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RESUMO

GUBERT, José Eduardo. Gestdo estratégica em cooperativa de
assentamento: o papel do ambiente institucional. Lavras: UFLA, 2001.
90 p. ( Dissertacdo — Mestrado em Administragio Rural)’

Esse trabalho identifica as estratégias adotadas por uma cooperativa de
assentamento com base na influéncia de elementos de natureza institucional.
Para tanto, buscou-se realizar.um estudo do seu processo de constitui¢do e a
identificacdo e analise de fases da transformagdo de sua estrutura. O objeto de
estudo foi a Cooperativa Agricola Novo Sarandi — COANOL, do assentamento
da Fazenda Annoni, localizado em Sarandi/RS. A metodologia adotada baseou-
se em uma pesquisa qualitativa, por meio do estudo de caso. Para a coleta dos
dados, utilizou-se da técnica de analise documental e entrevistas semi-
estruturadas, partindo de um roteiro previamente estabelecido e testado.
Observou-se que a organizacdo é fortemente influenciada por elementos de
natureza institucional. Desde o estagio inicial de seu desenvolvimento se
configuram arranjos estratégicos que refletem as pressoes exercidas pelo seu
ambiente institucional: o conjunto de concepgdes e estruturas do Movimento
Sem Terra (MST). O processo estratégico da organizagao cooperativa se da ao
longo de um continuum, no qual, de um lado, estdo as estratégias de cunho mais
deliberativo e de outro as mais emergentes. No caso da COANOL, ha um
predominio de estratégias de carater mais emergentes, caracterizando o que
Mintzberg chama de uma organizagio deliberadamente emergente. Embora a
cooperativa tenha uma preocupagdo com a eficiéncia e a demanda por sua
produgdo, estes ndo sdo fatores considerados fundamentais na orientagdo do
funcionamento da organizagdo. Antes disso, ha a incorporagdo de diretrizes
definidas previamente no seu campo institucional e que contribuem para a
sobrevivéncia e legitimagdo de suas atividades no contexto em que esta inserida.

! Orientador: Juvéncio Braga de Lima - UFLA
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ABSTRACT

GUBERT, José Eduardo. Strategic administration in settlement cooperative.
The paper of the institutional environment. Lavras: UFLA, 2001. 90 p.
(Dissertation — Master Degree in Rural Administration)’

This work identifies the strategies adopted by a settlement cooperative,
based on the influence of elements of institutional nature. In order to do so, an
attempt was made to accomplish a study of its constitution process and the
identification and analysis of phases of the transformation of its structure. The
study object went to Cooperativa Agricola Novo Sarandi - COANOL, of
Fazenda Annoni's settlement, located in Sarandi/RS. The adopted methodology
was based on a qualitative research through the case study. For the collection of
the data the technique of documental analysis and semi-structured interviews
were used, starting from a route previously established and tested. It was
observed that the organization is influenced strongly by elements of institutional
nature. From the initial apprenticeship of its development strategic arrangements
are configured that reflect the pressures exercised by its institutional
environment - The group of conceptions and structures of the Landless
Movement (MST). The strategic process of the cooperative organization takes
place along a continuum where on a side there are the strategies of more
deliberative stamp and on other the most emergent ones. In the case of
COANOL, there is a prevalence of more emergent character strategies,
characterizing the one that Mintzberg calls an organization deliberately
emergent. Although the cooperative has a concern with the efficiency and the
demand for its production, this is not a fundamental considered factor in the
orientation of the operation of the organization, prior to this, there is the
incorporation of guidelines defined previously in its institutional field, and that
contribute to the survival and legitimation of its activities in the context in which
it is inserted.

! Adviser: Prof. Juvéncio Braga de Lima — UFLA
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1 INTRODUCAO

Os assentamentos tém origem, por um lado, em politicas do Estado e,
por outro, em pressdes dos trabalhadores e seus aliados. MediagGes se impoem
como decorréncia da necessidade de dialogo e negociagdo entre os dois polos.

Nesse sentido, sob a forma de organismos e pessoal do Estado, entidades
de apoio e de representagdo estio presentes na conformagdo da luta por terra, na
busca de aliancas, na estruturagio de demandas, na organizagio econdmica,
social e politica dos assentados.

A compreensdo do significado dessas formas de representagdo aponta
para a necessidade de atentar para o seu modo de operar em relacdo 5os
segmentos representados, implicando em formas mais ou menos sutis de
controle sobre os trabalhadores, as quais, em situagoes de assentamento, surgem
por meio de imposi¢des de diferentes tipos.

No entanto, se a dominagdo se faz presente, ndo ha passividade frente a
ela, constituindo-se, nos assentamentos, em um conjunto de relagdes entre os
trabalhadores e os diferentes atores. Estas relagSes desencadeiam avaliagOes e
escolhas que se traduzem em estratégias diferenciadas, utilizadas pelos diversos
segmentos no interior dos assentamentos.

Portanto, tratar dos assentamentos é também falar das experiéncias
contidas nas trajetorias de seus diferentes atores e que ndo podem ser reduzidas
as lutas politicas.

Ressaltar essa dimenséo implica uma determinada opgdo de abordagem
que privilegia as experiéncias acumuladas, as redes de relagbes que se
constituiram antes e durante o processo de mobilizagdo, bem como as diferentes
formas e efeitos da intervencdo dos diferentes atores envolvidos no processo,
com efeitos tanto sobre a organizagdo econdmica quanto sobre a ordem social e

politica.



Partindo de uma perspectiva metodologica este trabalho busca entender
como uma cooperativa de assentamento, ao interagir com determinados atores,
vai definindo e redefinindo suas formas de organizacdo, suas estratégias de agdo,
seus métodos de trabalho, enfim, sua propria posi¢ao no interior do campo de
mediacdo das lutas pela terra.

O pressuposto basico parte da idéia de que as Cooperativas sdo
organizagGes que se inserem num campo especifico de for¢as sociais, politicas e
econdmicas, onde atuam diferentes organizag¢les que, ao se relacionarem com
ela, produzem uma trama complexa de relagdes.

Nesse sentido, as estrateglas de uma cooperativa nio podem ser
estudadas isoladas do conjunto das rela(;oes que a constituem hlstoncamente
visto serem fruto de uma particular simbiose produzida pela a¢do dos diferentes
atores. Portanto, ndo deve ser vista apenas como produto de suas proprias
iniciativas e da vontade coletiva de seus integrantes.

A percepgio do que se entende por ambiente e, em sentido mais amplo,
o proprio modo de interpretar a realidade, delimitado por valores, crengas e
normas compartilhadas nas organizagdes, influem tanto no estabelecimento das
estratégias como no modo de conduzi-las.

Neste sentido, a andlise das estratégias de uma cooperativa de
assentamento implica numa abordagem tedrica que considere as redes de
relagdes que se constituem antes e durante o processo de assentamento e
implantagdo da organizagdo cooperativa, bem como as diferentes formas e
efeitos de intervengio dos diferentes atores envolvidos no processo.

Para tal, privilegiou-se a abordagem institucionalista, com o objetivo de
realizar a leitura dessas estratégias, o que inclui expor a cooperativa, seu

ambiente e suas estratégias.



Para atingir o objetivo proposto, foi realizado o estudo do processo de
constitui¢io da Cooperativa Agricola Novo Sarandi Ltda. (COANOL) e a
identificagdo e analise das fases de transformacdo da sua estrutura.

Inicialmente, fez-se um resgate do processo de luta pela terra na regido
de atuacdo da cooperativa, uma ripida caracterizagdo da dindmica organizativa
do MST junto aos acampados e assentados € a concepgdo de cooperagdo do
Movimento.

Num segundo momento, se discutem o conceito de estratégia
organizacional e sua evolugo até a idéia de que existiria um continuum, no qual
em um dos pélos estariam as estratégias deliberadas e no outro as emergentes.
Portanto as estratégias estariam oscilando entre estes polos. Ainda, neste topico
procura-se contextualizar as estratégias adotadas, tendo como referencial tedrico
a abordagem institucional. Concluindo esta parte, se faz uma discusséo dos
procedimentos metodolégicos  adotados neste estudo, destacando-se a
interposicdo entre a pesquisa tedrica e as visitas ao campo, caracterizando um
processo dialético de construgdo do projeto como processo, que se refletiu na
condugio de um projeto “in fluxo”.

Em sua terceira parte, o trabalho apresenta um relato cronolégico das
estratégias adotadas pela cooperativa ao longo dos seus nove anos de existéncia,
permeado por quadros que nos fornecem uma idéia de dimenso da estrutura e
das atividades desenvolvidas, procurando demonstrar a logica de
estabelecimento das estratégias.

Na quarta parte, apresentam-se aspectos relativos a legitimagdo social
das estratégias, ou seja, a comunidade de atores organizacionais legitima as
acdes desencadeadas pela organizagio e, portanto, o conteido e o processo
estratégico implantado, por corresponder ao que se julga desejavel para este

conjunto de atores.



Por fim, as consideragdes finais, procuram trazer algumas afirmacGes
sobre a natureza da organizagio como uma cooperativa de assentamento,
levando-nos a abrir estas afirmagdes para o conjunto das cooperativas de

assentamento.



2 0 ASSENTAMENTO E A COOPERATIVA AGRiCOLA K
NOVO SARANDI - COANOL

2.1 A origem do assentamento

A Fazenda Annoni, localizada a cerca de 350 km ao norte da capital
gaucha (Figura 1), até 1944 fazia parte de um dos maiores latifindios ainda
existentes na regido do planalto gaiicho, a antiga Fazenda Sarandi'. Neste ano,
Emesto José Annoni adquiriu uma .parcela de 16 mil hectares da area, que
passou a denominar-se Fazenda Annoni.

O restante da area da Fazenda Sarandi (cerca de 24 mil ha) foi
desapropriada em 1962 para assentar agricultores sem-terra da regido do Alto
Uruguai, os quais haviam organizado um acampamento nas proximidades da
cidade de Ronda Alta. Porém, duas glebas da referida fazenda, mais tarde
denominadas Fazendas Macali ¢ Brilhante, em vez de serem distribuidas aos
sem-terra, foram arrendadas, pelo Estado, a dois empresarios gauchos. Partiu
dessas duas areas, ao final da década de 1970, o reinicio da luta pela terra no
estado do Rio Grande do Sul’.

! Em 1905, a Fazenda Sarandi agregava uma 4rea de aproximadamente 120 mil hectares
¢ cobria grande parte do territorio dos atwais municipios de Ronda Alta, Rondinha,
Sarandi, Pontdo e Coqueiros do Sul. Mas, em 1962, momento da desapropriacdo, a drea
havia sido reduzida para cerca de 24 mil ha.

Para uma visdo detalhada do processo de ocupacio da Fazenda Sarandi ver Gehlen
(1983) e Eckert (1984).

| GEDOC/DAR/LS




Legenada:

=1 Ronda Alta
£ Cogueiros do Sul
£ Parto Alogres

FIGURA 1: Localizagio da Fazenda Annoni e area de atuagdo da COANOL
Fonte : IBGE

Em margo de 1972, a Fazenda Annoni foi declarada de interesse social
para fins de desapropriagdo. A esse respeito, vale ressaltar, segundo informagdes
do INCRA/RS, que, em 1970 a superficie da Fazenda Annoni era de 14.026
hectares. Mas, em 1972, quando foi desapropriada, a area havia sido reduzida a
aproximadamente 9 mil hectares. Nesse sentido, é provavel que diante dos
rumores de uma possivel desapropriagdo, os proprietarios da fazenda,
rapidamente venderam uma parte da area. Esse foi o caso de uma area de 728 ha
onde hoje estdo assentadas 35 familias, o chamado Assentamento do Holandés.



Essa area estava arrendada a um empresario rural de origem holandesa, chamado
Peter J. Rietjens. Em 1971, esse empresario teria feito um contrato de compra
daquela parcela da fazenda, mas, segundo consta nos laudos do INCRA, em
1972, ano da desapropriagdo da Fazenda Annoni, aquela area continuava em
nome do grupo Annoni’ e, portanto, foi incluida no processo.

Os proprietarios da Fazenda Annoni acionaram a justica contestando a
agdo desapropriatéria e, com isso, iniciou-se um longo processo judicial. O
letigio se arrastou por mais de treze anos nos tribunais. Ele somente foi
resolvido com a ocupagio da fazenda, em outubro de 1985, por cerca de 1.500
familias de trabalhadores rurais sem-terra, resultando na liberagdo efetiva da
area em outubro do and seguinte. |

A ocupagdo da Fazenda Annoni pode ser entendida como consequencia
de um longo processo de exclusdo social que veio se acentuando no decorrer dos
ultimos 40 ou 50 anos em todo o territério gaucho, em especial na regido norte
do estado, onde se concentra o maior numero de pequenos produtores.

Essa regido, colonizada fundamentalmente por pequenos produtores,
ndo foi capaz de garantir a reprodugdo socioecondmica a todas as familias,
gerando, dessa forma, um enorme contigente de excluidos dos meios de
produgio, ou seja, da terra. Essa situagdio comegou a se agravar ainda na década
de 1930-40, com o esgotamento da fronteira agricola do estado e, a partir da
segunda metade da década de 1950, com o inicio do processo de modemizagdo
da agricultura. De modo que, em 1960, havia no estado do Rio Grande do Sul,

em tomo de 140.000 familias de trabalhadores rurais sem-terra.

3Além dessa fazenda, o grupo Annoni possuia outras propriedades: Fazenda Pinheiro
(684 ha) em Santa Maria/RS, Fazenda Santa Rosa (3.249 ha) em Sdo Vicente do
Sul/RS, Fazenda Sossego (3.437 ha) em Cacequi/RS, dois iméveis denominados de
Acampamento 71 (961 e 340 ha) em Santana do Livramento/RS, Fazenda Perseveranca
(3.657 ha) cm Marmclciro/PR, Fazenda Tritomba (5.215 ha) cm Ribas do Rio Pardo/MT
¢ fazenda scm denominagdio especial (5.485 ha) cm Camapud/MT (Silva Maio, 1976).



Como se pode perceber, a histdria fundidria do norte do estado do Rio
Grande do Sul é composta basicamente por uma agricultura familiar. Contudo,
ao longo de sua historia, a regido ndo conseguiu garantir as condi¢gGes minimas
para que as novas geragdes permanecessem na agricultura, ocasionando, assim,
um grande contingente de excluidos da terra.

Este contingente, em um determinado momento da histoéria gaicha,
passou a exercer uma pressio social organizada sobre os poderes publicos, para
que fossem criadas as condigGes de acesso a terra para os excluidos deste meio
de produg3ao.

Uma das formas organizadas de pressdo era a ocupagdo de grandes
extensdes de terra devolutas ou ocxosas, que, para muitas farmllas abastadas, sé
constituia em reserva de valor. O caso da Fazenda Annoni é um exemplo tipico
de ocupagdo de area improdutiva.

A ocupacdo da Fazenda Annoni pode ser entendida como consequencia
de um longo processo de exclusdo social que veio se acentuando no decorrer dos
ultimos 40 ou 50 anos em todo o territorio gaucho, em especial na regido norte
do estado, onde se concentra 0 maior namero de pequenos produtores.

Essa regido, colonizada fundamentalmente por pequenos produtores,
ndo foi capaz de garantir a reprodugio socioeconomica a todas as familias,
gerando, dessa forma, um enorme contigente de excluidos dos meios de
produgdo, ou seja, da terra. Essa situagdo comegou a se agravar ainda na década
de 1930-40, com o esgotamento da fronteira agricola do estado e, a partir da
segunda metade da década de 1950, com o inicio do processo de modemizagdo
da agricultura. De modo que, em 1960, havia no estado do Rio Grande do Sul,
em tomo de 140.000 familias de trabalhadores rurais sem-terra.

Como se pode perceber, a historia fundiaria do norte do estado do Rio
Grande do Sul é composta basicamente por uma agricultura familiar. Contudo,

ao longo de sua histéria, a regifo n3o conseguiu garantir as condigdes minimas



para que as novas geragdes permanecessem na agricultura, ocasionando, assim,
um grande contingente de excluidos da terra.

Este contingente, em um determinado momento da historia gaucha,
passou a exercer uma pressdo social organizada sobre os poderes publicos, para
que fossem criadas as condigdes de acesso a terra para os excluidos deste meio
de produgao.

Uma das formas organizadas de pressdo era a ocupagdo de grandes
extensoes de terra devolutas ou ociosas, que, para muitas familias abastadas, se
constituia em reserva de valor. O caso da Fazenda Annoni é um exemplo tipico

de ocupagdo de area improdutiva.

2.1.1 O processo de ocupacio da Fazenda Annoni

A ocupagio da Fazenda Annoni se deu em um contexto de retomada da
luta pela terra no Rio Grande do Sul. Esta retomada tem como marco inicial a
expulsio, em maio de 1978, de mais de mil familias de pequenos produtores que
utilizavam irregularmente as terras da reserva indigena de Nonoai. Um grupo
dessas familias, em tomo de trezentas, depois de passar mais de um ano
perambulando pela regido, decidiu ocupar as Fazendas Macali e Brilhante no
municipio de Ronda Alta, em 1979. Como resultado desta mobilizagfio, os
colonos conseguiram a liberagdo da area para a implantagdo dos assentamentos
Macali e Brilhante (Bavaresco, 1998).

Em seguida, a partir de janeiro de 1981, talvez impulsionados pela
vitoria dos “colonos de Nonoai”, teve inicio o acampamento de Encruzilhada
Natalino, o qual, em julho do mesmo ano, contava com seiscentas familias
acampadas. Trés anos mais tarde, as familias que resistiram no acampamento
foram assentadas definitivamente em areas adquiridas pelo governo do estado.



Em outubro de 1985, cerca de 1.500 familias vindas de 32 municipios da
regidfo do Alto Uruguai ocuparam definitivamente a Fazenda Annoni. Este
acampamento perdurou até janeiro de 1987 quando, apos um acordo, 57 familias
foram assentadas definitivamente em uma area de 1.095 hectares, denominada
Fase I do assentamento Annoni (Bavaresco, 1998).

Além dessas familias, de fevereiro a maio de 1987 o INCRA assentou
definitivamente mais 212 familias do acampamento da Annoni: 102 na fazenda
S3o Pedro, em Eldorado do Sul; 31 na fazenda Bela Vista, em Jari; 44 na
fazenda Santa Rita, em Santiago e 35 familias na fazenda Holandés — Fase II do
assentamento da Annoni, local da criagdo e instalagdo da Cooperativa Agricola
Novo Sarandi (COANOL).

Durante o ano 1987, apés muitos atritos com os acampados, foram
assentadas ainda, na propria Fazenda Annoni, trinta familias de filhos de
“parceleiros”, ex-empregados, parceiros e arrendatarios que nela moravam. Essa
seria a Fase III do assentamento da Annoni, também conhecido como
assentamento Rio Bonito (Bavaresco, 1998).

Em 1989, restavam ainda cerca de 550 familias que continuavam em
situagdo proviséria € que queriam ser assentadas na Annoni, mas a area que
restava s6 comportava 150 familias (Bavaresco, 1989).

Na tentativa de amenizar o problema, os colonos concordaram em
reduzir de 20 para 15 hectares o tamanho dos lotes. Com isso, aumentou de 150
para 200 o numero de vagas.

Mas, a conclusdo do assentamento Annoni (Fase IV) se deu em 1993.
Naquela época, as 200 familias, definidas em 1989, somaram-se a outras 32, em
fungdo de um acordo entre 0 INCRA e MST, para lotear as areas de reserva
florestal que ainda restavam, dando fim a idéia do projeto inicial, que previa a
preservagdo de 2.000 hectares de reserva florestal.
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Na Annoni, em vez da manutengio da reserva florestal como area de
dominio publico, os pouco mais de 500 ha de mata foram incorporadas aos
lotes, como area de preservagao permanente.

A Tabela 1, nos mostra o destino do conjunto das familias que ocuparam
a fazenda Annoni em 1985, apds as megociagSes entre o MST e o governo
federal através do INCRA.

Sinteticamente, procurou-se mostrar como se deu o processo de
assentamento das familias que, em 1987, ocuparam a fazenda Annoni. E légico
que este processo® tem uma riqueza muito grande de detalhes e situagdes, fruto
dos constantes confrontos e negociacdes entre os diferentes atores e seus

interesses envolvidos no processo de reforma agraria.

4 Para uma leitura mais detalhada deste processo, ver Bavaresco, (1998); Gehlen,
(1983).

11



TABELA 1: Assentamentos realizados com as familias envolvidas no conflito
da Fazenda Annoni (1987 a 1993)

ANO | ASSENTAMENTO | MUNICIPIO | FAMILIAS | AREA HA
1987 | Afogados(Fasel) Pontio 57 1.094
Rio Bonito Pontio/Coqueiros 30 710
Sdo Pedro Eldorado do Sul 102 2.329
Bela Vista Tupanciretd 31 810
Santa Rita Santiago 4 1.000
1987 |Holandés(F.I) Sarandi 35 723
Etel Guaiba 24 620
Padre Josimo Guaiba 24 515
Botio de Ouro Joia 64 1.154
Tempo Novo Taquari 13 240
1988 | Seival Cruz Alta 70 1.260
Itapuile I Nova Santa Rita 68 1.172
Corticeira Cnuz Alta 36 706
Santa Tecla Jéia 64 1.154
1989 | Sepé Tiaraju Santiago 25 500
Ramada I Talio de Castilkos 82 2.132
Ramada I Jalio de Castithos 19 512
Santa Helena S. Miguel das Miss. |91 1.752
Annoni Fase 1V Pontdo e Sarandi 200 3.000
1990 | Guabiju Guabiju 40
1991 | Nova Sociedade Piratini 21 467
29 de Cutubro Trindade do Sul 47 571
1992 | Inhacapetu Santiago 32 530
Novo Gramado Gram. Dos Loureiro | 50 600
Novo Guabiju Nova Prata 27 339
1993 | Assent. Annoni Pontdo 32 480

Fonte: INCRA (1996)
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2.1.2 O processo de criagiio da Cooperativa

Durante o acampamento, que se estendeu de outubro de 1985 ao inicio
de 1987, estimulados pelo MST, os acampados discutiam as diferentes formas
de trabathar e como comercializar a produg3o.

“ Se discutia as vdrias formas de trabalhar a terra... é associagdo,
grupos coletivos e também ja se discutia um novo cooperativismo, porque as
cooperativas tradicionais nossas, que nos era associado, donde nés vinha, eram
cooperativas para o sistema, para vender adubo, semente e tirava a terra do
proprio associado...” (A.D.N,, assentado — sécio da COANOL).

Nascia no acampamento um novo modelo de cooperativismo. As
discussdes foram fundamentais e se constituiram num dos embrides do
cooperativismo desenvolvido mais tarde pela COANOL.

Assentados em definitivo na Gleba do Holandés, as 35 famxhas
iniciaram imediatamente um processo de produgio coletivo. Ja no primeiro ano,
cultivaram 80% da area com trigo, obtendo uma colheita superior a 11 mil sacas.

Com a produgfio toda colhida, os assentados desta area se defrontaram
com problemas de classificagio e comercializagdo da produgdo, os quais ja
vinham sendo enfrentados por assentamentos mais antigos na regido, como era o
caso dos assentamentos Brilhante e Macali.

No segundo ano, na safra de verdo, voltaram a ter problemas de
comercializagdo, desta vez com a cultura da soja. Em fungdo disso, avaliaram,
entdo, que s6 produzir ndo garantia a permanéncia na terra recém conquistada.

A partir desta percepgio e do acumulo proporcionado pelas discussdes
realizadas durante o periodo de acampamento, o grupo de assentados na Fazenda
Holandés (Annoni — Fase II), juntamente com mais assentamentos da vizinhanga
(Macali e Brilhante, entre outros), comegou a discutir a formagdo de uma

associagdo para comercializar conjuntamente a produgdo e a aquisi¢io de
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insumos. “ Entdo, a gente comegou a discutir aqui no grupo, mais alguns
grupos que existiam e a gente comegou a discutir pra formar uma associagdo
pra comercializar junto essa produgdo, pra ver se a gente saia um pouco dos
atravessadores...” (J.C. assentado, socio da COANOL).

Inicialmente, a idéia era de uma central de associa¢des, ja que na regido
existia um grande numero delas, criadas pelo trabalho da Igreja Catolica através
da CPT’ e do préprio Movimento Sem-Terra.

A intengdo inicial era de uma estrutura que aglutinasse a produgdo e
agregasse valor... “S6 que ai, a gente esbarrou na burocracia, porque
associagdo ndo podia fazer isso e aquilo...” (assentado, socio da COANOL), A
idéia de uma central de associagGes se mostrou inviavel do ponto de vista legal,
frente as necessidades de atuagdo... “ Entdo a gente se obrigou a formar uma
cooperativa...”, uma cooperativa que agregasse as associagoes.

Apds um periodo de discussdes e definigdes, em fevereiro de 1990,
funda-se de fato e de direito a Cooperativa Agricola Novo Sarandi Ltda -
COANOL, que tinha como fungdo inicial receber a produgio e vender insumos
“ Primeiro passo, uma cooperativa para receber a produgdo e vender insumos,
que era o tradicional..” (assentado, associado da COANOL).

Na sua fundagdo, a cooperativa contava com um pouco mais de uma
centena de sdcios € o grupo de familias assentadas na Gleba do Holandés doou
as instalagGes que pertenciam a sede da antiga fazenda e ainda uma area de terra
em tomo de quatro hectares, para instalar a futura sede da cooperativa.

Na ata de fundagio consta que “a sociedade objetiva congregar as
associagdes de pequenos agricultores de sua area de agdo, com base na
colaboragdo reciproca a que se obrigam seus associados, e ainda: promover o

estimulo, o desenvolvimento progressivo e a defesa de suas atividades

5 CPT - Comissio Pastoral da Terra
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econbmicas, de cardter comum; a venda em comum de suas produgOes
agricolas ou pecudrias nos mercados locais, nacionais e internacionais

E importante salientar que os assentados criaram a cooperativa devido as
suas necessidades, que é o caminho convencional, porém, o que talvez seja o
grande diferencial é o processo de discussdo sobre cooperagdo que ja vinha
ocorrendo no acampamento e que tinha o MST como o grande fomentador e
mediador.

2.2 O MST e a cooperagdo agricola

O processo de ocupagio da Fazenda Annoni pode ser melhor
compreendido com base em sua associagdo com o papel do MST junto aos
assentados. Sem que isso se constitua em um estudo aprofundado de sua
institui¢do, podem-se expor alguns aspectos de sua concep¢do de cooperagdo,
expressa através da Confederagio das Cooperativas de Reforma Agraria do
Brasil (CONCRAB).

Conforme CONCRAB (1997), cooperagdo consiste em que as pessoas,
de forma conjunta, desenvolvam uma determinada tarefa. Em outras palavras, ¢
o jeito de organizar a produgio por meio da divisdo social do trabalho, pela qual
cada trabalhador se especializa em uma linha de produgio ou tarefa. Assim,
passardo a ter desempenho cada vez melhor, aumentando a producdo,
diminuindo os custos, e o tempo de trabalho.

A idéia se baseia na crenga de que a agricultura ndo conseguira se
desenvolver se cada assentado ou pequeno agricultor continuar fazendo tudo
sozinho ou com a sua familia, desde o preparo do solo até a colheita. Cada um
deve plantar um pouco de tudo e criar tudo o que for “bicho” (CONCRAB,
1997).
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Ao juntar as pequenas compras e vendas individuais, o assentado
garante maior poder de barganha de pregos e tem menos despesas com
transportes, material, mao-de-obra, etc.

Os assentados devem buscar uma cooperagdo que traga desenvolvimento
econdmico e social, desenvolvendo valores humanistas e socialistas, vinculada a
um projeto estratégico, que vise 3 mudan¢a da sociedade. Para isto, deve
organizar os trabalhadores, preparar e liberar quadros, ser massiva, de luta e de
resisténcia ao capitalismo (CONCRAB, 1997). Ao iniciar uma experiéncia de
cooperagdo, os assentados envolvidos devem ter clareza na medida em que
acontecem determinadas condiges objetivas. A cooperagdo precisa mudar de
forma, precisa avangar. Sem este salto de qualidade a forma entra em crise. A
cooperagdo precisa ser compreendida como um processo (CONCRAB, 1997), e
cada cooperativa do movimento deve ter, 20 mesmo tempo, um carater politico e
um carater de empresa econémica.

Caréter politico por atuar na organizagéo politica dos assentados, na
conscientizagio e politizagiio da base, levar a mobilizagio social e articular lutas
econdmicas e politicas, bem como contribuir com o setor de frente de massa®
(CONCRAB, 1997).

O carater econdmico visa a organizagiio da producdio, a resisténcia dos
assentados no campo, o crescimento econdmico € o desenvolvimento ou
melhoria da qualidade de vida dos assentados. Uma empresa econdomica nio
pode ser dirigida com a mesma logica de uma organizagdo de massa, mas ela
tem que buscar a eficiéncia economica, sem atrapalhar o politico (CONCRAB,
1997).

Enfim, as cooperativas devem colocar, a disposi¢do da luta pela terra, a
sua infra-estrutura, recursos e pessoal para mobiliza¢do e luta politica em vista
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da reforma agraria e da transformagdo da sociedade. Ao mesmo tempo, nio
devem descuidar dos aspectos produtivos, administrativos e gerenciais com
vistas a uma boa eficiéncia econdmica. O desafio é buscar continuamente a
superagdo da tensdo entre fazer luta politica e ser uma empresa econdmica
(CONCRAB, 1997).

Com base na concepgio de cooperagio do MST, as organizagdes que
estdo vinculadas ao movimento assumem um conjunto de valores, regras e

crengas que orientam os seus pensamentos e agoes.

Portanto, a compreensdo do contexto em que se situa a organizagio,
propicia um melhor entendimento de suas estruturas e processos.

Estas concepgdes bastante genéricas enfatizam a existéncia de um
sistema de regras e convicgdes que de maneira explicita ou difusa, seguramente
fornece elementos que respondem pela existéncia e elaboragdo da estrutura e das

agoOes da organizagio cooperativa.

2.2.1 A relagiio do MST com as cooperativas de assentamento

Apés a conquista das primeiras areas para assentamento de reforma
agraria, 0 Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST), percebeu a
necessidade de viabilizar formas de cooperagdo entre os assentados. O avango
nas formas de organizagio da produgdo originou, em 1992, a Confederagio das
Cooperativas de Reforma Agraria do Brasil (CONCRAB) e, por conseguinte o

6 Setor responsavel pela motivagdo, mobilizagfio e organizagio de agricultores sem terra,

para a ocupaciio de dreas devolutas, improdutivas ou em processo de desapropriacdo
pelo governo.
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Sistema Cooperativo dos Assentados’ (SCA), que esta organizado conforme

descrito na figura 2.
= | COCP. DE COQP. DE
COLETIVO ATUDA MUTUA m ZACAO :
L ] ' ] J
— —————
COOPERATIVAS COOPERATIVAS '
CENTRAIS CENTRAIS oA AS
ESTADUAILS ESTADUAIS ESTADUAIS
|

CONCRAB

FIGURA 2: Organograma do Sistema Cooperativo dos Assentados
Fonte: MST (1990)

Do agrupamento de cooperativas de produgdo e comercializagdo
surgiram as cooperativas centrais, que cuiminaram na criagdo da Confederacdo
das Cooperativas de Reforma Agraria do Brasil (CONCRAB), em 15 de maio de
1992 (CONCRARB, 1996).

O SCA ¢é um setor do MST, se somando a outros setores como os de
formag3o, educagdo, comunicagio e finangas, que tem por finalidade estimular
e massificar a cooperagio agricola dentro dos assentamentos, em suas diversas
formas (CONCRARB, 1997).

A responsabilidade do SCA passa pela organizagdo da produgdo,
da tecnologia, da transformagdo ou agroindustrializagdo e também
procura garantir a boa aplicagdio do crédito rural e os canais de

comercializa¢do. Além disso, tem ainda a fungdo de colaborar na

7 O SCA - se propde a ser um novo sistema cooperativista, oponente ¢ alternativo ao
sistema OCB (Organizagio das Cooperativas do Brasil).
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mobilizagdo social dos assentados frente as politicas agricolas e
econdmicas do governo (CONCRAB, 1997).

O Sistema Cooperativo dos Assentados, por ser um setor do MST, esta
subordinado as suas instancias, tanto em dmbito nacional (congresso, encontro
nacional, coordenagdo nacional e diregdo nacional), como estadual (encontro
estadual, coordenagio estadual e dire¢do estadual) (CONCRAB, 1997).

Nos estados em que as Cooperativas Centrais (CCAs) estdo organizadas,
elas devem assumir todas as tarefas do SCA. Portanto, as CCAs, ndo devem ser
apenas a representagio politica das cooperativas, mas de todas as formas de
cooperagdo, tendo assim um carater de “central de cooperagdo”. Nos demais
estados, o setor de produgdo passa a ser o setor do SCA que deve ser dirigido
por um coletivo: o coletivo do SCA. Em ambito nacional, 2 CONCRAB deve
assumir todas as tarefas do SCA (CONCRARB, 1997).

Por falta de quadros para o acompanhamento, o SCA pode estabelecer
prioridades de trabalho para um determinado periodo, mas sempre tendo
presente que deve-se trabalhar para envolver todos os assentados (CONCRAB,
1997).

O SCA trabalha articulado com os demais setores do MST, contribuindo
com o Setor de Frente de Massa, por meio de pessoas € de infra-estrutura,
desenvolvendo atividades conjuntas com o setor de educacdo e o de formagdo,
contribuindo com o setor de comunica¢do e com o de finangas (CONCRAB,
1997).

O sistema contribui financeiramente com os demais setores do MST. Em
geral, ha orientagdo para nio confundir ou misturar as finangas. Em cada estado,
deve-se buscar ter orgamentos proprios e programar com o que cada setor pode
contribuir financeiramente com o outro. Devem-se discutir formas concretas e

legais de as cooperativas centrais disponibilizarem recursos para outros setores
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do MST, que sejam compativeis com as atividades das CCAs, como, por
exemplo, educagdo, capacitagdo e publicagdes (CONCRAB, 1997).

Fica claro que, por meio do Sistema Cooperativo dos Assentados (SCA),
as cooperativas de assentamento estio comprometidas com atividades e/ou
contribuig¢Ges efetivas para as estruturas do movimento.

Por conseqiiéncia, o sistema e as cooperativas estdo atreladas aos
principios e estratégias do movimento e as suas estruturas e instincias, tanto no
ambito nacional como estadual e regional.

Um exemplo disso é a participagdo das liderangas regionais do
movimento no processo de tomada de decisdo das cooperativas, principalmente
as regioﬂais, como a COANOL. -

Para além desta participagéo, as regionais do MST também exercem um
papel de instincia fiscalizadora das medidas administrativas e das agdes
adotadas pelas cooperativas, para verificar se as mesmas se coadunam com as

orientagoes gerais definidas pelo movimento.
2.2.2 A COANOL e o contexto ambiental

Os assentamentos constituem um conjunto de relagGes entre os
trabalhadores rurais sem terra e os diferentes atores (publicos e privados)
envolvidos no processo de reforma agraria

Estas relagdes tém a sua constru¢fio iniciada nos acampamentos de
reforma agraria, momento em que é desencadeada toda uma dindmica
organizativa interna dos acampamentos para que as necessidades basicas de
sobrevivéncia sejam atendidas.

As organizagdes coletivas (cooperativas regionais, CPAs e associagdes),
como a COANOL, estabelecem um conjunto de relagdes que conduzem a

decisdes e agdes diferenciadas.
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O conjunto das a¢des desencadeadas pela COANOL ¢ definido em parte
pelo ambiente, que se caracteriza pelo conjunto de relagbes estabelecidas com
outros atores (o assentamento, MST, CONCRAB, poder publico e empresas
privadas) envolvidos na luta pela terra e na dindmica de organiza¢do da
producio nos assentamentos. Mas, tais agdes também sdo desencadeadas pela
direcdo, que procura interpretar os diferentes interesses dos assentados,
buscando garantir a sua participa¢io como sdcios da organizagio e a satisfacio
com os servigos prestados pela cooperativa.

Este conjunto de relagdes nos permite afirmar que as cooperativas de
assentamento podem ser vistas como instituigdes e, como tal, funcionam
definindo o ambiente e também sdo definidas pelo ambiente.

Nesta perspectiva, é possivel apreender o fendmeno de estratégias de
cooperativas de assentamento, de modo mais completo e pertinente, pois fica
evidente que este tipo de organizagdo cooperativa sofre pressdes constantes de
seu ambiente, caracterizando, assim, a natureza estratégica de suas respostas.

As estratégias da COANOL devem ser vistas diferentemente daquelas
“puramente técnicas ou econdmicas”, pois obedecem a um movimento entre
pressdes do ambiente e as particularidades de uma organizagio cooperativa que
tenta agir no sentido de legitimar suas ag¢des, tanto para os agentes cooperados,
como para outros agentes de seﬁ ambiente (MST, CONCRAB, poder publico e
sociedade local).

Ressaltar esta dimensio é fazer uma opgéo de abordagem que privilegia
as redes de relagdes que se constituiram antes e durante o processo de
mobilizagdo e as diferentes formas e efeitos da intervencdo dos diversos atores
envolvidos no processo.

Portanto, as estratégias da COANOL obedecem a um movimento entre

as pressdes do ambiente e as particularidades de uma organizagdo cooperativa.

~
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3

3 AS ORGANIZACOES E A GESTAO ESTRATEGICA

3.1 As organizacdes e a estratégia

A area de conhecimento da administragio enfatiza o papel que as
organizagdes desempenham na sociedade moderna. Independente do tamanho ou
da atividade que desenvolvem, as organizagGes tém influéncia direta sobre a
vida das pessoas, pois estas passam a maior parte de suas horas uteis exercendo
atividades naquelas.

Independente do tipo de organizagdo, sua materializagdo se da pela
integragdo de trés componentes basicos e essenciais: estrutura, comportamento e
processo. Sem estes elementos, a organizagdo ndo existe. Portanto, a analise
desses componentes é o que garante vida a organizagdo como entidade
constituida para atingir determinados objetivos, definidos prioritariamente.

A discuss3o de seus componentes se faz necessaria, buscando verificar
suas origens e determinagdes, podendo assim acrescer contribui¢Ses sobre sua
formagdo, atividades desenvolvidas, tecnologia, entre outras questdes.

A estrutura é composta por pessoas, pois, enquanto € tracada, a estrutura
de uma organizag¢io apenas indica as possiveis relagdes exi;st;ent&s; a ‘efetivaqio
dessas relagdes se da com o funcionamento da organizagdo. Assim, a estrutura
so existe de fato quando as pessoas integram o grafico indicativo das fung¢des, ou
seja, quando as tarefas iniciam-se. Caso contrario, hi apenas um esquema
indicando como pode ser a organizagio.

As atividades realizadas nas organizagdes sdo denominadas processo
administrativo, que é o desenvolvimento do que foi proposto, transformado em
planos taticos e operacionais e que serdo implementados por meio de redes de

comunicagdo e tomadas de decisdes que também compdem a estrutura. Dessa
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forma, o processo administrativo é um ingrediente da estrutura e é elaborado
por meio do comportamento dos individuos, comportamento esse tanto formal
quanto informal.

Essa dindmica comportamental dos individuos tém, em seu interior, a
interferéncia de fatores de natureza cognitiva. Em sentido mais amplo, significa
o proprio modo de interpretar a realidade, delimitado por valores e crengas
compartilhadas na organizagio e que influenciam tanto na constatacio da
necessidade de mudanga das agdes como no modo de conduzi-las.

Nesta perspectiva, o ambiente passa a ser considerado ndo apenas sob a
dtica da estrita racionalidade econGmica, mas como um conjunto de normas e
regras compartilhadas que sdo importantes a2 medida que definem para a
organizagio o que é legitimo ou ndo.

Na realidade, a construgio da estratégia pode ser considerada como uma
tarefa que envolve, mais do que o principio da agdo racional, a maneira como
uma organizagdo responde as demandas do ambiente. Tormou-se um conceito
que inclui tanto escolha como adaptagdo ambiental.

Esta perspectiva retrata realisticamente o modo como as estratégias sao
formadas, privilegiando um processo flexivel de troca, criatividade e inovagdo, o
que caracteriza um enfoque de cunho artesanal a formulagdo e implementagio
das estratégias.

3.1.1 A evolugiio do conceito de estratégia
O desenvolvimento do conceito de estratégia numa perspectiva cientifica
ocorreu com a sua inclusfio na pritica administrativa, iniciada na década de

1950, despertando a sensibilidade dos gestores para uma perspectiva de futuro.

Associada a formulagdo de diretrizes e metas e ao planejamento incorporou-se a
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énfase racional e cientifica da administragio, que vinha sendo transformada em
uma disciplina especifica.

A utilizagdo da estratégia dentro das organizagGes popularizou-se na
década de 1960, relacionada diretamente a pratica de planejamento. Neste
momento, as modificagées do ambiente e identificagdo de estados futuros
passavam a receber cada vez mais atengdo dos gestores. O planejamento possuia

grande importancia para o sucesso da organizagio por corresponder a uma:

“andlise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos
pontos fortes e fracos da empresa e da escolha de um modo de
compatibilizagdo(estratégia) entre os dois extremos,
compatibilizagdo esta que deveria satisfazer do melhor modo
possivel os objetivos da empresa” (Ansoff e Hayes, citado por
Ansoff, Declerck e Hayes, 1976).

Este modelo tradicional de planejamento estratégico previa a criagdo de
um grupo de especialistas dentro da organizagdo, capacitado tecnicamente para
planejar. Cabia a este grupo formular estratégias com base em uma analise
padronizada do ambiente, de resultados e de dados passados da organizag3o.
Estas estratégias eram entio consolidadas em documentos que determinavam
instrugdes detalhadas e os passos necessarios para atuagdo eficaz dos executivos,
responsaveis pela a¢do e tomada de decisdes.

Ackoff (1970) apresenta o planejamento como o desenho de um futuro
desejado, juntamente com os caminhos necessarios para atingi-lo. A elaboragdo
desses caminhos foi apresentado como o processo de planejamento estratégico.
Em uma obra posterior, Ackoff faz criticas a este processo e identifica a
importancia da participagio e envolvimento dos administradores. Segundo o
autor:
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“A possibilidade de éxito de um trabalho de planejamento
diminui na medida em que aumenta a autonomia organizacional
desta atividade. Tal autonomia implica no ndo-envolvimento dos
administradores de linha e mesmo dos diretores”

(Ackoff, 1974)

Outra contribui¢io demonstrou que o foco das estratégias estava voltado
predominantemente para o contexto extemo das organizagoes, buscando
implementar uma relagio compativel entre a organizagdo e o meio. Esse enfoque
adota o “pressuposto basico de que a configuragdo intema da organizagdo
permanece essencialmente inalterada™ (Ansoff, Declerk e Hayes, 1976). Os
autores definem também que as varidveis utilizadas para este tipo de analise sdo
essencialmente técnicas, considerando-se irrelevante a dimensdo social e
politica, tanto fora como dentro da organizagdo, o que imprime ao processo de
planejamento um carater extremamente cartesiano.

Deve-se ressaltar que o final da década de 1970 foi, é para a teoria
organizacional (TO), um periodo de divisio de aguas, em que a ortodoxia
predominante comega a ser questionada e as visdes “altemativas” comegam a
ganhar mais espago nas pesquisas e analise sobre as organizagdes. A partir desta
época firmou-se uma dialética entre: paradigma dominante, racionalista e

universal versus os paradigmas alternativos (Carrieri, 1998).
3.1.2 O conceito de estratégia: um enfoque artesanal

Nos estudos, pesquisas e analises sobre estratégias, ndo foi diferente. As
abordagens consideradas mais “altemnativas” conseguiram conquistar espagos na

teoria organizacional. Tanto Chaffe (1985) como Knights e Morgan (1991),
citados por Carrieri (1998), destacam Mintzberg e Pettigrew como os autores
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que possibilitaram o questionamento da visdo ortodoxa predominante ¢ que
desenvolveram visdes alternativas de estratégias na década de 1980.

Segundo Carrieri (1998), Mintzberg seria um representante do modelo
no qual estratégia é uma questdo de adaptagdo. Assim sendo, as estratégias
emergentes possibilitariam a crescente adaptagdo da organizagdo ao meio, cada

vez mais complexo e diversificado, conforme caracterizado na Figura 3.

Ambiente
Menos A Aprendizado
estavel
Mais estavel
Estratégias
>
Deliberadas Emergentes

Fonte: Mintzberg (1978), traduzido e adaptado pelo autor

FIGURA 3 Estratégias deliberadas e emergentes frente ao ambiente

Nesta perspectiva, ha forte inter-relacionamento entre organizagio e
ambiente.

Para Carrieri (1998), Pettigrew seria um representante do modelo no
qual a estratégia é o produto de um processo socialmente construido. A

organizagdo seria um conjunto de inter-relagdes entre individuos, em que os
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jogos de poder estariam sempre evidenciados na formulagdo da estratégia, que,
portanto, seria um produto multifacetado, semelhante a organizagdo. Esta visdo
traria em seu bojo a nogdo de que as atitudes dos individuos precisam ser
modificadas para que a organizagdo possa também mudar. Estaria assim
interligada a compreensdo da cultura, dos simbolos e dos relacionamentos
existentes em cada organizagio. Desta maneira, nfo existiia uma unica
estratégia a ser seguida por varias organizagGes, mas as estratégias seriam
situacionais e variariam de acordo com cada organizagio.

Carrieri (1998) afirma que Mintzberg e Pettigrew, voltam a atengdo para
estratégia como um processo -socialmente construido e para as caracteristicas
politicas deste processo. Além disso, levam em conta a inabilidade do modelo
racional dominante de contabilizar concretamente o ambiente. Para este autor, a
nogdo de estratégia emergente, (Figura 4) é o conceito mais importante

evidenciado por Mintzberg.
Intengio Decisdo Agdo
Estratégi
E gw ndo Estratégia emergente

Fonte: Mintzberg (1978), traduzido e adaptado pelo autor.

FIGURA 4 Caracterizag¢io do modelo de estratégia emergente
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Revela os modelos estratégicos que estio emergindo € que nio estdo
situados no topo administrativo da organiza¢do e como administra-los, dirigi-los
para a organizagio como um todo.

Portanto, uma estratégia pode ser emergente ou deliberada. Uma
estratégia é emergente quando as agdes convergem para um modelo. Sio
formadas e tomam-se deliberadas quando este modelo ¢ reconhecido e
“legitimado”. Ou seja, o administrador teria o papel de perceber as estratégias
emergentes e as deixaria criar raizes. Uma vez traduzidas, esta poderia ser
formuladas para a organizagio. Existiia um continuum entre a estratégia
deliberada e a emergente. De um lado estaria a "deliberadamente pura”, na qual
a aprendizagem seria excluida, a estratégia seria exposta. Do outro lado, estaria
a "emergente pura”, em que nio existiriam os controles e, portanto, emergiriam
iniimeras estratégias, podendo levar ao caos (Carrieri, 1998).

No entanto, estes polos seriam os extremos de um continuum e, assim,
as estratégias criadas estariam oscilando entre eles, podendo algumas ser mais
emergentes e outras mais deliberadas. Uma boa estratégia, para Mintzberg, seria
uma que emerge e é deliberada depois, pela organizagdo, isto é, uma
organizagdo deliberadamente emergente.

Mintzberg & Quinn (1995) destacam que podem haver cinco definigdes
de estratégia: plano, estratagemas, modelo/padrao, posi¢éio e perspectiva. A
estratégia, como a integragio dessas cinco defini¢Ges, deve ser estudada como se
cada definicdo completasse a outra. Plano - traga um guia de agdo;
estratagema — um guia para realizar competicdo; modelo/padrio — focaliza as
ag¢des emergentes que afloram pela organizagio; posi¢do — incorpora o ambiente
externo e perspectiva — traz para analise o ambiente interno, coletivo.

No entendimento destes autores, estratégias podem ser formuladas e
formadas. Isto é, estratégias podem ser formuladas como requerem os

administradores, a alta cipula, as teorias de planejamento, mas também podem
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ser elaboradas intemamente a organizagdo, por quem seja criativo. Neste
sentido, o da formagdo, uma organizagdo pode ter um modelo (ou realizar uma
estratégia) sem o conhecimento desta. Nesse momento, o administrador
sintonizado com a organizagdo teria o papel de deixar este modelo criar raizes e
conduzi-lo conforme os objetivos da organizagdo.

Para tanto, deve-se possuir um conhecimento tacito, profundo, criativo e
até intuitivo das organizagdes, pelo menos da organizagdo onde se trabalha, das
pessoas que se relacionam e que nela trabalham, dos recursos, tecnologia,
ideologias, culturas, visdes de mundo.

Abordar estratégias como um processo-produto da dindmica
organizacional, desenvolvido em contextos historico, ideologico, econdmico e
social especificos, tem se mostrado ser uma maneira mais realistica de se
analisar o processo estratégico em organizagdes cooperativas.

No caso de uma cooperativa de assentamento, as suas estratégias devem
ser vistas diferentemente de estratégias puramente técnicas ou econdmicas, pois
obedecem a um movimento entre pressdes do ambiente e as particularidades de
uma cooperativa.

Neste movimento, inclui-se o papel da diregdo, que ndo é proprietaria e
que tenta agir no sentido da legitimagdo das estratégias, tanto para os cooperados
como para os atores do amplo contexto ambiental (MST, CONCRAB, Estado,

sociedade local ).

3.2 A estratégia em uma perspectiva institucional ] ;

No ambito da teoria das organizagdes, enfoques de inspiragdo
sociologica tentam explorar a questdo da formagao das estratégias. Aparece, com
importancia, a influéncia de Emile Durkheim, com suas contribui¢des iniciais

sobre o carater variavel das bases da ordem social (Scott, 1995).
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Durkheim aproxima-se das proposigdes basicas do institucionalismo,
destacando o papel exercido pelos sistemas simbodlicos, os sistemas de
conhecimento, de crenga e a autoridade moral, identificados como instituigSes
sociais, produtos da interagdo humana.

A contribui¢do da sociologia do conhecimento, desenvolvida por Berger
e Luckmann (1976), tem a sua preocupacio principal centrada na investigagdo
da natureza e origem da ordem social. A base de seu argumento assenta-se em
que a ordem social estd fundamentada na “construgdo social da realidade”
gerada pela interagdo com a natureza.

As instituicdes, como formagoes superestruturais, permitem portanto, a
reprodugio do sistema. Berger (1991) afirma que quando “ocorre uma
tipificagdo reciproca de agdes habituais por tipos de atores, sob determinadas
caracteristicas, ocorre a institucionaliza¢do. Estas a¢des sdo sempre partilhadas™.
O compartilhamento das agGes pelo conjunto dos agentes € percebido entre os
membros da COANOL, como se observa no depoimento a seguir:

“Pra nos, a COANOL ¢é um setor do movimento. Isso a historia nos ensinou.
Teve, no inicio, bem no inicio — ‘ndo dd pra misturar, ndo dd pra colocar
bandeira porque a sociedade ndo sei o qué..’ e a gente foi vendo na pratica que
a sociedade nos identificava assim. Ndo precisava a gente se rotular, a
sociedade por si so nos identificava: ‘é o Movimento™...”

(AL, SCA-COCEARGS).

As acdes desenvolvidas pelas cooperativas de reforma agraria eram
tipificadas como fruto da constituigdo de uma nova realidade, construida com
base no Movimento Sem Terra e que era partilhada pelos atores envolvidos na
luta pela terra.

A sociedade identificava as agdes como tipicas do Movimento Sem

Terra, na busca da construgio de uma nova ordem social. Estas a¢des tinham um

8 Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST)
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certo padrio, que era identificado pelo conjunto da sociedade ao longo da
histéria de luta do movimento. Portanto, implicam em historicidade porque tém
uma histéria de que sdo produtos e ndo podem ser entendidas fora do contexto
histérico que lhe deu forma e tem o cariter de controle, pois controlam a
conduta humana, guiando-a em determinada direc¢do e ni3o em outra
teoricamente possivel.

Pode-se perceber um sentimento de histéria vivenciada entre os
diferentes atores envolvidos no processo de luta pela terra, pois, um agente do
MST afirma que:

“ ..a historia das cooperativas de reforma agraria esta muito ligada a légica de

debate interno do MST em torno da cooperagdo agricola...”

(AL., SCA-COCEARGS).

«“ . é todo um processo de discusséo e planejamento interno junto com o MST
desde o acampamento,...quando vio ser assentados, independente da regido,

vdo ser integrados junto a organizagdo da regido...” (A.Z., regional do MST).

Segundo Pettigrew (1985), é importante compreender o contexto em que
se situam as organizagdes para poder entender suas estruturas e processos. Para
o autor, o contexto modela as decisdes que sdo tomadas e, desse modo, facilita a
previsibilidade da agfio organizacional. Mas, as organizagdes nio sdo elementos
sociais coletivos passivos e, por sua vez, modelam o proprio contexto, 0 que nos
leva a tragar um quadro de interagio complexa entre organizagdes e contextos
em permanente movimento.

Meyer ¢ Rowan (1992) e Zucker (1987), apoiados no conceito de
instituicdo desenvolvidos por Berger e Luckmann (1976), sublinham o papel das

normas culturais e dos elementos do amplo contexto institucional. Os autores
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relativizam a concepgdo de um ambiente formado exclusivamente por recursos
humanos, materiais e econdmicos para destacar a presenca de elementos
culturais — valores, simbolos, mitos, sistema de crengas e programas
profissionais.

A presenca de elementos culturais € perceptivel na concep¢io da forma
de gestdo das organizagdes cooperativas de assentamento, conforme pode ser
percebido entre os membros do MST:

“Enquanto SCA, nos estamos tendo a necessidade de estabelecer uma politica
de gestdo com alguns principios onde vocé incorpora dimensdes de valor, de
ética, que sdo fundamentais serem incorporados na dindmica econdémica, na
dindmica de gestdo...” (A.L., SCA-COCEARGS).

"A cooperativa tem esse papel, essa fungdo de buscar diferentes formas,
diferentes culturas...” (A.F., CONCRAB).

A conseqiiéncia deste novo marco na interpretagido organizacional
revela-se quando a concorréncia por recursos e clientes entre as organizagdes
deixa lugar, na perspectiva institucional, a concorréncia para alcangar
legitimidade’ institucional e aceitagio do ambiente.

O processo de legitimacdo atribuido as instituigdes e que é mediatizado
pela agdo de seus agentes, consiste em explicar e justificar o mundo institucional
de forma consistente e ampla para que a realidade social seja assimilada como
algo natural e ndo como um produto humano. Assim, consegue-se a adesdo a
ordem estabelecida e pode-se igualmente prever e controlar a conduta.

° Suchman (1995) afirma que legitimidade é uma percep¢do generalizada ou suposicio
de que as agdes de uma entidade sdo desejéveis, apropriadas ou destinadas socialmente
dentro de algum sistema construido de normas, valores, convicgdes e definigdes.
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Rodrigues (1991) centra a atengdo da andlise “rno papel desempenhado
pelo estado, o sistema legal e as profissées no processo de dar forma a vida
organizacional tanto de maneira direta, impondo limites ou criando
oportunidades, como de forma indireta, com a promulgagdo de novos mitos
racionais.”

ContribuicGes importantes passaram a incluir elementos simboélicos na
formagdo dos ambientes organizacionais. Até entdo, os ambientes eram variaveis
formadas por elementos dé dimensdo fundamentalmente objetiva como os
recursos materiais, a tecnologia e o capital. Novos elementos de ambito cultural
e cognitivo apresentam-se como poderosos aspectos econdmicos, sociais e
culturais dos ambientes.

Para os institucionalistas, a visdo de ambiente formado em sua totalidade
por fluxos e intercambios técnicos, ha de acrescentar-se um sistema de crengas ¢
de normas institucionalizadas que, juntos, representam uma fonte independente
de formas organizacionais racionais. Assim, o ambiente institucional representa
um enriquecimento do que se compreende como ambiente técnico, ampliado ao
dominio do simbdlico.

O ambiente institucional é caracterizado “pela elaboragdo de normas e
exigéncias a que as organizagdes devem conformar se querem obter apoio e
legitimidade do ambiente” (Scott, 1992).

O foco do ambiente institucional situa-se, desta maneira, nos fatores
que, indiretamente, dio forma a agdo organizacional. Segundo Butler (1991) ha
diversos dambitos do ambiente institucional que pocdem influir nas normas a que
se expdem as organizagdes: as instituigdes religiosas, sociais, econdmicas,
governamentais, politicas e cientificas formulam normas que se podem encontrar
na sociedade.

Assumir a perspectiva institucional é dar énfase aos elementos culturais

e sociais no estudo da sociedade, em uma aproximagdo geral, como nas
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organizagdes em particular. E identificar o conjunto de valores fundamentais de
um determinado contexto due seja formador das praticas organizacionais.

O conjunto de valores do contexto, orientador das praticas
organizacionais, ¢ percebido por meio das afirmag¢Ses dos membros do MST,
quanto a definigdo das linhas gerais de atnagdo do movimento:

“A institucionalidade se da enquanto um conjunto maior de discussdo do
proprio Movimento Sem Terra...” (A.F., CONCRAB).

“O SCA da as linhas politicas ou seja as linhas sdo dadas pelo movimento...”
(AF., CONCRAB).

"“Ouanto as linhas politicas, elas estdo dentro das definigdes do Movimento Sem
Terra...” (J.F.B., Regional do MST).

Um aspecto é evidente para a teoria institucional: ndo é o mercado nem
o centralismo do estado que permitem a manutengdo na sociedade das
organizagdes, mas os “mitos institucionalizados” que criam e sustentam as
diversas formas organizacionais. A impessoalidade que lhes possibilita indicar
os meios adequados para alcangar as propostas técnicas de forma racional e o
fato de estarem mais além do arbitrio dos individuos, precisamente por
encontrarem-se altamente institucionalizados (Reed, 1992), sdo suas principais
caracteristicas. Estes dois aspectos constituem garantias de legitimidade, tanto
na dindmica intema da organizagdo como no contexto exterior, ou seja, na rede
de relag0es interorganizacionais.

Isto fica evidenciado, quando um dos coordenadores regionais do

movimento afirma que:
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“Mesmo as atividades que a cooperativa tem pra fora, sdo relagbes pensadas,
de fato, junto ao Movimento Sem Terra, mas é pensado pra ter uma boa relagdo

com outras organizagoes...” (A.Z., Regional do MST).

Desta forma, a explicagdo do que acontece nas organizagdes, suas
politicas e suas agdes, ndo se encontra, em seus aspectos fundamentais, na
dimensao formal, em seus objetivos declarados e na realizagdo de seus produtos.
Segundo Perrow (1990), para a perspectiva institucional, “os milhares de
processos subterrdneos dos grupos informais, os conflitos entre grupos, as
politicas de contratagdo, dependeéncia de grupos externos e circunscrigdes, a
luta pelo prestigio, os valores comunitdrios e a estrutura de poder da
comunidade local e instituigdes legais” constituem os fundamentos da
compreensio do comportamento das organizagdes.

Para Meyer e Rowan (1992), as organizagdes tendem a utilizar linhas de
acdo ja definidas e racionalizadas na sociedade, que lhes permitirio encontrar
legitimidade para suas atividades e defender sua sobrevivéncia,
independentemente de sua eficiéncia e da demanda de seus produtos. Assim,
confirma-se que, mais que o mercado ou os rigidos ditames tecnolégicos, estio
as diversas orientagdes do contexto, as regras e os significados
institucionalizados nas estruturas.

Nas afirmagGes de integrantes do movimento, percebe-se que ha um
conjunto de regras e significados institucionalizados, que orientam a gestido das
cooperativas de assentamento:

“Tem alguns principios do cooperativismo do SCA (Sistema

Cooperativo dos Assentados) por exemplo: gestdo coletiva, divisdo de

tarefas, disciplina, setoriza¢do, transparéncia administrativa,
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participagdo no processo (democracia interna), sdo alguns principios
pranos...” (AL., SCA-COCEARGS).

“Dentro da organizagdo do movimento sdo respeitadas as instdncias... a regido
¢ uma instdncia de repasse de encaminhamentos do movimento,.. os nicleos de
base das cooperativas regionais (Ex. COANOL), estdo planejadas dentro do
planejamento do Movimento Sem Terra. Esta relagdo, na verdade, é bem
direta... Tirando o trabalho de compra, de venda, de comercializagéo da
COANOL, o trabalho de base, a discussdo, o planejamento é o mesmo da
organizagdo do Movimento Sem Terra...” (A.Z., Regional do MST).

Na abordagem institucional, a reflexdo sobre as relagdes entre as
organizagdes e seus ambientes deixa de lado as influéncias do poder nas
demandas do ambiente (seja em produtos ou processos) dando maior prioridade
ao ambiente em sua fungdo indutora de “material cultural” para a gestio das
organizagdes. Para esta comrente analitica, a nogdo chave é a legitimidade. Os
ambientes criam novos elementos organizacionais transformando-os em
necessidades das organizages, considerando-as, posteriormente, mais
legitimadas que as outras (Meyer, 1994).

A legitimagdo da COANOL, como institui¢do, inserida em um contexto
ambiental, pode ser percebida pelas afirmagGes dos assentados, comparando o
modelo cooperativo até entdo existente e a forma de trabalho desenvolvido pela
COANOL:

“Essa cooperativa(COANOL) tem uma proposta muito diferente das outras que
eu conhego...” ( AF., Assentado).
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“Essa cooperativa é uma cooperativa que soma; a COTRISAL™ diminui... ”

( 0.L.M,, assentado)

“Cooperativa como a COTRISAL é cooperativa de um més por ano, 'na safra’,

enquanio a COANOL é cooperativa de 12 meses por ano...” ( L.B., Assentado).

Segundo Clegg (1994), o essencial da teoria institucional é o de ter
assinalado que “o que sobrevive numa organizagdo pode ndo ser o mais
eficiente, mas sobrevive porque em algum momento do passado da organizagdo
foi infundido com o valor do contexto institucional”. Portanto, a eficiéncia
como paradigma dominante da sociedade moderna por um lado e os valores do
contexto, por outro lado, misturam-se na configuragio da realidade
organizacional.

Uma organizagio € vista como um componente de um sistema de
relagdes de um campo especifico, afetada ndo apenas por elementos técnicos e
financeiros, mas também por fatores normativos de legitimidade.

Assim, as organizagdes estdo desenvolvendo cada vez mais estratégias
para atuarem nesses ambientes institucionalizados, vém atuando cada vez mais
interligadas e compartilhando agdes e valores sobre questdes cruciais na
estruturagio das atividades.

Nesta perspectiva tebrica, a cooperativa pode ser apreendida como uma
instituicio. Os clementos constituintes do ambiente institucional, na cooperativa de

reforma agriria sdo visiveis e, portanto, tcoricamente ¢ passivel de s¢ abordar as
estratégias da COANOL, numa perspectiva institucionalista.

19 Cooperativa Triticola Sarandi Ltda, filiada a Organizagdo das Cooperativas do Brasil
(OCB), considerado pelo MST, como um sistema cooperativista tradicional. Como
alternativa, o0 MST criou o Sistema Cooperativista dos Assentados (SCA)
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3.3 A pesquisa da gestdo estratégica na COANOL

3.3.1. A construgiio da pesquisa

A compreensdo do processo de gestdo estratégica de uma cooperativa de
assentamento implica na reconstrugio da dindmica historica da origem,
sedimentacdo e expansio da sua estrutura e de seu campo de atuagio.

Por ser uma cooperativa de assentamento, a sua origem esta associada a
um contexto mais amplo, ou seja, o contexto do Movimento Sem Terra — da luta
pela terra, que por si so estabelece um processo de construgio de uma nova
realidade. |

Portanto, é importante que o aparato metodologico utilizado possa
capturar os diferentes niveis de relagGes existentes entre a cooperativa e os;
atores de seu contexto ambiental.

Neste sentido, a estrutura¢do do fendmeno analisado foi feita com base
na visdo dos diferentes atores envolvidos na histéria da cooperativa. A analise
se deu partindo do relato de suas histérias de vida e experiéncias relacionadas
ao problema estudado.

Para que o fenomeno estudado pudesse ser devidamente compreendido,
adotou-se uma sistematica metodologica de aproximacgio progressiva ao objeto
de estudo, possibilitando uma interposigdo entre a pesquisa tedrica e a visita ao
campo, que se deu de forma dinamica.

Esta dindmica possibilitou ao pesquisador uma interagdo progressiva
com o campo empirico, fazendo com que, a medida em que se desvendava o
objeto, se retomava a revisdo tedrica, ocasionando um processo dialético de

construgio do projeto como processo.
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Neste sentido, a pesquisa qualitativa (Haguette, 1987 e Godoy, 1995)
apresentou-se como fundamental para a compreensio do objeto e para a
obtengdo das respostas as perguntas que orientaram essa investigacao.

Segundo Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa tem algumas
caracteristicas, como, por exemplo: a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente
natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento—chave;
b) a pesquisa qualitativa é descritiva e/ou explicativa; c) a preocupagdo essencial
é com o processo e ndo simplesmente com o resultado e o produto. O interesse
do pesquisador é verificar como determinado fenémeno se manifesta nas
atividades, procedimentos e interagdes diarias; d) a tendéncia de analise dos
dados é indutivo-dedutiva. Parte-se do fendmeno social, pois € onde comega a
analise e ndo das hipdteses estabelecidas a priori, modelos teéricos, etc.

De acordo com Minayo (1994), a pesquisa qualitativa responde a
questdes muito particulares, preocupando-se, nas ciéncias sociais, com o nivel
de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde
a um espaco profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos que ndo
podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis.

Como o trabalho tem a pretensiio de desvendar as logicas que orientam
e/ou definem a gestdo estratégica em uma cooperativa, nos parece que o estudo
de caso se mostra adequado para responder as perguntas “como” e “por que”,
que si0 questSes explicativas, nos estudos que tratam das relagdes estabelecidas
ao longo do tempo.

Neves (1985) considera a importancia do estudo de caso para analise de
situagdes concretas, capazes de fomecer referéncias das relagdes sociais, das
praticas de diferentes agentes, da interferéncia de fatores politicos, ideolégicos,
culturais, do jogo de forcas e das representagdes sociais existentes,
possibilitando uma analise profunda.
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Segundo Trivifios (1987), o estudo de caso “‘é¢ uma categoria de pesquisa
cujo objeto é uma unidade que se analisa aprofundadamente.” Destaca ainda que
o estudo de caso possui duas caracteristicas importantes: a natureza e
abrangéncia da unidade, bem como a complexidade, determinadas por suportes
teoricos que servem de orientagdo ao trabalho. A complexidade se da em fungio
da preocupagio centrada no processo e ndo somente no produto e nos resultados.

Godoy (1995) destaca que o pesquisador geralmente utiliza uma
variedade de dados coletados em diferentes momentos, por meio de variadas
fontes de informagio.

A apreensdo das informagdes se da pelo uso de algumas técnicas de
coleta de dados. Entre elas podemos destacar a entrevista estruturada, a
entrevista semi-estruturada, a analise documental e a observagao.

No estudo em questdo, utilizou-se da analise documental, para
observagdo e interpretagio de documentos relacionados 2 historia e a prética do
cooperativismo exercitado pelos assentados. Esta analise possibilitou uma
aproximagdo com a cooperativa pesquisada, ocasionando um nivelamento entre
pesquisador e pesquisados.

Nesta etapa, obtiveram-se as informagdes necessarias para se ter um
entendimento sobre as atividades do espago, que Trivifios (1987) chama de
macro-organismo social ou seja, onde se desenvolvem os processos € produtos
originados pela estrutura socioecondmica e cultural na qual esta inserida a
organizagao estudada.

Numa etapa seguinte, o processo de pesquisa baseou-se em um conjunto
de entrevistas que buscaram aprofundar a compreensdo das atitudes e
comportamentos dos diferentes atores em relagdo a organizacdo, além de
relaciona-los em fungio da sua percepgio sobre a propria interagdo com o
ambiente.
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Com esta orientagdo, fez-se a coleta, analise e sintese dos dados,
buscando observar a relagio do associado com a cooperativa, 0 que a
cooperativa, como meio em que vive o associado, tem como agdes e reagoes
(estratégias) e, como o Movimento Sem Terra por meio do Sistema
Cooperativista dos Assentados (SCA), como organismo de macro-representagao,
atua na busca do desenvolvimento do chamado "novo sistema cooperativo"”.

As entrevistas foram registradas em fitas cassete, em uma dindmica néo
linear, ou seja, um processo de ida e volta em que, partindo das informagGes que
os entrevistados fomeciam, se formulavam as proximas entrevistas, buscando
entender os pontos obscuros que iam surgindo. De certa maneira, passava-se por
um processo de constante aprendizagem e dividas a cada passo do processo de
pesquisa.

E importante frisar que, além da analise documental e das entrevistas,
um significativo nimero de informagdes foi apreendido pela observagdo e

sistematiza¢do em uma caderneta de campo.

3.3.2. O trabalho de campo

Cruz Neto (1994) concebe o campo como o recorte que o pesquisador
faz em termos de espaco e que representa a realidade empirica a ser estudada,
partindo das concepgdes tedricas que fundamentam o objeto da investigagdo. No
caso das ciéncias sociais, o campo é ocupado por pessoas que compdem uma
dinimica de interagio social, sendo necessaria uma construgdo tedrica para
transforma-las em objetos de estudo.

Neste estudo, a obtengio das informagdes, transformou-se numa etapa
de grande dinamismo, em fun¢do de uma logica de aproximagdo progressiva do

campo empirico com o objetivo de transforma-lo em objeto de estudo.
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Esta dindmica possibilitou um conjunto de idas a campo, intercaladas
por revisdes tedricas que eram suscitadas por novos elementos e questdes que
surgiam, & medida que se obtinha um conhecimento mais profundo do objeto de
estudo.

Esta sistematica de trabalho fez com que o pesquisador, em varios
momentos, retornasse  universidade para aprofundar as concepgoes tedricas que
orientavam o trabalho de campo, estabelecendo uma dialética entre campo e
teoria. O objetivo era o de avaliar o andamento do trabalho e redirecionar o
mesmo 4 medida que novos elementos empiricos e/ou tedricos surgiam. ‘

Sem duvida, esta etapa transformou-se em uma das mais dificeis em
fun¢do da distincia (1.800 km) que separa o local da realizagdo do trabalho
empirico e a universidade onde realizou-se o curso de mestrado. Em
contrapartida, foi uma etapa fascinante, pois possibilitou a imersio do
pesquisador em uma nova realidade sociopolitica e produtiva, construida com

base nos assentamentos de reforma agraria.
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4 AS ESTRATEGIAS DA COANOL

Ao longo de 9 anos de sua histéria, a organizagdo cooperativa
desenvolveu um conjunto de estratégias. Algumas poderiamos denominar de
“estratégias de expansdo” das atividades da organizagdo. Esta expansio
procurou ampliar o leque de atividades que o quadro social poderia desenvolver
em suas unidades de produgdo e que a cooperativa seria parceira, no sentido de
criar as condigdes e estruturas para que essas atividades se viabilizassem. .

Outras, que poderiarh ser chamadas de “estratégias de servigo”, podem
ser descritas como ag¢des especificas ou seja, estruturas e/ou servicos que dariam

suporte as atividades de produgdo.
4.1 Estratégias de expansio
4.1.1 A atividade leiteira e a diversificagio

Ao final do primeiro ano de sua fundagdo, a COANOL, que havia sido
criada para garantir a comercializagiio da produgdo de graos dos assentados, se
defrontou com uma estiagem, acarretando em uma produgdo de grdos (soja)
muito aquém das estimativas.

“Ocorreu uma grande seca, onde se perdeu quase foda a safra e a
cooperativa contraiu uma divida; na época a cooperativa era somente uma
pasta com alguns documentos de seu registro legal...” (associado da COANOL).

Esta frustragdo de safra fragiliza a situagdo financeira da cooperativa e
do seu quadro social. A situagio desencadeou um processo de discussdo no

interior do quadro social, com a intengfio de se buscar alternativas de producéo
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que possibilitassem uma dependéncia menor da produgio de grios e um fluxo de
caixa mais equilibrado ao longo do ano.

Embora a regido ndo tivesse uma tradigdo com a produgdo de leite, a
cooperativa, em conjunto com seu quadro social, toma a decisdo de iniciar a

comercializagio do leite.

“..na regido o leite ndo era uma atividade tradicional, ndo havia uma

histéria de luta com o leite...” (associado COANOL).

Este fato evidencia que a atividade leiteira, ndo possuia, na regido, uma
estrutura de comercializagdo e de fomento, cabendo, portanto, a COANOL, o
papel de agente viabilizador das estruturas e fomentador da atividade junto aos
assentados.

Podemos aqui destacar de forma sintética a evoluggo da estrutura fisica
da COANOL, tragando um paralelo entre a sua fundagdo (1990) e a sua situagéo
ao final do ano de 1998.

QUADRO 1: Estrutura existente na época da fundac¢éio da COANOL

Quantidade Discriminagio

Um Silo para grios (30 mil sacas)
Um Pogo artesiano

Trés Casas de madeira

Uma Rede elétrica

Uma Garagem (5 x 30m)

Fonte: COANOL (1998)



Estas estruturas sio remanescentes da antiga Gleba do Holandés, na
época do processo de desapropriagdo da Fazenda Annoni, em 1987.

Ao final de 1998, portanto oito anos depois de sua fundagdo, a
cooperativa ja possuia toda uma estrutura fisica, capaz de possibilitar o

desenvolvimento pleno de suas atividades.

QUADRO 2 Estrutura fisica da COANOL, ao final do ano de 1998

Quantidade Discriminagao

Trés Moegas com capacidade de 3.400 sacas

Uma . Maquina pré-limpeza Capac.17 ton./hora

Uma Balanga para 80t.

Dois Tubos cilindricos capacidade 25 mil sacas

Um Deposito de agrotoxicos

Um Posto de resfriamento(laticinios.)25 mil litros/dia
Um Centro comunitario regional

Uma Industria de erva-mate capacidade. 1.000kg/hora
Quatro Caminhdes carreta capacidade 27 t./cada

Quatro Caminhdes trucados até 15 t./cada

Um Caminhdo MB 608 capacidade 5 t.

Uma Retroescavadeira

Uma Carregadeira

Um Galpéo para deposito de calcareo

Um Prédio administrativo

Uma Loja de produtos agropecuarios

Trés Linhas telefonicas fixas

Duas Linhas telefonicas moveis (celulares)

Cinco Automoveis

Fonte: COANOL (janeiro de 1999)



Este paralelo nos mostra o esforgo da cooperativa em constituir uma
estrutura fisica capaz de atender as demandas do quadro social, além de uma

estrutura agroindustrial para agregagio de valor aos produtos dos assentados.
4.1.1.1 O desenvolvimento da atividade

O inicio da comercializagfio, se deu a partir do quarto trimestre de 1991.
Inicialmente, o leite passou a ser recolhido duas a trés vezes por semana e
transportado até o entreposto da CORLAC", em Campinas do Sul, distante
80 km da sede da COANOL. O pequeno volume inicial (cerca de 400 litros/dia),
a distancia e as condi¢des das estradas da regido tomavam o custo de
comercializagdo deste leite, invidvel para a cooperativa.

Porém, na época, a avaliagdo da cooperativa, em conjunto com seu
quadro social, era de que havia condigdes e interesse dos associados em
aumentar a produgdo. “A gente viu que tinha condigdo dessa produgdo
aumentar...” (associado da COANOL). Isto posto, a cooperativa em conjunto
com o MST, negocia junto ao governo do estado a instalagdo de um tanque de
resfriamento com capacidade em torno de 5.000 litros/dia, junto a sede da
COANOL. Ao final do primeiro trimestre de 1992, o tanque foi instalado em
regime de comodato com a CORLAC e, no prazo de uma ano, sua capacidade
foi esgotada.

Ainda no ano de 1992, foi contratado um profissional da area
veterinaria, que assumiu a responsabilidade de acompanhar o recebimento do
leite e estimular a produgdo (assisténcia técnica) junto aos cooperados.

Dado o incremento da produgdo, no inicio de 1994, a COANOL, com

recursos préprios, construiu um posto de recebimento e resfriamento.

1 Cooperativa Riograndense de Laticinios, empresa estatal responsével pela
comercializa¢do ¢ industrializagfo de leite



“Ai, em 94 a gente comegou a construir esse posto de resfriamento... Com isso,
o leite aqui na regido se tornou uma alternativa, deu um salto de qualidade,

porque antes era so6 grdo...” (associado da COANOL).

Neste mesmo ano a cooperativa firmou um novo convénio de comodato
com a CORLAC - pelo qual recebeu uma frota de quatro caminhdes, um
automovel e cerca de R$150.000,00 em equipamentos para o posto.

Ainda no segundo semestre de 1994, a COANOL teve aprovados por
meio de um projeto encaminhado a DELIPRO" (uma ONG Belga), recursos da
ordem de U$432.000,00 a fundo perdido, destinados a fomentar investimentos
na area da produgio leiteira.

No inicio de 1995, com a entrada da primeira parcela dos recursos
aprovados pela DELIPRO, a Cooperativa criou um fundo rotativo, que tinha
como objetivo financiar investimentos dos produtores na area do leite. Também
passaram a ser destinados ao fundo, os recursos provenientes da bonificagdo que
a cooperativa passou a receber da industria pela entrega do leite em condi¢des de
resfriamento e avaliagdo de alguns critérios de qualidade, ja efetuadas no posto.

12 DELIPRO - Centre d’ Aide au Développement dans la Liberté et le Progres. O
referido projeto teve sua origem na dissertagiio de mestrado da representante da
DELIPRO no Brasil e que abordou a questio de género em assentamentos de reforma
agréria, tendo como campo empirico os assentamentos da Fazenda Annoni.
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TABELA 2 Volume e destino dos recursos do fundo rotativo,

em fevereiro/marco de 1999

Descrigdo Valor em Litros de leite
T.Troca novitha/leite 85.730
T.Troca resfriador/leite 51.331
T.Troca ensiladeira/leite 47.752
T.Troca cota partes/leite 2.450
T.Troca ordenhadeira 78.029
T.Troca teto II 114.537
T.Troca detergente 631
T.Troca conta corrente 18.112
T.Troca conserto resfriador 765
T.Troca luz 154
T.Troca pro-feno 3.470
T.Troca feno/leite 12.281
T.Troca vaca/leite 16.464
Outros 17.336
Total 349.042
Fonte: COANOL (1999)

Nesta época, cerca de 181 produtores tinham contratos de troca/troca
junto ao fundo rotativo. Até esta data, o fundo ja havia financiado cerca de 19
ensiladeiras, 100 resfriadores, 165 vacas em produggo, 15 ordenhadeiras e mais

um volume significativo de sementes e adubos para a implantagio de pastagens

perenes e/ou anuais.
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Estes nimeros destacam a importincia e o volume de recursos que
circulam dentro do fundo rotativo, com o objetivo de alavancar a producdo
leiteira dentro dos assentamentos pertencentes a area de atuagdo da COANOL.

Até 1995, a cooperativa tinha o entendimento de que todos os assentados
poderiam ser produtores de leite e investiu de forma igual em todos, para que se
transformassem em produtores de leite.

“No inicio, entendiamos que todos os produtores poderiam ser
produtores de leite... Com o tempo percebemos que nem todos respondiam...”
(Presidente da COANOL).

Porém, com o tempo, a diregio percebeu que nem todos respondiam da
mesma forma ou da forma desejada ao fomento do leite, ou seja, nem todos se
identificavam com a atividade. Isto fez com que a cooperativa reavaliasse a

destinagdo dos recursos de fomento ao leite.

4.1.1.2 O redirecionamento dos recursos

A partir de 1995, a cooperativa passou a selecionar'os produtores que
receberiam os recursos de fomento ao leite, em fungéo das respostas até entio.

“A cooperativa passa a investir mais naqueles que se identificavam
mais com a atividade leite... ’( diregdo da COANOL).

A adogio desta politica foi reforgada pela constatagdo da cooperativa de
que existiam produtores que estavam investindo no incremento de outras
atividades, como grios e suinos.

“Surge na discuss@o com a base (niicleos) a idéia da diversificagdo...”
(Presidente da COANOL).

No inicio de 1996, a CORLAC enfrentou problemas e atrasou o
pagamento do leite, fazendo com que a COANOL assumisse, com recursos
proprios, o pagamento do leite aos produtores.
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“Porém ai se obrigou a entrar com outra empresa no leite, que foi a

Parmalat...” (associado da COANOL).

Esta situagdo se tornou insustentavel para o caixa da cooperativa e, ao

final do primeiro semestre de 1996, a COANOL negociou com a multinacional

PARMALAT, com a qual acertou um contrato de comercializagdo.

Em relagdo aos equipamentos e veiculos da CORLAC, que estavam

sendo utilizados em regime de comodato, a COANOL acertou um contrato de

arrendamento até o ano de 2008, pagando o equivalente a 2% do leite recolhido

anualmente, conforme a Tabela 3.

TABELA 3 Leite comercializado no posto da COANOL (litros),

janeiro/9S a dezembro/98

Periodo 1995 1996 1997 1998

Janeiro 184.024 272.460 322.208 272.557
Fevereiro 158.623 251.078 294.304 202.65:
Margo 135.663 235.719 271.115 183.94:
Abril 100.405 184.834 198.109 134.87:
Maio 98.948 173.575 173.383 129.45:
Junho 130.542 172.393 165.615 178.07(
Julho 175.163 224.220 254.927 269.33]
Agosto 234.899 288.682 320.974 325.75:
Setembro 257.400 305.159 367.563 344.15°
Outubro 246.903 315.496 294.123 348.73!
Novembro 257.070 314.763 250.385 274.29¢
Dezembro 253.151 307.806 274.276 257.98:
Total 2.232.791 3.046.185 3.186.982 2.921.8(

Fonte: Posto de recebimento da COANOL (1999)



Segundo informagdes fornecidas pela diregdo da cooperativa, a bacia
leiteira, apos sua criagdo, obteve um incremento de produgdo de 20% ao ano,

estabilizando-se a partir de 1997.

4.1.1.3 A integraciio e a mudanca do modelo tecnologico

Embora bastante  recente, duas questdes estdo centralizando as
discussdes referentes ao futuro da atividade leiteira.

Uma questio que estd em pauta refere-se a parceria entre duas
cooperativas de pequenos agricultores da regido e a COANOL, com o objetivo
de industrializar a produgdo leiteira. Esta integragdo, que ja conta com uma
estrutura de maquinas e equipamentos, ainda ndo entrou em pleno
funcionamento. Isto se deve ao fato de que a multinacional PARMALAT
instalou a cerca de 60 km da regido, uma planta industrial com capacidade de
beneficiar 5 milhdes de litros de leite por dia.

As cooperativas envolvidas nesta integragdo estdo desenvolvendo
estudos e experiéncias de mercado, com o objetivo de identificar produtos que
possam ocupar nichos e/ou se diferenciar e, assim, viabilizar a agregagdo de
valor ao produto.

Outra proposta que esta sendo implementada refere-se a mudanga do
modelo tecnoldgico para a produgdo de leite. Neste sentido, se busca uma
redugdo do uso de insumos industriais, o que, segundo o departamento técnico,
reduziria os custos de producdo, garantindo a viabilidade da atividade frente as

condigdes de prego.
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Ainda neste sentido, ha o entendimento de que a produgio de leite em
moldes mais orginicos ou ecoldgicos viabilizaria o surgimento de um produto
diferenciado, com mais chances de ocupar um nicho de mercado.

E importante ressaltar que o leite criou uma nova dinimica
administrativa para a cooperativa, por ser uma atividade que demanda muitos

insumos e servigos, complexificando o processo de gestdo da organizag3o.
4.1.2 A erva-mate e a agroindustrializagdo

A erva-mate, juntamente com a suinocultura, surgiu do processo de
divefsiﬁcaqéo desencadeado pelo leite e que tem as suas discussoes com o
quadro social intensificadas a partir do segundo semestre de 1994.

A partir das discussdes desenvolvidas entre a Coordena¢do Regional do
Movimento, a Diregio da COANOL e os técnicos da EMATER, a erva-mate
passou a ser assumida pela cooperativa como uma das atividades a serem

estimuladas pela organizagdo junto aos produtores.

“Na erva-mate foi um pouco diferente, foi uma controvérsia...porque
havia um recurso com a possibilidade de se aplicar nisso, ao invés de vim dos

produtores pra cima, veio do recurso pra baixo...” (associado da COANOL).

Tomada esta decisio, a cooperativa desencadeia um processo de
discussio com os nicleos de base, que assumem o interesse em entrar na
atividade, delegando a cooperativa a responsabilidade de encaminhar o projeto
de uma agroindistria de erva-mate.

Em 1995, a cooperativa teve aprovada junto ao PROCERA", uma linha
de crédito para a construgio de uma estrutura industrial de erva-mate. Porém, os

13 programa Especial de Crédito para Reforma Agréria
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recursos demoraram um pouco para serem liberados, retardando o inicio da
constru¢do da industria.

No primeiro semestre de 1996, teve inicio a construgdo da agroindustria,
que foi concluida no segundo semestre de 1997. Os primeiros quilos da sua
produgio foram colocados junto ao quadro social da cooperativa.

Sendo uma atividade que exige mio-de-obra qualificada para que se
obtenha um produto de qualidade em condigSes de competir no mercado™, a
agroindustria, ja no primeiro ano, enfrentou problemas com a qualidade de seu
produto.

A solucdo encontrada, num primeiro momento, foi a contratagdo de um
profissional nesta area, mas que se mostrou incapaz de solucionar o problema da
qualidade do produto final.

Posteriormente, a cooperativa assumiu que a solug3o para este problema
estava na capacitagdo de funcionarios e associados, por meio de estagios e

visitas a outras agroindustrias de erva mate.

“Hoje, a gente conseguiu melhorar algumas coisas...fizemos reunides
com pessoaI. que tem ervateira e conseguimos juntos descobrir algumas coisas
que estdo contribuindo para melhoria do produto final..” (secretario da
COANOL e responsavel pela ervateira).

A estratégia inicial de comercializagdo se da por meio de feiras e de
sindicatos metalirgicos parceiros do movimento, o que garante um mercado em

torno de vinte mil quilos por més.

14 No Sul do Brasil ( PR, SC ¢ RS) existem cerca de 750 marcas registradas de erva-
mate para chimarrdo. Somente no RS, sfio cerca de 350 marcas registradas.
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4.1.2.1 O direcionamento dos recursos

Em fungdo da capacidade de beneficiamento da industria (1.000kg/hora)
estar além da disponibilidade da matéria-prima da regido, a cooperativa passou a
direcionar linhas de crédito que tinham o papel de estimular a instalagdo de areas

com ervais nas propriedades dos assentados.

“A produgdo de erva-mate veio a partir da ervateira...se tivesse o

plantio de erva mate e depois a ervateira...” (associado da COANOL).

Parte dos recursos tem sua origem nas linhas de crédito.do PROCERA e
a outra parte tem origem nos recursos do Fundo Rotativo do Leite, que foi
redirecionado para financiar outras atividade produtivas.

Como a bacia leiteira estabilizou-se, a estratégia da cooperativa foi para
redirecionar os recursos do fundo rotativo para o financiamento dos produtores
que tinham interesse em instalar ervais em suas propriedades. Estes recursos
foram repassados sem juros, apenas com equivaléncia produto.

Havia também, a destinagdo, ja aprovada pelo quadro social, de recursos
para a implementaggo de um projeto de viveiro de mudas de erva-mate e demais
esséncias florestais para florestamento ou reposigao florestal. Isto porque ha o
entendimento, por parte dos socios, da necessidade de que as propriedades que
sdo compostas exclusivamente por areas de campo, possuiam um ou dois
hectares de area florestada.

4.1.2.2 A integragio

Objetivando a integragdo, varias iniciativas estdo em andamento.Uma

delas é a criagdo de uma nova marca (“Conquista do Chao”), especifica para o

54



Movimento Sem Terra, que busca integrar as estruturas de beneficiamento do
produto ja existentes dentro do Movimento, principalmente na regido sul e, com
isso, trabalhar prioritariamente os mercados existentes entre os assentados.

Ha toda uma discussio da dire¢io e do quadro social, visando a
producdo de erva-mate para ch, inclusive com a perspectiva de exportagdo.
Para isso, ha necessidade de algumas modificagoes na industria.

Em fungdo de um grande volume de ervais novos, cuja produgio ndo € a
methor para a produgiio da erva-mate para “chimarrdio’™”, ja esti em processo
adiantado de negociagio com empresas do centro-oeste, o fomecimento da
matéria-prima triturada, destes ervais novos, visando a produgio de erva-mate
para “terere'®”.

Ainda buscando a integragdo, a cooperativa esta discutindo, com grupos
do estado do Parana, a produgfio de erva-mate organica, pois alguns destes
grupos ja possuem um selo biodindmico’”.

Percebe-se que a cooperativa se inseriu em uma dindmica de arranjos
interorganizacionais, que visam estreitar as suas relagdes institucionais e, com
isso, ampliar as suas possibilidades de atuagdo e de sedimentagdo, como
organizagio.

15 Tipo de bebida preparada com 4gua quente, junto com folhas e pequenos ramos
triturados, da planta Jlex paraguariensis, muito consumida no sul do pais,
Pﬁncipalmeme no Rio Grande do Sul.

¢ Tipo de bebida preparada com 4gua fria, junto com folhas e pequenos ramos
triturados, da planta Jlex paraguariensis, consumida principalmente, na regifo centro-
oeste do Brasil.
17 A certificagdo e a conseqiiente concessdo de um selo de qualidade comprovam que
um determinado sistema agricola produz alimentos e fibras saudéveis do ponto de vista
ambiental, social e econdmico. Indicam que uma propriedade ou indistria satisfaz as
diretrizes de producdo e processamento estipuladas pelo Instituto Biodindmico.
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4.1.3 A suinocultura e a integracio

A constata¢do da cooperativa de que, no interior do seu quadro social,
havia um conjunto de produtores que n3o respondiam de forma satisfatoria ao
fomento do leite e que, na medida das suas possibilidades, estavam
incrementando outras atividades, deixa claro, para a organizagdo cooperativa,
que o processo de diversificagdo iniciado com a comercializagdo do leite estava
sendo ampliado pelos associados.

O inicio da atividade esta ligado a uma cooperativa de produgdo
(COOPTAR™) existente no interior do assentamento da Fazenda Annoni, socia
da COANOL e que hid mais tempo (2 anos), haﬁa entrado na
agroindustrializagio da came suina, por meio da construgio de um pequeno
frigorifico.

A insuficiéncia de matéria-prima e a ma qualidade da que era comprada
de terceiros estavam associadas a uma demanda muito grande do quadro social
da COANOL, para que a mesma investisse na atividade. Conforme um
associado:

“Em termos de suinos, eram mais os produtores que exigiam que a
cooperativa assumisse ..., em fungdo de que as empresas integradoras da
regido, cada vez mais exigiam coisas que inviabilizava os produtores...”
(associado da COANOL).

Isto fez com que a cooperativa encaminhasse, em 1995, um projeto de
financiamento junto ao PROCERA, com o objetivo de construir uma Unidade
Produtora de Leitdes (UPL'). Ela repassaria os leitdes aos associados, que

18 Cooperativa de Produgio Agricola Coletiva (CPA) criada por um grupo de assentados
no interior da Fazenda Annoni, que tem como um dos objetivos, a produgdo de
embutidos feitos de came suina.

19 Unidade responsdvel por produzir e criar os leit8es até o peso de 20 a 25 kg quando
sio repassados aos agricultores para terminagfio ( 90 a 100 kg ) e posterior entrega ao
frigorifico para o abate. ‘
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teriam a responsabilidade de termina-los e os venderiam a empresas
integradoras.

Em 1995, um grupo de produtores ligados a duas associagoes
(CEMAPA? ¢ Seis de Janeiro®') e uma cooperativa de produgiio (COPAGRI™),
fundaram a COMASA® - uma cooperativa que tinha como objetivo a
agroindustrializagio nos assentamentos da regiio e tinha como proposta a
construgio de um frigorifico para o abate de suinos € bovinos.

No segundo semestre de 1996, a COANOL iniciou a construgdo da
Unidade Produtora de Leitdes, que teve as suas obras concluidas no segundo
semestre de 1998.

Em 1997, “a discussdo ocorre no sentido de que a COANOL,
cooperativa mde, tinha de viabilizar da produgdo até a comercializagdo...”
(Diregdo da COANOL). O projeto de suinocultura é redirecionado no sentido de
uma integragio em que a COANOL, cooperativa-mie, teria o papel de
coordenar desde a produgdo de milho até a comercializagio da came suina.

No primeiro semestre de 1999 foram produzidos e repassados aos
associados os primeiros lotes de leitdes oriundos da Unidade Produtora de
leitdes da COANOL.

O frigorifico construido pela COMASA tem como previsio de
funcionamento, o segundo semestre de 1999, completando o processo de

integragdo, coordenado pela COANOL.

20 Associagio formada junto ao assentamento denominado CEMAPA, ocorrido no final
da década de 1970, em uma 4rea vizinha a Fazenda Annoni.

2 Associago formada pelos assentados da chamada "Gleba do Holand2s", onde estd
localizada a sede da COANOL.

2 (Cooperativa de Produgio Agricola Coletiva (CPA), formada por um grupo de
assentados no interior da Fazenda Annoni.

3 Cooperativa criada da unidio dos integrantes de duas associagSes € uma cooperativa de
produgo agricola coletiva (CPA), socias da COANOL e que tem como objetivo central,
industrializar a produgdo de suinos dos assentamentos ligados a COANOL.
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4.2 A prestagio de servigos

A criagdo da cooperativa traz consigo uma nova dinamica de produgdo
no interior dos assentamentos. Isto faz com que novas estruturas e servigos

passem a ser demandados pelos assentados.

4.2.1 A assisténcia técnica

Até o primeiro semestre de 1995, a assisténcia técnica era garantida pela
EMATER, tanto nas propriedade como também na elaboragdo dos projetos de
custeio ou investimento.

A partir do segundo semestre de 1995, a cooperativa se cadastrou junto
ao INCRA para passar, entio, a se responsabilizar pelos projetos encaminhados
pelos assentados.

Na época, a cooperativa ndo possuia departamento técnico, mas apenas
um técnico agricola, Agrénomo trabalhando em meio expediente e um
veterinario, responsavel pelo posto de recebimento de leite desde 1992.

Neste periodo, a atuagdo deste corpo técnico centrou-se na elaboragdo e
acompanhamento dos projetos encaminhados pelos assentados.

No inicio de 1996, assumiu uma nova diretoria, cuja prioridade era a
assisténcia técnica, partindo do entendimento de que “..uma cooperativa de
comercializagdo so6 se viabiliza se tiver um acompanhamento — assisténcia
técnica junto ao produtor — onde possa montar uma estratégia de produgdo...”

(Presidente da COANOL).

A assisténcia técnica era uma necessidade do conjunto das cooperativas
do Movimento Sem Terra. Na época, porém, as dificuldades financeiras
impediam as mesmas de estruturar um corpo técnico.
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Estas dificuldades se transformaram em demanda junto ao INCRA, no
sentido de que o mesmo viabilizasse a assisténcia técnica para os assentamentos.
No segundo semestre de 1996, o governo federal, por meio do INCRA,
firmou um convénio (LUMIAR*) com o Movimento Sem Terra e assumiu a

responsabilidade pelo custo da assisténcia técnica junto aos assentados.

“Nesse LUMIAR, nos aqui fomos privilegiados. Nos ja tinhamos alguns
técnicos trabalhando, conseguimos encaixar e conseguimos consolidar um

departamento técnico...” (Presidente da COANOL).

Neste momento, a COANOL consolidou, em definitivo, um
Departamento Técnico, que passou a ser composto por dois veterinarios, um
agronomo e dois técnicos agricolas.

Nesta fase, os trabalhos passaram a ser desenvolvidos em grupos, nos
quais se discutia a agricultura ecologico-autosustentavel, direcionado a
produgdo. Portanto, a assisténcia técnica se dava, prioritariamente, de forma
grupal.

A partir do segundo semestre de 1997, alterou-se a linha de condugdo
em fungdo de demandas, ou seja, o departamento técnico passou a atuar com
base nas demandas especificas provocadas pelas novas atividades desenvolvidas
pelo quadro social: suinocultura, erva-mate em fungio da industria, entre outras.

Somente a partir de 1996, com uma nova diretoria que tinha como
prioridade a estruturagdo de um departamento técnico e com o convénio do
LUMIAR, € que a cooperativa passou a contar com um departamento técnico
efetivo e com propostas de trabalho discutidas em conjunto com a regional do

movimento e com a diregdo da COANOL.
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Também a partir de 1996, o departamento técnico passou a participar
das reunioes entre a regional do MST e a diregdo da COANOL, auxiliando nas

tomadas de decisdo.

4.2.2 O setor de transporte

O servigo de transporte estava associado, em seu inicio, & dinamica
produtiva do leite, que passou a exigir da cooperativa uma estrutura de
recolhimento da produgdo nas propriedades e de transporte até a indiistria.

“O transporte veio através da necessidade de transportar o produto e

trazer os insumos...” (associado da COANOL).

“O produtor precisava dos insumos. O fornecedor atrasava, precisava
do insumo na propriedade. A cooperativa ndo tinha transporte, principalmente
na época de fazer a planta.” (associado da COANOL).

Associada a isto, a intengdo da diregdo era de criar uma estrutura

prestadora de servi¢o, que possibilitasse um incremento de receitas.

“A gente pensou de criar alguma fonte de renda pra dar sustentagdo
pra ‘maquina’ — a cooperativa tem hoje uma folha de pagamento pesada, uma
estrutura para manter...” (Presidente da COANOL).

Para isso, a partir de 1994, a cooperativa desenvolveu uma estratégia de
ampliagdo da frota, com a ampliagdo do comodato (arrendamento) com a
CORLAC. Por ele, a COANOL recebeu, além de um automoével, mais quatro

24 Conveénio firmado entre o INCRA e 0 MST, em que o governo federal, através do
INCRA, se responsabiliza pelos custos ( salirios e deslocamento dos técnicos) referentes
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caminhdes, que tinham a fungdo de transportar a produgdo e os insumos
necessarios.

Neste mesmo ano, por meio do projeto com a DELIPRO, a cooperativa
adquiriu mais um caminho, para auxiliar na coleta do produto.

Ainda no segundo semestre deste ano, por meio de um financiamento do
PROCERA, foi adquirida uma retroescavadeira, para confeccionar os silos
trincheiras para o armazenamento de silagem.

Além disso, o equipamento também se destina a abertura de valas de
drenagem em dareas alagadas, aumentando as areas de cultivo em propriedades
com problemas de excesso de umidade.

Em 1995, com recursos da DELIPRO, mais a contrapartida da
cooperativa, foi adquirido um caminhdo para a distribuigdo de calcareo nas
propriedades. Ao final de 1996, via financiamento do PROCERA, a cooperativa
adquiriu uma carreta rodoviaria e mais dois caminhdes para o transporte da safra
de gréos.

No segundo semestre de 1997, a cooperativa adquiriu, via PROCERA,
mais duas carretas rodoviarias para transportar a produgdo de grios dos silos da
cooperativa até as empresas exportadoras.

“Conseguimos comprar alguns caminhdes e, que fora de safra, eles
saem pra fazer prestagdo de servigo pra ter uma maior fonte de renda para a
cooperativa... que ndo é uma fonte de renda tdo boa, mas que ajuda no conjunto
da cooperativa...” ( Presidente da COANOL).

Esta frota tem a fungfo de transportar a produgéo e de buscar os insumos
e materiais de construgiio e, na época de entressafra, prestar servigo a terceiros,

como forma de amplia¢do das receitas da cooperativa.

a assisténcia técnica nos assentamentos.
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4.2.3 A cooperativa de crédito

O credenciamento da COANOL, em 1995, junto ao INCRA, para que
realizasse o repasse dos recursos de financiamentos, colocou em evidéncia uma
limitagdo do quadro de funcionarios, que ndo estavam preparados para realizar
este tipo de operagdo de crédito.

“Num determinado ponto se viu que a cooperativa (COANOL) assumiu
um papel que ndo era dela — de repassar recursos {(...) isso tava criando um
problema sério de burocracia e controle dentro da cooperativa...”

(J.C., conselho de administragdo da COANOL)

Associado a isto, havia o entendimento de que a cooperativa desenvolvia
todo o processo de busca dos recursos, de organizagio da produgido e de
realizagdo da comercializagio. Mas, quando se tratava de administrar a renda do

dinheiro, ela repassava a terceiros.

“Nos fizemos todo o processo, desde o processo de busca do recurso, da
produgdo, da comercializagdo. Mas, a parte essencial, que é mexer com a renda
do dinheiro, nos estava deixando pros outros” (Presidente da COANOL).

Com base nesses entendimentos, as discussGes se deram na diregao de
que a cooperativa tinha a necessidade de criar um setor ou departamento para
cuidar especificamente das questdes relativas ao crédito e que isto se daria por
meio da criagdo de uma cooperativa paralela, especializada em mexer com o
crédito.

“Entéo, na discussé@o, comega a nascer essa necessidade da gente criar
um setor...um brago, um departamento que ia cuidar especifico da questdo do
crédito...” (J.C., conselho de administragdo da COANOL)
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Em 1997, foi criada a CREHNOR®, com um pouco mais de uma
centena de socios e que tinha o objetivo de viabilizar a questdo do crédito, ou
seja, a busca de recursos para repasse aos associados, além dos trabalhos

desenvolvidos por qualquer banco comercial.

“A cooperativa de crédito surgiu de uma necessidade, porque a
cooperativa (COANOL), a partir de um certo ponto, passou a ter problemas
sérios de repasse nos tempos do PROCERA (.) O banco ndo repassava,
demorava 6 ou 7 meses, ficava o dinheiro preso, ganhavam juro, ndo
repassavam pra ninguém. O pessoal se deslocava la pros bancos na cidade,
gastavam em transporte e alimentagdo, faziam diversas viagens. A CREHNOR
assumiu essa questdo pra repassar esse PROCERA..” (Associado da
COANOL)

Apés um ano e meio de sua fundagdo, a CREHNOR ja contava com
cerca de 3.800 associados e filiais nos municipios circunvizinhos aos
assentamentos da Fazenda Annoni, além da matriz junto 3 sede da COANOL.

Além dos assentados, a cooperativa de crédito possui em seu quadro de
socios, um numero significativo de pequenos agricultores da regido, ligados ao
Movimento dos Pequenos Agricultores (MPA) e a mesma facilitou muito aos

pequenos agricultores da regido, o acesso ao crédito.

“Ela trabalhou esta questdo do repasse no sentido de garantir que o
pessoal que faz a luta pelo recurso seja um publico prioritario...”
(Tesoureiro da CREHNOR).

25 Cooperativa de Crédito Rural Horizontes Novos de Novo Sarandi LTDA.
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“Sabe que, depois do recurso conquistado, os bancos distribuem pra
todo mundo e, as vezes, aquele que lutou pelo recurso acaba ficando fora...”
(Tesoureiro da CREHNOR).

A partir desse entendimento, a cooperativa de crédito procura garantir o
acesso ao crédito para todos os pequenos agricultores da regido.

Procurando atender ao objetivo de ndo excluir ninguém diante da grande
demanda, a cooperativa tem adotado uma estratégia de limitar a quantia de
crédito & produgio, ou seja, o associado fica limitado a sua capacidade de

pagamento.

4.3 COANOL - estratégias em um contexto institucional

As consideragdes e analises feitas permitem caracterizar a COANOL
como uma institui¢io inserida em um contexto que, direta ou indiretamente, da
forma a agdo organizacional. A flexibilidade, a adaptagdo e a capacidade de
respostas imediatas as necessidades e problemas, a medida em que estes surgem,
sio elementos que alicergam as estratégias adotadas pela COANOL ao longo de
sua historia.

Estas caracteristicas retratam a postura da organizagio frente a realidade
dindmica em que esta inserida e as demandas crescentes do seu quadro social.
Deste modo, a dinimica decisional da organizagdo configura-se como um
processo cotidiano e de certa forma natural.

Este comportamento decisorio espontineo e reativo ¢ um elemento
fundamental na légica de condugdo das diferentes atividades da cooperativa, na
medida em que possibilita a observagio e controle dos diferentes elementos e/ou

variaveis atreladas ao processo de gestio da organizagdo. Na medida em que



estes elementos se alteram, criando uma nova configuragdo, colocando em
evidéncia um novo cenario, a organizagdo cooperativa reage com respostas
imediatas e adaptadas, demonstrando a flexibilidade da sua estrutura
organizacional.

Embora haja uma setorizagiio da organizagdo cooperativa, as agdes por
parte dos gestores refletem a consciéncia da complexidade das atividades
desenvolvidas. Todos percebem a cooperativa como um sistema constituido de
varias partes em interagio com diferentes atores, configurando um cenario
complexo com contextos em permanente movimento.

Estes contextos em permanente movimento sdo fruto do conjunto de
relagdes que a cooperativa estabelece com os diferentes atores do ambiente. Esta
compreensio permite aos gestores uma visdo ampliada do negécio, garantindo
atengo e controle diferenciados e especificos para cada setor da cooperativa, a
medida que novas agdes desencadeiam novas tomadas de decisao.

Para concretizar seus objetivos, a organizagio cooperativa toma uma
série de decisdes e implementa varias agdes. Estas decisGes e agdes sdo
orientadas pelo ambiente institucional (MST, CONCRAB, Estado), mas também
pela diregdo da organizagdio, que é obrigada a interpretar os interesses dos
assentados.

Nesse caso, os interesses dos assentados tém um papel importante na
defini¢do das agdes da cooperativa. Isto ficou evidenciado quando, em 1991, a
cooperativa iniciou a comercializagdo do leite que, em fungdio da distncia,
condigdes precarias das estradas e do volume se mostrou inviavel.

Porém, os associados manifestaram o interesse em aumentar a
producio, desde que para isso a cooperativa instalasse um tanque de
resfriamento junto a sede da COANOL, o que foi possivel apés um comodato
com a CORLAC.
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Isto demonstra que as decisGes e agdes tomadas e implementadas pela
cooperativa conduziram a adaptag3o da situagdo e, em fungio da amplitude dos
resultados obtidos, provocaram modificagdes nos objetivos.

Esta estrutura instalada em regime de comodato muito rapidamente teve
a sua capacidade de recebimento esgotada. Dado o rapido incremento da
produgdo, a cooperativa, com recursos proprios, construiu um posto de
recebimento e, em seguida, firmou um novo convénio de comodato com a
CORLAC. Por ele, além de uma frota de caminhGes, recebeu também um
numero consideravel de equipamentos para a ampliagio do posto de recebimento
e resfriamento.

" Até meados de 1995, as estratégias da COANOL em relagéo ao leite,
estavam centradas na idéia de que todos os assentados poderiam ser produtores
de leite e os recursos foram repassados de forma que todos os assentados
tivessem as possibilidades e condigdes de se transformar em produtores de leite

Porém, a constatagdo da cooperativa foi de que nem todos responderam
de forma satisfatoria ao fomento leiteiro desenvolvido pela organizagdo. Isto fez
com que a cooperativa redirecionasse os recursos existentes para a atividade,
priorizando aqueles produtores que estavam realmente incrementando a
produgdo.

No inicio de 1996, a cooperativa enfrentou problemas com o pagamento
do leite comercializado via CORLAC, que, com dificuldades financeiras,
atrasava o repasse dos recursos para pagamento aos produtores. Inicialmente, a
COANOL, com recursos proprios, garantia o repasse em dia aos produtores.
Porém, esta situacfio se tomou insustentavel para o caixa da COANOL que, ao
final do primeiro semestre de 1996, estabeleceu um novo contrato de
comercializagio, desta vez com a multinacional PARMALAT.
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Nesta situagio, a cooperativa se defrontou com um problema de
comercializagio que ameagava a sobrevivéncia da atividade leiteira e,
consequentemente, de um grande numero de associados.

A solugio encontrada, embora tenha gerado discussdes e
questionamentos junto ao quadro social e no interior do Movimento Sem Terra,
foi a unica altemnativa para solucionar o problema de comercializagdo do leite.
Esta situagio demonstrou que a explicagio do que acontece nas organizagdes,
suas politicas e suas agdes, segundo Perrow (1990), se encontram para a
perspectiva institucional, “nos milhares de processos subterrdneos dos grupos
informais, nos conflitos entre grupos, nas politicas de contratagdo, na
dependéncia de grupos externos e circunscrigdes”.

Mais recentemente, duas questdes estratégicas estdo centralizando as
discussbes relativas ao futuro da atividade leiteira: uma diz respeito a um
processo de integragdo, por meio da parceria de duas cooperativas de pequenos
produtores da regido e a COANOL, com o objetivo de industrializar a produgdo;
a outra diz respeito a mudanga do modelo tecnoldgico de produgdo de leite,
buscando uma redugio do emprego de insumos industriais e conseqiiente
redugdo dos custos de produgdo, com o objetivo de viabilizar a atividade frente
as condigdes de prego.

Estas discussdes relativas a integragio e a um novo modelo e/ou padrio
tecnoldgico de produgdo ainda sdo muito incipientes, embora ja tenham ocorrido
algumas iniciativas da organizagio cooperativa, com o objetivo de implementar,
mesmo em fase experimental, algumas atividades.

O acentuado grau de imprevisibilidade e uma certa instabilidade do
ambiente que cerca a organizagio cooperativa e mais especificamente a
atividade leiteira, acarretaram em um rico processo de formagdo de estratégias,
privilegiando o pensamento estratégico (Mintzberg, 1994) em detrimento do
planejamento estratégico.
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Elementos como a intuicdo, a criatividade, a experimentagio e,
sobretudo, a postura reativa, buscando respostas imediatas as mudangas de
cenarios, configuraram, em relagio a atividade leiteira, um quadro estratégico
em constante formagdo, de carater essencialmente emergente.

Os diferentes cenarios que se configuraram em relagdo a atividade
leiteira provocaram a emergéncia de estratégias que sdo fruto de arranjos
institucionais entre os diferentes atores do contexto ambiental da COANOL.

4.3.1 A diversificacio e a agroindustrializagio

O leite provocou um incremento significativo de renda para os
assentados e no fluxo econdmico-financeiro da cooperativa, complexificando a
gestio da organizagdo. Porém, nem todos os assentados assumiram a atividade
leiteira e isto provocou, na organiza¢do cooperativa, a necessidade de buscar
outras atividades que poderiam ser desenvolvidas por este publico.

Neste contexto, a erva-mate é assumida pela dire¢gdo da COANOL, com
apoio da Coordenagdo Regional do MST e dos técnicos da EMATER, como
uma atividade a ser estimulada pela organizagdo cooperativa junto aos
produtores.

A estratégia da organizagio em relagio a erva-mate, inicia-se pela
construgdo de uma agroindustria de beneficiamento do produto, em funcdo de
uma linha de crédito do PROCERA existente para este fim, o que denota um
carater deliberativo na definigio desta atividade por parte da organizaggo.

Ao final de 1997, a agroindustria foi concluida e iniciou o processo de
producdo. Porém, enfrentou problemas com a qualidade do produto.

Inicialmente, contratou um profissional, que se mostrou incapaz de solucionar o
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problema da qualidade. Posteriormente, assumiu que a solugdo estd na
capacitagdo de funcionarios e associados, o que se mostrou mais eficaz.

A capacidade de beneficiamento da industria (1.000 kg/hora) acarretou
em outro problema para a cooperativa: a insuficiéncia de matéria-prima na
regido.

Para solucionar esta situagdo, a organiza¢io adotou como estratégia o
estimulo a instalagio de areas com erva-mate nas propriedades. Para isso,
destinou recursos provenientes do PROCERA e, principalmente, redirecionou os
recursos do Fundo Rotativo do Leite para os produtores que se manifestaram
interessados em instalar ervais em suas propriedades.

Ainda em relagdo a erva-niate, a cooperativak esta participando de uma
iniciativa coordenada pelo MST, com o objetivo de integrar as estruturas de
beneficiamento do produto, principalmente na regido sul, por meio da criagdo de
uma marca especifica, que identifique o produto oriundo de assentamentos de
reforma agraria.

Ainda no sentido da integracdo, a organizagdo esta desencadeando
iniciativas que buscam a parceria com grupos do estado do Parani, que
produzem erva-mate orginica e s3o detentores de um selo do Instituto
Biodinamico.

Também a organizagdo ja estabeleceu um processo de negociagdo com
organizagdes do centro-oeste, buscando comercializar um grande volume de
matéria-prima de ervais novos, proprios para a produgdo de erva-mate para
“terere”.

A COANOL adotou uma estratégia de inser¢gio em uma dindmica de
arranjos interorganizacionais, buscando ampliar a suas possibilidades de atuagio
como organizagio que tem, como uma de suas fungdes, viabilizar diferentes
formas de agregacgdo de valor e comercializagio dos produtos oriundos dos

assentamentos que formam a sua base de atuagao.
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Embora a defini¢io da erva-mate como uma atividade a ser estimulada
pela cooperativa, tenha sido definida pela ciipula da organizagdo, com o aval do
MST e com 0 apoio institucional da EMATER, dando um tom mais deliberativo,
o conjunto das outras a¢des referentes a ela mostrou seguir um modelo mais
reativo, possibilitando uma crescente adaptagdo da organizagdo ao meio e a
atividade.

Ainda no curso da diversificagdo e da agroindustrializagdo, a
organizagio cooperativa assumiu a coordenagdo de um conjunto de agdes a
serem desenvolvidas com o objetivo de dinamizar a produgio e
agroindustrializagdo de suinos.

Estas agOes para tomar viavel a suinocultura nos assentamentos sio
ocasionadas pela pressdo do conjunto do quadro social, para que a COANOL
assumisse uma dinidmica de integragio, coordenando todo o processo, desde a
produgdo de milho até a comercializagdo da came suina.

O curso da agdo estratégica sobre o sistema suinicola de produgio
adotado, configurou-se muito mais pela emergéncia de padroes estratégicos, do
que pela deliberagdo de cursos de agdo previamente estabelecidos e detalhados.

A organizagiio cooperativa respondeu de forma criativa aos ajustes que
se faziam necessarios, coordenando as decisdes e agdes as circunstancias que se
apresentavam. Ela tomou a decisdo de investir na suinocultura da forma que
mais lhe pareceu apropriada, conformando-a e reconfigurando-a de acordo com
as necessidades e condicionantes que surgiam no curso de implantagio da
estratégia.

E importante salientar que as agdes relativas a diversificagio e a
agroindustrializagio precisam ser compreendidas dentro do contexto em que se
situa a cooperativa. Pois, o conjunto de relagdes com os atores do amplo
contexto ambiental, como o MST, a CONCRAB, a EMATER eo
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Estado, via PROCERA, estabeleceu um conjunto de exigéncias, as quais a
cooperativa se conformou para obter apoio e legitimidade do ambiente.

Estas exigéncias e/on normas institucionalizadas deram forma a agdo
organizacional, ou seja, acabaram moldando a construcdo estratégica da

organizag3o.
4.3.2 Osservigos de apoio a producgio

As estratégias relativas aos servigos de apoio ( assisténcia técnica,
transportes e crédito) estio associadas a4 dindmica de ampliacdo das atividades
de produgio nos assentamentos, que passaram a demandar estruturas de apoio ao
desenvolvimento das novas atividades e a4 ampliagdo de escala das que estavam
em andamento.

Em relagdo a assisténcia técnica, os assentados contavam, inicialmente,
com o acompanhamento da EMATER. A partir de 1995, a cooperativa se
cadastrou junto ao INCRA, assumindo assim, a responsabilidade pela elaboragado
e acompanhamento dos projetos encaminhados pelos assentados. Para isso, a
COANOL contava com um veterinario, um técnico agricola e um agronomo em
meio expediente.

Em 1996, uma nova diretoria assumiu a COANOL, com o
entendimento de que a assisténcia técnica ¢ fundamental para a viabilizagdo de
uma cooperativa de comercializagdo.

Este entendimento era compartilhado pelo conjunto das cooperativas de
reforma agraria, porém, as dificuldades financeiras enfrentadas pelo conjunto
destas organiza¢des impediam que elas estruturassem um corpo técnico

condizente com as necessidades.
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Esta situagdo fez com que o conjunto destas organizag¢des reivindicasse
junto ao governo federal, a responsabilidade do mesmo frente aos custos da
assisténcia técnica.

Ao final de 1996, esta estratégia do coletivo das cooperativas de reforma
agraria do Brasil se traduz em um convénio (LUMIAR) entre INCRA e
Movimento Sem Terra, em que o Onus da assisténcia técnica passou a ser
assumido pelo governo federal. Neste momento, a COANOL consolida, em
definitivo, um Departamento Técnico.

Neste periodo, a estratégia de assisténcia técnica se deu,
prioritariamente, de forma grupal. Ao final de 1997, a estratégia de assisténcia
técnica passou a ser orientada para o atendimento das demandas especificas
provocadas pelas novas atividades desenvolvidas pelo quadro social da
cooperativa, como por exemplo: suinocultura e erva-mate.

Ja o servigo de transporte tem seu inicio associado a dindmica produtiva
do leite, que passou a exigir da cooperativa uma estrutura de recolhimento da
produgdo. Esta frota envolvida na coleta do leite e no transporte da produgdo foi
ampliada na medida em que se ampliava o leque de atividades e a escala de
produgéo.

A partir de 1994, a cooperativa desencadeou uma estratégia de
ampliagiio da frota, com o objetivo de criar uma estrutura de transporte que
possibilitasse, nos periodos de entressafra, a prestagdo de servigos a terceiros e,
com isso, um incremento das receitas, visando auxiliar na sustentagdo financeira
da organizagdo.

Os recursos para aquisi¢do desta frota tinham como uma das fontes, a
linha de crédito do PROCERA investimentos, que garantiu a aquisi¢do de um
conjunto de carretas transportadoras, como também algumas maquinas para
realizagdo de servigos de drenagem e abertura de silos para armazenamento de

silagem.
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Além disso, via ampliagdo do comodato com a CORLAC e recursos
provenientes do projeto com a DELIPRO, somados a contrapartidas da
cooperativa, foram adquiridos mais alguns caminhes para o transporte da
produgdo de leite e grios e a distribuigdo de calcareo nas propriedades dos
associados.

Com relagdo a criagdo da cooperativa de crédito, a estratégia advém da
necessidade pratica da COANOL de solucionar os problemas administrativos e
burocraticos internos, ocasionados pela fato de ter assumido a responsabilidade
de repasse dos recursos de financiamentos. Isso colocou em evidéncia a
limitag¢do de sua estrutura administrativa para a realizagdo deste tipo de operagdo
financeira.

A este fato somava-se o entendimento corrente no conjunto da
organizagdo de que a mesma desenvolvia todo o processo de busca dos recursos,
organizagio da produgdo e comercializagio. Porém, quando se tratava de
administrar e se apropriar da renda do dinheiro, repassava a terceiros.

A partir destes fatos e entendimentos, a cooperativa passou a direcionar
suas a¢des no sentido de criar uma cooperativa de crédito, que tinha o papel de
conduzir as questoes relativas ao crédito.

Em 1997, foi criada a cooperativa que se denominou de Cooperativa de
Crédito Rural Horizontes Novos de Novo Sarandi LTDA (CREHNOR), que,
além dos assentados, também assumiu a responsabilidade de trabalhar as
questdes de crédito pertinentes aos pequenos agricultores da regido,
principalmente os vinculados ao Movimento dos Pequenos Agricultores (MPA).

Com o objetivo de garantir o acesso ao crédito para todos os pequenos
agricultores da regifio (assentados ou nio), a CREHNOR adotou a estratégia de
limitar a quantia de recursos a capacidade de pagamento, tendo como referéncia
a produgdo.
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Adotou também uma estratégia de expandir seu espago geografico de
atuagdo, constituindo filiais em municipios vizinhos aos assentamentos da
Fazenda Annoni.

As estratégias referentes aos servigos de apoio a produgdo, de forma
geral, sdo fruto das demandas do quadro social. Elas assumem caracteristicas
adaptativas, dando um cariter emergente ao padrdo estratégico desenvolvido
pela organizagdo.

Para além das demandas do quadro social, estiveram sujeitas a normas
estabelecidas por outras atores, como é o caso da assisténcia técnica, que para se
constituir em um departamento técnico e se tomnar efetiva junto aos assentados,
estava atrelada a um convénio firmado como o governo federal via INCRA.

Situagdo semelhante foi enfrentada pela cooperativa de crédito que, para
poder funcionar, precisou comprovar o atendimento de uma série de requisitos e
normas estabelecidas pelo Banco Central, o que retardou o inicio de suas
atividade em quase dois anos.

Desta maneira, fica claro que as estratégias seguidas pela organizagio,
em relagdo aos servigos de apoio, assumiram um conjunto de normas
institucionalizadas pelo ambiente. Segundo Meyer e Rowan (1992), isto
confirma que, mais que o mercado ou os rigidos ditames tecnologicos, estdo
presentes as diversas orientagdes do contexto, as regras e os significados
institucionalizados nas estruturas.

De maneira geral, as estratégias de servigos foram se ajustando a
medida da ampliagdo do volume de atividades desenvolvidas pela organizagio e
seu quadro social, recorrendo-se, inclusive, & taticas de improvisagdo diante das
circunstincias que se apresentavam. Dai pode-se dizer que as estratégias de

servigos tiveram muito mais um carater de formagdo do que de formulagio.
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5 A LEGITIMACAO SOCIAL DAS ESTRATEGIAS

5.1 As organizacdes e a problemaitica da legitimagio

As organizagdes sdo sistemas abertos em relagdo a seu ambiente, em
constante interacio com os elementos deste ambiente. Elas influenciam seu
ambiente, mas elas sdo, em contrapartida, fortemente influenciadas por este. As
fronteiras sdo fluidas e possuem diferentes mecanismos de ligagio, de tal modo
que o ambiente pode influenciar a comunidade de atores que participam das
decisOes estratégicas da organ.izac;io. No centro das inter-relagdes entre a
organizagio e o ambiente, ha a nogdo de legitimidade social.

Segundo Suchman (1995), legitimidade é uma percepgdo generalizada
ou suposi¢cdo de que as agdes de uma entidade sdo desejaveis, apropriadas ou
destinadas socialmente dentro de algum sistema construido de normas, valores,
convicgdes e definigoes.

Legitimidade ¢é generalizada e representa uma avaliagio de guarda
chuva; transcende atos adversos ou ocorréncias especificas. Assim, legitimidade
é elastica a eventos particulares. Contudo, ¢ dependente de uma historia de
eventos, conforme pode ser observado no comentario de um associado da
COANOL quando diz que “o pessoal jg mostrou que trabalha direitinho™.

Como percepgio ou suposigio, legitimidade representa uma reagdo de
observadores para uma organizagdo, como eles véem isto. Assim, legitimidade é
objetivamente possessa. ( Suchman, 1995 ).

Uma organizagio pode divergir de normas da sociedade ou de grupos
sociais e ainda retém legitimidade, pois é construida socialmente, refletindo uma
congruéncia entre os comportamentos da entidade legitimada e as convicgdes
compartilhadas por algum grupo social.
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Legitimidade é dependente de um publico. Contudo, independente de
observadores particulares. Uma organizagdo pode divergir dos valores de
individuos que, ainda assim, retém legitimidade porque uma divergéncia nio
puxa nenhuma desaprovagdo publica, conforme pode ser observado no relato de
um sdcio da cooperativa, quando diz que “fem alguns que até deixaram de ser
socios, mas tentaram se aproveitar e o pessoal da cooperativa foi muito certo”
ou ainda o comentario de outro socio que de forma generalizada, destaca que:

“no fundo, de um modo geral, embora as vezes tenha
descontentamentos...os associados de um modo geral gostam dos “servigos
prestados pela COANOL.”.

Estes depoimentos demonstram que, embora tenham ocorrido
divergéncias, a organizagdo conduziu a solugdo dos problemas de maneira
coerente com os interesses da coletividade, em detrimento de interesses

individuais.

5.2 A legitimagdo social das estratégias organizacionais

As organizagdes, de maneira geral, buscam legitimar suas agdes no seio
de uma sociedade ou, particularmente, aqueles que detém um certo poder com
relagdo a organizagio.

Conforme Suchman (1995), organizagdes buscam legitimidade por
muitas razdes e conclusdes sobre a importancia, dificuldade e eficacia de
esforcos de legitimagio podem depender dos objetivos contra os quais estes
esforgos estio medidos.

Para este autor, duas dimensGes particularmente importantes nesta
consideragdo sdo: (a) a distingdo entre procurar continuidade e procurar
credibilidade e (b) a distingdo entre buscar apoio passivo e buscar apoio ativo.
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Neste sentido, legitimidade aumenta a estabilidade e a compreensdo de
atividades organizacionais, e estabilidade e compreensdo aumentam um ao
outro. Portanto, conduz a persisténcia porque publicos provéem recursos para
organizagdes que aparecem desejaveis, formais ou apropriadas ( Parsons, 1960).
Isto fica evidenciado na comparagdo que um associado faz em relagdo a outras
organizagdes cooperativas que conhece, ao afirmar que “a diferenga dessa
cooperativa é de que ela primeiro serve pra depois ser servida”. Estas
organizagbes se tornam quase auto-reprodutiveis e requerem pequeno
investimento continuo em mobilizagdo coletiva, afetando nio s6 a forma como
as pessoas agem para organiza¢des mas também como elas as entendem.

A forma como a COANOL é entendida pelo seu publico pode ser
percebida pelo comentario de um membro de seu quadro social, ao relatar que
“quando a gente conversa com as pessoas e vocé sente o problema real das
pessoas e vocé vé que eles vém buscar a solugdo aqui, e tem solugdo porque se
conseguiu criar uma estrutura organizada”. 4

O termo legitimidade envolve a existéncia de uma conta coletiva ou a
razio que explica o que a organizagiio esta fazendo e porque. Isso conforme
pode ser observado na manifestagio favoravel de uma associado, sobre a decisio
da ultima assembléia da COANOL de destinar uma parte das sobras a
empréstimos para socios que eventualmente tenham necessidades de recursos
para solucionar problemas de saude na familia:

“Eu acho que sdo coisas que se nés temos a cooperativa, ela também
tem que ajudar o produtor e ai, tudo facilita e ai até o produtor fica mais fiel
com aquilo que ele ta trabalhando’.

Uma organizagdio legitima é percebida pelo seu publico como mais
merecedora, mais significante, previsivel e fidedigna. Tal constatagdo fica
evidenciada na comparagdo que um assentado faz entre a atuagdo da COANOL
e de uma cooperativa tradicional da regido, quando afirma que “cooperativa
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como a COTRISAL é cooperativa de um més por ano, na safra. Enquanto a
COANOL ¢ cooperativa de 12 meses por ano.”, ou ainda, a satisfagdo de um
associado ao comentar que “dou mais valor ndo pra essa coisa bonita de
prédio...mas ao beneficio real que a COANOL traz para as pessoas.”

As agdes de uma organizagdo sdo julgadas legitimas quando elas
correspondem aos interesses dos individuos, grupos e organizag¢des situadas no
ambiente desta organizac¢do ( Séguin, 1996 ).

A legitimagdo social das agbes da COANOL pode ser observada
também pelo reconhecimento generalizado de uma assentado, ao afirmar que
“eu estou muito satisfeito com o que a COANOL tem feito pra nos la do
Eugénio" ( Assentamento XV de Novembro). Ou, ainda, pelo atendimento de
um grupo de produtores de leite, que estava interessado em adquirir um
equipamento, conforme pode ser observado no relato de um de seus integrantes,
dizendo que “nds formamos um grupo aqui na localidade pra comprar uma
ensiladeira. Alguns nem socio eram. Fomos até a COANOL com a proposta e
saimos com a ensiladeira. Ndo assinamos papel nenhum, na confianga”.

Fica evidenciado que as agoes da CAONOL s3o consideradas legitimas,
pois correspondem ao que é julgado desejavel pelo conjunto dos atores que
compdem o seu contexto ambiental, principalmente por aqueles que detém um
certo poder em relagdo a organizag3o cooperativa.

Os seus procedimentos encontram um reconhecimento generalizado,
que é independente do valor do mérito de satisfazer a decisdo isolada. Este
reconhecimento arrasta consigo a aceitagdo e consideragao.

Nesta perspectiva, a sua sobrevivéncia depende da capacidade de
atendimento a orientagdes coletivamente compartilhadas, cuja permanente
sustentagdo contribui para o éxito das estratégias implementadas e, por

conseguinte, para o pleno funcionamento interno.
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A cooperativa tem uma “boa imagem’, demonstrando ao conjunto dos
atores do seu contexto ambiental, por meio de suas atividades, que ela tem uma
boa presenga social ( Séguin, 1996 ).

Portanto, a legitimagdo pode ser considerada um recurso importante e
itil para que a cooperativa realize seus objetivos, devendo sempre buscar os
meios susceptiveis de legitimar suas orientag3es e suas atividades.

No estudo de estratégias em cooperativas de assentamento, a
legitimagdo social evidencia-se como um aspecto forte, tanto empirico como
teorico.

Portanto, estudar cooperativas de assentamento, considerando-as como
institui¢des, significa compreendé-las como organizagdes em constante processo
de legitimac3o.




6 CONSIDERACOES FINAIS

A compreensdo das decisGes estratégicas de organizagGes cooperativas
tem componentes que s3o diferenciadores das empresas ndo cooperativas, pois
apresentam peculiaridades que s3o incorporadas as suas estratégias,
diferenciando-as.

No caso de uma cooperativa de assentamento, tem-se ainda que salientar
a sua responsabilidade no processo de integragdo social de uma categoria de
excluidos. A cooperativa representa a real possibilidade de ascensdo social de
um conjunto populacional excluido da terra, sua fonte de subsisténcia e renda.

Por meio do estudo do processo de constituicio da COANOL e da
identificacdio e andlise das fases de transformacdo de sua estruturs,
identificaram-se e caracterizaram-se as estratégias adotadas por esta organizagdo
cooperativa.

Tendo como perspectiva tedrica a abordagem institucionalista,
procurou-se caracterizar a influéncia dos elementos de natureza institucional na
defini¢do das estratégias organizacionais e na validagdo de seus conteudos e
processos, por meio do conceito de legitimagdo.

Pode-se afirmar que a COANOL é uma instituigiio, no sentido tedrico da
abordagem institucionalista. Isto porque suas estratégias deliberadas/emergentes
refletem a natureza da condi¢do de cooperativa que cbedece a um movimento
entre pressées e normas do ambiente, composto por agentes institucionais como
o MST, CONCRAB, poder publico e empresas privadas, além dos agentes
cooperados, que procuram garantir o atendimento de seus interesses.

Também como institui¢do, busca a legitimagiio de suas agdes junto aos
cooperados e encaminha-se para uma legitimagdo social mais ampla, na regido,
como é o caso da cooperativa de crédito, que facilitou o acesso ao crédito para o
conjunto da sociedade regional.



Portanto, foi importante a compreensio do contexto em que se situa a
organizagdo, para que se pudesse entender suas estratégias. No caso da
COANOL, o contexto institucional mostrou ser um elemento modelador das
estratégias da organizagdo cooperativa, tragando um quadro de interagao entre a
organizag3o e seu contexto em permanente movimento.

Com base no caminhamento tedrico percorrido, foi possivel inferir
algumas consideragOes sobre a gestdo de cooperativas de assentamento: se
forem interpretadas pela abordagem institucionalista, pode-se afirmar que outras
poderdo ser gerenciadas, tendo em conta que uma cooperativa de assentamento
deve ser considerada uma instituigdo na medida em que recebe determinados
tipos de pressio — MST, CONCRAB, governo, empresas privadas. Porém, a
gestdo desse tipo de organizagio deve considerar ainda as especificidades do
ambiente fisico e econdmico, da maneira como sdo percebidos pelos assentados.

Considerando-se a COANOL como uma instituigdo, é valido abordar as
estratégias de cooperativas de assentamento para além de uma concepgdo
exclusivamente técnica e econdmica. Pois ha um carater de legitimagdo social
das estratégias, que orienta o conjunto das agdes e decisGes estratégicas em
cooperativas de assentamento de reforma agraria, independentemente do sucesso
econdmico.

Uma perspectiva diferente para a gestdo estratégica de cooperativas de
assentamento, que precisam ser consideradas como instituiges, parte de um
todo institucional, portanto, funcionando de modo particular.
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ANEXOS

FOTO 1 A: Vista aérea da sede da COANOL
FOTO 2 A: Vista Aérea da sede administrativa
FOTO 3 A: Posto de recebimento de leite
FOTO 4 A: Posto de Saude

FOTO 5 A: Galpio para deposito de insumos
FOTO 6 A: Frota de caminhdes da COANOL
FOTO 7 A: Assembléia de associados

FOTO 8 A: Unidade de produgdo de leitdes
(em construgdo)

FOTO 9 A: Unidade de produgdo de Leitdes
(em funcionamento)

FOTO 10 A: Recebimento de matéria prima na ervateira
FOTO 11 A: Soque de erva mate em funcionamento

FOTO 12 A: Embalagem da erva mate
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