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RESUMO
O presente texto relata os trés primeiros anos (2018 a 2020) da experiéncia de implantacio do
Observatério da Reforma Agraria, com foco no desenvolvimento socioeconémico e financeiro das

familias assentadas vinculadas a 10 cooperativas agropecuarias (localizadas em RS, SC, PR e SP)
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organizadas pelo MST. As agdes de assessoria técnica pretenderam apoiar e fortalecer as
cooperativas a partir das suas realidades, caracteristicas e desafios, assessorando e capacitando a
equipe gestora para a otrganizacdo e desenvolvimento de a¢bes direcionadas a elaboracio de
Diagnésticos e Planos de Melhoria de Gestao, com base no Modelo de Gestido para Empresas
Sociais da Fundagio Mundukide. Os resultados alcancados sdo metodologias, ferramentas e
estratégias que incidiram diretamente nos processos de gestio das cooperativas, agregando valor
aos produtos, fortalecendo as formas organizativas e produtivas dos assentamentos.
Palavras-chave: Cooperagiao. MST. Politicas Publicas.

ABSTRACT

The text reports the first three years (2018 to 2020) of the experience of implementing the Agrarian
Reform Observatory, focusing on the socieconomic and financial development of settled families,
linked to 10 agricultural cooperatives (located in the states of RS, SC, PR and SP), organized by the
MST. The technical advisory actions aimed to support and strengthen cooperatives based on their
realities, characteristics and challenges, advising and training the management team for the
organizations and development of actions aimed at the elaboration of Diagnostics and Management
Improvement Plans, based on the Management Model for Social Enterprises of the Mundukide
Foundation. The results achieved were methodologies, tools and strategies directly affected the
management processes of the cooperatives, adding value to the products, strengthening the
organizations and productive forms of the settlements.

Key words: Cooperation. MST. Public Policies.

RESUMEN

Este texto informa los primeros tres afios (2018 a 2020) de la experiencia de implementacién del
Observatorio de la Reforma Agraria, enfocado en el desarrollo socioeconémico y financiero de
familias asentadas vinculadas a 10 cooperativas agropecuarias (ubicadas en RS, SC, PR y SP)
organizadas por el MST. Las acciones de asesorfa técnica fueron destinadas a apoyar y fortalecer a
las cooperativas con base en sus realidades, caracteristicas y desafios, asesorando y capacitando al
equipo gestor para la organizaciéon y el desarrollo de acciones encaminadas a la elaboracion de
Diagnésticos y Planes de Mejoramiento de la Gestién, basados en el Modelo de Gestién para
Empresas Sociales de la Fundacién Mundukide. Los resultados alcanzados son metodologias,
herramientas y estrategias que incidieron directamente en los procesos de gestiéon de las
cooperativas, agregando valor a los productos, fortaleciendo las formas organizativas y productivas
de los asentamientos.

Palabras clave: Cooperaciéon. MST. Politicas Publicas.

INTRODUCAO

O Observatério da Reforma Agraria, vinculado ao Laboratério de Educagao do
Campo e Estudos da Reforma Agraria (LECERA), do Centro de Ciéncias Agrarias da
Universidade Federal de Santa Catarina (CCA/UFSC) visa congregar acoes de ensino,

pesquisa e extensao voltadas ao desenvolvimento socioeconomico e financeiro de familias
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assentadas da Reforma Agraria. Surge no intuito de atuar no apoio técnico, cultural e
cientifico para agbes estruturantes que visem a articulacdo, inovacao e melhoria das
politicas publicas destinadas a Reforma Agraria.

O Observatério se propoe a atuar em diversas areas, com destaque a: produgao
agroecoldgica de alimentos; resgate da producdo e uso de sementes naturais; Seguran¢a
Alimentar e Nutricional (SAN); geragaio de trabalho e renda; agroindustrializacdo;
promog¢ao da igualdade de género e geragiao; gestio das unidades produtivas e
empreendimentos; cooperagdo e cooperativismo; Tecnologias da Informagio e
Comunicagao (TIC’s); inovagido e aperfeicoamento de processos; cultura e lazer; estratégias
e instrumentos de comercializacdo; desenvolvimento local e territorial; saide publica;
Educagao do Campo; legislacao agraria e ambiental; politicas de crédito e capitalizagao; etc.

Dentre as diversas atividades de pesquisa e extensao ja desenvolvidas a mais de dez
anos pelo LECERA®, voltadas para o desenvolvimento social, econémico, ambiental,
politico e cultural em areas de assentamento de Reforma Agraria, muitos foram os
diagnosticos realizados para encontrar os gargalos para este desenvolvimento. Um dos mais
expressivos gargalos identificados foi na questio produtiva, desde a produgio no lote,
passando pelo beneficiamento até chegar na comercializagao.

Projetos anteriores apontam que a diversificacao das atividades agropecuarias se
apresentava como importante estratégia para a reproduciao social e econémica das familias
agricultoras assentadas. Considerando um dos principais pilares de sustentagdo da
agricultura agroecoldgica nos assentamentos, as multiplas atividades existentes nos lotes e o
consequente sinergismo econémico e ecolégico dos sistemas diversificados, sinalizam uma
importante estratégia de redugao de riscos e incertezas, sobretudo do ponto de vista
econémico, além de reforcar a garantia da producio de alimentos para a seguranca
alimentar e nutricional da familia. A existéncia de uma grande diversidade de
cultivos/criagdes com a dupla fun¢io da venda e o autoconsumo é bastante recotrente em
sistemas produtivos que tém por base a Agroecologia, gerando um importante indice de
produtividade por unidade de area, mediante o estabelecimento de varios sistemas de

produgao de origem vegetal, animal, processamento e extracao (LECERA, 2013).

¢ O Laboratério conta com 4 linhas de atuagao: Plantas Medicinais, Aromadticas e Condimentares; Agricultura
Urbana e Periurbana e Seguranca Alimentar e Nutricional; Educacio do Campo; Planejamento,
implementagio e avaliagdo de projetos de producio de alimentos agroecolégicos.
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Outros resultados obtidos a partir da pesquisa dos sistemas agrarios demonstram
que existem elementos que tensionam a descapitalizacio dos agricultores na produg¢io
primaria (LECERA, 2013). Este fato pode ser verificado quando decompomos os sistemas
agrarios nos lotes e os analisamos do ponto de vista da renda agricola e da agregacdo de
valor. A falta de conhecimento e pratica no uso de ferramentas de planejamento e gestio
produtiva nos lotes implicava, na maioria dos casos analisados no estudo supracitado, em
baixa produtividade da terra e do trabalho, com reflexos que sio sentidos na composi¢ao
final da renda agricola.

Neste contexto, e a partir do foco deste artigo, destacamos a importancia das
pequenas agroindustrias enquanto uma estratégia capaz de agregar valor aos produtos
agropecuarios. As agroindustrias assumem significativa importancia no espago rural, ao
promover uma série de impactos sociais, econémicos e ambientais na unidade de produgio
familiar, no entorno comunitario e no municipio, contribuindo assim, tanto no ambito da
macroeconomia (ao contribuir para o equilibrio entre oferta e demanda por alimentos,
reduzindo as pressoes inflacionarias), quanto nos processos de desenvolvimento local e
territorial (ao gerar, renda, trabalho e cidadania).

As pequenas agroindustrias, além de agregar valor aos produtos, gerar renda e
oferecer oportunidades de trabalho para a populagdo rural, estimulam a geragao de
inovagdes tecnoldgicas e a inser¢ao socioeconomica do grupo familiar. Nas experiéncias
mais promissoras, elas tém estimulado inclusive a articulagio dos sujeitos rurais,
constituindo cooperativas, consolidando redes de produgao-distribuicio-consumo e,
inserindo-se, inclusive, nas grandes redes de supermercados, atendendo, portanto, as

demandas contemporaneas colocadas pelo setor agroalimentar.

Dentre as principais caracteristicas das cooperativas agroindustriais
familiares, destacam -se: a substitui¢do dos produtos finais 7 natura por
industrializados; maiores precos na venda dos produtos agroindustriais; a
qualidade do produto; trabalho e gestdo familiares; a localizacdo no meio
rural; matéria -prima da prépria terra ou de vizinhos; processos
artesanais especificos; e utilizagdo de madquinas e equipamentos em
escalas menores comparativamente as agroindustrias

convencionais.(MATTEI & ANDRADE, 2017, p. 95).

Esta modalidade de empreendimento de base familiar rural pode ser considerada
como fruto de um processo de desenvolvimento no espaco rural (e agricola) que une

dialeticamente a razdo local e a razdo global. Nas palavras de Wilkinson (2008), as
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estratégias adotadas pela agricultura familiar passam pela analise de um conjunto de
transformagoes nos padrdes de consumo alimentar e pela globalizagio dos mercados, o que
permite conquistar seu espago diante novas regras politicas e dinamicas dos mercados.

Christoffoli (2012) destaca que é tradicional o desenvolvimento de formas mais
embrionarias de cooperagao no meio rural, tais como mutiroes, trocas de dias de servico e a
constituicdo de rogas comunitarias, mas que alguns movimentos sociais e sindicais do
campo tem tentado avangar nestas experiéncias nos ultimos 20 anos criando milhares de
formas organizativas associativas diferentes, como associagdes, cooperativas coletivas,
cooperativas mistas regionais e grupos de trabalho coletivo e semi coletivo. O autor destaca
que ¢ “fundamental desenvolver a cooperacio em suas mais diversas formas, pois o
importante nao ¢ a forma, mas o ato de cooperar. A cooperativa ¢ apenas uma dessas
formas, e nao deve ser a unica a ser impulsionada” (CHRISTOFOLLI, 2012, p. 162).

Poker (2011) afirma que a cooperagdo e as cooperativas nos assentamentos sao
importantes projetos de emancipagao, onde é possivel uma vida baseada em valores
humanistas e socialistas. Embasado em diversos materiais do Movimento dos
Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST), o autor se refere a praticas com vantagens que
extrapolam os ganhos econémicos, tornando-se um instrumento politico importante.
Ressalta também o fato de possibilitar oportunidade de trabalho para a juventude e assim
garantir os processos de sucessao no campo, além de incluir a participacio das mulheres,
com oportunidade de outros afazeres que nao domésticos e a geracao de renda.

Ainda neste escopo, destaca-se a necessidade de permanente investimento na
melhoria dos processos e no uso adequado de ferramentas de gestao, seja em beneficio da
familia agricultora, a fim de ampliar as possibilidades de sustentabilidade econémica do
lote, seja para as cooperativas, qualificando os processos produtivos’.

Assim, foi considerado como ideal para esta primeira fase do Observatorio da
Reforma Agraria, focar em atividades voltadas para a consolidagao da cultura de gestao das
cooperativas agropecuarias camponesas, através da melhoria e do monitoramento dos

processos produtivos; capacitagdo, assessoria e orientagdo para o desenvolvimento de

7 Os processos produtivos siao qualificados pela padronizacio, no que se refere a coordenacdo do trabalho, no
qual é importante estabelecer padrées como controle de qualidade, melhorias e estabilidade de processos; sdo
tratados de maneira participativa e sujeitos a melhorias constantes. Melhorar o processo produtivo, depende
de um planejamento constante, com analise e diagnoésticos de possiveis melhorias, durante cada processo para
obtengao do produto final.
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planos; e uso eficaz de ferramentas e instrumentos operacionais apoiadores desses
processos.

Neste sentido, este artigo se refere a um estudo de caso que relata a experiéncia da
assessoria técnica especializada com foco nos processos de gestio em 10 cooperativas
agropecuarias camponesas, localizadas em assentamentos rurais vinculados ao Movimento
dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST), nos estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parand e Siao Paulo, como suporte na confeccdo de projetos técnicos,
acompanhamento a implementacao e monitoramento de empreendimentos agroindustriais
e do desenvolvimento socioecondémico e financeiro das familias assentadas. O
Observatério da Reforma Agraria esta sendo viabilizado por meio de Termo de Execuc¢ao
Descentralizada (TED) constituido entre o Instituto Nacional de Colonizacio e Reforma
Agraria (INCRA) e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), visando atender
demandas relacionadas ao aprimoramento dos processos de gestio com foco na
consolidagdo e nos resultados de cooperativas da Reforma Agraria cujos projetos basicos
foram apoiados anteriormente, principalmente, no ambito dos Programas Terra Forte e
Terra Sol”.

A elaborag¢do de politicas publicas é resultado da correlagio de forgas entre
instituigdes que sao ou representam interesses de classes. Notadamente, ao longo da
historia, as corporagdes do agronegocio sempre influenciaram os rumos das politicas de
governos e das politicas de estado. No entanto, os governos liberais na década de 1990,
com politica do Estado minimo, foram decisivos para que os movimentos camponeses se
manifestassem, reivindicando e propondo outras politicas de desenvolvimento.

Para Fernandes (2015), o Plano Safra da Agticultura Familiar 2013/2014, é
emblematico, pois demonstrou a separagao dos planos e das politicas publicas para o
agronegocio e agricultura camponesa, apontando dois modelos de desenvolvimento. Outra
reflexdo do autor é sobre a criagao do Ministério do Desenvolvimento Agrario, no final de
1999 (e extinto em 2016), com importante objetivo no desenvolvimento da agricultura
familiar e camponesa, ja que o Ministério da Agricultura (criado na época no Brasil Império

—1860), sempre defendeu os interesses do agronegdcio.

8 Programas Terra Forte e Terra Sol: modalidades de financiamento estatal, destinadas ao fomento da
agroindustrializacdo nas areas de Reforma Agraria. O Programa Terra Forte contava com recursos e geréncia
do INCRA e institui¢des publicas de crédito como o BNDES e a Fundacio Banco do Brasil, ja o Programa
Terra Sol se articulava no ambito administrativo do INCRA.
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Na primeira década dos anos 2000, as politicas publicas voltadas para a Reforma
Agraria criadas e implementadas permitiram um significativo avango nas areas dos
assentamentos rurais. Durante este periodo, politicas para o desenvolvimento da
Agroecologia, agroindustrializagdo (estruturas e equipamentos), formacdo técnica em
Agroecologia, assisténcia técnica para a produgdao agropecuaria foram algumas das agdes
desenvolvidas. Programas como Fome Zero e Brasil Sem Miséria, a criacdo de politicas
publicas como Terra Forte, PRONATEC (Programa Nacional de Acesso ao Ensino
Técnico e Emprego), e o fortalecimento do Programa de Aquisi¢ao de Alimentos (PAA) e
do Programa Nacional de Alimentagio Escolar (PNAE), sio alguns exemplos de agdes
politicas que estimularam o cooperativismo e o associativismo (FERNANDES, 2015;
MELO & SCOPINHO, 2018). E possivel dizer que o PAA ¢ o PNAE foram ainda mais
emblematicos, pois muitas cooperativas da Reforma Agraria se fortaleceram pelo fomento
a agricultura familiar e camponesa, contribuindo para a realizacio de um trabalho mais
organizado e de inser¢do coletiva.

O fortalecimento das cooperativas, pelo acesso a estes programas e politicas
publicas supracitados foi fundamental para o avan¢o da cooperacio e da Agroecologia nas
areas de assentamentos por contribuirem na organiza¢do em torno da produgiao e
comercializacio.

E importante ressaltar que, mesmo com o esvaziamento das politicas publicas para a
agricultura familiar e camponesa a partir de 2016, devido ao ajuste nas contas publicas e a
opg¢ao politica de favorecimento ao agronegdcio, o Observatério da Reforma Agraria
iniciou suas atividades a partir de 2018, considerando a necessidade de organizar o
processo de gestio das cooperativas, haja vista todo o recurso aplicado e o trabalho

desenvolvido pelas familias assentadas em anos anteriores.

MUNDO DO TRABALHO, COOPERACAO E REFORMA AGRARIA

As cooperativas camponesas, sobretudo as constituidas em assentamentos rurais
organizados pelo MST, representam e oportunizam o desenvolvimento rural e a resisténcia
no campo. Diferentemente da légica capitalista, as cooperativas da Reforma Agraria sio
empreendimentos sociais de carater popular e democratico, e que ganham importancia

como um dos principais instrumentos na relagao da produgio e distribui¢iao de alimentos.

Revista Pegada — vol. 22, n.3. 225 Setembro-Dezembro/2021



egada MUNDO DO TRABALHO

on line

A histéria do MST inicia com a bandeira da “terra para quem nela trabalha”. Em
muitos anos de luta, teve como lema central a Reforma Agraria, no qual o acesso a terra era
o aspecto central para que os camponeses e as camponesas pudessem se reproduzir a partir
da producio agricola. Porém, temas como a resisténcia, educagio, alimentag¢ao saudavel,
justica social e, sobretudo, as contradicbes do modelo do agronegdcio, nos aspectos da
exploragao do trabalhador, nas questdes ambientais e desigualdades sociais produzidas,
diversidade sexual, feminismo, entre outros, foram sendo debatidos pelas familias
envolvidas na estrutura organizativa do MST ao longo dos anos. No VI Congresso
Nacional do MST, realizado em Brasilia em 2014, o adjetivo “popular” é agregado a
“Reforma Agraria”, rompendo com o paradigma’ da Reforma Agriria classica e
configurando uma nova proposta, no qual a terra passa a cumprir sua fun¢ao social, com
produgao de alimentos saudaveis, atendendo aos interesses da populacio do campo e da
cidade. Em outras palavras, a organiza¢ao traz o tema da questao agraria como necessidade
de toda a sociedade brasileira, sobretudo os milhdes de brasileiras e brasileiros
empobrecidos.

A concretizagao de uma Reforma Agraria Popular guarnece consigo a fungao social
da terra, a partir do que esta proposto no Estatuto da Terra de 1964 e na Constitui¢ao
Federal de 1988, e que manifesta um conjunto de condi¢Ges para sua realizagao, sob a otica
social, econ6émica e ambiental. Tais condicoes refletem na satisfacio das necessidades dos
trabalhadores/as, dos proprietitios e de suas familias, considerando uma produgio
satisfatéria, a nao destruicio da natureza, buscando a conservacio do ambiente e boas
relagoes de trabalho (VERDAN, 2020).

A funcio social da terra estd, sobretudo, na capacidade dos agticultores/as e suas
familias terem condi¢oes de definir o que querem produzir, comercializar e se alimentar. As
familias assentadas, organizadas pelo MST, defendem e constroem a necessidade de se
produzir e comercializar pelos diversos formatos de cooperagao e conforme a
Agroecologia. Neste sentido, hoje, o foco ¢ promover a soberania alimentar para o povo
inserido no campo e também para os trabalhadores/as urbanos, constituindo integralmente

a realizacao da funcao social da terra.

9 Aqui a expressio paradigma ¢ utilizada segundo Thomas Kuhn, em seu livto A Estrutura das Revolucies
Cientificas, publicado em 1962.
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E importante destacar o papel da funcio social também no contexto ambiental,
como consta na Constitui¢ao Federal de 1988. Na qual esta cumpre com sua fung¢io social
a partir do momento que faz uso racional e sustentavel da agua e do solo, numa agenda
positiva no contexto da sustentabilidade. Outro destaque, pouco debatido nas pesquisas
atuais, vem a ser a questao do trabalho, considerando a ocupagiao o componente da agio,
da realizacdo da funcio social.

O trabalho que comega no campo e conclui-se na distribuicio, passa pelas relagdes
cooperadas. Neste cenario, as relagdes entre o cooperativismo e o mundo do trabalho
ganham uma logica diferenciada, pois se configuram com a participagao social de homens,
mulheres e jovens, com capacidade de solucionar problemas reais, com valores solidarios e
da nao explora¢ao e dominagao.

Nas palavras de Stédile e Fernandes (2005), a agroindustria, como uma forma de
construir relagdes cooperadas, foi incorporada para avangar na estratégia de nao se render
as grandes multinacionais agroindustriais, que enriquecem a partir da exploracio da mao de
obra no campo. O dominio da agricultura como estratégia é fundamental, mas nio o
suficiente; hd que avangar para além de produgdo de matéria-prima, agregando valor aos
produtos e comercializando com valores justos, que permitam o acesso da populagio mais
empobrecida. Os autores consideram que a agroindustria coletiva ¢ uma forma mais
complexa de cooperacio agricola em um assentamento.

A cooperagdo se apresenta como uma vertente de grande importancia para a
reproducao das familias no campo, pois ¢ a partir dela que se organiza a producio e a
comercializagdo. Segundo Schneider (2010), as estratégias de reproducio dos
agricultores/as familiares passam pelo desenvolvimento de novos produtos e pela
construcao de novos mercados. Toda essa construcao, a partir do empreendimento social
que é a cooperativa cria-se também a oportunidade da relagio e da aproximagio
campo/cidade. O desenvolvimento passa a ser nio apenas das familias agricultoras, mas
também dos trabalhadores e trabalhadoras das cidades, por permitir acesso a alimentos de
qualidade. A Reforma Agraria Popular na pratica é percebida a partir dessas agoes, pois
para além das possibilidades de melhoria da qualidade de vida no campo, a populagao dos
centros urbanos também ¢é beneficiada pela oportunidade de uma alimentacao de qualidade.
Segundo Martins (2017), o MST, a partir da sua praxis, teve a percepgao da for¢a politica na

producao de alimentos saudaveis, que ao se contrapor ao agronegocio afirmou também a
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possibilidade de uma agricultura voltada aos interesses da populagio brasileira,
desenvolvendo plenamente a fun¢dao social da terra. No entanto, cabe ressaltar que a
organiza¢ao em torno da produgdo agroecolégica é assumida pelo MST, mas ainda nio
efetivada em todos os assentamentos. A decisdo politica de produzir alimentos
agroecoldgicos demonstrou a necessidade e a organizagdo dos assentamentos no
desenvolvimento e constitui¢do de instrumentos economicos expressos nas cooperativas.
O projeto popular no campo passa prioritariamente pelo controle da dimensao econdémico-
produtiva (MARTINS, 2017).

Do ponto de vista organizativo, as cooperativas do MST sao complexas, na medida
em que se busca uma solugao viavel para emancipaciao dos trabalhadores e trabalhadoras,
na perspectiva de uma transformacao social, em meio a légica capitalista de exclusao,
concorréncia e exploragao. Por outro lado, a cooperacio é elemento essencial, sobretudo
como forma de resisténcia econdmica e social e de organizagao das pessoas. A base da
teoria da cooperacio do MST esta na concepgiao de Karl Marx, para a qual Christoffoli
(2012, p. 160), explica como sendo “o principio elementar da junc¢do dos esforcos
individuais que cria uma for¢a produtiva superior a simples soma das unidades que a
integram. Cria-se a for¢a coletiva do trabalho.”. Este trabalho coletivo se reflete nas
cooperativas e associagdes, como formas organizativas dos assentamentos. Contudo, a
cooperagao nao se trata apenas da reprodugdo econdmica das familias assentadas, mas
também ¢é um meio de manter lagcos de solidariedade, de humanizacao do trabalho e de
manter a mobilizacdo para as lutas sociais. Para o MST (1988), a cooperagao agricola é
considerada o unico caminho possivel a ser seguido pela familia camponesa dentro do
capitalismo, visando diminuir a exploragao.

As cooperativas vinculadas ao MST “sdo agoes coletivas autogeridas que procuram
responder as injustigas sociais e o objetivo nao ¢é a rentabilidade do capital, mas criar renda
e emprego de qualidade de forma cooperada, com base em certos principios sociais ou
cooperativos, e tendo como horizonte final a justica social e a transformagao social.”
(MUNDUKIDE, 2020, p. 10).

Nesta discussao, faz-se necessario também incluir a Agroecologia como um
caminho que se contrapde aos interesses do capital, pois a necessidade de adquirir insumos
do mercado passa a ser cada vez menor. Os insumos necessarios para produ¢ao tém um

forte impacto na autonomia produtiva das familias. Em outras palavras, as inovagoes a
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partir de técnicas, praticas e insumos desenvolvidos de forma ecoldgica, garantindo a
diversidade e o equilibtio do sistema, é a maneira que possibilita ao agricultor/a se tornar
mais independente do mercado para produzir. Segundo Da Silva e colaboradores (2018), a
Agroecologia vem fazendo parte do projeto do MST, atribuindo significados, “seja pela sua
caracteristica técnico-cientifica, seja pela compreensao de uma dinamica social envolvendo
outras lutas que se somam ao projeto agricola. ”.

Partindo das nogées apresentadas, no que se refere a Reforma Agraria Popular e
suas implicagbes, a produgdo agroecolégica como instrumento de sustentabilidade
produtiva e o trabalho cooperado como ferramenta de emancipa¢do na perspectiva da
transformagao social, todas sao processos que se vinculam as cooperativas camponesas
organizadas pelo MST, que por sua vez organizam a produgdo e a comercializagao,
contribuem para reprodugao das familias no campo e permitem o acesso a alimentos de

qualidade para diversas familias no campo e nas cidades.

GESTAO DE COOPERATIVAS NO OBSERVATORIO DA REFORMA
AGRARIA

Este trabalho com as cooperativas agropecuarias camponesas ¢ a continuidade de
um conjunto de ag¢les ¢ iniciativas que vém sendo desenvolvidas pelo LECERA nos
ultimos anos, buscando consolidar e garantir a sustentabilidade de empreendimentos
econémicos ja estruturados; e, com a conclusdo dessas agoes, dispor de um modelo de
gestao de cooperativas que possa setvit de parametro e/ou de modelo para outras
iniciativas e estudos. Com foco mais imediato, as a¢bes aqui descritas contemplam o
periodo de 2018 a 2020, visando apoiar e fortalecer as cooperativas e associagoes da
Reforma Agraria, a partir das suas realidades, caracteristicas e desafios, assessorando e
capacitando a equipe gestora para a organiza¢ao e desenvolvimento de ag¢ées direcionadas a
elaboracao de Diagnésticos e Planos de Melhoria de Gestao.

Através de trabalho em parceria com outras instituicbes, como a Fundacio

Mundukide', o Instituto Conscientia'' e o Nucleo de Estudos em Cooperagio NECOOP)

10°A Fundacdo Mundukide surgiu em 1999 e tem por objetivo desenvolver programas de desenvolvimento
socioeconomico e formagio, assisténcia técnica e fortalecimento institucional dirigido a grupos coletivos
consolidados e com identidade politica na cooperacio. No Brasil desenvolve atividades em parceria com o
MST, acompanhando a gestdo das cooperativas nas regides Sul e Nordeste, além de acompanhar a gestdo do
Armazém do Campo em Sio Paulo.
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da Universidade Federal da Fronteira Sul - Campus Laranjeiras do Sul'?, que ao longo deste
processo vem contribuindo com experiéncias, assessorias, metodologias e ferramentas,
possibilitando que nesta primeira etapa as a¢oes fossem direcionadas para: (i) realizagiao de
atividades coletivas de sensibilizacao, mobilizacao e formagao das cooperativas com foco
na cultura de gestao; (i) elaboracio de diagnoésticos participativos; (iii) desenvolvimento e
implantacdo de planos simplificados de gestio, para um horizonte temporal de 2 anos; e
(iv) monitoramento, avaliacido e ajustes (retroalimentacao) das ag¢des e metas planejadas,
com o uso adequado e eficaz de instrumentos diversos de gestao.

O objeto desta experiéncia relatada foi desdobrado em metas e etapas, algumas
ainda em desenvolvimento, que basicamente contemplaram a¢oes de sele¢do, contratagao e
capacitagao de profissionais que atuaram diretamente nas cooperativas camponesas
beneficiadas, na equipe de coordenacio estadual, bem como em assessoria técnica
especializada as atividades do projeto; realizagao de oficinas locais, estaduais e gerais de
sensibilizagdo, mobilizacdo, e formacdo para planejamento, validagdo, desenvolvimento,

avaliagao e monitoramento das atividades de diagndstico e planos de melhoria de gestio

METODOLOGIA DO TRABALHO DE GESTAO NAS COOPERATIVAS

O projeto Observatorio da Reforma Agraria apresentou em sua versao original uma
proposta de Melhoria de Gestio focada nas escolas de administragdo estratégica”. Por essa
razao pautamos as propostas iniciais em ferramentas proprias dessas escolas: Planejamento
Estratégico, Planejamento Tatico, Planejamento Operacional e, além disso, estratégias de
Intercooperacio. Tal proposta ia ao encontro com os diagnodsticos realizados na época em

que foram desenvolvidos os Planos de Investimentos de Empreendimento Solidario (PIES)

11O Instituto Conscientia foi fundado em 1988 e tem como objetivo melhorar a qualidade de vida dos seres
humanos no campo socio-psico-fisico. O propésito ¢ integrar a abordagem terapéutica, os métodos
cognitivos e a compreensao sobre coletivos para desenvolver um método baseado no principio de valorizagdo
humana e social. A cooperacio com o MST comecou em 1999 com o acompanhamento da Cooperativa
Agropecudaria Vitéria (Parana) e depois o trabalho se expandiu a outras cooperativas, institutos de formacio,
escolas e coletivos na area de Reforma Agraria.

1220 Nucleo de Estudos em Cooperagio (NECOOP) da UFFS — Campus Laranjeiras do Sul, Parana, ¢é
coordenado pelo Prof. Pedro Ivan Christoffoli.

13 Segundo Mintzberg e colaboradores (2010), o planejamento ¢ uma necessidade e sem o qual o destino do
futuro da empresa torna-se completamente impossivel de se prognosticar. Eles abordam as varias escolas e o
processo de elaboracdo, implantacio e controle do plano estratégico: escola do design; escola do
planejamento; escola cognitiva; escola a do posicionamento; escola empreendedora; escola do aprendizado;
escola do poder; escola cultural; escola ambiental; e a escola de configuracgio.
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para atender demandas do Programa Terra Forte, principalmente considerando os
levantamentos e estudos feitos pela APEL Consultoria' no ambito das cooperativas
selecionadas pelo referido Programa.

Porém, por ocasiao da execu¢ao do inicio das a¢cdes do Observatério, em fevereiro
de 2018, as cooperativas envolvidas (exceto as do estado de Sio Paulo) ja estavam em
processo de implantagdo de um modelo préprio de gestio intitulado: “Modelo de Gestao
para Empresas Sociais do MST”, a partitr de uma parceria de anos com a Fundagio
Mundukide, que desenvolve atividades de acompanhamento de empresas sociais em
diversas partes do mundo. “Este modelo procura dar uma resposta a essa contradi¢io
assinalada (efetiva responsabilidade social e necessidade de manter rentabilidade), num
formato simplificado e adaptado as caracteristicas especificas de cada empresa sociais e
principalmente das cooperativas do MST” (MUNDUKIDE, 2020, p. 006).

Dialogando com os principios humanistas e emancipatérios (e que também estao
na centralidade da luta do MST), ainda que inseridos nas contradigdes da sociedade
capitalista (e, portanto, também da légica do mercado capitalista), o referido Modelo de
Gestdo tem como desafio “nao apenas em obter resultados interessantes em termos
econémicos”’, mas fundamentalmente propiciar o beneficio social e a valorizagio das
pessoas envolvidas (desde trabalhadores/as das cooperativas, familias assentadas,
consumidores/as, prestadores/as de setvicos e produtos, etc.) (MUNDUKIDE, 2020, p.
07). Assim, com intuito de ser uma ferramenta para o desenvolvimento e bom
funcionamento das cooperativas e demais empresas sociais, este Modelo de Gestao para

Empresas Sociais apresenta a seguinte estrutura conforme Figura 1 a seguir:

Figura 1: Modelo de Gestao para Empresas Sociais - Fundacao Mundukide e MST

14 A APEL Consultoria foi a empresa contratada pela Fundacio Banco do Brasil para realizar modelagem e o
gerenciamento do Programa Terra Forte.
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Fonte: MUNDUKIDE, 2020

Nesta proposta, as ‘Pessoas’ (recursos humanos) sao o elemento central, tendo
destaque a mudanga nas relagdes humanas baseadas na solidariedade, igualdade, confianga e
unidade. Entre os ‘Recursos’ sao priorizados aqueles que influenciam diretamente as
pessoas. Os recursos organizacionais, com destaque as politicas, estatutos, regimentos e
regulamentos, bem como a estrutura organizacional em si, ajudam a transferir os grandes
principios para um nivel mais operacional, distribuir responsabilidades e tarefas, permitindo
tracar processos, executar o planejamento e melhorar os resultados. Entre os ‘Processos’
(mesmo diversos em cada cooperativa) temos a defini¢dao, planejamento, implementagao e
acompanhamento das atividades, e a constituicao dos ciclos estratégicos, de acordo com
a(s) cadeia(s) produtiva(s) da cooperativa em questao, bem como os processos de gestao de
pessoas, gestdio econdémica e financeira, gestio de novos projetos/investimentos,
fornecimento de insumos, assisténcia técnica para a producio de matéria-prima,
manutengao, transporte e logistica, gestdo de sistemas informaticos, entre outros. Vale
destacar que um planejamento s6 pode ser bem-sucedido se houver equilibrio entre
‘Recursos’ e 'Pessoas'. Finalmente, em ‘Resultados’ apontam-se resultados vinculados a

clientes, pessoas (parceiros e trabalhadores) e empreendimentos sociais (economicos,
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estrutura, etc.), sem deixar de lado os principios e valores de um carater mais humanista ou
social MUNDUKIDE, 2020).

Neste sentido,

Nos modelos de gestdo predominantes, a sequéncia consiste em que
sd0 pessoas as que conquistam, aplicam e mobilizam os recursos,
através de processos, conquistando os resultados. Os trés
elementos mencionados (pessoas, recursos, processos) constituem os
meios para poder alcangar resultados. Se algum destes elementos nio
funciona eficazmente ndo serdo obtidos os resultados esperados. Ao
se tratar de uma cadeia linear, as pessoas, sdo o elemento fundamental,
dado que incidem tanto nos recursos como nos processos, sendo um
elemento essencial e de for¢a para a conquista dos resultados. No
entanto, quando planejamos, trabalhamos em sentido inverso, uma
vez que num primeiro momento pensamos nos resultados que
queremos alcancar. Depois, entdo, definimos e tragamos 0s processos
que sdo fundamentais para obter esse resultado. Finalmente,
decidimos quem executard esses processos. No entanto, quando
executamos, sem planejamento, agimos em sentido contrario, sendo
primeiro as pessoas, logo os recursos e processos que gerariam os
resultados. A combinacdo equilibrada e sistematica de reflexdo,
planejamento e agdo permitira melhorar a  gestdo.
(MUNDUKIDE, 2020, p. 08; grifos do autor).

Assim, com o inicio das atividades, nos deparamos com cooperativas que ja haviam
aderido ao Modelo de Gestao para Empresas Sociais do MST, com um conjunto de
ferramentas ja em desenvolvimento, entre elas um modelo de Diagnéstico baseado em
cores”” e notas'’, e uma ferramenta desenvolvida em planilha exce/ de acompanhamento
diario das agoes planejadas. Porém, as cooperativas apresentavam diferentes niveis de
conhecimento e uso dessas ferramentas. As cooperativas do Rio Grande do Sul em um
estagio mais avancado, em seguida as do Parana, e Santa Catarina; sendo que aquelas
localizadas no estado de Sao Paulo nao tinham ainda aproximac¢ao com o referido modelo
de gestao.

Essa realidade nos deu condi¢ées de dialogar com esses processos em seus
diferentes niveis de desenvolvimento e, a partir de entao, elaborarmos alguns modelos
proprios de ferramentas para tentar simplificar, e, de alguma forma, dar uma certa

padronizaciao as demandas de monitoramento e avaliagao das agoes e atividades que o

15 A utilizacdo dos indicadores de cores (verde — se a situagdo de um indicador ou fator é boa na cooperativa;
laranja - se o indicador precisa melhoria; vermelho — se este indicador tem uma situacio ma ou péssima) em
cada ponto ou secdo do modelo de gestdo, a fim de estabelecer prioridades de atuacio.

16 Os participantes pontuam cada fator analisado, de fraco a forte, de 0 a 5, segundo o seu critério, conferindo
a importancia dos temas que surgiram no Diagndstico.
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projeto se propunha a fazer. Assim, elaboramos os seguintes modelos de ferramentas

operacionais (Quadro 01), os quais, a partir da homologa¢cao dos mesmos junto aos

coordenadores dos diferentes estados, comeg¢amos a adotar:

Quadro 01: Ferramentas Operacionais utilizadas

FERRAMENTA

FINALIDADE

Modelo de Acordo
de Cooperacao

Acordos assinados pela equipe de gestdo da cooperativa e a
coordenagao do projeto na universidade

Modelo Simplificado
de Relatorio

Documento usado pelos coordenadores e técnicos/as que
atuavam junto as cooperativas para anota¢des dos eventos e
atividades das quais participavam

Modelo Simplificado
de Relatério Mensal

Documento usado para a sintese dos relatérios simplificados, por
coordenador/estado

Modelo de [ Documento contendo campos especificos para anotagoes de
Diagnostico dados e informagdes que permitisse a equipe do Observatorio
desenvolver analises e estudos comparativos, que facilitassem a
identificacdo de situagdes analogas a duas ou mais cooperativas
Documento Documento elaborado em parceria com a Fundagao Mundukide
Complementar  de | contendo perguntas auxiliares a analise das respectivas realidades,
Diagnostico relacionadas a cada area e subarea do Diagnoéstico

Modelo de Plano de
Melhoria de Gestao

Documento contendo campos especificos para anotagao dos:
componentes de cada area; o problema diagnosticado; os
objetivos; as propostas de melhoria; as atividades planejadas, os
resultados esperados; e os indicadores para monitoramento; de
forma a permitir a equipe do Observatério desenvolver analises e
estudos comparativos, que facilitassem a identificagao de
situagOes analogas a duas ou mais cooperativas.

Fonte: autoria prépria, 2021.

Além disso, aderimos a uma ferramenta eletronica (Plataforma Moodle Grupos -
disponivel pela UFSC), organizada e disponibilizada aos participantes do projeto
(técnicos/as, coordenadores e parceiros), com vistas a facilitar o processo de comunicacio,
agilizar o registro de informagdes e concentrar o arquivo de dados, informagdes e
documentos em um unico ambiente, facilitando o acesso a pesquisas e dando total

transparéncia aos conteudos ali registrados.
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Elaboramos também, com o uso do programa TeamWork (uma plataforma online
gratuita de gerenciamento de projetos), ambiente virtual para auxiliar as cooperativas, a
equipe técnica e os coordenadores para o monitoramento de todas as agdes e atividades
planejadas nos respectivos Planos de Melhoria de Gestao, de forma a contribuir para a
qualidade do Plano e com a obtengao dos resultados esperados.

Desenvolvemos ainda: Modelo de Retroalimentacao dos Processos de Melhoria de
Gestdo para propor alteracoes nas agdes e atividades previstas no Plano de Melhoria de
Gestao; Modelo de Roteiro de Avaliagao das atividades e dos resultados quantitativos e
qualitativos obtidos; Modelo de Ferramenta para medir o nivel de Maturidade das
Cooperativas; e, ainda, um Modelo para auxiliar na elaboracdo de um Relatorio de
Recomendagbes Gerenciais para os 12 meses depois de encerrado o projeto. Contudo,
essas ferramentas foram pouco - ou ainda nem foram - utilizadas em razdo do
contingenciamento dos recursos e pela situagao da pandemia do novo coronavirus iniciada

em marco de 2020.

CONTEXTO DAS COOPERATIVAS
As cooperativas que fizeram parte do projeto, estio localizadas nos estados de Sao
Paulo, Parand, Santa Catarina ¢ Rio Grande do Sul, distribuidas em dez municipios desses

estados, sendo 2 em SP, 3 no PR, 2 em SC e 3 no RS, conforme Figura 2, a seguir:

Figura 2: Mapa do Brasil com destaque para os municipios e Cooperativas envolvidas no
projeto.
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Fonte: autoria prépria, 2021.

As atividades e a¢oes foram desenvolvidas nas cooperativas camponesas conforme

apresentadas no Quadro 02, a seguir:

Quadro 02 - Cooperativas Camponesas beneficiadas

Estado Cooperativa Municipio | Cadeia Produtiva | Numero
Cadeia produtiva Beneficia-
(ano de fundagao) rios Diretos

/ Indiretos

COOTAP Eldorado Producio e 1.300/4.867
(1999) do Sul beneficiamento de
arroz
Rio COOPAN Nova Abate de suino e 110/523
Grande (1995) Santa Rita | bovinos. Producio
do Sul e beneficiamento
de arroz
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COOPERFORTE Santana do | Comercializacao e 470/2.130
(2003) Livramento | beneficiamento de
leite
COOPERDOTCHI Rio Hortifrutigranjeiros [ 300/1.306
(2010) Negrinho (polpa, conservas,
compotas, doces,
Santa minimamente
Catarina processados).
Feijao. Mel
COOPERCONTESTADO | Fraiburgo Beneficiamento e 261/938
(1988) comercializagao de
cereais/grao
CCA/PR Curitiba Planejamento e 21/5.600
(1991) coordenacao das
cooperativas de
assentados da
Reforma Agraria no
Parana
Parana
COOPERJUNHO Laranjeiras Panificados, 52/124
(2008) do Sul hortaligas e doces
TERRA LIVRE Lapa. Processamento de 228/996
(2010) frutas, legumes e
verduras
COAPAR Andradina Leite e derivados 890/3.641
(1998)
Sao
Paulo
COAPRI Itapeva Beneficiamento e 123/411
(1998) comercializagdo de
cereais/grios

Total de beneficiarios/as: 3.755 diretos e 20.536 indiretos

Fonte: autoria propria, 2021.

Ao inicio do projeto a Cooperativa dos Trabalhadores Assentados das Regiao de
Porto Alegre - COOTAP contava com 1.580 cooperados ativos, os principais produtos

eram arroz polido organico, arroz parbolizado organico e arroz integral organico,
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comercializava os produtos no mercado convencional, institucional” e com vendas no
comércio exterior. A Cooperativa de Produgao Agropecuaria Nova Santa Rita - COOPAN
contava com 180 associados, trabalhava com a produgdo e beneficiamento de arroz
organico e carne suina com abatedouro préprio. Sua principal comercializagio era com o
mercado institucional, contando também com o mercado convencional e vendas ao
exterior. Destaca-se aqui que estas duas cooperativas fazem parte do grupo de maior
produgdo de arroz organico da América do Sul. A Cooperativa dos Assentamentos de
Santana do Livramento - COOPERFORTE se dedicava a comercializagiao do leite 2 natura
e em po, contava com 400 cooperados e sua comercializagao era realizada no mercado
institucional e convencional.

Em Santa Catarina, a Cooperativa Regional de Industrializacao e Comercializagao
Dolcimar Luis Brunetto - COOPERDOTCHI comercializava hortifrutigranjeiros, com
foco em polpas, conservas, compotas ¢ doces minimamente processados, além de feijao e
mel; contava com 356 cooperados e sua principal via de comercializagdo era o mercado
institucional. A Cooperativa dos Assentados da Regido do Contestado -
COOPERCONTESTADO, contava com 280 cooperados, se dedicava ao beneficiamento
e comercializacio de cereais/grios com maior volume no mercado institucional.

A Cooperativa Central da Reforma Agriria do Parand - CCA/PR ¢ formada pela
rede de cooperativas dos assentados, composta por cerca de 20 cooperativas.
Diferentemente das outras cooperativas, nao trabalha diretamente com a produgio de
alimentos, mas sim, com a finalidade de planejar e coordenar o desenvolvimento das
cooperativas de assentados da Reforma Agraria no estado. A Cooperativa Agroindustrial 8
de Junho - COOPERJUNHO tinha 51 cooperados e comercializava panificados, hortalicas
e doces, com a maior parte da producao dentro do mercado convencional. A TERRA
LIVRE possuia 228 cooperados e trabalhava com o processamento de frutas, legumes e
verduras, tinha como principal mercado o institucional.

Em Sao Paulo, a Cooperativa de Produgao, Industrializacio e Comercializagao
Agropecuaria dos Assentados e Agricultores Familiares da Regiao Noroeste do Estado de
Sao Paulo - COAPAR contava com 785 cooperados e com producao de leite e derivados e

toda a sua comercializagao era para o mercado institucional. A Cooperativa dos Assentados

17 De um modo geral, o mercado institucional acessado pelas cooperativas beneficiadas envolvia o Programa
de Aquisi¢do de Alimentos - PAA e o Programa Nacional de Alimentagao Escolar - PNAE.
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de Reforma Agraria e Pequenos Produtores da Regido de Itapeva - COAPRI possuia 395
cooperados e realizava o beneficiamento e a comercializagio de cereais/graos
(principalmente o feijao) e sua comercializagdo era quase totalmente para o mercado
institucional.

A maior parte das familias cooperadas passaram por anos de acampamento nas
areas ocupadas e atualmente sio assentadas pela politica nacional da Reforma Agraria. Os
assentamentos onde as cooperativas estao instaladas sio antigos, j4 possuem Os Servigos
publicos essenciais, como escola e saude ou estao interligados aos servigos prestados pelos
municipios e, nos lotes as familias ja alcancaram uma variedade produtiva que com os anos
permitiu o desenvolvimento das cooperativas como instrumento de organizagdo e
comercializagao da produgao.

A avaliagio feita sobre as informagdes registradas nos Diagnosticos realizados pelas
cooperativas (Quadro 03) nos permitiu analisar a situacio das mesmas e em linhas gerais
foi possivel indicar algumas necessidades mais prioritarias, sendo a sintese apresentada por

estado.

Quadro 03: Informagées dos Diagnosticos

Estado Diagnéstico

(1) Pessoas: necessidade de formagiao e capacitacdo; mais
didlogo entre setores e com cooperados; e fortalecimento da
Rio Grande do Sul | ideia coletiva (vigor associativo); (2) Recursos: necessidade de
aprimoramento dos chamados Recursos Organizacionais; (3)
Processos: necessidade de melhoria nas atividades de
Planejamento e de Fluxo de Caixa; e (4) Resultados:
necessidade de aprimoramento no processo de Intercooperagao
e na melhoria de resultados com os Clientes.
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(1) Pessoas: necessidade de desenvolver acgdes focadas no
objetivo de fortalecer a Ideia Coletiva e o Compromisso de
Sao Paulo Trabalho; (2) Recursos: necessidade de aprimoramento dos
chamados Recursos Organizacionais, e buscar alternativas para
amenizar a falta de recursos financeiros; (3) Processos:
necessidade de melhoria nas atividades de Planejamento e da
Gestio Economico-Financeira; ¢ (4) Resultados: necessidade
de melhoria nos resultados com os Clientes; e naqueles
resultados relacionados a imagem das Cooperativas como
Empresas Sociais

Parana (1) Pessoas: necessidade desenvolver agoes focadas no objetivo
de fortalecer a Ideia Coletiva e o Sentimento de Pertenca dos
Cooperados; e atividades de Formacio; (2) Recursos:
necessidade de aprimoramento dos chamados Recursos
Organizacionais; (3) Processos: necessidade de melhoria nas
atividades de Planejamento; e (4) Resultados: necessidade de
melhoria nos resultados com as Pessoas e naqueles resultados
relacionados a imagem das Cooperativas como empresas sociais.

Santa Catarina (1) Pessoas: necessidade de aprimorar o Compromisso de
Trabalho; (2) Recursos: necessidade de aprimoramento dos
chamados Recursos Organizacionais mereceu grande destaque;
(3) Processos: necessidade de melhoria nas atividades de
Planejamento e da Gestao Economico-financeira; e (4)
Resultados: niao foram identificadas necessidades de melhorias.

Fonte: autoria propria, 2021.

No geral observa-se que: Ideia Coletiva, Recursos Organizacionais e Planejamento

foram as necessidades coletivas mais presentes em todas cooperativas.

PLANO DE MELHORIAS NA GESTAO DAS COOPERATIVAS

Com relacdo aos Planos de Melhoria de Gestao, o documento chamado: Sintese
dos Planos de Melhoria, elaborado para permitir uma visao geral sobre a situagao de cada
cooperativa e de cada estado, revela que ha uma grande sintonia entre os principais pontos
destacados como prioritarios a serem melhorados nos processos de gestao.

Assim temos que na area Pessoas, as cooperativas buscam ag¢oes de melhoria para
aperfeicoar os seguintes principios de cooperacao: (i) Ideia Coletiva; (il) Compromisso com

o Trabalho; (iif) Capacitacao, Educacao e Formacao; (iv) Didlogo + Consciéncia; e (V)
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Valorizagao + Confian¢a. Além de melhorias técnicas, foram propostas a¢oes de formagao
na area de comportamentos e relacionamentos humanos. Neste cenario, foram sugeridas
reunides semanais de avaliagdo e planejamento, e ainda outras agdes que tinham como foco
a obtencdo de resultados positivos, tais como: (i) Dialogar com os cooperados afastados
ou Inativos, visando a sua conscientizagdo e a reorganizacio do Quadro Social
(COOPERCONTESTADO); (i) Realizar formac¢do para ampliar o conhecimento dos
socios colaboradores em relagao a Reforma Agraria; (iii) Renovar a Declaragao de Aptidao
ao Pronaf (DAP) Juridica preferencialmente com sécios ativos e comprometidos com os
objetivos e a sustentabilidade da Cooperativa (COOPERDOTHI); Ampliar/melhorar a
visdo/consciéncia dos cooperados com relagio a importancia do cooperativismo (TERRA
LIVRE), entre outros.

Na area Recursos as agOes propostas para a melhoria do uso dos Recursos
Organizacionais sao as que precisam receber maiores investimentos de tempo, de
assessorias, e de monitoramento. Entre elas, acdoes que possibilitem que algumas
ferramentas proprias dos recursos organizacionais ganhem efetividade, principalmente
aquelas que dependem de informagdes multissetoriais ou de diferentes niveis de hierarquia,
incluindo af iniciativas de praticas que visam a melhoria das rela¢gdes humanas. Recursos
nao fisicos, como Marca e Reputagao, e a busca de mecanismos para atenuar a necessidade
de recursos financeiros, também receberam aten¢ao especial.

Exceto a COOPERFORTE (RS) as demais nao fizeram mencao em seus Planos de
Gestdo para atividades de Intercooperacao, como necessidade de melhoria, mesmo essa
sendo uma estratégia relevante em prol dos associados/as e de fortalecimento do
cooperativismo, conforme Kozen e Oliveira (2015).

No que diz respeito a area de Processos, o conjunto de acOes registradas nos Planos
de Melhoria revelam que capacidades e habilidades para planejar, para usar racionalmente
ferramentas e¢ metodologias de controle, de monitoramento, e¢ adotar como pratica
momentos de avaliacao e retroalimentagao, precisam continuar a receber muita aten¢iao por
parte dos gestores e da diretoria das cooperativas. A necessidade de planejar a producio da
matéria prima em conjunto com os cooperados; calcular custos com precisao, precificar
adequadamente os precos e ter um bom controle financeiro, mostram-se como agoes de

melhoria comuns a todas as Cooperativas. Também aqui, em relagio as atividades de
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planejamento foram registradas acdes para trabalhar comportamentos, atitudes e relagoes
humanas.

Nas cooperativas do estado de Sao Paulo foram sugeridas agdes para: (i)
melhoramento da Agroindustria e Processamento de Feijao; (i) ativagdo da unidade de
processamento de hortifrutis; (iif) controle da cadeia produtiva; ( iv) alternativas para a
ameaca de encerramento de das politicas publicas e a dependéncia das mesmas; (v) ativar a
fabrica de racdo ainda sem funcionamento; (vi) oferecer assisténcia técnica aos
cooperados; (vi) divulgar produtos e marcas (alids, a busca por essa melhoria ¢ comum a
todas as cooperativas em todos os estados).

E para Santa Catarina foram apontadas agdes para atender as seguintes demandas:
(i) adequar os equipamentos da patrulha agricola; (i) ampliar o mercado convencional e
parcerias com agroindudstrias e o mix de produtos; (i) aumentar os controles da
cooperativa, tanto internos da gestio quanto em relacgdo ao que se produzir; (iv)
necessidade de capacitagao técnica de associados e colaboradores; (v) necessidade de corpo
técnico permanente e sob a coordenagiao da cooperativa

Por fim, na area Resultados, as agoes escolhidas como prioritarias para a melhoria
de gestao ficam mais visiveis quando sio analisados os resultados relacionados a empresa
social e aos principios que lhes sao proprios. Principalmente no que diz respeito: (i) a
participacao dos socios nos processos decisorios; (ii) a viabilidade econdémica e financeira
dos investimentos feitos; (iii) a transparéncia no uso dos recursos, na prestacio de contas e
na distribuicdo das sobras; (iv) no atendimento das expectativas da sociedade; e (vi) na
aplica¢ao do manejo organico em algumas areas cultivadas.

Para a CCA/PR as acOes mais importantes nessa area sio as que buscam melhorar
as contas de resultados e o fluxo de caixa das cooperativas. Ja para a TERRA LIVRE as
agoes que receberam mais atencao foram: (i) a busca de projetos para investimento na
estruturacao produtiva para o fortalecimento da Agroecologia; e (ii) potencializar o dialogo

com as organizagoes parceiras para ampliar o fornecimento dos alimentos.

AVALIACAO E RETROALIMENTACAO DO PROCESSO DE GESTAO
O cronograma de atividades previstas para esta etapa indicava que a primeira
avaliagdao deveria ser realizada entre os meses de agosto e setembro de 2018. Assim, com

vistas a cumprir o cronograma, o Observatério elaborou uma apresentagao orientando
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sobre a metodologia e importancia do processo de avaliagio para a eficacia do projeto e
destacando a equipe técnica sobre a importancia desta ferramenta. De forma complementar
foi elaborado um roteiro de avaliagao que foi enviado para os estados.

O roteiro elencou um conjunto de informagdes para facilitar o processo de
avaliagaio. Nao obstante, a orienta¢ao fol para que a equipe nao se limitasse apenas ao
roteiro e se sentisse plenamente a vontade para agregar outros topicos ao documento. No
roteiro havia orientagdes da seguinte natureza: (i) Etapa; (i) Data; (iif) Resultados
esperados; e (iv) Elementos para Avaliacio. Elementos estes em consonancia com as
estratégias e objetivos do projeto.

Realizadas de forma coletiva e participativa, as avaliagdes, de forma sintética,
destacaram a seguinte realidade: (i) os/as profissionais contratados estavam cientes das suas
atribui¢Ges e executando as atividades dentro das expectativas do projeto; (ii) a capacitagao
da equipe técnica foi dentro das expectativas, e os capacitou plenamente ao exercicio das
suas fungoes; (iif) a sensibilizacdo foi eficiente e resultou em 100% de assinaturas dos
Acordos de Cooperagao; (iv) as atividades de Diagnéstico e validagao de diagnéstico foram
bem assimilada pelas cooperativas; (v) os Planos de Melhoria ja estavam em fase de
organiza¢ao; (vi) algumas atividades de Monitoramento ja estavam sendo realizadas; (vii)
foram apontadas necessidades de formacdo, capacitacio e treinamento (ainda nio
atendidas plenamente); e (viii) foram identificadas demandas de servigos especializados,
sendo estas atendidas a medida da disponibilidade de recursos financeiros do projeto.

A segunda etapa das Avaliagoes foi realizada em junho de 2019. A avaliagao feita
pela. COOPERFORTE resume o que foi apontado por aquelas cooperativas que se
manifestaram: (i) Avalia positivamente o Termo de Cogperagao, pois através das ferramentas utilizadas
pelos técnicos foi possivel ter uma visao maior da cooperativa além de conseguirmos identificar problemas de
gestao que antes eram imperceptiveis; além disso, através do diagndstico que construimos foi possivel apontar
onde estavamos com problemas e através do Plano de Melhorias conseguimos tragar objetivos e definir
responsaveis, além de temos uma data definida para execugio da atividade, facilitando assim a cobranga dos
responsaveis, (i) O Plano de Melhoria da Gestao conseguiu atender as demandas da cooperativa, apesar de
em um primeiro momento os coordenadores dos setores da cooperativa tiveram dificuldades de se adequar a
Sferramenta, pois nao estavam habitnados ao planejamento como estava sendo proposto com reunides
Semanais para discussao dos problemas e planejamento dos setores e com apresentacdo dos resultados, mesmo

assim ¢ visivel a melhora quanto a organizagio de trabalho dos setores; (i) A cooperativa avalia como
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satisfatoria o trabalbo dos técnicos do Termo, pois sempre atenderam as demandas da cooperativa com
responsabilidade e dedicacao; além disso, se avalia que as ferramentas utilizadas e os métodos de trabalho
Jforam adequados para a realidade da cooperativa; e (iv) A cooperativa lamenta o encerramento antecipado
do Termo de Cooperagio, pois entende como de suma importincia o acompanhamento de nma equipe
téenica, e se compromete em dar continuidade no Plano de Melhoria da Gestao, pois entende que o Plano de
Melhoria e as ferramentas utilizadas pelos técnicos possibilitam a cooperativa vislumbrar novos horizontes.

Para auxiliar na metodologia usada para realizar as atividades de monitoramento foi
desenvolvida uma ferramenta que utilizou os recursos do sistema TeanWork para auxiliar
no acompanhamento diario dessas a¢oes nas atividades de monitoramento. Através dessa
ferramenta os técnicos/as responsiveis enviavam mensalmente informagdes as quais eram
analisadas e construidas sugestoes, inclusive quanto ao uso da ferramenta de
retroalimentacio.

A ferramenta de Retroalimenta¢io dos Processos de Melhoria de Gestao foi criada
para atender eventuais demandas por cooperativas em que, cuja avaliagio dos resultados
dos planos de melhoria, entendesse ser necessario uma profunda alteragdo do que tinha
sido planejado inicialmente, em razao de mudangas significativas da conjuntura onde
inseridas.

Ao longo do periodo em que o projeto estava atuando ativamente, trés cooperativas
fizeram uso dessa ferramenta, sendo:

1) A CCA/PR, que assim justificou o uso desta ferramenta: “com o objetivo de avaliar
as mudangas, propor ajustes e melhorias nas atividades planejadas e fazer a retroalimentagao dos processos
de melhoria de gestao. Considerando as dificuldades levantadas pelos gestores desta CCA”. Em seguida
elencou um conjunto de agdes inicialmente planejadas e sobre as quais propuseram
mudancas: (i) Pessoas: alteracdo de data da Assembléia Geral que iria analisar seu pedido de
aprovagao e valida¢ao do novo papel da CCA; e mudangas nas datas de realizagio de
Cursos de Formagao para 2019; (ii) Recursos: estudo e uso da marca “Produtos da Terra”;
(iii) Processos: monitoramento do Programa Nacional de Alimentagao Escolar (PNAE) nas
cooperativas filiadas; continua¢ado das obras de reforma, e situag¢ao das atuais diretorias e
conselhos das cooperativas filiadas; e (iv) Resultados: planejamento dos or¢amentos para
2019; e a criagdo de um fundo proprio para avaliar a captacdo de recursos junto aos 6rgao

financeiros.
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2) A COOPERJUNHO, com a seguinte justificativa: “.4 COPERJUNHO estd
passando por um processo de reestruturacio da sua forma organizativa, drea de abrangéncia e redefinicao do
sen  negocio, visando se adaptar ds mudancas conjunturais e de oportunidades na drea de
agroindustrializagdo de produtos ldcteos, principal atividade definida como foco nos siltimos dois anos”. Na
sequéncia apresentou um conjunto de a¢oes inicialmente planejadas e sobre as quais
propuseram, entre outras, as seguintes mudangas: (1) Pessoas: realizar reunides com as
cooperativas e grupos orginicos da Rede Ecovida de Agroecologia'® e junto as reunides
mensais realizar atividades formativas de meio periodo, sendo que os temas prioritarios
serdo apontados pelos associados/as; (ii) Recursos: elaborar estudo tributario; refazer o
estudo de marketing sobre criacio da marca; (iii) Processos: atualizar as planilhas de
viabilidade apresentadas ao Programa Terra Forte; realizar novo estudo de mercado; e (iv)
Resultados: promover o debate sobre a estratégia de desenvolvimento regional a partir do
leite organico em um seminario regional.

3) A COAPAR indicou: “DATA: 23 /Maio /2019. Na data supra, realizou-se na sede
COAPAR reunido para monitoramento e retroalimentacao do Plano de Melhoria de Gestio: abaixo as
consideragies de maior relevincia que determinaram as mudangas necessdrias para a efetivagio positiva do
Pplano proposte. Fizemos um breve historico de todo o processo e a ferramenta elaborada e enviada para os
colabores responsdveis para desenvolver algumas tarefas via e-mail, confirmanmos que essa ferramenta
estabelecen um maior comprometimento e entendimento de todo o processo aos envolvidos facilitando nossa
intervengado. CONSIDERANDO: a) Prazos estipulados nao condizentes com o desenvolvimento das
agoes no dia a dia da cooperativa; b) Atual conjuntura politica e econdmica que se encontra o pais; ¢) Falta
de liberacao de recursos do INCRA para o desenvolvimento de algumas agoes previstas no termo de
cooperagio; d) A sobrecarga de tarefas de alguns diretores e a impossibilidade de redirecionar aos
colaboradores o desempenho das mesmas”. Na sequéncia apresentou um conjunto de agoes
inicialmente planejadas e sobre as quais propuseram, entre outras, as seguintes mudangas:
(i) Pessoas: realizar um curso especifico a Homeopatia Animal com cooperados/as
interessados, em julho de 2019; (ii) Recursos: decidir sobre a distribui¢ao de fungao e

tarefas; (iif) Processos: planejar uma reserva financeira para compra antecipada até

18 Rede Ecovida de Agroecologia: rede que agrega familias produtoras, grupos informais, associa¢Ges e
cooperativas como intuito de desenvolvimento da certificagdo de processos e produtos organicos por meio
do Sistema Participativo de Garantia.
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mar¢o/2019; e (iv) Resultados: organizar uma planilha de reunides nos nucleos para

capacitagao sobre cooperativismo.

ATIVIDADES DE FORMACAO

Na composi¢ao e estruturagao das agdes foi dada especial atengio para a
capacitagao e o desenvolvimento de competéncias. Para as a¢Oes de treinamento foram
planejadas atividades de curto prazo, de forma a atender demandas que surgissem ao longo
dos processos de organizacao dos diagnésticos e de implantacao das a¢des de melhoria.
Nesta etapa as atividades seriam individuais (por cooperativa) e de treinamento. A intengao
foi a de possibilitar atividades locais para solucionar ou impulsionar agdes voltadas para a
melhoria da gestao, cujos resultados nao estavam respondendo ao esperado, em razao da
lacuna de competéncia operacional ou técnica dos/as envolvidos/as (cooperados/as e/ou
setores).

Ja para agdes de formagio mais técnicas, e portanto mais longas, inicialmente
vislumbrava-se a realizacao de 08 atividades coletivas de formacao na area de Gestao, com
o apoio de assessores técnicos, em cursos presencials com os seguintes temas: Gestio
Orcamentaria; Gestdo de Recursos Humanos; Planejamento de Vendas e Compras;
Planejamento e Controle da Producio; (¢) Gestao dos Ativos Produtivos; Gestao de
Estoques; Gestao Comercial; Gestao Administrativa e Financeira; bem como a elaboracio
de cartilhas técnicas e oficinas de formagio de multiplicadores. Devido o
contingenciamento de recursos, os 8 cursos apontados nao foram realizados e nem foram
elaboradas as cartilhas técnicas até o presente momento.

Para atender diferentes demandas apresentadas e/ou identificadas nos Diagnésticos
e nos Planos de Melhoria, considerando o perfiodo aqui relatado e o contingenciamento
or¢amentario ocorrido, foram realizadas as seguintes atividades coletivas de formagao e

oficinas de formagao de multiplicadores (Quadro 04).

Quadro 04 - Atividades de Formacio desenvolvidas

TEMA LOCAL PERIODO DE
REALIZACAO
Sensibilizacdo: a importancia do trabalho | UFSC Abril/2018
coletivo Flotianépolis/SC
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Experiéncia da APEL: Monitoramento, [ UFSC Abril /2018
Avaliagio e Ferramentas utilizadas - | Florianépolis/SC
Balango do Programa Terra Forte
Anilise  situacional da realidade da | UFSC Abril/2018
cooperagdo nas areas da Reforma Agraria | Florian6polis/SC
Padronizaciao de processos e metodologias | UFSC Florian6polis / | Julho,  setembro,
de trabalho. SC outubro e
Relagdes Humanas e Cooperagao. (parceria  com a | Dezembro 2018
Fundacao Mundukide
e Instituto
Conscientia)
Oficina  Estadual:  Capacitacio  dos | Viamao/RS Julho/2018
representantes das cooperativas sobre
intercooperacao
Oficina Estadual: avaliagio técnica dos | Maringa/PR Agosto/2018
avancos e da sustentabilidade de acoes de
intercoopera¢ao de produgao e
comercializagdo das cooperativas
Oficina  Estadual:  experiéncias  das | Itaberd/SP Agosto/2018
cooperativas de Sdo Paulo - avangos na
sustentabilidade e ajuda mdatua de
intercooperacao
Oficina Estadual: avaliagio técnica dos | Chapec/SC Agosto/2018
avancos e da sustentabilidade de acdes de
intercooperagao de produgao e
comercializagdao das cooperativas e planejar
estratégias de intercooperagao
Sistema de Producio a Pasto de Leite. | Andradina e | Setembro/2018
Pastoreio Racional Voisin. (PRV) Itapeva/SP
Capacitagio em planejamento estratégico | UFSC Setembro,
situacional Flotianépolis/SC outubro e
dezembro/2018
Planejamento, processamento e controle da | Lapa/PR Novembro/2018
producio
Oficina: Ato cooperado com definicao e | Lapa/PR Novembro/2018
aplicagao; estatuto e reformula¢io do
estatuto
Revista Pegada — vol. 22, n.3. 247 Setembro-Dezembro/2021




egada MUNDO DO TRABALHO

on line

Planejamento, processamento, controle da | Lapa/PR Novembro/2018
producio e calculo de custos (parceria com SENAR

- Servico Nacional de

Aprendizagem Rural)

Oficina Estadual - Formagio sobre o | Laranjeiras do Sul/PR | Dezembro/2018
Modelo de Gestio para cooperativas da | (parceria  com  a
Reforma Agraria para assessores técnicos Fundac¢ao Mundukide)

Oficina: Elaboracio do plano de melhoria | Jardim Alegre/PR Fevereiro/2019
de gestao e o planejamento do ano 2019.

Dia de campo: Aplicacio tedrica e pritica | Andradina/SP Fevereiro/2019
de Pastoreio Racional Voisin e inicia¢ao ao
tratamento Homeopatia Animal

Oficina: Elabora¢ao do plano de melhoria | Santa Maria do | Marco/2019
de gestao. Oeste/PR

Fonte: autoria prépria, 2021.

APONTAMENTOS FINAIS

Uma vez apresentado o conjunto de ferramentas que foram desenvolvidas na
expectativa de assessorar a gestao das suas atividades da forma mais eficaz possivel, faz-se
importante elencar alguns aspectos relevantes nesse processo em razao da conjuntura:

1) Apesar dos constantes atrasos de recursos e das paralisagbes que o projeto
Observatério enfrentou, foi possivel buscar alternativas, sempre em didlogo com as
cooperativas, os coordenadores e o INCRA e assim, através de 2 Termos Aditivos ¢ 2
apostilamentos conduzir o mais longe possivel as acbes e atividades que buscavam o
processo de melhoria da gestio;

2) As ferramentas desenvolvidas, tanto pela parceria com a Fundagao Mundukide e
MST, quanto pelo Observatorio, e postas em pratica, permitiram as cooperativas ampliar as
visoes de negbcios, de mercado e de mundo, de forma a nao permitir um retrocesso nesse
aspecto;

3) Os diagnosticos realizados e posteriormente organizados no modelo elaborado
permitiram visualizar situagdes comuns a todas as cooperativas, e assim destinar mais

atengdo e planejamento para essas areas;
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4) Os Planos de Melhoria de Gestdo, durante seus processos de elaboragio,
mostraram-se participativos, maduros e coesos em torno dos seus propositos maiores que ¢é
o de se consolidar enquanto instrumentos sociais, econdémicos e politicos de atuagao;

5) As poucas atividades de monitoramento e de retroalimentagio mostraram que a
maior parte das cooperativas ja tinham incorporado, se nao a cultura do planejamento e do
monitoramento, pelo menos o habito de assim proceder;

6) As atividades de treinamento e capacitacdo realizadas ajudaram, de fato, na
superacio de gargalos produtivos que estavam inviabilizando a solugao de problemas
identificados no diagnostico;

7) As capacitagoes coletivas continuam a ser uma necessidade. Os temas propostos
ja tinham sido identificados pela APEL desde 2016, e mantém-se como prioridade;

8) Por fim, registramos que no decorrer do desenvolvimento de todas as metas e
etapas nos deparamos, sobretudo em fung¢ao da condi¢ao do trabalho remoto na pandemia
em 2020, com a possibilidade de retomar e atualizar o Manual de Acompanhamento das
Empresas Sociais da Reforma Agraria — MAE (CONCRAB, 2004). Esta ¢ uma agio ainda
em fase de elaborac¢io, que conta com a autoria de LECERA/UFSC, Instituto Conscientia,
NECOOP/UFES e profissionais ligados ao MST.

Sintetizando os resultados obtidos, podemos registrar que as Cooperativas ja estao
adotando de forma permanente praticas de Gestao pautadas no planejamento, no controle
e na busca de assessoria para os assuntos de maior complexidade. O dominio dessas novas
praticas tem dado condi¢oes de se adequarem operacionalmente e se posicionarem melhor
estrategicamente diante dos desafios impostos pelas mudangas que ocorreram no mercado,
aqui também considerando o mercado institucional de compra de alimentos. Este mercado
representava um grande percentual das vendas dessas Cooperativas, e agora precisa ser
substituido por alternativas de negocios. Nesse aspecto as atividades desenvolvidas com
foco na Melhoria de Gestio, tém contribuido para a superacao desses problemas e se
constituido em um espaco de apoio para suas sobrevivéncias.

Consideramos que as cooperativas camponesas, quando bem administradas por
processos de gestao eficazes, representam a possibilidade de agregar valor aos produtos,
gerar renda e oferecer oportunidades de emprego para a populagio rural e, também,
estimular a geracio de inovagoes tecnoldgicas e a inser¢do socioeconémica do grupo

familiar. Nas experiéncias mais promissoras, estas tém estimulado, inclusive, a articulacdo
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dos sujeitos do campo, ampliando as cooperativas, consolidando redes de produgio,
distribuicao, consumo e, principalmente, chegando a mesa das familias brasileiras de
diferentes centros urbanos, comprovando que a producido de alimentos saudaveis e a
organiza¢ao dos trabalhos em cooperagiao possibilitam desenvolver o campo brasileiro e
alcangar a soberania alimentar tio necessaria. O fomento a produgao agroecolégica e o
desenvolvimento das cooperativas constitui- se em um passo importante para a
consolidagao da Reforma Agraria Popular.

Finalmente, esperamos que o Observatério da Reforma Agraria possa ser
instrumento de aperfeicoamento das politicas publicas e dos programas que visam a

consolidacao da Reforma Agraria no Brasil.
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