz, batata, mandioca, videiras (vinho), hortaliças e frutas.

No que se refere aos funcionários, aAssociação conta com 11 trabalhadores,

dos quais 3são contratados pelo regime de safristas2 e8são assalariados permanentes.

Um safrista trabalha no armazenamento, no período derecebimento das safras e osoutros

2Regime de safrista compreende ocontrato de trabalho por tempo determinado, onde otrabalhador
permanece noestabelecimento enquanto perdurar o serviço a serexecutado.
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dois trabalham como operadores da colheitadeira, nos períodos de colheita de milho e do

trigo. Adistribuição dos demais funcionários é apresentada no Quadro 3.

QUADRO 3— Distribuição dos funcionários permanentes nas atividades da ATRLT.

ATIVIDADES N° DE FUNCIONÁRIOS

Madeireira 3

Moinho trigo 2

Caminhão 1

Revenda 1

Administração 1

TOTAL 8

FONTE: Dadosda Pesquisa. 1992.

Importa destacar, que 8dos 11 funcionários são associados da ATRLT, ou seja,

eles deixaram suas atividades enquanto agricultores para se dedicar exclusivamente às

atividades da organização. Atualmente três associados ocupam cargos administrativos na
Associação.

3.4 — As Atividades Atuais e a Estrutura Física e Patrimonial da ATRLT

AAssociação atua em áreas diferentes, como: armazenagem, transformação,
comércio, colheita etransportes. Apartir das informações coletadas foi possível sistema
tizar as áreas de atuação da ATRLT com as respectivas atividades, Quadro 4.
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QUADRO 4 —Áreas de Atuação e Atividades daATRLT

ÁREAS

1) Armazenagem

2) Transformação

3) Comércio

4) Colheita e transportes

ATIVIDADES

armazenagem e secagem de trigo

armazenagem e secagem de milho

pesagem de produtos em geral

moinho de trigo

moinho de milho

corte e beneficiamento de madeira

fábrica de móveis e esquadrias

comercialização de suínos

comercialização de milho

comercialização de farinhas e sub-produto

comercialização de madeira

comercialização de móveis e esquadrias

revenda de insumos

colheita de trigo

colheita de milho

transporte de suínos

transporte de madeira

pequenos fretes

FONTE: Dadosda Pesquisa. 1992.

No que tange à estrutura física e patrimonial, em seis anos de funcionamento

aAssociação conseguiu formar um capital imobilizado estimado em U$ 161.044,05, sendo

que as dívidas correspondem a U$ 98.822,65 e o capital imobilizado próprio acumulado

éde U$ 62.221,40 (Quadro 5). Estas cifras revelam que do capital investido, 38% pertence

à Associação e 72% representa, ainda, capital de terceiros.
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QUADRO 5 — Estrutura Física e Patrimonial da ATRLT

ESPECIFICAÇÃO DOS BENS

- Silograneleíro, alvenaria, modelo casca de 7,14 m de raio x 8 m de altura

- Secador, sistema insuflação, com capacidade de 100sacos/dia

- Sede social, alvenaria, 370 m2 com porão

- Madeireira, alvenaria 20m x 20m comequipamentos

- Serraria, madeira 10mx 15m com equipamentos

- Balança de cargas pesadas comcapacidade para30 ton.

-1/6 moinho de trigo, mod. 10m x 8m e 11m altura com equipamentos

- Caminhão Mercedes Bens, 1988, um eixo para7,5 ton.

- Camionete For 4000,1990

- Colheitadeira Ideal, mod. 9075,1991

- Veículo V.W. mod. Gol, 1990

- 2.850 m2 terra na zona rural

- Terreno urbano de 45m x 53m

TOTAL DO CAPITAL IMOBILIZADO

TOTAL VALOR DAS DÍVIDAS

TOTAL CAPITAL IMOBILIZADO PRÓPRIO

U$Mil

9.150,25

6.100,15

3.965,15

9.150,25

610,15

6.100,15

16.470,45

15.250,40

12.200,30

73.202,00

2.745,00

1.220,00

4.880,00

161.044,05

98.822,65

62.221,40

FONTE: Dadosda Pesquisa. 1992.

A situação financeira da Associação não preocupa os seus membros, pois a

colheitadeira, sozinha, representa mais de 70% do valor das dívidas. Segundo aprevisão

dos agricultores, acolheitadeira tem plenas condições de se autofinanciar, uma vez que

é a única máquina existente no município para uma colheita de aproximadamente 20 mil

sacas de milho por ano, o que daria um ingresso de duas mil sacas para aAssociação,

como cobrança pelo serviço prestado, permitindo pagar as prestações da máquina junto

ao banco.
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AAssociação surgiu a partir da disposição de um grupo de agricultores com

dificuldades para se reproduzir frente auma conjuntura de crise e diante da experiência

negativa com a cooperativa e com o sindicato. Após seis anos de funcionamento, os

agricultores consideram que "valeu apena", pois, afirmam que aestrutura da Associação

é quase comparada ao patrimônio da Prefeitura.

Na opinião dos membros, "houve um bom crescimento", expandiram as

atividades; melhoraram odesempenho das suas propriedades; melhoraram os serviços

de saúde eeducação; aprenderam muito por meio da união eda organização ehoje podem

contar com serviços oferecidos pela ATRLT, que antes não existiam.

As informações referentes às áreas de atuação e atividades da Associação,

reunidas no Quadro 4, e os dados referentes àestrutura física e patrimonial, contidas no

Quadro 5, evidenciam a complexidade organizacional e mostram uma estrutura física e

patrimonial extremamente importante, dado àcurta trajetória da organização. São mais de

20 atividades diferentes e os números revelam que houve uma acumulação de capital

imobilizado da ordem de U$ 10 mil dólares ao ano no período.
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4. A Atividade Administrativa da ATRLT

Adescrição daAtividade Administrativa daAssociação foi realizado com base

em três elementos de estudo: aestrutura administrativa; osprocedimentos administrativos

decoordenação do trabalho; osprocedimentos administrativos decontrole dos recursos.

As decisões e ações estratégicas que determinaram os rumos da Associação também
serão arroladas no estudo por se tratar do ponto de partida do processo de estruturação
interna.

Inicialmente será apresentado um quadro resumo contendo as decisões e

ações estratégicas, extraídas da descrição da trajetória da ATRLT, seguido de uma
pequena discussão destes aspectos. Aseguir, serão enfocados oselementos daestrutura

administrativa e, posteriormente, os procedimentos administrativos de coordenação do
trabalho e, finalmente, os procedimentos ligados ao controle dos recursos materiais e
econômicos.

4.1. As Decisões e Ações Estratégicas

A reconstituição datrajetória daAssociação, possibilitou identificar 5 decisões

Importantes, Quadro 6, em torno das quais foram desencadeadas uma série de ações que
determinaram as áreas de atuação, as atividades easua estrutura física e patrimonial.
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QUADRO 6 — Decisões e Ações estratégicas

Decisões

1. Comercializar insumos

e produtos

2. Desenvolver roças

comunitárias

3. Armazenagem e benefi

ciamento de grãos

4. Transformar a produção

e fabricação

5. Colhere transportar

grãos

1986/B7

compra material escolar

venda de soja

venda de milho

venda de suínos

compra de calcáreo

. compra adubo

. compra de semente

. roça de melancia

. roça de batatinha

. roça de amendoim

. roça de pipoca

. roça de cebola

. elaboração e encaminha

mento projeto de finan

ciamento para o BNDS

. instalação de secador

construção sede social

secagem e armazenagem

de milho e trigo

FONTE: Dados da Pesquisa. 1992.

Ações

1988/1989

.incremento venda de suínos

.compra insumos soja

compra insumos milho

venda produção roça

comunitária

. roça de milho e feijão

consorciado

compra de terra para as

obras

. construção do silo

aquisição de uma madeireira

- corte, beneficiamento de

madeira

fabricação de móveis

fabricação de esquadrias

compra caminhão

transporte material de

construção

transporte de insumos e

carregamento de suínos

transporte de madeira
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1990/91

. instalação da mlcro-empresa

de comércio de suínos e de

insumos

. venda de farinhas

.compra e instalação de balança

secagem e armazenagem de

milho e trigo

atividades da madeireira

. compra de prédio de moinho de

trigo

. reconstrução do moinho

. fabricação de fartinha

. recuperação moinho de milho

. fabricação de farinha

. carregamento de suínos

. carregamento de madeira

. compra camionete FORD

. compra de uma colheitadeira

. pequenos fretes



Todas as cinco decisões e as respectivas ações tiveram importante participa
ção na consolidação da Associação no que diz respeito avários aspectos. Adecisão a

respeito de comercializar insumos eprodutos foi crucial, pois desde oinício aAssociação
passou a atender às necessidades dos associados que não mais contavam com tais

serviços em função da ausência da cooperativa.

Tanto as compras como as vendas coletivas possibilitaram boas vantagens

econômicas através da barganha de preços no mercado da região e até mesmo em

mercados de outros Estados, aexemplo do Paraná eSanta Catarina. Hoje, esta atividade

éocarro-chefe da Associação, sendo que acomercialização de suínos setransformou na

principal fonte de renda, como mostra o Quadro 7.

QUADRO 7—Participação das atividades no total da Receita Bruta da Associação

ATIVIDADES %

comércio de suínos

comércio de insumos

moinhos

colheita, armazenagem e transporte
madeireira

serraria

33%

5%

17%

20%

18%

7%

TOTAL 100%

FONTE: Dados dapesquisa. 1992.

Adecisão de desenvolver roças comunitárias, na realidade, não se mostrou

uma alternativa economicamente importante, porém, segundo os agricultores serviu para
fortalecer a união e os laços de solidariedade no grupo. Foi válido, também como
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experiência educativa de onde os agricultores extraíram lições importantes, como: passar
acuidar mais do solo; aperfeiçoar as técnicas de cultivo; gerir melhor aprodução do ponto
de vista econômico através da redução de custos, aumento da produtividade e melhor
comercialização.

Adecisão em torno da armazenagem e secagem de grãos veio suprir uma
necessidade dos agricultores, uma vez que não havia no município alguém que prestasse
tais serviços, ocasionando uma queda muito grande na qualidade do milho, principalmen
te. Esta decisão forçou os membros abuscar fontes de recursos para os investimentos

necessários, levando-os aaprender noções importantes no que diz respeito àelaboração,
encaminhamento e gestão de projetos de financiamentos.

Adecisão de ingressar no ramo de transformação e fabricação decorreu, na
visão dos agricultores, do aparecimento de "um negócio de ocasião" em que foi ofertada
àAssociação uma madeireira de corte ebeneficiamento de madeira, equipada também
para afabricação de móveis ede esquadrias. Acompra foi possível graças às sobras de
dinheiro que se destinava àconstrução do silo edo secador. Esta decisão significou o
primeiro passo na direção da diversificação das atividades, já que, até então, aatuação
da ATRLT era voltada para aprestação de serviços.

Opasso seguinte veio com adecisão de entrar no ramo de moagem. Apartir
de uma sociedade, envolvendo seis associações da região, foi possível obter um
financiamento junto ao BNDES para ainstalação de um moinho de trigo e, mais tarde, foi
decidido recuperaromoinho de milho de propriedade de um associado, que se encontrava
desativado. Atualmente, ambos os moinhos estão funcionando plenamente se constitu

indo em uma atividade importante, representando 17% da receita bruta da Associação.
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A decisão de adquirir uma colheitadeira faz parte de uma aspiração antiga dos

associados, já que não existia no município alguém que fizesse a colheita da produção,

obrigando-os a procurar este serviço em outros municípios, o que nem sempre era

possível, dado a pouca disponibilidade de máquinas. A colheitadeira foi comprada com

recursos do Banco do Brasil, sendo que a primeira safra colhida superou a previsão dos

20 mil sacos de milho.

Apesar disso, os agricultores discutem a possibilidade de trocar de colheitadei

ra, porque ela possui uma capacidade ociosa muito grande, devido ao curto período de

uso.Outro fator que está influindo é oalto risco que acolheitadeira oferece, poisrepresenta

umvalor superior aU$ 70 mil dólares, numa região ondeascondições doterreno dificultam

enormemente o acesso à máquina, colocando em risco o capital e os trabalhadores.

Uma das alternativas que está sendo discutida é vender a colheitadeira e, com

o dinheiro, comprar uma outra máquina usada, de menor porte, portanto, mais barata e

adequada para ascondições da região. Com asobra dos recursos da transação, pretende-

se adquirir mais um caminhão para o uso no carregamento de suínos, onde o retorno do

Investimento é maior e mais rápido.

A decisão de atuar no setor de transporte foi uma decorrência natural das

atividades ligadas ao comércio de suínos eao ramo de madeira. Tanto ocaminhão quanto

acamionete estão sendo plenamente utilizados e pretende-se adquirir mais um caminhão,

objetivando compatibilizar a comercialização de suínos com a de grãos, principalmente

nos períodos de colheita, quando o caminhão é deslocado para o transporte de grãos,

prejudicando a comercialização de suínos.
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Estas decisões foram estratégicas porque determinaram os rumos da Associ

ação. Cada decisão teve uma série de desdobramentos que se concretizaram em ações,

tendo se transformado em 4 áreas ou setores, praticamente consolidados. A partir destas

decisões e das ações subseqüentes, foi criada uma estrutura administrativa e estabele

ceram-se os procedimentos administrativos para a condução da ATRLT.

4.2. Estrutura Administrativa

A estrutura administrativa envolve todas as instâncias de gerenciamento,

incluindo os órgãos formais e informais, bem como os cargos e funções administrativas

presentes na organização. A Figura 3 representa a estrutura administrativada ATRLT, a

qual foi construída com base nas observações de campo.

AReunião Geral é a instância formal de maior importância na Associação por

se tratar do fórum onde ocorre a maior parte das decisões e por ser o canal por ondese

dá a participação dos associados. Écomposta por todos os membros da organização,

sendo que uma vez por mês eles sãoconvocados para deliberar sobre a pauta elaborada

pela Diretoria.

A Diretoria tem um mandato de um ano, quando todos os seus membros são

substituídos por outros mediante eleição. Écomposta pelo presidente, vice-presidente, 1o

secretário, 2o secretário, 1o tesoureiro e 2o tesoureiro. Uma vezpor mêsacontece reunião

da Diretoria, cuja atribuição maior é cumprir e fazer cumprir as deliberações da Reunião

Geral, ouseja,transformar em açõesas decisões tomadas pelo conjunto dosassociados.
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Encarregado A
Comércio em geral
e madeireira

Reunião Geral

Diretoria

Órgãos de Assessoria

Encarregado Geral

Encarregado B
Moinhos

Encarregado C
Armazenagem

FUNCIONÁRIOS

Encarregado D
Colheita e

transportes

FIGURA 3 — Estrutura Administrativa da ATRLT

O EncarregadoGeralconstitui o elode ligação entre a Diretoria e as instâncias

inferiores daestrutura administrativa. OEncarregado Geral, neste caso, assume afunção

de coordenação geral do processo de trabalho junto aos quatro Encarregados das áreas

de atuação da organização e também através de contatos diretos com os funcionáriosdas

respectivas áreas.

O Encarregado Geral tem a responsabilidade de subsidiar a Diretoria com

informações sobre o funcionamento das atividades de cada área. Apresenta sugestões

referentes as possibilidades denovos negócios e fornece dados concernentes à situação

financeira daAssociação, oriundos doscontroles dosencarregados das áreas, dosbancos

e do escritório encarregado da questão contábil e fiscal da organização.
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Os encarregados das áreas cumprem as determinações superiores, fazem os

controles referentes às operações de suas respectivas áreas e atuam, muitas vezes, ao

nível da execução das tarefas juntamente com os funcionários. Todos os Encarregados

são, também, associados, sendo, portanto, pessoas comprometidas com a Associação.

Oestudo do processo de decisão na ATRLT evidenciou que grande parte das

decisões são tomadas pela Reunião Geral. Uma parte menor cabe à Diretoria e algumas

decisões que dizem respeito às questões de rotina são tomadas pelo Encarregado Geral

e pelos Encarregados das áreas. A partir da convivência e das observações realizadas,

procurou-se representar o processo decisório na ATRLTatravés da Figura 4.

Tomando como exemplo um problema concreto, ocorrido durante arealização

da pesquisa, é possível ilustrar melhor o processo de decisão levado a efeito na

Associação. O problema se localizou na área de colheita, a partir da compra da

colheitadeira, o qual teve o seguinte desdobramento:

Problema - Dois associados foram liberados para trabalhar com acolheitadeira

na função de operadores durante acolheita. Eles solicitaram que fossem remunerados a

partir de uma porcentagem sobre a produção colhida;

Primeiro encaminhamento - O Encarregado pela área não tomou sequer

posição arespeito e passou aquestão para o Encarregado Geral resolver;

Segundo encaminhamento -OEncarregado Geral se posicionou contrário à

solicitação dos operadores, já que não existe, na Associação, qualquer tipo de remune
ração através de comissões. Todavia, achou por bem passar asua opinião àDiretoria para
que esta decidisse a respeito;
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Terceiro encaminhamento -ADiretoria discutiu a questão na Reunião mensal,

ratificou a posição doEncarregado Geral, porém preferiu levar o problema paraa Reunião

Geral, onde seria colhida a opinião de todos os Associados;

Adecisão -AReunião Geral decidiu acatar a posição da Diretoria, ou seja os

operadores dacolheitadeira foram enquadrados no mesmo sistema de remuneração dos

demais funcionários, passando a receber salários durante o período em que estiverem

trabalhando com a colheitadeira.

A primeira impressão, é de que o processo de decisão é demorado e centrali

zado. Na realidade, ocorre que a Reunião Geral é oórgão que congrega o maior número

de pessoas. Euma instância qualificada pela presença dos associados da organização.

Portanto previlegia-se aparticipação de todos nas decisões mais importantes, mesmo que
isto signifique certa demora na solução de problemas.

(5)

Reunião

Geral

Decide

(4)

pode decidir ou encami

nha para a

Reunião Geral

(3)

Encarregado Geral

invariavelmente leva

para a diretoria

(2)

Encarregado da área

leva a questão para

encarregado geral
(D
Surge um problem

em uma das áreas

FIGURA 4 — O Processo de Decisão na ATRLT.
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4.3 — Procedimentos Administrativos

Procurou-se verificar como as pessoas, pertencentes à Estrutura Admi

nistrativa, fazem a coordenação do trabalho, ou seja, como é feita a programação, a

distribuição e asupervisão dastarefas nointerior da Associação. De outra parte, procurou-

se verificar a maneira pela qual os recursos materiais e econômicos são controlados.

Inicialmente, apresentar-se-á os procedimentos administrativos de coordenação e, pos

teriormente, aqueles ligados aos controles.

4.3.1 — Procedimentos Administrativos de Coordenação

Assim que a Associação foi criada, foram constituídas quatro comissões de

associados, cuja missão principal era de coordenar os trabalhos nas áreas da saúde,

educação, produção, finanças e projetos. Estas comissões, segundo os agricultores,

desempenharam bem suas funções, enquanto aAssociação era pequena, principalmente

na coordenação das atividades de compra e venda coletiva.

A medida que ATRLT começou a expandir-se, notadamente a partir da

aprovação do projeto de financiamento remetido ao BNDS para aconstrução das obras

de armazenagem e secagem de grãos, surgiu a necessidade de uma pessoa que se

dedicasse integralmente às atividades administrativas da Associação. Apartir daí começa

a surgir a figura dos coordenadores do processo de trabalho, substituindo, assim, as

comissões, inicialmente criadas.

Em novembro de 1987, a Associação passou a contar com um funcionário em

tempo integral, um jovem agricultor que liderou o grupo durante a caminhada da

organização. De imediato, passou acoordenar aconstrução do silo, secadoresede social,
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através da formação de equipes em regime de mutirão. Depois disto, passou a organizar

e coordenar as atividades referentes à comercialização de insumos e produtos.

Acoordenação das compras coletivas consistia, basicamente, narealização de

levantamentos prévios das necessidades de insumos junto aos associados, na pesquisa

de preços e no fechamento dos negócios. Em seguida, contratava e/ou fazia otransporte

dos insumos e coordenava a distribuição dos mesmos mediante o devido pagamento.

A coordenação das vendas coletivas ocorreu mediante o levantamento da

quantidade de produtos que os associados possuíam para vender, na buscade mercado

para a colocação da produção, na reunião e transporte da produção e, finalmente, na

venda e repasse do dinheiro aos associados, descontadas as despesas inerentes às

operações.

Este mesmo funcionário, coordenou também aimplantação das roças comuni

tárias, através de um plano de trabalho que incluía adefinição dos produtos, escolha dos

locais, divisão dos associados em grupos de trabalhos, cada grupo de trabalho ficou

responsável pelo cultivo de um produto, compra dos insumos, supervisão dos trabalhos,

implantação de controle técnico eeconômico das culturas, colheita ecomercialização da
produção.

Em 1989, com a aquisição da madeireira e com o crescimento docomércio de

suínos, outro associado foi contratado para trabalhar na Associação. Começou, apartir

daí, a divisão de responsabilidades no que diz respeito ao processo de coordenação,

passando o associado recém contratado a coordenar as atividades da madeireira e do

comércio de suínos e o funcionário mais antigo passou a atuar como um coordenador

geral.
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Em 1990,mais dois agricultores passaram a integrar o quadro de funcionários.

Um para osetor dearmazenagem e secagem de grãos e ooutro responsabilizou-se pelos

moinhos. No ano seguinte, oquadro de coordenadores ficou completo com acontratação

de um agricultor para coordenar e operar as atividades de colheita.

Desta maneira, a Associação conta comcinco pessoas que, além de trabalha

rem ao nível de execução das tarefas, juntamente com osdemais funcionários, respondem

pela organização e coordenação do processo de trabalho. Na estrutura administrativa

representada pela Figura 3, estas pessoas aparecem como Encarregados, os quais se

encontram assim distribuídos: um Encarregado Geral, um Encarregado pela área de

comércio e pela madeireira, um Encarregado pelos moinhos, um Encarregado pela

armazenagem e um Encarregado pela área de colheita e transportes. Importa, então,

saber como estes Encarregados fazem a coordenação do trabalho, isto é, os planos,

distribuição e supervisão das atividades/tarefas.

Com exceção da madeireira, todos osdemais empreeendimentos realizados na

Associação estão sintonizados com os objetivos e necessidades previstas no Estatuto.

Assim, pode-se afirmar que os objetivos e as necessidades levantadas orientaram as

ações e serviram de um plano geral de atuação da ATRLT.

Constatou-se que não houve estudossobre a viabilidade econômica antesda

implantação das atividades produtivas, ou seja, com base nas necessidades levantadas,

buscaram financiamentos, prédios foram erguidos, máquinas e equipamentos foram

comprados, um corpo de funcionários foi contratado e os setores foram montados.

Devido afalta desses estudos, alguns ajustes estão sendo previstos, como por

exemplo: aampliação da capacidade de armazenamento e secagem de grãos, atroca de
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colheitadeira por outra de menor porte, o incremento do comércio de suínos, a melhoria

da qualidade dos móveis e aberturas e a ampliação do mercado de farinha.

Se do ponto de vista do planejamento geral da atividade produtiva constatou-

se certa coerência com os objetivos inicialmente traçados, ao nível operacional e, mais

precisamente no que diz respeito ao plano, distribuição e supervisão das atividades,

constataram-se algumas dificuldades.

Verificou-se a inexistência de uma programação sistemática das atividades. A

coordenação do trabalho é feita basicamente com base no cotidiano e as atividades em

curso determinam o ritmo do trabalho. Assim os encarregados e, mesmo as instâncias

superiores, atuam muito mais aonível daresolução de problemas docotidiano doque ao

nível doestabelecimento do plano geral daAssociação e dos planos específicos de cada

área de atuação.

A falta de uma programação sistemática das atividades leva os Encarregados

a discutir quase que diariamente as atividades dos dias subseqüentes e, assim, a

distribuição easupervisão do trabalho acontece no dia-a-dia, prevalecendo quase sempre

a opinião do Encarregado Geral, em razão de possuir maior clarezasobre a dinâmica da

Associação e sobre o mundo dos negócios.

Constata-se,assim,que acoordenação do processode trabalho acontece

através de contatos freqüentes entre oEncarregado Geral eosdemais Encarregados, cuja

atenção maior está voltada para a resolução de problemas ligados ao funcionamento dos

setores. Adistribuição das tarefas se dá à medida em que as atividades vão aparecendo,

sendoqueas pessoas mais disponíveis sãodesignadas para fazê-las e, muitas vezes, os

próprios encarregados acabam fazendo.

A supervisão das atividades, na maioria das vezes, é feita pelo Encarregado

Geral e, eventualmente, por alguns membros da Diretoria. Os Associados não têm uma
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participação diretano dia-a-diada Associação, entretanto uma vez pormês eles se reúnem

para deliberar sobre a pauta de assuntos preparada pela Diretoria e pelos Encarregados.

Os Encarregados das áreas tratam de viabilizar a realização das tarefas e, ao

mesmo tempo, envolvem-se na execução das mesmas. Isto porque, como eles mesmos

salientam, "a Associação não permite que existam pessoas que só coordenem os

trabalhos e outros que os executem, ou seja, todos têm que se ajudar para que as coisas

andem".

Esta situaçãovaide encontroaoque dizo Encarregado Geral."Nocomeço tinha

mais planejamento, mais teoria e, hoje, estamos presos ao cotidiano. Criamos estrutura

e falta fôlego e capacidade para tocar. Temos problemas de baixa produção, baixa

cap.acidade comercial e não conseguimos ainda eliminar totalmente o pestolamento."3

Em suma, estes problemas evidenciam muito bem as dificuldades que a

Associação enfrenta no campo da coordenação do processo de trabalho, dificuldades

estas que passam pela falta de planos mais abrangentes e periódicos das atividades e

pelas deficiências de quadros que impedem a distribuição e supervisão mais racional do

trabalho.

Este quadro de dificuldades está associado também com os procedimentos

administrativos de controle dos recursos materiais e econômicos, pois as deficiências

destes podem acarretar dificuldades no que se refere à coordenação das atividades.

4.3.2 — Procedimentos Administrativos de Controle

Para efeitosdadescrição dos procedimentos administrativos de controle, pode-

se dividir a Associação em duas grandes áreas de atuação: fabricação e prestação de

3Pestolamento é uma expressão da Língua Italiana, cujosignificado quer dizer andarem volta,
andar sem avançar. Pode significar também trabalho improdutivo.
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serviços. Naárea de fabricação se incluem os moinhos, com a produção de farinha de trigo

e de farinha de milho, e a madeireira com a fabricação de móveis e esquadrias. No campo

da prestação de serviços, tem-se a armazenagem de grãos, o comércio de suínos e de

insumos e os serviços de colheita e transportes, (Figura 5.)

R

FABRICAÇÃO

PRESTAÇÃO
DE SERVIÇOS

FARINHA TRIGO

MOINHO

FARINHA MILHO

MÓVEIS

MADEIREIRA

ESQUADRIAS

PESAGEM

ARMAZENAMENTO SECAGEM

ARMAZENAGEM

COMERCIO

COLHEITA

TRANSPORTES

SUÍNOS

INSUMOS

COLHEITA

FRETES

FIGURA 5 —Áreas de atuaçãoda ATRLT.
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Na área da fabricação, especificamente, no que diz respeito aos moinhos,

verifica-se a existência de um sistema de controle, onde dificilmente ocorre problemas

relacionados à gestão dos recursos, isto porque alguns controles foram criados, através

dos quais toda a entrada e saída de produtos e de dinheiro são registrados pelo

Encarregado dos Moinhos.

O sistema envolve quatro tipos de controles. Um controle do fluxo de produtos

que entram e saem dos moinhos (Figura 6), onde o Encarregado anota o nome do cliente4,

a data, a quantidade e tipo de produto que ingressa, a quantia de farinha a ser retirada, as

retiradas e o saldo existente.

NOME DO CL ENTE

DATA QT TIPO DE PRODUTO QT. FARINHA RETIRADAS SALDO

ex 16/11/91

ex 05/01/92

100Kg

120Kg

Trigo

Milho

60Kg

50Kg

20Kg

50Kg

40Kg

20Kg

FIGURA 6 — Controle diário dos produtos.

O segundo controle se refere ao registro diário das entradas de dinheiro nos

moinhos, (Figura 7) onde é anotado a data, a origem do dinheiro e o valor. Em um outro

caderno, o Encarregado controla diariamente as saídas de dinheiro, (Figura 8) onde

registra a data, o destino do dinheiro e o valor correspondente.

4Éutilizado cliente pelo fato da Associação trabalhar também com agricultores que não são
associados, além de profissionais de outras atividades.
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DATA ORIGEM DO DINHEIRO VALOR

ex. 07/11/92 Venda de 50 kg de farinha br. 100.000,00

FIGURA 7 — Controle das entradas de dinheiro.

DATA DESTINO DO DINHEIRO VALOR

ex. 10/10/92 Depósito Banrisul 20.000.000,00

FIGURA 8 — Controle da saída de dinheiro.

O quarto controle se refere ao resumo mensal das entradas e saídas de dinheiro

nos moinhos e envolve o registro do mês,ototal das entradas de dinheiro, o totaldas saídas

de dinheiro e o saldo, (Figura 9). Este controle é repassado, ao final de cada mês, ao

Encarregado Geral.

MÊS TOTAL DAS ENTRADAS TOTAL DAS SAÍDAS SALDO

ex.janeiro/92 10.000.000,00 8.500.000,00 1.500.000,00

FIGURA 9 — Resumo mensal das entradas e saídas.

49



O sistema de controle implantado pelos agricultores responde às necessida

des, sendo que a maior dificuldade observada se refere ao trabalho de manter estes

controles atualizados. Istoocorre porque apenas uma pessoa executa todas as atividades

do moinho de trigo, desde a fabricação até o atendimento ao público.

Verificou-se também a ausência do levantamento do custo de produção da

farinha, motivo pelo qual, é impossível os agricultores avaliarem o desempenho econô-

mico-financeiro referente aos moinhos. Eles se dão conta do problema ao não saber com

qual margem de lucro estão operando, e no momento de estabelecer o preço da farinha.

Algumas pessoas, na Associação, sabem que é necessário capacitar o pessoal

para corrigir problemas como este. Nesse sentido, o Encarregado Geral afirma que

"precisamos saber o que está faltando para acertar e, mais do que isto, temos que ter gente

preparada para executar as coisas. Sabemos que falta o custo de produção, mas temos

que saber como fazer para calcular este custo".

No setor de madeireira, os procedimentos administrativos de controles existen

tes referem-se ao controle das encomendas de móveis e esquadrias e o controle de

entradas e saídas de dinheiro, que são feitos pelo Encarregado através de um caderno.

O controle das encomendas (Figura 10), refere-se basicamente à realizaçãode

um orçamento do produto, onde consta o nome do cliente, a data, a previsão do material

necessário e do custo de mão-de-obra. Outrossim, aparece no controle o valor total do bem

e a modalidade de pagamento com respectivo valor.

50



NOME:

DATA:

PRODUTO:

ORÇAMENTO MATERIAL

ORÇAMENTO M. O.:

VALOR TOTAL

PAGO AVISTA:

DEVE:

FIGURA 10 — Controle de encomendas da madeireira.

Observa-se que este controle é, na verdade, um orçamento, o qualconfigura-

se um orçamento parcial, no qual não estão incluídos os custos de manutenção dos

equipamentos e dos prédios e tão pouco os custosreferentes àdepreciação dos mesmos.

Ao não incluirestesaspectos no orçamento aAssociação corre orisco deno médio e longo

prazo ter dificuldades para manter e repor a sua estrutura física e seus equipamentos.

No controle dasentradas e saídas dedinheiro, (Figura 11), o Encarregado anota

diariamente osvalores que ingressam e sem da madeireira, especificando adata, aorigem

e o montante do dinheiro que entra, o destino e o montante do dinheiro que saie o saldo.

DATA HISTÓRICO ENTRADAS SAÍDAS SALDO

FIGURA 11 — Controle das entradas e saídas da madeireira.
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Em relação aos procedimentos administrativos de controle na área de fabrica

ção, observam-se algumas deficiências referente à gestão do material de consumo e da

mat.éria-prima. Constatou-se que não existe um controle sistemático dos estoques destes

materiais. Este tipo de controle é importante, tratando-se de uma organização que busca

aumentar a sua eficiência. Nesse sentido, a eficiência passa também pela boa gerência

dos estoques, os quais representam boa parte dos ativos das empresas em geral.

Sobre os procedimentos administrativos de controle, relacionados à área de

prestação de serviços, verificou-se a existência de controles no setor de armazenagem,

no setor de comércio e no setor de colheita e transportes. Denota-se, com isto, que a

Associação tomou o cuidado de implantar controles do fluxo dos recursos em todas as suas

atividades.

No que se refere ao setor de armazenagem, existe uma ficha para cada cliente

que.é preenchida pelo Encarregado no momento da pesagem do produtoque entra e sai

do estabelecimento. Nesta ficha (Figura 12), ocorre o controle físico e econômico das

operações.

NOME DO CLIENTE: PRODUTO:

ENTRADA DO PRODUTO VALOR SECAGEM RETIRADAS
SALDO

NO

ARMAZÉM
QL Bruta Unid. tmpur. Taxa

Descts.

QtLIq. Pago Deve QT QT QT QT QT

FIGURA 12 — Controle do setor de armazenagem.
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Controla-se, nesta ficha, o ingresso de produto no armazém, o respectivo

pagamento ou débito do cliente referente à secagem do produto, às saídas do produto a

cada vez que o agricultor faz uma retirada. Segundo se observou, este sistema atende a

função de manter informados tanto os clientes quanto a Associação a respeito do fluxo de

produtos no setor de armazenagem.

No setor de comércio (Bodega), existe um controle referente às vendas de

insumos e farinhas (Figura 13), onde o Encarregado anota, em uma ficha, por cliente, as

compras efetuadas junto à Associação. Nesta ficha são observadas as datas, o histórico,

opagamento ou odébito. Épossível assim, apurar osaldo dastransações em cada ficha.

NOME:

DATA HISTÓRICO PAGO DEVE SALDO

FIGURA 13 — Controle das vendas de insumos e farinhas.

Além da ficha que controla a venda dos insumos e de farinhas, existe um

caderno noqualo Encarregado registra todo o ingresso e saída de dinheiro na "Bodega",

onde especifica a data, a quantidade de dinheiro que entra ou sai e a origem ou destino

deste dinheiro, podendo, ainda, verificar o saldo diário (Figura 14).

DATA ESPECIFICAÇÃO ENTRADA SAÍDA SALDO

FIGURA 14 — Controle do fluxo de dinheiro da BODEGA.
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No setor de comércio, existe um controle específico que diz respeito à compra

e venda de suínos, o qual é feito em um caderno onde o Encarregado anota o nome do

agricultor, a localidade, a quantidade de suínos para a venda e a data provável do

carregamento. Após a pesagem dos animais é colocado no caderno o peso total e o

respectivo valor (Figura 15).

NOME DO CUENTE: LOCALIDADE:

N° DE SUÍNOS:

DATA DE CARREGAMENTO:

PESO:

VALOR:

FIGURA 15 — Controle do comércio de suínos.

Observou-se nas atividades comerciais a existência de um sistema de controle

dos recursos que atende as necessidades da Associação. Como eventual carência, poder-

se-ía apontar a falta de um controle em relação ao fluxo interno de produtos e insumos na

"Bodega", ou seja, poder-se-ía acrescentar um controle de estoque para, inclusive,

estabelecer uma política de estoque mínimo, evitando-se, assim, excesso de produtos em

estoque e/ou a falta dos mesmos.

No setor de colheita e transportes, constatou-se a existência de um único

controle que diz respeito aos serviços prestados pela colheitadeira. Trata-se de um

caderno (Figura 18), que acompanha o operador nos locais de trabalho. Neste caderno são

anotados a data, o nome do agricultor, a localidade, o número de sacas de produto colhido

e o respectivo número de cargas de caminhão.
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DATA:

NOME:

LOCALIDADE:

N° DE SACAS:

N° DE CARGAS:

FIGURA 16 — Controle da Colheita.

Eum controle simples quevisa, sobretudo, estabelecer a quantidadede produto

que é devido pelos agricultores, como forma de pagamento pelos serviços prestados.

Poder-se-ía, eventualmente, acrescentar um controle referente ao uso dos veículos, afim

de permitir a determinação dos valores dos serviços, de forma mais criteriosa, tendo como

parâmetro os custos efetivos.

Passando portodas as atividades da Associação, constatou-seque os agricul

tores criaram e implantaram diversos procedimentos administrativos de organização e

controle dos recursos, através dos quais se percebe a existência de uma capacidade

criadora capaz deconceber ferramentas detrabalho e uma capacidade degestão que se

faz presente no momento da operacionalização, e utilização das ferramentas.

Uma Administração pode pecar pelo excesso de sistemas de organização e

controle, os quais acabam emperrando o processo de trabalho. Isso não foi observado na

Associação. Por outro lado, podem ocorrerproblemas administrativos devido a carência

deorganização e controle. Isto também não se verificou naATRLT, embora alguns outros

controles pudessemser implementados nosentido de aperfeiçoar o sistemajá existente.
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4.4. Síntese da Atividade Administrativa

O estudo da atividade administrativa da Associação centrou—se em três eixos:

estrutura administrativa, coordenação do trabalho; controle dos recursos. A estrutura

administrativa da ATRLT é composta por duas instâncias formais de gestão e por três

instâncias informais.

As duas instâncias formais são previstas pelo Estatuto e se referem à Reunião

Geral e à Diretoria. A Reunião Geral é a Instância de maior relevância pelo fato de ser o

centro das decisões e em razão de ser o principal espaço de participação dos sócios na

Associação. ADiretoria, porsua vez, tem comoprincipal atribuição garantiras condições

para que as deliberações dos associados sejam concretizadas, além de zelar para que o

Estatuto e as decisões sejam sempre respeitadas.

As instâncias informais de gestão, estão presentes na prática e podem ser

identificadas através das funções que os membros da Associação exercem. Assim, foi

possível identificar a existência de um Encarregado Geral, cuja atribuição principal está

centrada nacoordenação geral dotrabalho, além doque é a pessoa que pensa e projeta

as ações no plano estratégico, atuando junto à Reunião Geral e à Diretoria e, no plano

gerencial, fazendo a intermediação entre as instâncias superiores e o nível operacional.

Verificou-se a existência de três Encarregados de áreas de atuação na

Associação. Um Encarregado pelos moinhos, um pelas atividades de armazenagem e

outro Encarregado pelo comércio e madeireira. Estes Encarregados, além de responder

pela organização e controle das respectivas atividades, atuam também ao nível de

execução de tarefas, juntamente com os demais funcionários.
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Em relação à coordenação do trabalho, constatou-se que existe certa ordena

ção das relações de trabalho, com divisão clara, porém não rígida, de funções entre os

trabalhadores, não havendo distinção quanto ao tratamento dispensado às pessoas, as

quais se encontram imbuídas dos mesmos propósitos: "ser parte é fazer parte da

construção de um projeto coletivo."

A programação e distribuição das atividades da Associação está voltada para

o dia-a-dia, ou quando muito abrange o período de uma semana. Isto exige a realização

de encontros freqüentes, nos quais ocorre a supervisão e organização do trabalho.

Constata-se, como necessidade, a definição e elaboração de planos a médio e longo

prazo, com o objetivo de balizar e orientar as decisões e ações imediatas.

Quanto aos procedimentos administrativos de controle de recursos. O sistema

existente é descentralizado, onde cada Encarregado registra, através de fichas ou

cadernos, a movimentação dos recursos. O sistema de controle está sendo utilizado como

instrumento de prestação de contas e não cumpre um outro objetivo importante que se

refere à avaliação do desempenho técnico e econômico das áreas.

Assim, poder-se-ía desenvolver algum método de avaliação do desempenho

das atividades da Associação, tanto do ponto de vista da produtividade física como

econômica, com a finalidade de subsidiar o processo de decisão no que tange à gestão

dos serviços e atividades produtivas da organização. Para atingir tal propósito, alguns

ajustes se fazem necessários, aperfeiçoando alguns controles já existentese introduzindo

novos,além de se promover o treinamento dos membros no que se refere ao domínio de

técnicas e métodos de avaliação do desempenho das atividades.
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Considerações Finais e Sugestões

Este trabalho, ao abordar o estudo da atividade administrativa de uma Associ

açãode Agricultores, preocupou-se, inicialmente, em reconstituir o processo de surgimen

to destas organizações no Brasil. Através da revisão bibliográfica, verificou—se a

existência de Associaçõesem alguns momentos históricos, pós50,sendo que alguns fatos

colaboraram sobremaneira para a multiplicação das mesmas.

Os Programas de Desenvolvimento Comunitários, nos anos 60, e os Progra

mas de Desenvolvimento Rural Integrado, nos anos 70, serviram de alavanca para a

disseminação das Associações Comunitárias, principalmente no norte e nordeste. Apartir

dos anos 80, os movimentos sociais passaram ase constituir também um espaço propício

parao surgimento destas organizações. Ao ladodisto, verifica-se a existência de iniciativas

de parte de alguns governos estaduais no sentido de incentivar acriação de Associações

no campo.

Destaca-se, neste sentido, o Rio Grande do Sul, onde encontra-se em desen

volvimento um programa oficial de incentivo à formação de Condomínios Rurais, o qual

58



prevê a instalação de 1500 Unidades até o final de 1993. Este número poderá ser maior

ao se incluir as Associações existentes e outras que serão criadas sem a participação do

Governo do Estado.

Se, por um lado, este movimento pode significar um alento para a pequena

produção, por outro coloca umdesafio aosestudiosos, ouseja: a necessidadede se gerar

conhecimentos e procedimentos técnicos administrativos que levem em conta a natureza

e a realidade das Associações que se encontram disseminadas em vários Estados do País.

Com efeito, esta dissertação pretendeu ser um ponto de partida, em que

procurou-se verificar o que levou um grupo de pequenos agricultores a criar uma

Associação, qual foi a trajetória da mesma e comoestes agricultores estão administrando

a sua organização.

Quanto àsorigens da Associação, oestudo identificou alguns antecedentes que

levaram os agricultores a decidir pela criação da ATRLT:

A agricultura local, assentada no binômio trigo e soja, apresentava, já na

segunda metade da década de 80, sinais de esgotamento em decorrência da redução dos

subsídios ao crédito rural, a queda do preço dos produtos e as frustrações de safras;

Em meio a esta conjuntura de crise, ocorre a "falência" do cooperativismo na

região, primeiro com a incorporação da cooperativa local a uma cooperativa regional e

depois com dissolução desta cooperativa regional;

Os agricultores, por sua vez, percebiam diminuídas as possibilidades de se

reproduzir diante de um cenário adverso e sem poder contar com o seu sindicato, o qual

esteve sempre atrelado aos interesses dos políticos e comerciantes locais;
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Sem contar com suas organizações representativas, os agricultores ficaram

expostos à exploração dos comerciantesnoque se refereà comprados insumos e àvenda

de seus produtos;

Alguns agricultores tiveram participação destacada nas suas organizações e

nos eventos por elas promovidas, como: cursos, seminários, palestras, assembléias,

reuniões, etc;

Doze agricultores constituíram um grupo com o propósito de se reunir para

refletir sobre osseus problemas específicos e para buscarem conjuntamente assoluções

para estes problemas, nascendo daí a proposta da criação da Associação.

Estes antecedentes mostram que aATRLT é fruto da caminhada de um grupo

deagricultores quevivenciaram experiências negativas com asorganizações associativas

tradicionais, daí adecisão de criarem uma Associação ao invés de uma cooperativa, cuja

imagem se encontrava desgastada entre os agricultores.

Quanto à trajetória da ATRLT, verificou-se que a mesma trilhou os caminhos

previstos na fase de sua criação, ou seja, o Estatuto da Fundação previa uma série de

necessidades levantadas pelosagricultores, as quaisdeveriam ser atendidas atravésda

Associação. O estudo evidencia que, com seis anos de funcionamento, grande parte

destas necessidades foram ou estão sendo satisfeitas com destaque para:

a) comercialização de insumos e de produtos - a Associação encontra-se hoje entre

os principais fornecedores de insumos para produção animal e entre os principais

comerciantes de suínos do município;
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b) armazenagem e secagem de grãos - atende uma necessidade básica dos associados

e fornece este serviço a outros agricultores, sendo o principal estabelecimento do

município;

c) transformação da produção - dispõe de dois moinhos que funcionam com plena

capacidade, fornecendo farinha de trigo e de milho de qualidade superior aos concor

rentes.

d) colheita e transporte de grãos - dispõe de umacolheitadeira que prestaserviçosaos

associados e outros agricultores. Faz de duas a três cargas de suínos, semanalmente,

com seu caminhão e outros pequenos fretes.

Além destas atividades, a Associação ingressou no ramo da fabricação de

móveis, esquadrias e beneficiamento de madeira, diversificando as suas atividades. Há

que se considerar, nesta trajetória marcada por grandes realizações, a importância dos

financiamentos contraídos no período, sem os quais nãohaveria como erguer a estrutura

física e patrimonial hoje existente.

Neste sentido, destaca-se a capacidade dos membros em buscar fontes de

financiamentos compatíveis, acapacidade de gestar propostas viáveis de financiamentos,

a capacidade de articular assessoria para a elaboração de projetos e a capacidade de

gerenciamento dos recursos advindos dos financiamentos. Tudo isto somado explica o

sucesso obtido nos diversos empreendimentos realizados.

Depreende-se disto que os agricultores, apesar das limitações apontadas,

estão gerindo asuaorganização, criaram uma estrutura administrativa e adotaram alguns

procedimentos gerenciais, visando coordenar, organizar e controlar as atividades e os

recursos da Associação.
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A estrutura administrativa formal, regulamentada no Estatuto, é composta pela

Reunião Geral e pela Diretoria e, dada, a forma como foi idealizada, confere um caráter

democrático e participativo à gestão da Associação. O estudo evidenciou que existe uma

participaçãoefetiva dos associados no processo de tomada das decisões, na medida em

que são convocados todos os meses à participar da ReuniãoGeral, em que são tomadas

grande parte das decisões.

O caráter democrático da gestão está presente também na composição da

Diretoria, onde adotou-se a prática da rotatividade de pessoas nos cargos à cada nova

eleição. Este processo faz com que todos os associados tenham a oportunidade de

participar da gestão da organização.

A pesquisa identificou também a existência de uma estrutura organizacional

informal que se ocupa da coordenação e organização das atividades. Trata-se do

Encarregado Geral e dos Encarregados pelas áreas, os quais se envolvem com a

programação, distribuição e,eventualmente, com aexecução das tarefas. Aprogramação

e distribuição das tarefas ocorrem através de encontros diários, geralmente no final da

tarde.

O Encarregado Geral ocupa-se também dasupervisão doconjunto das ativida

des da Associação, fazendo o elo de ligação entre as instâncias formais e as unidades

organizacionais inferiores. Sua importância para a Associação tem uma explicação

histórica, na medida emque liderou todas asetapas por que passou aAssociação, estando

à frente do movimento que culminou com asua criação e,depois, tendo uma participação

decisiva em todos os empreendimentos realizados.
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Para finalizar, constatou-se que existe na ATRLT uma atenção especial com

relação à gestão dos recursos, onde se verificou a existência de um sistema de controle

do fluxo dos recursos que cobre todas as atividades da organização. Destaca-se, assim,

que os agricultores criaram alguns procedimentos administrativos de organização e

controle dos recursos, os quais poderão ser aperfeiçoados para servir também como

instrumento de avaliação do desempenho técnico e econômico das atividades.

Neste sentido, serão arroladas aqui algumas sugestões com o propósito de

contribuir, para o aperfeiçoamentodo processode gestão da Associação, cujaexperiência

mostrou-se exitosa, enquanto um projeto de construção coletiva.

1) Sugere-se a realização de um trabalho de cunho avaliativo sobre a performance

técnica, econômica e financeira da Associação, jáque um estudo desta natureza traria

grandes contribuições para os agricultores no sentido de permitir uma análise sobre a

eficiência das atividades desenvolvidas.

2) Sugere-se, outrossim, um trabalho educativo junto com os funcionários e associados

no sentido de desenvolver métodos de avaliação permanente do desempenho das

atividades da Associação.

3) Também, na direção da formação, recomenda-se um trabalho voltado à adoção de

métodos de planejamento da Associação e de programação das atividades e tarefas,

envolvendo diferentes períodos de tempo.

4) Sugere-se que a Associação continue e intensifique o processo de cooperação com

entidades de apoio, no sentido de oportunizar aos associados a possibilidade de

aperfeiçoar os seus processos produtivos e ampliar a capacidade de gestão de suas

unidades de produção.
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Essas sugestões visam, sobretudo, qualificaro trabalho que é desenvolvido na

Associação. Por isto, a ênfase no trabalho de formação, principalmente por se tratar de

uma organização onde acontece uma gestão democrática.

Quanto ao estudo realizado, deve-se observar que o referencial adotado

mostrou-se pertinente ao abordar questões importantes referente a gestão de uma

Associação, como, Estrutura Administrativa, coordenação do trabalho e controle de

recursos. Do ponto de vista de uma análise global da organização, deixou de contemplar

a questão da avaliação do desempenho. Em trabalhos futuros, recomenda-se a inclusão

deste aspecto.
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Resumo

Esta pesquisa compreende o estudo da Prática Administrativa de uma Associ

ação de Pequenos Agricultores localizada no Estado do Rio Grande do Sul. Procura-se

resgatar a origem e a trajetória da Associação e descrevero seu processo de gerencia

mento, a partir de três elementos básicos: Estrutura Administrativa, Coordenação do

Processo de Trabalho e Controle dos Recursos.

A partir dos depoimentos, da observação e da valorização da participação dos

atores sociais foi possível apreender satisfatoriamente a maneira pela qual um grupo de

agricultores criou uma Organização que os levou a superar uma situação de crise.

Propiciou também uma descrição fiel do "modo de gerir" a Associação.

Entre outras coisas, oestudo evidenciou que os agricultores foram capazes de:

buscar coletivamente umasolução para seus problemas comuns, de"colocar em marcha"

um projeto coletivo, de conceber uma estrutura administrativa funcional e democrática; de

gestar propostas, transformá-las em projetos e gerir os recursos financeiros; de conceber

e operacionalizar ferramentas de organização e controle dos recursos e de articular

assessorias externas.
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Summary

This inquiry include the study of the administrative practice of an Association of

small husbandmen located inthe State of RioGrande do Sul. Ifs sought himself to redeem

the origin andthe trajectory ofthe Association andtodescribe yourprocess of management

with base in three basic elements: Administrative Structure, Co-ordination of the process

of work and control of the recourses.

With base in testimonies, in the observation and in the valorization of the

participation ofthesocial factores, waspossible toapprehend satisfactorily how a group of

the husbandmen created an organization which carried them surmount a situation of the

crisis. This also proportioned a loyal description of "manner of manage" the Association.

Between other things, the study evidenced which the husbandmen were

capable of: search collectivity a solution por your common problems; of "to place on the

march" a collective project of conceive and administrative and functional and democratic

estructure; of proposed gestures, transformed in financial recourdes; of to conceive and to

operate tools of organization and the control of recourses and of to articulate externai

accessories.
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rt. 2&~

-rt. 3fi -•» ^

xe&XtÁÇÍJ* D*Ai TKABAlBAPOHES

B92UI8 UWBK 3ê

bstaitoo social
. • ;• -.' -.,.»->

^

HOVEMBRO - 1985

AP. I ~ DO ESTATUTO SOCIAL DA ASSOCIAÇÃO DOS TRABALHADORES KORAIS LI

NHA 3fl (terceira):

rtr 1^ - Fica constituída, aos 30 (trinta) dias do mês de novembro,

do ano de 1985 <«ü novecentos e oitenta e cinco) ás 21:00

(vinte e uma) horas , a n Associação dos trabalhadores Rural»

Linha 3*, com Beáe na comunidade de Sao Gotardo .• São Domin

gos do Sul , município de Cascat Estado do Rio Grande do Sul,

A Associação Dos Trabalhadores Rurais Linha 3a » »o ato de sua

fundação, compõe-se de membros associados»

Hão há distinção de credo Religioso, cor e raça, nao havei*-

do, também, preferencias políticas-partidárias. Ha "ASSOCIA

ÇÃO DOS TRABALHADORES RURAIS LINHA. 3â", todos os membros sao

unidos e regidos pela igualdade de DIREITOS eDEVERES, pelo

companherismo e, pela solidariedade grupai acompanhados da

verdade dita entre todos/

A característica de ação desta ASSOCIAÇÃO DOS TRABALHADORES

RURAIS UNHA 3ê e de ser uma organização que procurará me

lhorar o nível de vide dos agricultores associados em todos

os sentidos; Saúde, Educação, Econômico, levando em conta o

consumidor,

# - Parágrafio Únicos 0 prazo de duração da "ASSOCIAÇÃO DOS

TRABALHADORES RURAIS LINHA 3§" é por

tempo indeterminado, cabendo a EBUNIÃO

GERAL qualquer disposição em contrário,,

r&



*Ar. M.jl - uh ÜfiUlllAO GiüKAL ,.

tfrt, 4fi -A REÜKIÍO GERAL éo órgão máximo da "ASSOCIAÇÃO DOS TRABALA»
DORES RURAIS UNHA 3*". A sua competência éa de discutir ;ef
votar os assuntos apresentados pela Diretoria e. Comissões da
"ASSOCIAÇÃO DOS TRABALHADORES RURAIS UNHA 3a Me

Vrt„ Çfi - A Reuniio Geral pode ser díe duas .formas: lfi- Reunião Geral
Ordinária, , convocada todos os anos apartir da data de fun-
daçao^da"ASSOCIAÇÃO DOS TRABALHADORES RURAIS LINHA 3a «j 2fi~
Reunião Geral Extraordinária, convocada caso houver alguasa e-
mergencia qe atinja aos interesses da " ASSOCllAÇÃO DOS TRABAc
LHADOHES RURAIS LINHA 3a"#

§-Parágrafo I~Cabe ao Presidente da "ASSOCIAÇÃO DOS TRA
BALHADORES RURAIS UNHA 3a" , convocar no
pprazo legal, a Reunião Geral.

5- -ParágrafoII ~Caso oPresidente da "ASSOCIAÇÃO DOS TRABA-
LHADOHES RURAIS UNHA 3a* se omita ou se re
cuse a convonar a Reunião Geral, caberá a
um grupo de membros, exposto pela metade do
quadro social, fazer a convocação, desde

que sejam, respeitadas os prazos legais deste
estatuto»

§ -Parágrafo III- SÓ será considerada Reuniac Geral (tanto
ordinária como extraordinária) quando o plj*
nario dentro do horário e prazo estabeleci
dos, estiver presente a metade de seu quadre
de sócio Sc.

APe III- DA DIRETORIA

rt. 6* -A "Associação dos Trabalhadores Rurais Linha 3*" tem uma di
retoria, composta exclusivamente por membros sócios em pleno
gezo dos seus direitos, eleita pela Reunião Geral.

rt, 7« -ADiretoria está constituída dos seguintes cargos, Preside*.
te ,Vice-presidente, lfl Secretario, 2fi Secretário, Ifi Tesore
iro? 2fi Tesoureiro,

*t, 8Q -Oprazo de duração do mandato da Diretoria éde um ano a con
tar da data da sua eleição.

*. 99 -ADiretoria, de acordo com as atribuições de cada um dos s- -
componentes, cabe dirigir e urientar as atividades da •• àssck?
ci&çao dos Trabalhadores Rurais Linha 35'\.



'Art. 10fi -i Diretoria cabe, se necessário, criar comissões junto aos
membros da "Associação dos Trabalhadores Rurais Linha 3a»,
para serviços que sejam de utilidade a associaçIoe
§-Parágrafo I - Em caso comprovado de algum membro da Dk>

retoria não estar trabalhando pelo desen
volvimento ou praticando; ações mal intenci
onadas a associação, cabe à Reunião Geral
tomar as devidas providências, substituição
ou afastamentoo

CAPC IV - DAS ATRIBUIÇÕES DOS DIRETORES:
Art.llfi - Ao Presidente compete:

A - Representar a "Associação dos Trabalhadores Rurais Linh*
3^" em toda e qualruer reuniia; solenidade; encontros com
técnicos eautoridades; no exercício de suas funções;

BB- Zelar pelo bom desempenho das atividades da "Associação
dos Trabalhadores Rurais Linha 3a», intervindo j^nto ao
quadro social no momento em que as atividades nao esti»
verem sendo levadas a serio;

C -Assinar, juntamente com o Lfi Tesoureiro, os Heciboe;Ohe-
quesi e, Prestações de Contas da "Associação dos Traba
lhadores Rurais Linha 3a«

D - Ler eassina» ,Juntamente com Ifi. Secretário, as Atas <Se
Reuniões e Editais de Convocação.

E- Abrir e encerrar as Reuniões Gerais;
F -Zelar por todos Equipamentos; Bens e, Materiais da «Asso

ciaçao dos Trabalhadores Rurais Linha 3a",
Art#12fi— Ao Vice-Presiden te competes

A ~Auxiliar ao Presidente no exercício de suas fun-oes-
B-Substituir ao Presidente quando de impedimento ou aisSn-

A ' cia d0 m*smo> assumindo as suas funções ate o retorno
Art,13fi - Ao Ifi Secretário competes

A- Zelar pelo dolí desempenho das atividades da Associação
B« Ler eassinar, juntamente com oPresidente, as Atas' ch

Reunião e os Editais de convocação*
. .C - Redigir as Atas da Reuniam Geral:

D-Receber aapresentar eo P-esidente, arquivar eresponda
todas as correspondências encaminhadas eu enviada< k ,_ -
sociaçio..

Passar o Livro de Presença, mis Reunides Gersis fiot
boos da Associação,



Art*l*ffi - Ao 2fi Secretário compete:
A - Auxiliar ao Ifi Secretária no exercício de suas funções
B - Substituir ao Ifi Secretário, quando do impedimento ou '

;,;c ausência do mesmo, assumindo as suas funções até o seu
retorno.

Art.ljfi - Ao Ifi Tesoureiro:

A - Zelar pelo bom desempenho das atividades da "Associação

dos Trabalhadores Rurais Linha 3aw;

B - Assinar, juntamente com o Presidente, os recibos, cheque*

e prestações de contas da Associação;

C - Zelar pelo patrimônio financeiro da Associação dos Tra

balhadores Rurais Linha 3a;

D - Apresentar, quando solicitado pela Diretoria ou Reunião

Geral, toda e qualquer informação da competência do seu

cargo1

E - Zelar por todos os equipamentos, bens e materiais da A«

sociaçao dos Trabalhadores Rurais Linha 3âa

Art.16$ - Ao 2fi Tesoureiro compete:

A -» Auxiliar ao Ifi Tesoureiro no exercido de suas funções:
B - Substituir ao Ifi Tesoureiro, quando do impedimento ou

ausência do mesmo, assumindo as suas funções ate o seu
retorno,

CAP, V - DOS DEVERES DOS MEMBROS DA "ASSOGEXAÇAO DOS TRABALHADORES HU»
RAIS LINHA 3â" s

Art017fi~ Os membros associados daAssociaçao dos Trabalhadores Rurais
Linha 3S estão subordinados aos seguintes Deveres:

A - Comparecer e participar de todas as Reuniões Gerais da

Associação, convocadas pela Diretoria;
B ~ Zelar pelos bens da Associação;
C-Sq eolocsr a sevJ>ço da Associação no momentOiQue a mesma

solicitsr para trabalhos do interesse grupei.»
D - Respeitar o Estatuto Pocial da Associação dos Trabalha -

dores Rurais Lli&a 3?;

E ~ Respeitar coco pessoa hsaiPTK. ao seu companheiro de Asso
ciação;

F - Justificar junto a Diretoris a sus falte dac stividsães
ds Associação,



CAP. VI - DOS DIREITOS DOS MEMBROS DA ASSOCOAÇÃO DOS TRABALHADORES
RURAIS UNHA 3a:

Art»l8fi - Os membros associados da'" Associação dos Trabalhadores ru
rais Linha 3a sao regidos pelos mesmos Deveres e Direitos,
sao Direitos dos membros da Empresa:

A - Votar e ser votado;

B - Para entrar apartir de sua fundação tem 15(quinze) dias
de prazo para novos associados; para sair , por motivo
de morte f mudar de lugar e para formar novas associa -
çoes;

C - Usar da palavfa durante a Reunião Geral, bem como direi
to a colocação de propostas;

D - Utilizar os serviços; bens e equipamentos da Associação
com o aval e permissão (por escrito) da Diretoria;

E - Exigir o fiel cumprimento deste Estatuto Social*
CAP,VII - DA ELIMIKÁÇÂO DOS MEMBROS DA ASSOCIAÇÃO DOS TRABALHADORES

RURAIS LINHA 36»

Artc.19fi - Considera-se Eliminado aquele membro da Associação qeu, por
motivo de desabono de conduta ou danos morais à Sociedade
seja pela Diretoria da mesma considerado incapaz de frequen
ta-la,.

§§ NORMAS PROPOSTAS PARA A fíSSOClAÇÃO DOS TRABALHADORES
RURAIS LINHA 3§. §§

1- Ninguém deveio levar para dentro da Associação divergências pesso
ais,

2 - Nin.uem poderá usar a Associação em bemíício próprio«
3 - A atual Diretoria permanecerá no cargo até a Associação estar or

ganizada^

h - A Associação deverá ter no máximo 30 (trinta) famíliase
5- Cüda família vai ter u m sócio e só vots o sócio ou -um represren *

tante-

6 •• Os projetos apresentados pelec cozb.is-.oes ou pessoas associadas
serão sempre votados secr&tssente e t pricípio a ser levtào ea
conta é: Beneficiar a maioria ècs zccoci-c.àos. r

7 - Antes do sócio vender ov comprer &3g-.ic produto ou insumo para *
lavoura, ele na modidiua- do possível deve comunicar o imics rr-:«i.-:—
de companheiros que puder, para juntar quantidade e conetguir co
lher preço9



á - A contribuição mensal aos associados nao poaera ser superior ao

valor de uma dúzia de ovos,

? - Os cargos da associação nao serão remunerados bem como os das co- }.
missões, '

LO- Os bens da associação nao serão inventariados em caso de morte de

um sóciof
LI- Que as responsabilidades não recaiam somente na Diretoria*

L2- Que os imprevistos sejam comunicados a Diretoria da Associação «

para que esta participe aos demais membros

L3" Que seja re©peitada a vez da palavra de cada membro

L4- Que todo elemento tenha o direito de falar e de ouvir

I.Ç- ?ue as normas apresentadas podem sofrer alterações e sereia acresci
das de outras de acordo com as necessidades da associação.




