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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar a dindmica da COFRUTA sob a
perspectiva da aplicabilidade do conceito da gestdo por competéncias coletivas.Optou-se pela
metodologia da pesquisa-agéo por entender que a mesma ao retratar uma acgao planejada entre
pesquisador e sujeitos protagonistas da pesquisa, leva a producédo de conhecimentos associada
a uma transformacéo da realidade. Neste sentido, desenvolveu-se um estudo tedrico sobre as
diferentes concepgdes de competéncias (individuais, gerenciais e coletivas), buscando
compreender suas relagGes entre o trabalho associado e cooperativo, suas articulagdes,
limitacbes e desafios na construcdo de estratégias que permeiam esse empreendimento
solidario. Apoiou-se em autores como Le Boterf, Zarifian, Krohmer, Retour, Dutra e Ruas, na
intencdo de verificar se essa teoria pode ser aplicada a um empreendimento de economia
solidaria. Com base nessa compreensdo, passou-se a pesquisa de campo, inicialmente para
contribuir na elaboracdo de um plano de investimento, como exercicio pratico, quando se teve
a oportunidade de fazer os primeiros levantamentos de dados primarios sobre esse
empreendimento. No segundo momento, partiu-se para entender a gestdo por competéncias
coletivas, ou seja, a analise das varidveis sobre tecnologia, autogestdo, formacédo,
planejamento, organizacdo, comando e controle nos diferentes setores da COFRUTA. Ainda
nesta etapa, da pesquisa de campo, realizou-se entrevistas semi-estruturadas, para aprofundar
os dados sobre os mecanismos que ddo sustentacdo aos valores do cooperativismo e da
autogestdo, base essencial da gestdo por competéncias coletivas. Elaborou-se um Plano de
Gestdo por Competéncias Coletivas. Finalmente, uma das importantes descobertas dessa
pesquisa foi entender que os principios e valores do cooperativismo e da solidariedade,
qguando internalizados pelos cooperados, fazem parte da cultura empresarial autogestionaria,
apoiado em conhecimentos especificos e préprios daqueles cooperados, resultando na coesao
do grupo, como um fator relevante para a sustentabilidade do empreendimento
autogestionavel, como p6de-se identificar na COFRUTA.

Palavras-chave: Competéncias Coletivas. Empreendimento Solidario. COFRUTA.



ABSTRACT

The present study aimed to analyze the dynamics of COFRUTA under perspective of
applicability concept of management competencies collectives. We opted for the action
research methodology to understand that the same by portraying a planned action between
researcher and subjects protagonists of the research leads to the production of knowledge
associated with a transformation of reality. In this sense, it has developed a theoretical study
on the different conceptions of competencies (individual, managerial and collective) trying to
understand the relations between associated and cooperative work, your joints, constraints and
challenges in building strategies that permeate this solidarity project. Relied on authors such
as: Le Boterf, Zarifian, Krohmer, Retour, Dutra e Ruas, in an attempt to see if this theory can
be applied to a project of solidarity economy. Based on this understanding, want to field
research, initially to contribute to the development of an investment plan, as practical
exercise, when we had the opportunity to make the first primary data surveys on this
enterprise. In the second phase, started to understand the management of collective
competencies, in other words, the analysis of the variables on technology, self-management,
training, planning, organization, command and control in different sectors of COFRUTA.
Even at this stage, the field research was carried out semi-structured interviews, to develop
the data on the mechanisms that support the values of cooperatives and self-management,
essential basis of management by collective competencies. Elaborated a Management Plan for
Collective Competencies. Finally, as one of the important findings of this research was to
understand the principles and values of the cooperative and solidarity, when internalized by
members, are part of the self-managed corporate culture, supported by specific and own
knowledge of those members, resulting in group cohesion, as a relevant factor for the
sustainability of self-managed enterprise, as may be identified in COFRUTA.

Keywords:Collective Competencies. Self-managed Enterprise. COFRUTA.
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1. INTRODUCAO

No contexto de grandes e constantes transformacdes em busca de maior espago na
competitividade, a gestdo por competéncias emerge como uma alternativa de resposta a essas
mudangas, em gque 0s empreendimentos precisam desenvolver novas capacidades de aprender
continuamente, a fim de adquirir novas experiéncias, traduzindo estes conhecimentos em
praticas competéncias individuais X competéncias organizacionais para se obter melhor
desempenho, tornando os empreendimentos mais competitivos e aumentando assim, o tempo
de sua permanéncia no mercado.

No mundo corporativo onde reina a maximizacdo de resultados, principalmente os
financeiros, os empreendimentos se langcam ao mercado em busca de ferramentas gerenciais
objetivando  melhorias de desempenho, de seus trabalhadores que, ap0s
capacitados/qualificados, possam empreender novas estratégias, dividir aprendizados,
competéncias e apresentar indicadores de performance empresarial, mas a realidade mostra
que dificilmente isso acontece (BRANDAO, 2008).

Compreender umempreendimento a partir da relacdo estratégia proposta versus
resultados obtidosé atualmente um dos maiores desafios para qualquer gestor, seja de uma
grande, média ou pequena empresa. Tal relacdo pode ser justificada pela dinamica
organizacional, que num ambiente pulverizado de complexidade e de constantes mudangas,
dita as normas de sobrevivéncia das mesmas.

Em se tratando da COFRUTA, em que a cooperacdo € o elemento central da
construcdo do empreendimento, evidencia-se a importancia de tais competéncias (individuais,
gerenciais e coletivas) ndo sé no sentido de mercado, mas, principalmente, nas relacGes de
trabalho que permeiam o empreendimento na perspectiva da autogestdo, bem como da
solidariedade e do bem estar dos socios (cooperados) e da comunidade.

Para entender a trajetéria da COFRUTA foi preciso ir além das andlises das
competéncias individuais e gerenciais, para encontrar os elementos que a tornaram um
empreendimento de economia solidaria, 0 que segundo nossa hipotese de trabalho deve-se a
competéncia coletiva.

Para compreender a contradi¢do existente entre um empreendimento capitalista e um
outro de economia solidaria foi necessario resgatar o debate sobre as formas de gestdo

(heterogestdo e autogestdo), alem de constituir conexdes tedrico-abstratas justificando o
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debate sobre a gestdo por competéncias coletivas, objeto desta pesquisa, como uma das
possibilidades de melhoria de desempenho socioeconémico, articulado pelas diferentes
dimensGes da participacdo dos cooperados. Para efeito desta dissertacdo, buscou-se
demonstrar as competéncias coletivas na construcdo do Plano de Gestdo da COFRUTA,
observando as diferentes dimensdes que constituem esse empreendimento de carater
associativista.

A premissa maior que moveu o pesquisador foi entender como o processo de gestéo,
principalmente a estratégica, que permeia a COFRUTA ¢é refenciada pelos principios do
cooperativismo. Ao mesmo tempo, verificou-se a viabilidade de uma gestdo coletiva, como
uma alternativa autogestiondaria, tendo em vista que o préprio grupo gestor (direcéo
cooperativa) é o responsavel por planejar e implementar as acGes propostas pelo conjuto dos
associados, através da interrelacdo dos valores coletivos, que embora com apoio de agentes
externos, destacou as competéncias coletivas, que a mantém ha doze anos no mercado de
polpas de frutas, conseguindo atingir ndo somente o mercado local (Abaetetuba), como o
nacional (Rio de Janeiro, Santa Caterina, Parana, Goias e Sao Paulo) e o internacional (Japdo,
Estados Unidos, Holanda e Alemanha).

Para entender a gestdo por competéncias coletivas, buscou-se desenvolver um debate
que vai desde as primeiras discussdes entre administradores e psicélogos sobre a origem da
competéncia individual, passando pelas competéncias organizacionais ou core competences,
até as competéncias coletivas. ldentificou-se na abordagem construtivista francesa, cujos
alicerces foram os pensadores e pesquisadores Zarifian e Le Boterf',que tratam das
capacidades necessarias ao alcance dos objetivos produtivos, e, desta forma, ampliou-se para
a autogestdo da COFRUTA.

A preocupacdo com a questdo da gestdo apareceu como objeto de inquietacdo desde a
graduacdo em 1994, pois 0 que chamou-me a atencdo era o planejamento das atividades
empresariais e a sustentabilidade dos trabalhadores em seus postos de trabalho. Naquela
ocasido, discorreu-se sobre as praticas abusivas dos profissionais de marketing, focando
aspectos mercadolégicos agressivos frente a condicdo da forca de trabalho?, concluindo-se
que para a gestdo, naquela época, ndo importava a condi¢do ética de sua equipe, ndo

delegando autoridade em relagdo as competéncias gerenciais, para refutar tal procedimento,

'Zarifian (1996, 2001 e 2003), Le Boterf (1994, 1997, 2001 e 2005).
’Forca de trabalho aqui ¢ representada pelos vendedores e atendentes no balco das farmécias.
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ao contrério, aceitava-se as regras impositivas do mercado, valorizando o lucro em posigéo
contraria ao bem estar do cliente.

Em 1995, ao iniciar a especializacdo em financas na UFPA, verificou-se que em
alguns segmentos do setor industrial paraense, principalmente aqueles que possuem
participacdo do capital estrangeiro, a absorcéo da forga de trabalho qualificada era reduzida,
pois no Pard ela é escassa, € mesmo o contingente técnico que poderia ser aproveitado muitas
vezes ndo correspondia aos interesses dessas industrias.

Pdde-se perceber ainda que os tipos de desemprego mais comuns no setor industrial do
Pard sdo o friccional e o involuntario. O primeiro, explicado pelos tipos de industrias
instaladas, como é o caso da fruticultura, que geralmente atua em certos periodos do ano em
decorréncia de seus produtos, caracterizado como atividades sazonais. O segundo reflete a
natureza ciclica da producdo capitalista, que nas épocas de recessdo, produz grande
contingente de desempregados.

Em 1997, estudou-se como o trabalhador se via diante do processo de certificagdo ISO
9000 e seus impactos diretos na empregabilidade no setor varejista. Buscou-se primeiramente
demonstrar que a Certificacdo da Qualidade proporcionava relacdes comerciais facilitadas,
com reducdo de custos, de desperdicios e de retrabalho e a expansdo de mercado. Neste
trabalho apresentou-se algumas alternativas de melhoria na qualidade dos servigos em relagéo
aos trabalhadores, visando reduzir ainsatisfagdo do grupo, em trabalhos de equipe. Focalizou-
se a necessidade da informacdo ser precisa aos trabalhadores sobre os acontecimentos pos-
atividades, com o processo de implantacdo da Certificacdo, quais mudancgas aconteceriam, o
que teriam como seguranca, e como poderiam se adaptar a participacdo de forma produtiva.

Percebeu-se que o trabalhador se via acuado durante todo o processo de certificacao,
ndo podendo ouvir falar em reengenharia e downsizing®, que estava anunciado o panico. Os
trabalhadores entendiam que era mais uma exigéncia do mercado e aquele trabalhador que
ndo se enquadrasse nos novos parametros da organizacdo do trabalho, seria posto fora do
quadro. Portanto, compreendeu-se ser um erro de gestdo acreditar que um simples certificado
daria condicao de permanéncia no mercado competitivo. A competéncia gerencial parecia ser:
“estar certificado”. E os trabalhadores, competentes ou ndo, deveriam se enquadrar no novo

modelo de gestdo pos-certificacdo ou se possivel, realocados em outra funcao.

¥ Termo em inglés que a curto-prazo envolve demissées, achatamento da estrutura organizacional, reducéo de
custos e racionalizag&o.
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Em 2001, na especializacdo em Lavras-MG, questionou-se a gestdo como responsavel
por manter o trabalhador devidamente qualificado/capacitado no seu posto de trabalho e que o
empreendimento poderia contribuir para com isso. Puro engano! Novamente percebeu-se que
no sistema capitalista a maioria do empresariado tem como logica que “capacitar/qualificar o
trabalhador ¢ custo e ndo investimento”. Poucos gestores se permitem correr o risco de
investir em qualificacdo e capacitagdo de seus trabalhadores, buscando formar novas
competéncias para enfrentar as mudancas que estejam por vir.

Em 2005, na especializacdo em Gestdo de Varejo, dedicou-se a estudar a necessidade
de capital de giro como ferramenta de gestdo na tomada de decisdo em uma pequena empresa,
concluindo novamente que o gestor, em sua maior parte, ndo dava a devida importancia para o
planejamento financeiro de longo prazo.

Pdde-se perceber que na maioria das empresas estudadas, as decisGes eram tomadas no
curto prazo. Aquilo que se vendia, mal dava para pagar o quanto se devia e quando a
necessidade era maior que a previsibilidade, o gestor recorria ao banco, pagando taxas
altissimas, contribuindo de maneira significativa para a reducéo de seu lucro no final do ano,
evidenciando-se, assim, a importancia no uso de ferramentas como o calculo da Necessidade
de Capital de Giro e o controle de Fluxo de Caixa na tomada de decisfes assertivas, a fim de
contribuir com a diminuicdo da incidéncia negativa de indicadores financeiros, que levam o
gestor a ir em busca de empréstimos “facilitados”, atrelados a altissimas taxas, o que na nossa
concepcao, financia o banco e as financeiras, e contribui efetivamente para a elevacdo dos
indices de mortalidade das pequenas empresas.

Nesta dissertacdo buscou-se entender como as cooperativas que trabalham com a
distribuicdo de sobras e ndo de lucro, como é o caso da COFRUTA, a gestdo por
competéncias coletivas também exige o planejamento da necessidade de Capital de Giro e
controle do Fluxo de Caixa para orientar as decisdes futuras que o empreendimento requeira,
principalmente, o controle de gestdo de estoque, aquisi¢do de mercadorias, controle de contas
a receber e a pagar, a fim de equilibrar as financas, de tal maneira que o empreendimento
tenha liquidez* em momentos decisivos de alternancia provocada pelo mercado consumidor,
concorrencial e fornecedor, mas também pelo fato de ser um empreendimento solidario, que

tem como caracteristica basica a distribuicdo equitativa dos resultados aos seus cooperados.

*Capacidade de pagamento ou a capacidade que 0 empreendimento possui de transformar seus ativos em moeda
corrente.
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Em todos esses processos de formagdo e mais o periodo de experiéncia técnica (2007 a
2012) dedicado ao planejamento estratégico em projetos de consultorias pelo Estado do Pard,
se constatou que, na maioria dos empreendimentos, o Planejamento Estratégico €
pouquissimo usado. Porém quando utilizado de forma eficaz, faz a diferenca para o
empreendimento, ao estabelecer misséo, visdo, criacdo de valores, metas, inclusive as
financeiras, revisdo de objetivos, diminuicdo das incertezas, melhoria e
capacitacdo/qualificacdo dos trabalhadores, a propria interacdo e integracdo das equipes de
trabalho, gerando um ambiente propicio a aceitacio de mudancas e de reducdo das
divergéncias entre setores.

Esse tipo de planejamentorequer agdo mais imediata, no entanto, a dire¢cdo do
empreendimento, através de seus gestores, deve adquirir uma visdao do todo, analisar o
ambiente externo, para entender o mercado no qual atua e poder se precaver das armadilhas
que o mesmo oferece. Para tal, o diagndstico situacional apurado, utilizando-se da ferramenta
de gestdo “andlise FOFA®™ mostra as forcas e fraquezas do empreendimento e,
principalmente, as ameacas e oportunidades que o mercado oferece, garantindo com isso a
tomada de decisdo mais acertada (ASSEN, 2010). Desta maneira nossa inquietacdo levou-nos
a investigar como um empreendimento gerido por processos de competéncias coletivas tem se
apropriado das ferramentas de gestdo para a manutencao de seus negdcios de carater solidario
em um mercado capitalista em que a concorréncia e ndo a cooperagdo € objetivo maximo da
empresa.

Com base no debate tedrico sobre as competéncias coletivas, teve-se acesso a
documentacdo da COFRUTA e para complementar as lacunas dos dados obtidos, foi
necessario recorrer as entrevistas aos dirigentes da mesma, perfazendo um total de 7 (sete), ou
seja, ao diretor-presidente, ao diretor vice-presidente, ao secretario e ao tesoureiro, além de
um gerente de fabrica e dois coordenadores de nucleo. Como resultado dessas entrevistas,
obteve-se a confirmacéo da hipdtese referenciada, que as competéncias coletivassurgem das
acOes de cooperacdo e troca de conhecimento partilhado, segundo depoimentos desses
entrevistados, laborado de forma incisiva, mas também da capacidade de resisténcia destes
sujeitos que os leva a permanecer no mercado ha mais de uma década. Assim, o grupo de

trabalhadores cooperados, embora com limitacbes e de maneira informal, praticam os

® Analise FOFA — proporciona informagdes (teis para relacionar recursos com competéncias no ambiente
competitivo em que o empreendimento atua, ou seja, 0 empreendimento estabelece sua posi¢do a luz de suas
forcas (ou potencialidades) fraquezas (ou fragilidades), oportunidades e ameacas.
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atributos da competéncia coletiva enunciados nesta dissertacdo que sdo: referencial comum,
linguagem compartilhada, memoria coletiva e engajamento subjetivo.

Nesse sentido, a gestdo possui varias ferramentas para capacitar a equipe que se
encontra a frente do empreendimento. Assim, surge o Plano de gestdo, um documento formal
que, realizado de forma coletiva pdde demonstrar aos participantes do empreendimento a
razdo de ser do mesmo, através da construcao coletiva de uma missao, a fim de direcionar as
acOes para 0 que se deseja ser, ou seja, a visdo do empreendimento, definindo qual o seu
negocio, determinando assim, os beneficios a serem ofertados aos seus clientes, publico-alvo,
para consumir os produtos elaborados pelo empreendimento, mas também para o conjunto
dos cooperados.

Neste constructo, a competéncia coletiva pareceu-nos dar respostas eficientes ao
contexto produtivo, corrigindo disfunc@es presentes nas situacdes de trabalho, na medida em
que todos podem opinar e as decisfes ndo se restrinjam a um grupo fechado. Assim, a troca
de experiéncia e aprendizado dos cooperados tornou-se importante para a mudanca de atitudes
frente aos desafios do mercado e entre eles, face de suas relagdes de trabalho e convivio,
contribuindo para que os resultados pudessem favorecer ao coletivo de trabalhadores e ao
consumidor de seus produtos.

Assim sendo,esta dissertacdo visou entender 0s processos da autogestdo da
COFRUTA, a partir da aplicagdo do conceito de gestdo por competéncias coletivas,
naorientacdo para a construcdo de umPlano de Gestdo, como exercicio pratico, ja que se trata
de um mestrado profissional, o qual exige aplicacdo do aprendizado, premissa maior no
desenvolvimento organizacional, como condicdo de fortalecimento do trabalho cooperado, 0
saber com o ser, 0 homem com 0 seu contexto e as capacidades coletivas, isto por se tratar de
uma unidade produtiva em que seus membros formam um grupo e governam a Si mesmos.

Nesta Gtica,0s trabalhadores associados, gerentes diretos do empreendimento, ao
praticarem o planejamento como instrumento democratico de inclusdo e desenvolvimento de
seus conhecimentos, habilidades e atitudes, ratificam suas competéncias sem a necessidade de
se estruturar num construto de multiniveis, bem diferente da heterogestdo, em que existe uma
escala hierarquica como supbe o modelo capitalista que visa, em Ultima instancia,

concentraco de renda e poder, a exemplo do taylorismo e fordismo®.

® O modelo de desenvolvimento fordista, consolidado no pés-guerra, é caracterizado pela producéo em massa,
sobretudo de produtos de bens de consumo durdveis, em grandes fabricas orquestradas por um modo taylorista.
Nestes estudos, ressalta-se a substituicdo da producdo em massa, caracterisitca do modelo de desenvolvimento
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Neste contexto a autogestdo mostrou-se como uma alternativa de administracdo
coletiva, uma dindmica em que as rela¢des de poder sdo reguladas de modo nédo hieréarquicas,
mais flexiveis, horizontais e sob o controle dos trabalhadores. Tal forma de gestdo possui
caracteristicas marcantes como o elevado grau de autonomia do trabalhador, em acéo coletiva,
cooperagdo, democracia, ideais de transformacéo social frente ao desemprego estrutural.

A histéria tem mostrado casos exitosos de empresas geridas pelos préprios
trabalhadores; essa razdo nos levou ao interesse de conhecer o processo de autogestdo da
COFRUTA, haja vista se manter no mercado de polpas de frutas hd mais de uma década.

Nesta perspectiva, observou-se que as competéncias individuais de seus gestores, bem
como, as competéncias gerenciais do empreendimento se imbricam de tal forma que mesmo
sem um planejamento formal, conseguem formular estratégiasde producdo e de
comercializacdo que os garante mercado, apesar das fragilidades que estes possam enfrentar,
como pode ser verificado nesta dissertagéo.

Assim sendo e, corroborando com Barbosa (2013)’, observa-se que é necessario na
formagdo continuada para cooperados novas aprendizagens aos integrantes destes
empreendimentos, a fim de alavancar a cidadania desses sujeitos, através do proprio processo
produtivo ali instalado.

Da Costa (2007) relata que para um empreendimento coletivo atingir suas metas e seus
objetivos de maneira eficaz, eficiente e efetiva através de suas competéncias gerenciais,
independe do seu tamanho e ndo € tarefa facil, pois uma vez que pessoas diversas desejam
alvos diferentes quando envolvidas pelo trabalho nas organizacdes.

Assim, para os clientes, a principal preocupacdo estd em obter produtos de alta
qualidade a precos razoaveis, enquanto para os trabalhadores, as preocupacdes se voltam para
uma renda justa, condicdes de trabalho dignas, oportunidades de crescimento e
reconhecimento. Na COFRUTA viu-se que 0s gestores enquanto pequeno empreendimento
tem como meta a maximizacdo do bem estar social, requisitos para a garantia de incluséo
socio produtiva com o trabalho e renda, ou seja, distribuicdo equitativa entre os cooperados,

em sintonia com o desenvolvimento da comunidade onde convive.

fordista consolidado no pds-guerra, pela despadronizagdo dos produtos, a desverticalizacdo da atividade
produtiva e o surgimento de novos padrdes de divisdo do trabalho, seja no &mbito da inddstria, seja no &mbito da
sociedade.

’AnotacBes dos autos da disciplina Desenvolvimento Rural, Territério e Politicas na Amazonia, ministrada
pela Profa. Dra. Maria José de Souza Barbosa, no curso de Mestrado Profissional em Desenvolvimento Rural e
Gestdo de Empreendimentos Agroalimentares, em marco de 2013.
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Neste contexto, estudo sobre pequenos empreendimentos como a COFRUTA séo
extremamente relevantes, sendo qualificados como fator de promogédo social, alicerces de
estabilidade politica e promotores de desenvolvimento, tendo em vista sua capacidade de,
simultaneamente, gerar trabalho e incorporar tecnologias e aprendizagens para o proprio
territorio ao qual esta inserida.

Como objetivo geral desta dissertagdo buscou-se analisar a dindmica das competéncias
coletivas sob a lente do desenvolvimento e da aplicabilidade da gestdo por competéncias em
um empreendimento de economia solidaria e como objetivos especificos, em primeiro lugar
analisar, do ponto de vista da gestdo por competéncias, como a COFRUTA concilia e articula
estratégias, trabalhadores, relacionamentos e processos para se manter no mercado ha mais de
uma década e, em segundo lugar, entender como se permeava a troca de experiéncias e
conhecimentos, como forma de competéncias da COFRUTA, fator de alinhamento das
diversas areas do empreendimento e dos recursos disponibilizados.

No presente trabalho, mostra-se que as competéncias coletivas, no caso especifico da
COFRUTA, tém evidenciado sua capacidade de resisténcia, apesar das fragilidades
observadas no processo de gestdo e de producdo fabril, como se passa a demonstrar nos
debates, discussoes e reflexdes que constituem os capitulos desta dissertagéo.

O primeiro capitulo esta dividido em duas partes. Na primeira procurou-se fazer um
resgate do debate tedrico sobre o conceito de competéncia, a respeito da gestdo por
competéncia, desde o inicio das discussdes entre os psicologos e administradores americanos,
destacando autores como McClelland, (1973) e Boyatzis (1982) da Escola Americana,
denominada de Escola Condutivista, avangcando até a Europa, precisamente na Franca, onde
Le Boterf (1994, 1997, 2001, 2003 e 2005) e Zarifian (1996, 2001, 2003) da Escola Francesa
(construtivista), se contrapdem a l6gica de competéncia além dos aspectos do conhecimento,
habilidades e atitudes, ao identificarem tragos e caracteristicas que definem competéncia
como um desempenho superior, demonstrando assim, que a competéncia ndo € algo estatico, e
sim, algo dinamico, que foca o “ser” e ndo o “ter”. Culmina-se com o debate no Brasil, cuja

Escola esta em construcdo, aqui denominada de Escola da Entrega®, tendo & frente autores e

8 Escola da Entrega — Para Dutra, (2004) ha uma integragéo entre complexidade das responsabilidades assumidas
pelo trabalhador e os resultados apresentados por ele, na articulagdo e mobilizacdo das competéncias com base
na combinacdo de diferentes saberes diante dos desafios apresentados no trabalho, que se diferenciam por
diversos niveis de complexidade. Nesse sentido, a competéncia de entrega se refere quando um trabalhador
efetivamente entrega resultados utilizando sua competéncia. Por outro lado, ha a necessidade de se enxergar as
pessoas pela entrega e ndo pela descri¢do formal de seu cargo.
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pesquisadores como Ruas (1999, 2000, 2001, 2005a, 2005b, 2005c, 2009, 2011 e 2012)
Branddo (2001, 2007, 2008 e 2012); Dutra (1998, 2001, 2002 e 2004); Carbone (2009) e
Fleury e Fleury (2000 e 2011) em que esses autores, observam a competéncia como um saber
agir responsavel, mobilizador de recursos, frente as adversidades da operacionalizacdo do
trabalho, mas que gera valor econémico para o0 empreendimento e social para o individuo.

A segunda parte deste capitulo reservou-se a discussdo das competéncias coletivas,
analisando as variadas noc¢des do conceito para refletir sobre as contribui¢cbes de Retour e
Krohmer (2006 e 2011), a fim de demonstrar que um empreendimento de economia solidaria
pode se utilizar de estratégias de organizagdo produtiva sob o controle dos trabalhadores a luz
de autores como Singer (1998, 2000, 2002, 2003 e 2004), Gaiger (2000, 2003, 20044, 2004b e
2006) Eid (2003, 2006, 2012 e 2013), Laville (2000 e 2004) e Coraggio, (2000 e 2004)
apoiado na confianca existente entre os sujeitos, na cooperacdo e intercooperacdo das demais
acOes sociais que permeiam o coletivo.

No segundo capitulo em um primeiro momentoabordou-se a experiéncia da
COFRUTA, levando-se em consideracdo seu histdrico, seu perfil e caracterizacdo de seus
associados com base em dados obtidos em entrevistassemi-estruturadas, quando se buscou
entender percepcdes dos sujeitos que constituem a COFRUTA: o funcionamento do coletivo e
resultados de sua gestdo ao longo de sua historia, utilizando-se de documentagédo e dados de
controle, da producéo, processamento e comercializag&o.

Num segundo momento, trabalhou-se sob o0 aspecto da dimensdo gestdo no processo
de autogestdo, em que abordou-se o0s niveis dos atributos para a formacdo de competéncias
coletivas, analisando os niveis de referencial comum, linguagem compartilhada, memoria
coletiva e o engajamento subjetivo a luz da teoria de Retour e Krohmer.

O capitulo trés trata de mostrar como a metodologia da pesquisa-acdo norteou esta
dissertacdo. Trata-se das primeira abordagens do problema pratico da gestdo por
competéncias coletivas na COFRUTA e aborda-se a constru¢cdo do Plano de Gestdo por
competéncias coletivas e finalmente, as consideracdes finais.

Assim, classificou-se, do ponto de vista de sua natureza, como uma pesquisa aplicada,
haja vista que objetivava gerar conhecimentos para aplicagdo préatica de interesse local. E, por
considerar-se que ha uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e os sujeitos cooperados da
COFRUTA buscou-se entender os vinculos indissociaveis entre 0 mundo objetivo e a

subjetividade destes cooperados que nao se traduz apenas em nUmeros.
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Neste caso, 0 processo e seu significado tornaram-se 0s eixos principais dessa
abordagem, na medida em que se partiu de uma demanda da propria COFRUTA, quando se
pode trazer a tona dificuldades relacionadas ao processo de gestdo, mas também de
aprendizagem, devido a troca de conhecimentos entre pesquisador e “pesquisado”, 0 que veio
ao encontro dos interesses em questéo.

Assim sendo, oportunizou-se numa visdo holistica da cooperativa, estudar a autogestéo
do empreendimento sob dois aspectos: o primeiro de autonomia entendendo como se da o
processo de envolvimento dos trabalhadores nas discussdes e debates dos assuntos pertinentes
ao empreendimento, com conhecimento de causa e, 0 segundo, o0 grau de comprometimento, o
qual tem por objetivo, verificar se os trabalhadores do empreendimento estdo ou né&o
comprometidos com 0s objetivos do grupo, aqui representando o empreendimento.

Para analise da dimensdo da autogestdo e da sua importadncia na gestdo por
competéncias coletivas, levantou-se dois componentes: infraestrutura e 0s processos de
organizacdo interna, ou seja, de que maneira 0s cooperados estdo desenvolvendo suas
competéncias individuais e entram em sinergia para formar as competéncias coletivas dessa
organizacdo, evidenciadas nas relagcdes interpessoais com fornecedores e demais sujeitos de
intercooperacdes, na dindmica da autogestdo e consequente permanéncia do empreendimento
no mercado.

Para a analise dos atributos das competéncias coletivas a tematica foi abordada sobre
quatro niveis:

a) Nivel de Referencial Comum-— é um dos atributos de formacéo e desenvolvimento
de competéncias coletivas e vem a ser o resultado da comparagdo entre
experiéncias e representactes das pessoas envolvidas;

b) Nivel da Linguagem Compartilhada refere-se ao fato de que os membros de um
grupo de trabalho elaboram um vocabulario particular, proprios a essa equipe, que
permite conversar por meias palavras, ler nas entrelinhas, ganhar tempo na
comunicacéo abreviada;

c) Nivel da Memoria Coletiva é a confrontagdo do “saber-fazer” no decorrer do
trabalho realizado em conjunto; e

d) Nivel do Engajamento Subjetivo é relacionado a resolu¢do de imprevistos e
algumas disfuncgdes capazes de interromper o bom andamento do trabalho.
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Com base nos debates e andlise dos dados levantados no ambito da COFRUTA,
apresenta-se 0 Plano de Gestdo por Competéncias Coletivas como exercicio pratico exigido
como produto do mestrado profissional em Desenvolvimento Rural e Gestdo de

Empreendimentos Agroalimentares, elemento de aplicacdo na COFRUTA.
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i CAPITULO | i
DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS AS COMPETENCIAS COLETIVAS: UM
DEBATE EM ABERTO

Na atividade do administrador, tanto no campo académico, quanto no profissional,
percebe-se que o tema ‘“competéncia” vem, ao longo das duas Ultimas décadas, sendo
estudado e aplicado sob trés vertentes: a individual, a organizacional e a coletiva.

Nesse sentido, a primeira vertente que versa sobre o ponto de vista individual, a
competéncia vem sendo trabalhada predominantemente associada a gestdo de pessoas e aos
recursos humanos.

Na segunda vertente, no contexto organizacional, a competéncia é examinada, sob 0s
pontos fortes sustentaveis e as oportunidades que os empreendimentos e organizacdes
conseguem desenvolver ao longo de sua caminhada pelo mercado onde atuam.

J& sobre a terceira vertente, a das competéncias coletivas, a questdo passa pela
indagacdo de como os individuos vem se articulando para construir competéncias em uma
equipe ou funcdo no seu ambiente de trabalho.

No presente capitulo apresenta-se um panorama contemporaneo do debate sobre a

producdo nas trés vertentes apontando que o debate sobre as competéncias ainda esta aberto.

1.1 O debate sobre gestdo por competéncias individuais e organizacionais

No cenario global em que as organizacGes necessitam cada vez mais apresentar
competitividade e distincdo no mercado, o foco tem sido continuamente voltado para as
pessoas e suas competéncias®.

Segundo Bitencourt (2004), a expressdo competéncia, no fim da Idade Média, era
relacionada basicamente a linguagem juridica. Tratava-se de uma faculdade atribuida a
alguém ou a uma instituicdo com a finalidade de julgar e/ou apreciar determinadas questdes.

O conceito de competénciacom o passar do tempo evolui e passa a ser utilizado

°0 Dicionério Michaellis (1998) define Competéncia na lingua portuguesa como — substantivo feminino (latin
competentia) 1. Capacidade legal, que um funcionario ou um tribunal tem, de apreciar ou julgar um pleito ou
questdo. 2. Faculdade para apreciar e resolver qualquer assunto. 3. Aptiddo, idoneidade. 4. Presuncdo de
igualdade. 5. Concorréncia, confronto. 6. Conflito, luta, oposi¢do. E no dicionario Webster (1981), define
Competéncia na lingua inglesa, como: “the quality or state of being functionally adequate or having sufficient
skill or strengh for a particular duty”, em portugés, “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter
suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou for¢a para determinada atividade”.
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genericamente para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho ou
atividade.

No mundo capitalista, 0 que se vé no campo institucional, tanto na educacgédo superior
como no organizacional (publico e privado) € que a gestdo empresarial impde aos atuais
gestores, um perfil de lideranca que administre os empreendimentos como um especialista da
administracdo. Em uma empresa capitalista o responsavel por essa lideranga é o
empreendedor ou o gestor do empreendimento, em cujo alicerce se ergue sob a égide de uma
hierarquia verticalizada e pouco flexivel. Nesta perspectiva, os trabalhores assalariados
seguindo padrdes de produtividade dependentes de um trabalho fragmentado e distribuido no
decurso de uma longa linha de producdo em ritmo avancado, como parte do taylorismo e

fordismo, em que a competéncia era deixada de lado por uma gestdo mais mecanicista.

El paradigma centrada en los principios taylorianos y fordianos,
piedra angular de todas las organizaciones del trabajo hasta nuestros
dias, y que estipula que la eficacia y la productividad dependen
centralmente de una trabajo fragmentado y distribuido a lo largo de
una linea, la cual se desplaza a ritmo rigido (CORIAT, 1992, p.35).

Coriat (1994) defende a tese por meio de Ohno, de que emerge um novo discurso
sobre 0o método de trabalho, abrindo a era das organizagdes neo-tayloristas. Neste sentido, ele
mostra que as descobertas de Ohno e de outros tedricos japoneses precisam ser analisadas
como um conjunto de inovacBes organizacionais, cuja importancia e alcance possa ser
comparavel aquelas introduzidas por Taylor e Ford. Esse autor mostra que estas inovacoes
incidem tanto sobre a organizacdo do trabalho e da gestdo de producgéo, quanto sobre a gestdo
de recursos humanos, criando ligagOes de coeréncia, dindmica, constituindo um sistema que
reforca tais dimensdes, mas ndo devem ser tomadas separadas a fim de se trasformar em uma
“receita milagrosa”. O sistema apresentado por Coriat (1994) denominado de “Ohnismo”,

chama atengéo para dois aspectos:

1. primeiro em termos conceituais, isto é, “os métodos japoneses”,
utilizados no Brasil, como ferramentas de racionalizagdo do ja
existente, ndo mudam ldgica taylorista e fordista que constituem o0s
fundamentos da industria tradicional,

2. segundo, afirma que o Ohnismo tem futuro no Brasil porque,

“introduzir um método japonés, em seu principio, significa assegurar a
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transicdo de um modelo de trabalho centrado na flexibilidade externa
a um modelo centrado na flexibilidade interna (CORRIAT, 1994, p.
39).

Para o autor, as vantagens essenciais do Ohnismo — que finalmente consistem em
conjugar produtividade e qualidade — pode ser obtido se as organizac¢Ges produtivas ndo forem
construidas sobre o trabalhado qualificado, polivalente e responsavel. E, se uma estabilidade
no emprego ndo for assegurada aos trabalhadores, condicdo para que se constituam as
aprendizagens essenciais a qualidade e a produtividade.

E ainda, que € preciso refletir sobre a renovacdo dos compromissos sociais emergentes
no mundo globalizado, ndo somente os dirigentes de empreedimentos e seus gestores,mas
também é preciso que o movimento social disponha de novas e audaciosas visdes sobre 0
futuro e passem a se preocupar com o consumidor de seus produtos e com a equipe que 0O
produz.

Questiona-se a perspectiva do “ohnismo” quando esta concebe a produtividade e a
qualidade como uma ac¢do do trabalho qualificado, polivalente e responsavel, na medida em
que a polivaléncia é, em si, um dos elementos da reducdo dos custos da producdo e de
precarizacdo do trabalho, em oposicdo a esta perspectiva Chiariello (2012, pp.15-16), se

contrapde definindo um conceito mais amplo de politecnia quando afirma que:

Politecnia estd relacionado aos modelos flexiveis de producdo e de
organizagdo do trabalho que tem como uma de suas propostas superar 0
perfil do trabalhador monotécnico taylorista-fordista, propiciando uma maior
participacdo do trabalhador tanto na formulagdo dos conteudos de trabalho
quanto na execucdo de tarefas distintas (...). Os trabalhadores polivalentes
estariam imbuidos de maiores competéncias e também de maiores
responsabilidades, tendo na cooperacdo um dos seus pilares para sua
atuacdo.

Como uma das discussbes que surgem no ambito da gestdo e busca responder as
transformacoes na producdo e nas dinamicas de organizacao do trabalhointroduz-se o conceito
de competéncia nas organizagdes que teve no trabalho do psicologo americano McClelland

(1973), na década de 70'° uma anélise na perspectiva do individuo, nfo levando em

19 Com a publicagdo do artigo “Testing for competence rather intelligence”, em que se iniciam os debates entre
psicélogos e administradores nos Estados Unidos.
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consideracdo o contexto dos recursos institucionais e técnicos como unidades de um mesmo
processo de organizacao da producgéo dinamizada pelo conjunto dos trabalhadores.

Observa-se ainda que Boyatzis (1982) analisando os estudos sobre as competéncias
gerenciaisde McClelland identificou um conjunto de caracteristicas e tracos que, em sua
concepcao, definem competéncia como um desempenho superior.

Para oferecer uma dindmica mais explicita do contexto sobre competéncias sugere-se a
apresentacdo do tema em quatro fases:

Primeira, a competéncia com base para a selecdo e o desenvolvimento de pessoas.
Aqui se destaca McClelland (1973) e Boyatzis (1982) pelo uso do conceito de competéncia
que centrada na observacgdo das competéncias diferenciadoras conduziram pessoas ao sucesso
profissional. Uma vez levantadas as historias de éxito, as competéncias servem de padrédo para
analisar as demais pessoas da empresa e para orientar os processos de selecdo, escolha,
avaliacdo para desenvolvimento e orientagdo do processo de capacitacéo;

Segunda, a competéncia passa a ser diferenciada por nivel de complexidade. Ao
incorporarem 0s conceitos de competéncia, as empresas foram naturalmente criando escalas
de diferenciacéo por niveis de complexidade.

Terceira, 0 conceito de competéncia organizacional estimula a discussdo sobre como
compatibilizar as competéncias organizacionais e individuais. Desta forma, as competéncias
humanas ndo mais derivariam das trajetorias de sucesso de pessoas dentro da empresa, e sim
dos objetivos estratégicos e das competéncias organizacionais, iniciando-se uma nova forma
de olhar para a gestdo de pessoas, buscando ndo s6 sua integracdo com 0s objetivos
estratégicos da empresa, mas também a integracdo da gestdo de pessoas em si, em que a
apropriacgéo, pelas pessoas, dos conceitos de competéncias (quarta fase) mostra-se quando as
pessoas ndo compreendem o0s conceitos e ndo os utilizam para pensar o préprio
desenvolvimento, reduzem os instrumentos e processos derivados desses conceitos a rituais
burocraticos.

Para Dutra (2004) a maioria das empresas brasileiras que tem discutido a gestdo de
pessoas com base em competéncias, em cursos e trabalhos, esta na primeira ou na segunda
fase.

Para os autores como Spencer (1993), McLegan (1997) e Mirabile (1997), o trabalho
de Boyatzis (1982) foi um icone na literatura norte americana, no que diz respeito as
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competéncias, pois se preocupava com o aspecto da competéncia para além do estoque de
conhecimento e habilidades que o trabalhador possui. Nao foca o “ter” e sim, o “ser”.

Assim sendo, a competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know how especifico (LE BOTERF, 1994). Para esse autor, a competéncia
profissional ndo reside nos recursos a serem mobilizados, mas na propria mobilizacdo desses

recursos. Ela passa a ser a ordem do “saber mobilizar” e resulta da encruzilhada de trés eixos:

- 0 primeiro formado pela pessoa (sujeito), ou seja, pela sua biografia
e socializacdo, € o querer agir que sera encorajado por desafios claros,
definidos e compartilhados, por um contexto de reconhecimento e
confianca, que facilitard que se assuma risco;

- 0 segundo por sua formac&o educacional/profissional. E o seu saber
agir que pode ser desenvolvido pela formagéo, pelos treinamentos e
capacitacoes, €;

- 0 terceiro, por sua experiéncia profissional, que desencadeiam a¢des
no contexto profissional, ou seja, 0 poder agir que se tornara possivel
por um contexto facilitador que fornecerd os meios apropriados a
criagdo de competéncias.

Segundo Le Boterf (2003), competéncia € um saber agir responsavel, e como tal,
reconhecido pelos outros, implicando em saber como mobilizar, integrar recursos e transferir
0s conhecimentos e habilidades num contexto profissional determinado, conforme descrito a

sequir:

Quadro 1: Competéncias do profissional.

Saber agir e reagir com pertinéncia Saber o que fazer, ir além do prescrito, escolher na urgéncia, arbitrar,
negociar, decidir, saber encadear a¢cbes com uma finalidade

Saber combinar recursos e mobiliza- | Saber construir competéncias a partir de recursos; saber tirar partido

los em um contexto ndo somente de seus recursos incorporados (saberes, saber-fazer,
qualidades), mas também dos recursos de seu meio.
Saber transpor Saber memorizar multiplas situagdes e solugBes-tipos: saber

distanciar-se, funcionar em dupla direcdo, utilizar seus
metaconhecimentos para modelizar, saber determinar e interpretar
indicadores de contexto, saber criar as condi¢Bes de transponibilidade
com o auxilio de esquemas transferiveis

Saber aprender e aprender a aprender Saber tirar licdes da experiéncia: saber transformar sua acdo em
experiéncia, saber descrever como se aprende e saber agir em circuito
duplo de aprendizagem
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Saber envolver-se Saber envolver sua subjetividade; saber assumir riscos; saber
empreender; ética profissional.

Fonte: Le Boterf (2003, p. 92).

A recepgdo dessa corrente de pensamento no Brasil ocorre com Ruas (2000, p. 35)
salientando que “a competéncia ndo se localiza no ambito dos recursos, mas na mobilizacao
destes recursos e, portanto, nao pode ser separada das suas condi¢des de aplicagao”.

Esse autor considera que o conceito de competéncia € um dos mais utilizados e um dos
mais controvertidos na administracdo contemporanea, na medida em que constitui um
conceito complexo e multifacetado, tradicionalmente definido como a agéo ou atuacdo do
individuo em determinado contexto profissional (GILBERT, 1978).

Nessa Otica, 0 conceito de competéncia torna-se atrelado ao conceito de qualificacéo,
habitualmente definida pelas condicionantes associadas a posi¢do ou ao cargo (os saberes ou
0 estoque de conhecimentos da pessoa), os quais podem ser classificados e certificados pelo
sistema educacional.

No entanto, Zarifian (1999), ao analisar a competéncia a partir de mutacGes no
trabalho, justificando o uso do modelo de competéncia na gestao das organizagdes, para além
da qualificagdo, contribui para avancar nesta concepgdo quando observa trés eixos, como
pode ser visto abaixo:

a) nocdo do evento, ou seja, aquilo que é imprevisto, 0 que ndo é
programado e que perturba o desenvolver normal da atividade (o
trabalho);

b)  comunicacdo, pois o trabalhador deve estar de acordo e
compartilhar normas comuns de gestao; e

c) nocdo do servigo,ou seja, atender o préximo como se fosse um

cliente, conhecendo todas as etapas do processo.

Nessa vertente, o trabalho ndo € visto como o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa. Esta
complexidade torna o imprevisto mais cotidiano e rotineiro. A competéncia pode ser vista
como a inteligéncia pratica de situacfes que se apoOia nos conhecimentos adquiridos e 0s
transforma com tanto mais for¢a quanto maior a complexidade das situagdes (ZARIFIAN,
2002).
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A gestdo por competéncia passa, portanto, a ser vista como uma das alternativas para
que a gestdo de pessoas esteja de acordo com a contribui¢do do individuo para o sucesso do
negocio.Zarifian (2001) enfatiza que sé se pode compreender plenamente a emergéncia do
modelo de competénciase fizermos uma retrospectiva histdrica e analisarmos, dentro desse
contexto, as mutagbes do trabalho e como ele é visto e avaliado. E, é nesse contexto de
transformacoes e incertezas no ambiente externo a organizacdo que a nocdo de competéncia
emerge como fundamental (FLEURY; FLEURY, 2000), sendo derivada de atributos pessoais,
em geral classificados como conhecimentos, habilidades e atitudes, segundo Durand (2000), e
ratificado em Dutra (2004), representando dimensfes cognitiva, psicomotora e afetiva do
trabalho.Tais atributos sdo, por sua vez, evidenciados pela forma como o individuo se
comporta no trabalho (CARBONE at al., 2009).

Nestas concepcdes, a competéncia é revelada no plano individual, quando a pessoa age
ante as situacgOes profissionais com as quais se depara, agrega valor, seja econémico, seja
social, tanto a si quanto a organizacdo (ZARIFIAN,1999), posto que contribui para o alcance
de objetivos organizacionais e expressa 0 reconhecimento social sobre a capacidade de
individuos e organizagdes (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

As competéncias, geralmente, sdo descritas em termos de padrdes comportamentais,
que representam expectativas da organizacdo em relacdo ao desempenho de seus empregados
(GONCZI, 1999), portanto, comportamentos requeridos dos que exercem funcgdes de direcéo
sdo comumente chamadas competéncias gerenciais (COCKERILL, 1994).

Estudos sobre a categoria de competéncias tém despertado interesse de organizacdes e
pesquisadores (SPENCER e SPENCER, 1993), possivelmente em razdo do pressuposto de
que as competéncias do gestor ou gerente exercem influéncia sobre o desempenho de seus
subordinados e sobre os resultados organizacionais (FERNANDES, FLEURY e MILLS,
2006).

O debate foi intensivamente fomentado anos mais tarde por Prahalad e Hamel (1990)
com a publicacéo do artigo The core competence of the corporation™, publicado em 1990,
pela Harvard Business Review.Esse estudo mostra como as competéncias essenciais da

organizacdo podem constituir vantagem competitiva, por proporcionarem acesso potencial a

(A competéncia essencial da corporagdo) Tradugdo do autor. E algo singular que a empresa faz, ou pode fazer,
estrategicamente bem. Esse conceito baseia-se na ideia de Barney (1991) de que os ativos, tangiveis e
intangiveis, inimitaveis e valiosos de uma organizacdo compdem os aspectos fundamentais da vantagem
competitiva sustentavel.
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uma ampla variedade de mercados, por darem significativa contribuicdo a percepcdo do
cliente sobre os beneficios do produto e por serem de dificil imitacdo por parte da
concorréncia.

O processo para definir tais competéncias encoraja 0s gestores a pensar sobre as forcas
e capacidades que diferenciam a empresa de seus concorrentes. Enquanto no modelo das
cinco forgas de Porter (1986, 1990) assume uma abordagem de fora para dentro e coloca o
ambiente externo no ponto de partida do processo estratégico, o de competéncias essenciais
de Prahalad Hamel (1990) faz o oposto. Parte do pressuposto de que a competitividade deriva
da capacidade organizacional de construir competéncias essenciais que gerem produtos
inovadores a um custo mais baixo e de forma mais rapida do que seus concorrentes.

Nesses dois momentos, 0 tema “competéncia” foi discutido em duas dimensdes
diferentes: a humana ou individual e a organizacional, porém ndo de forma complementares,
precisando ser analisadas em conjunto, para explicar como elas se complementam e tendem a
constituir uma unidade, mesmo ndo sendo reconhecido pelos autores analisados: as
competéncias organizacionais somente se materializam através das pessoas e de suas
competéncias, no conjunto da organizacao dos diferentes processos de trabalho.

No entanto, autores como Le Boterf (1994, 2000, 2001 e 2003) e Zarifian (1996 e
2001) exploram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacdo de valor e entrega
a determinado contexto de forma independente do cargo que se ocupa, mas ainda se
restringem a pessoas e nao ao coletivo de trabalhadores.

No Brasil, apds 1990, pesquisas realizadas por Fischer (1998)*? indicam interesse
crescente das empresas pela gestdo de pessoas, com base em competéncias. Segundo
Dutra(2004) os fatos permitem afirmar que o conceito de competéncia ndo € um modismo, ao
contréario, tem se mostrado adequado para explicar a realidade vivida pelas empresas na
gestdo de pessoas, a0 mesmo tempo em que se considera um conceito em construcéo.

Fleury (2000, p.39) pensa o conceitode competéncia como “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”, tendo como
centro, a figura do gestor na coordenagdo do conjunto das atividades desenvolvidas nas

empresas.

“FISCHER, André L. A constituicido do modelo competitivo de gestdo de pessoas. 1998. Tese (Doutorado) —
Programa de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo, FEA-USP, Sdo Paulo.
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Quando temos frente a frente pessoas e empreendimento é possivel verificar um
processo continuo de troca de experiéncias, saberes e competéncias, que em tese se transfere
como patriménio das empresas, detentoras dos frutos do trabalho, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacées, dentro do proprio empreendimento ou fora dele.
Por outro lado, as pessoas, ao se desenvolverem (suas capacidades individuais) transferindo-
as a empresa seu aprendizado para enfrentar os novos desafios demandados pela dindmica do
trabalho.

O estabelecimento das competéncias individuais vincula-se a reflexdo sobre as
competéncias organizacionais, uma vez que é muatua a influéncia de umas e de outras
(DUTRA, 2004). Para esse autor inicia-se uma nova forma de olhar para a gestdo de pessoas,
buscando ndo sé sua integracdo com 0s objetivos estratégicos da empresa, mas também a
integracdo da gestdo de pessoas em si, em que a apropriacdo, pelas pessoas, dos conceitos de
competéncia mostra-se quando estas ndo compreendem 0s conceitos e ndo os utilizam para
pensar o0 proprio desenvolvimento, reduzindo assim o0s instrumentos e processos derivados
desses conceitos a rituais burocraticos.

Nesse sentido, ressalta-se um aspecto que em nossa concepcdo, contribui para este
cenario que vem a ser o aprendizado, know-how™ do gestor, como um elemento que emerge
da pratica compartilhada, dos erros e acertos, de sua interacdo com a equipe e da interacdo
entre 0s demais gestores e as pessoas com a organizacdo a qual mantém relagdo de trabalho,
haja vista que o trabalhador ao se relacionar com os demais colegas de trabalho traz consigoo
que aprendeu em suas experiéncias, convivios, cursos, até mesmo o0s valores e principios
oriundos de sua familia. Assim sendo, cria-se entdo, uma sinergia em torno do ambiente de
trabalho em que o aprendizado é valorizado, momento em que alguém se dispde a ensinar
aooutro, e, principalmente, quando este alguém esta aberto ao outro para ouvir e aprender com

ele.

1.2 Competéncias coletivas: uma reflexdo sobre a aplicabilidade em um
empreendimento de economia solidaria

Este item busca, em sua esséncia, construir um debate sobre as competéncias
coletivas, a partir de elementos e incursdes tedrico-empiricas, visando compreender a

autogestdo dos empreendimentos de economia solidaria.

“Know-how significa experiéncia, ou habilidade de fazer, ou seja, o saber fazer — tradugao do autor.
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As mudancas ocorridas nas Ultimas duas décadas, tanto no campo social quanto no
econdmico, trouxeram contribuices para a alteracdo do trabalho humano. Nesse sentido, hé a
necessidade de se discutir sobre formas de gestdo que atendam as novas exigéncias externas:
mercado consumidor, fornecedor, concorrente e sociedade e as internas: trabalhador,
tecnologia e processos (LONGO, 2007), em face da crise do trabalho assalariado e do
ressurgimento do trabalho associado, torna-se uma questdo essencial para a constituicdo de
alternativas e estratégias de geracdo de trabalho, renda, inclusdo socio produtiva e bem estar
social.

Assim, para tratar da gestdo por competéncias coletivas tem-se como objetivo verificar
como os empreendimentos de economia solidaria, cujo pressuposto é a autogestdo em que
pese as limitagdes impostas pelo mercado, tem conseguido obter éxito nas relacdes de
trabalho, producéao, comercializacéo e distribuicdo dos resultados.

No que tange aos aspectos estudados para esse fim, destacam-se, em particular, as
competéncias organizacionais, o que de acordo com Bitencourt (2001) s&o responsaveis pela
atuacdo do empreendimento no mercado, estimulando a construcdo de um diferencial baseado
nas especialidades e especificidades de cada empreendimento, analisados aqui na perspectiva
do associativismo.

Para entender esse vasto, complexo e contraditdrio debate, tanto no meio académico
quanto no organizacional, a administracdo estratégica assume um papel-chave em adaptar,
integrar e reconfigurar os recursos e as capacidades do empreendimento, partindo do principio
de que o ambiente de atuacdo do empreendimento esta em constante mutacdo. A abrangéncia
do tema pode ser observada em pelo menos dois campos onde ocorrem os debates e as acdes,
o funcional e o social.

Buscando na literatura tanto nacional quanto internacional, no periodo compreendido
entre 2000 a 2013, a maioria dos trabalhos em gestdo por competéncia é empregado em
grandes e medias empresas do setor privado e em algumas do setor publico, deixando de fora
do contexto os empreendimentos de economia solidéria.

Nesse sentido, busca-se ampliar o conceito, pois considera-se que pode ser empregado
em pequenos empreendimentos, inclusive os de base de economia solidaria, como a
COFRUTA.

De modo geral, as competéncias podem ser classificadas em competéncias individuais,

associadas a atuacdo de profissionais e/ou gestores, e competéncias coletivas, referentes a
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grupos responsaveis por um projeto, grupos responsaveis por uma atividade central de uma
determinada funcdo ou &rea, ou ainda grupos responsaveis pela interacdo das diferentes
funcBes de um empreendimento, o que os coloca no plano estratégico.

Segundo Molon (2013) apesar da gestdo por competéncias coletivas ser construida
com base na articulacdo entre gestdo estratégica e gestdo de pessoas, tal construcdo se da a
partir de uma trajetoria diferentemente das outras duas nog¢fes de competéncias anteriormente
tratadas. Para esses autores a tematica ainda € embrionaria, pois as competéncias coletivas
apresentam algumas contribuicdes importantes quando se trata da relacdo entre gestdo do
trabalho numa perspectiva coletiva e a gestao estratégica.

No Brasil, alguns autores como Ruas (2000), Branddo e Guimaraes (2001), Bitencourt
(2004) embora tivessem sua atenc¢do voltada a constru¢do de um “modelo de competéncias”™ ja
propunham, no inicio dos anos 2000, uma dinamica intermediaria de competéncias, situada
entre as individuais e as organizacionais, denominadas competéncias funcionais ou
intermediarias, cuja natureza assemelhar-se-ia ao que se denominam hoje competéncias
coletivas.

Segundo Michaux (2011) as competéncias coletivas resultam de duas dinamicas
simultaneas: os processos de interacdo e compartilhamento entre individuos e grupos (a base
social dessas competéncias) e o0s processos de direcionamento e acompanhamento dos
coletivos (a base estratégica e gerencial das competéncias coletivas).

Na perspectiva funcional, a competéncia coletiva é vista como um conjunto de
recursos que complementam ou reforcam as competéncias organizacionais, representando os
diferentes setores ou principais funcdes coletivas da organizagdo, sendo correspondentes a
atribuicGes especificas de grupos ou processos (NORDHAUG e GRONHAUG, 1994; RUAS,
2005D).

Terence (2002) afirma que as caracteristicas mais citadas na literatura sobre pequenos
empreendimentos sdo as especificidades em relagcdo a sua estrutura interna. Escrivdo Filho
(1995) destaca que as condicionantes organizacionais surgem de variaveis como tecnologia,
comportamento, estrutura, decisdo e estratégia, as quais apresentam particularidades quando
tratadas nos pequenos empreendimentos. Contudo, Pinheiro (2013) destaca que o nivel
administrativo de pequenos empreendimentos é bastante rudimentar, 0 que proporciona
inconsisténcia nas acdes e inexisténcia de nortes que definam claramente os papéis de seus

ocupantes e os niveis de responsabilidade correspondente.
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Leonard-Barton (1992), pautado na visdo baseada em recursos (VBR), aponta que as
competéncias coletivas sdo constituidas por um sistema de conhecimentos interrelacionados e

interdependentes, composto pelas seguintes dimensdes:

a) conhecimentos e habilidades que os individuos possuem,
caracterizados pelos conhecimentos e habilidades especificos da
organizacdo e ainda conhecimenos gerais;

b)  conhecimentos e habilidades embutidos em sistemas técnicos;

c) conhecimento criado e controlado por sistemas formais e
informais,e;

d) valores e normas associadas a conhecimentos e habilidades de

um empreendimento em desenvolvimento.

Ruas (2000) aborda as competéncias coletivas como necessarias para realizar as
funcGes basicas de uma empresa, como a producdo, a presquisa e desenvolvimento,
marketing, gestdo de pessoas e gestdo de recursos financeiros. O autor classifica as
competéncias coletivas em trés niveis: estratégico, funcional e gerencial. No primeiro nivel
expressa o conceito definido por Prahalad e Hamel (2000) das competéncias essenciais.

No segundo, ou seja, o funcional, encontram-se as competéncias necessarias para
realizar as funcbes basicas da empresa que, segundo Ruas (2000) expressa as competéncias
coletivas e, finalmente, no nivel gerencial, indica a interface entre as competéncias individuais
e coletivas, ainda segundo esse autor, a articulagdo e a interacdo entre esses trés niveis
resultam na sinergia para o empreendimento obter vantagem competitiva. Nesse processo € de
suma importancia, a habilidade de articulacdodas competéncias, bem como, a intensidade e
qualidade da interacdo entre os diferentes niveis (RUAS, 2000).

Assim, pode-se dizer que as relacOes, sejam elas entre individuos, grupos, equipes,
departamentos e/ou entre empreendimentos, sdo relagdes sociais, podendo ser ou nao
caracterizados sob a perspectiva social das competéncias coletivas.Nessa abordagem, o
conjunto de competéncias dos individuos articulados a determinados objetivos ou metas
comuns, constituem as competéncias de carater coletivo.

A construcdo da competéncia coletiva alicerca-se sob trés estagios para construir o

sentido coletivo:
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O primeiro é um sentido percebido pelos individuos na estruturacdo de suas atividades
de trabalho, solidificando o objetivo ou meta comum. Esse sentido coletivo é resultante da
forma como a orientacdo do grupo € desenvolvida. Reside nesse nivel a relevancia da
linguagem como fator fundamental na edificagdo do sentido coletivo;

O segundo aspecto é desenvolver uma base de conhecimento coletivo, uma vez que o
sentido do grupo, ao desempenhar suas atividades € coletivo, portanto, cada participante o
internaliza e busca a interface com os demais individuos, iniciando a formacdo de uma base
de conhecimento, que é coletiva aos integrantes do grupo;

E, finalmente, esse conhecimento coletivo pode e deve constituir-se em um diferencial
do grupo, ndo somente pela base de conhecimento comum, mas também pela forma de
articula-lo e de combina-lo fazendo-se exclusivo neste ou naquele grupo. Portanto, ao  se
aprofundar a discussdo sobre a competéncia coletiva verifica-se ainda na literatura consultada
varios entendimentos.

Para Becker (2004) as competéncias coletivas podem ser compreendidas como um
conjunto de competéncias funcionais, e nesse aspecto complementa o conceito de
competéncias organizacionais sob a ética da funcionalidade. Concordam com esta linha de
pensamento os autores Leonard-Barton (1992), Nordhaug; Gronhaug (1994) e Ruas (2000).

Boreham, (2004), Le Boterf (2003), Weick (1993), Weick e Roberts (1993) e Zarifian
(2001) entendem que as competéncias coletivas podem ser percebidas como competéncias de
individuos ou de atores que fazem parte de uma organizacdo sob a Gtica social. Portanto,
pode-se dizer que, apesar de uma competéncia ser inicialmente mostrada a partir de um
individuo, ao ser comunicada para o conjunto dos trabalhadores e assimiladas coletivamente,
se constitui em um conhecimento coletivo.

Boreham (2004, p.9) toma as competéncias coletivas em um contexto de grupo,
designando que a forca motriz do grupo é a consciéncia de seus membros quanto ao objeto de
suas atividades e assevera que essa consciéncia ¢ coletiva. Assim “a teoria da atividade
descreve o trabalho com a fungdo de um grupo o qual remete seus esfor¢cos em dire¢do a um
objetivo comum”.

Nesse sentido, Boreham (2004) afirma que as competéncias coletivas alicercam-se sob
trés estagios: construindo o sentido coletivo; desenvolvendo uma base de conhecimento
coletivo e disseminacdo ou comunicacdo deste conhecimento. Portanto, as competéncias

coletivas constituem-se no seio de uma equipe, em que as transformagdes séo trocadas, as
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representacOes se uniformizam, os saberes-fazer se articulam, os raciocinios e as estratégias
sdo elaboradas conjuntamente. Essa competéncia coletiva ndo elimina, obviamente, mas
supde competéncias individuais complementares (DE MONTMOLLIN, 1984), pois
constituem formas de aprendizado internalizadas pelo conjunto.

Assim, Nordhaug e Gronhaug (1994) demonstram que a forma de articulagdo das
competéncias disponiveis no ambiente interno dos empreendimentos, podem favorecer a
consolidacdo interna de competéncias coletivas, cuja énfase recai sobre 0s recursos humanos.
Para esses autores, tais recursos sdo 0s mais criticos na organizacdo. No entanto, a énfase
externa das competéncias coletivas esta nas aliangas estratégicas, que vao constituir redes de
cooperacao entre os diferentes elos de uma determinada cadeia produtiva. Dai a importancia
de uma analise intra-organizacional e interorganizacional, buscando no mercado aquilo que
falta no empreendimento e que pode contribuir para o desempenho do coletivo.

Para Nordhaug (1996) as competéncias coletivas sdo compostas pelos conhecimentos,
pelas caracteristicas e pelas capacidades e pelo “codigo genético” de uma equipe, isto
significa dizer que cada individuo contribui com suas habilidades, experiéncias, trocas de
saberes para o grupo a fim de criar uma linguagem Unica, caracteristica daquele grupo.

Finalmente, para Michaux (2003), saber e saberes-fazer obtidos individualmente como
um conhecimento preciso do trabalho a ser realizado em um contexto coletivo especifico, bem
como, o conhecimento do que os outros individuos devem fazer nesse contexto, devido a uma
interpretacdo ajustada das mensagens enviadas pelos demais individuos envolvidos numa
interacdo pode potencializar os resultados do conjunto, ou ainda, as trocas informais
sustentadas por solidariedades que participam da “capacidade repetida e reconhecida” de um
coletivo em se coordenar a fim de produzir um resultado comum ou construir solucdes,
constitui um dos elementos essenciais da gestao sobre a base das competéncias coletivas.

Nesse sentido, a abordagem de Le Boterf (2003, p. 229), contribui com a nocdo de que
a competéncia coletiva € uma resultante que emerge a partir da cooperacdo e da sinergia
existente entre as competéncias individuais. Surge da relacéo entre os individuos e a sinergia,
sendo uma agregacao de diferentes elementos e ndo a soma das competéncias individuais; ela
se estrutura como linguagem: “Assim como o sentido emerge das frases construidas com
palavras, a competéncia coletiva emerge das articulagbes e das trocas fundadas nas

competéncias individuais”.
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Além desta analogia das competéncias coletivas com a linguistica, Le Boterf (2003)
destaca os contextos organizacionais, cujos sistemas de producéo e os fluxos de informacdes
determinam a criacdo de equipes para desenvolverem uma eficécia coletiva. Para esse autor,
0s empreendimentos sdo um sistema de competéncias e as competéncias coletivas sdo um
conjunto de relagBes matuas, ou seja, modos de cooperacdo para obter desempenho, com
combinagbes especificas que os concorrentes tém dificuldades de copiar e que por isso,
devem ser desenvolvidas como um desafio para 0s empreendimentos que buscam
desempenho e competitividade, no mercado capitalista, uma contradicdo essencial
corroborando com o pensamento de core competences*‘da Prahalad e Hamel (2000).

Quanto a formacdo das competéncias coletivas Le Boterf (2003) identificou a
existéncia de contetidos basicos, que sao primeiramente, um “saber elaborar” um composto
compartilhado de normas, valores, com referéncias comuns, para a a¢do e que favorecem as
iniciativas individuais, a previsibilidade dos comportamentos e a busca de acordos.

O segundo ¢ um “saber comunicar-se”, que determina a forma como ¢ compartilhado
o fluxo de informagdes e o terceiro ¢ um ‘“‘saber-cooperar”, condi¢cdo necessaria para a
inteligéncia coletiva.

Por fim, Le Boterf (2003, p. 240) considera um “saber-aprender” coletivamente da
experiéncia, que ocorre quando... “[...] ha competéncia de equipe e quando esta é capaz de
tirar, coletivamente licdes de experiéncias, [...] € uma aprendizagem por e na acdo, uma
aprendizagem coletiva em que [...] € a propria equipe, e ndo apenas algumas ou cada um de
seus membros que aprende”.

Le Boterf (2003) conclui que as competéncias coletivas ndo sdo uma simples lista de
atributos, e sim articulagbes e trocas encontradas nas competéncias individuais e na
construcdo de significados obtidos das inter-relacdes. Para reforcar as ideias de Le Boterf
(2003), Sandberg (2000) apresenta a abordagem fenomenoldgica do trabalho, que estuda a
forma de viver das pessoas, 0 modo de dar sentido ao mundo, de conceber o trabalho e como
sdo delimitados os atributos essenciais para organizar uma estrutura de competéncia no
trabalho.

Le Boterf (2003) propde considerar a competéncia coletiva de rede, obtida pelas

combinac0es feitas nas inter-relagcdes do grupo e dificilmente copiadas pelos concorrentes. A

“Core competences ou competéncias essenciais — s&0 as competéncias capazes de diferenciar uma organizagio
perante a concorréncia e 0 mercado, promovem vantagem competitiva e sdo dificeis de ser imitadas.
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vantagem competitiva dos empreendimentos estd nas competéncias inatas, em aptiddes
profissionais que sdo produgdes diferenciadas, de saberes e de saber-fazer individuais e
coletivos, de ativos financeiros, de certificados, de segredos de fabricacdo, de sistemas de
informacao e modos de comunicacdo. O valor de um empreendimento esta na capacidade para
criar e manter as boas sinopses nas redes hibridas de competéncias e a aprendizagem coletiva
insubstituivel. Segundo Bonotto e Bitencourt (2006, p.12),

ascompeténcias coletivas podem ser entendidas com a capacidade de um grupo de
pessoas atingir um objetivo comum, tendo como base uma visdo compartilhada
construida a partir da qualidade dos processos de interacdo entre essas pessoas, do
contexto e do sentido que essas pessoas conferem ao grupo e as suas atividades.

Outro ponto a ser considerado pelas autoras, é que faz necessario levar em conta o
contexto do momento e a histdria da organizacao, para o estudo das competéncias coletivas.

No ambito das competéncias coletivas, Zarifian (2001, p. 116) esclarece que estas véo
além da soma das competéncias individuais. Elas sdo exercidas diante da construcdo de
referéncias comuns, no compartilhamento da mesma linguagem profissional, na
comunalidade das imagens operativas e que vejam a necessidade de cooperacdo e ainda se
pautem nas mesmas implicacdes.

Quando estudamos competéncias, percebemos que hé diversas concepg¢des sobre 0 seu
conceito. Ao implantar sistemas de gestdo por competéncias, os empreendimentos devem se
aprofundar no seu significado, lembrando que o emprego superficial do conceito ndo permite
a apropriacao do termo, podendo afetar a eficiéncia do sistema de maneira generalizada.

Segundo Eboli (2004), as competéncias criticas, na esfera empresarial, precisam ser
adquiridas e desenvolvidas nas principais areas, processos e/ou segmentos de negdcios para
dar sustentacdo as competéncias empresariais, que também podem ser compreendidas como
competéncias coletivas. Ressalta ainda que é evidente que as empresas necessitem
diagnosticar suas competéncias essenciais/criticas para que se obtenha um diagndstico sobre a
gestdo de pessoas, tendo como alvo, o desenvolvimento das competéncias humanas para que
0s colaboradores possam contribuir na viabilizacdo das estratégicas diferenciadoras da
empresa, formando assim a cadeia de competéncias.

Na opinido da autora, para elaboracdo de um sistema de educagdo corporativa bem
sucedida, é importante que as competéncias humanas, empresariais e coletivas estejam

alinhadas, sendo essencial o diagnostico das competéncias criticas/essenciais das
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organizagfes que podem ndo estar limitadas aos trabalhadores, mas podem envolver
acionistas, socios, clientes, fornecedores, distribuidores e comunidades.

Essas diretrizes, quando bem planejadas e implementadas no empreendimento, geram
praticas para emergir essas competéncias e também permitem identificar elementos presentes
nos quatros atributos da competéncia coletiva (referencial comum, linguagem compartilhada,
memoria coletiva e engajamento subjetivo), por exemplo: interacdo, compartilhamento,
sinergia e processos combinatdrios conforme os autores Retour e Krohmer (2011).

Tais atributos (tacitos e informais) sdo particulares das caracteristicas das
competéncias coletivas. A intengdo demonstrada nesse dissertagdoé de chamar a atencdo para
a relevancia de se considerar atividades que levem ao conhecimento e reconhecimento de
competéncias coletivas, pois sdo essas competéncias que, se combinadas a intencao
estratégica, podem se tornar um diferencial na sustentacdo e/ou desenvolvimento de
competéncias organizacionais, que garantam a permanéncia dos empreendimentos no
mercado. Pode-se dizer ainda que as competéncias coletivas evidenciam processos
combinatérios e de interacdes no empreendimento que permitem pensar/analisar a vantagem
concorrencial numa perspectiva dindmica e continua, tendo em vista que o mercado exige
decisdes imediatas.

A abordagem empregada permite que se considere a possibilidade de identificar as
competéncias coletivas, ndo apenas na interacdo entre competéncias e atividades individuais,
mas também como um resultado construido a partir da necessidade de sustentar competéncias
organizacionais. Pode-se dizer ainda que o0s elementos sinalizados nessa dissertacdo da
dissertagdo contribuem, empiricamente, para a compreensdo da autogestdo, seus limites e
possibilidades, a fim de conceber um olhar para atividades e rotinas ja utilizadas, mas que
podem ndo estar mobilizadas estrategicamente por seus gestores.

Trata-se de uma abordagem teorica, que busca entender as articulacBes entre questes
estratégicas, vantagem competitiva, competéncias organizacionais e competéncias coletivas,
destacando o papel diferenciador e estratégico do saber-fazer coletivo e que, portanto, pode
ser disseminado a outros empreendimentos, bem como ampliado em termos de descobertas,
experimentacdes em contextos de economia solidaria.

Esta proposta leva a pensar em interacdo, conhecimento gerencial e aprendizagem
organizacional como elementos propulsores da mudanca estratégica e do desenvolvimento

(alavancagem e construcdo) de competéncias coletivas.
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De maneira geral, pode-se dizer entdo que as competéncias organizacionais S&o
competéncias coletivas da organizacdo cujo objetivo é assegurar a realizagdo da missdo, da
visdo e/ou da estratégia do empreendimento, justificando-se assim a realizacdo de um Plano
de Gestdo. As competéncias coletivas constituem o resultado de um processo e nao sua causa.
Ou seja, uma competéncia organizacional é a consequéncia de um tipo de sinergia e de
cooperacdo de competéncias individuais e das interacBes de grupos e areas da empresa
(RUAS, 2009).

Dando seguimento a proposicdo de que competéncias organizacionais Ssao
competéncias coletivas, precisa-se avangar na compreensao dessa “nova” visao.

Na perspectiva funcional, a competéncia coletiva é vista como um conjunto de
recursos que complementam ou reforcam as competéncias organizacionais, representando 0s
diferentes setores ou principais funcdes coletivas de um empreendimento, sendo
correspondentes a atribuicdes especificas de grupos (NORDHAUG e GRONHAUG, 1994;
RUAS, 2005).

Sob a perspectiva social, a competéncia coletiva refere-se a competéncia de um
conjunto de individuos, grupos ou atores sociais que integram uma organizagdo. Para
Michaux (2005) existem diferentes contextos de uso nos quais a competéncia coletiva esta
inserida, como a dindmica e o resultado da equipe (dinamica dentro de uma equipe, sinergia e
entendimento comum pelas regras coletivas de relacionamento, que fazem com que elas
trabalhem juntas). Outro contexto de uso dessa competéncia é a aprendizagem coletiva, que
ocorre pela mudanca do savoir fair' para a criagdo de um novo saber. A competéncia coletiva
pode ser associada ao resultado da aprendizagem organizacional ou coletiva (a partir da
introducdo de alguma inovacdo) e do compartilhamento de saberes e expectativas (reflex&o
coletiva, conduzida pela légica de melhoria e conduzida pela experiéncia). (Esse
compartilhamento pode ser explicito ou ndo, e esta ligado as tecnologias de informacéo e
comunicacgdo); e a cooperacgdo e comunicacdo, ligadas a rede informal de cooperacao e gestéo
de riscos e investimentos.

Segundo Retour e Krohmer (2011), uma competéncia coletiva pode ser separada em
um saber operacional de um grupo e também como uma traducdo operacional em agdes
realizadas individualmente. Para esses autores, a existéncia de um referencial comum

estrutura a agdo coletiva que acaba por ser resultado do compartilhamento entre experiéncias e

“Termo original do francés que significa habilidade, tato, esperteza.
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representagdes das pessoas envolvidas. A linguagem compartilhada diz respeito a um
vocabulario comum utilizado no trabalho, que permite inclusive uma comunicagdo cognitiva
no momento da acdo (gestos, olhares, poucas palavras). A memdria coletiva refere-se as
aprendizagens, ou seja, ela marca as aprendizagens coletivas passadas e orienta as posteriores.
E quando os autores tratam do engajamento subjetivo, querem demonstrar uma mobilizacéo
subjetiva das pessoas orientada para a empresa como um todo. Diz respeito a resolucéo de
imprevistos e a algumas disfuncdes capazes de interromper o andamento da acdo (RETOUR e
KROHMER, 2011).

De um modo geral, pode-se perceber que o conceito de competéncia coletiva esta em
processo de apropriacdo, porém ja é possivel constatar alguns elementos auxiliando na
identificacdo de competéncias coletivas, como é o caso das contribuicdes de Retour e
Krohmer (2011) referentes a memoria coletiva, referencial comum, linguagem compartilhada
e engajamento subjetivo. Sempre considerando que os estudos continuam a apontar o carater
dindmico, tacito, compartilhado e sinérgico.

Bitencourt, Azevedo e Froelich (2013) afirmam que na visdo funcional, a competéncia
coletiva é necessaria para a realizacdo das funcdes basicas da empresa como: producéo, P&D,
marketing, gestdo de pessoas e gestdo de recursos financeiros. Essa visdo vem restringindo as
competéncias coletivas as funcionalidades dos empreendimentos. Nesta perspectiva, podem
ser citados os trabalhos de Barton (1992), Nordhaug e Gronhaug (1994) e Becker (2004).

A luz da visdo baseada em recursos (VBR), Barton (1992) aponta os fatores que
constituem as competéncias coletivas consolidadas a partir da soma de conhecimentos e
habilidades presentes em diferentes sistemas da organizacdo, como o sistema técnico e
informal.

No entanto, Hansson (2003) ao abordar a perspectiva social refere-se ao conjunto de
individuos, grupos ou atores sociais que integram uma organizacdo. Para esse autor, as
competéncias coletivas sdo estabelecidas com as habilidades de um grupo de individuos que
age coletivamente a partir de um objetivo comum.

Conforme Zarifian (2001) sé&o evidenciadas a partir da sinergia existente dentro de um
grupo, isto €, mais do que a soma das competéncias individuais, pois quanto mais consolidada
a competéncia coletiva mais dificil sera constatar a quem pertence uma habilidade.

Boterf (2003, p. 51) afirma que “Nao hd competéncia sendo posta no ato, a

competéncia s6 pode ser competéncia em situacdo”. Portanto para que haja o
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desenvolvimento efetivo de uma competéncia coletiva sdo necessarias a articulacdo e a
sinergia entre os individuos.

Para Bitencourt e Bonotto (2006), as competéncias coletivas podem ser entendidas
como a capacidade de um grupo de pessoas alcancar um objetivo comum, tendo como base
uma visdo compartilhada construida a partir da qualidade dos processos de interacdo entre
elas, do contexto e do sentido que essas pessoas conferem ao grupo e as suas atividades.

Segundo Sandberg e Targama (2007), competéncias coletivas significam que um
grupo de individuos interage na execucdo de uma tarefa especifica que € impossivel para uma
Unica pessoa realizar sozinha. Quando individuos realizam uma tarefa especifica juntos, cada
um deles contribui com uma competéncia especifica. No entanto, somente quando eles
interagem € que uma competéncia coletiva é desenvolvida e estabelecida.

Para Bitencourt e Bonotto (2006), as competéncias coletivas existem em grupos de
trabalho, e 0 que as diferenciam e geram valor para as pessoas e para a organizacdo é a forma
como elas se desenvolvem (dinamica dos grupos). O desenvolvimento dessas competéncias
esta relacionado a qualidade dos processos de interacdo do grupo.

As autoras ressaltam que ha uma lacuna tedrica entre as competéncias da organizacao
e do individuo e sugerem mais estudos no campo. N&o € frequente encontrar trabalhos de
pesquisas que estudem as competéncias coletivas; elas podem ser o meio de transformar as
competéncias individuais em aprendizado coletivo na organizagao.

Segundo Bittencourt (2004) a obtencdo da competéncia se da pelo englobamento de
questdes relacionadas ao autodesenvolvimento, as praticas voltadas ao ambiente externo da
empresa e a autorealizacdo, enquanto Ruas (2001) salienta que as iniciativas de formacdo e
treinamento deveriam alavancar o desenvolvimento dos atributos relacionados aos novos
padrdes de performance e desempenho. No entanto, esses atributos nem sempre agregam ao
desenvolvimento de competéncias.

Entende-se que a competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exercem em um contexto de trabalho,
porém s6 se manifestando na atividade pratica.

Assim sendo, o préximo capitulo apresentar-se-4 o empreendimento COFRUTA como
I6cus de aplicacdo do conceito de competéncia e como os atributos de competéncias coletivas

foram identificados neste empreendimento.
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1
A COFRUTA COMO CAMPO DO EXERCICIO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS COLETIVAS

2.1 A COFRUTA: lbcus de aplicacdo do conceito adotado na dissertacao sobre gestdo
por competéncias coletivas

A Cooperativa dos Fruticultores de Abaetetuba (COFRUTA) esta localizada no
municipio de Abaetetuba-PA, a 110 km de Belém — capital do Estado, na Mesorregido
Nordeste Paraense e Microregido de Cameta. Esta cooperativa situa-se no Territdrio da
Cidadania Baixo Tocantins, que abrange uma area de 36.024,20 Km? e é composto por 11
municipios: Abaetetuba, Acara, Barcarena, Baido, Cameta, lgarapé-Miri, Limoeiro do Ajurd,
Mocajuba, Moju, Oeiras do Para e Tailandia.

A populacéo total do territdrio € de 739.881 habitantes, dos quais 390.579 vivem na
area rural, o que corresponde a 52,79% do total. Possui 32.365 agricultores familiares, 24.701
familias assentadas, 10 comunidades quilombolas e 2 terras indigenas. Seu IDH médio é de
0,68 (SIT/MDA, 2014).

Como um dos principais municipios deste Territorio, a Abaetetuba-PA, I6cus desta
pesquisa, possui uma populacdo de 141.100 habitantes, sendo 58.102 localizados na area
urbana e 82.998 na area rural, com uma taxa de crescimento anual de 1,71, conforme dados
do IBGE (IBGE, 2010). Esta caracteristica mostra que a agricultura familiar tem papel

importante, haja vistaque o meio rural contém o maior percentual de sua populacéo.
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Fonte: Sistema de Informacdes Territoriais (http://sit.mda.gov.br).



47

Nos anos 80, a populacdo rural,apoiada pela Igreja Catdlica, tendo ainda apoio de
intelectuais em processo de intercooperagdo com entidades da sociedade civil organizada,
passase organizar em movimentos sociais e com isso houve a tomada dos Sindicato dos
Trabalhadores Rurais e Pescadores Artesanais,

Nessa perspectiva os agricultores familiares se constituem como sujeitoscoletivos,
mobilizando a sociedade local e véo construindo novas organizagdes civis e produtivas como
associacOes e as cooperativas rurais, instrumentos capazes de intervir e alterar a realidade
regional. Suas redes sociais, econdmicas e politicas vem garantindo a obtencdo de servicos
como formacdo, apoio técnico acesso a mercados etc. Seus modos de vida ganham forca
quando combinada aeconomia solidaria, cuja base estd centrada na localidade e, assim, suas
conquistas evoluem na geracdo de trabalho e renda para os sujeitos participantes destes
empreendimentos.

Essa realidade é mais visivel com a criacdo da Associacdo para o Desenvolvimento
dos Mini e Pequenos Agricultores de Abaetetuba (ADEMPA), fundada em 17 de agosto de
1992, vinculada ao STTRA. A repercursédo do resultado do trabalho desta associacdo mostro-a
com papel essencial, principalmente na elaboracdo de projetos para financiamento da
producdo, extracdo ou cultivo de frutos, particularmente, do acai, junto ao Fundo
Constitucional de Financiamento do Norte (FNO) e Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar (PRONAF).

No inicio, a ADEMPA ndo tinha a ideia de agregar valor a producéo, ou seja, trabalhar
0 beneficiamento da mesma, e sim, de concentrar a oferta do produto priméario para a
comercializacdo coletiva. Em relacdo ao processo produtivo e a perspectiva de
comercializacdo, porém credibilidade e legitimidade da ADEMPA, junto aos seus associados
e demais publico,levou-a ao limite sua possibilidade de intermediacdo diante do mercado. Isto
devido o Novo Cadigo Civil, edicdo de 2002, no qual a associacao, enquanto pessoa juridica,
ndo possuia, em seu contrato social, a comercializacdo, e mesmo que comercializasse nao
poderia distribuir os resultados econdémicos, para o conjunto de associados, devendo estes ser
reinvestidos integralmente a propria associagéo.

Tal impasse gerou a necessidade de se constituir uma cooperativa, pois além de
atender os interesses comerciais ainda preservaria o trabalho coletivo, assim como valores ja

desenvolvidos entre eles, como ajuda mutua, unido, democracia, igualdade, partilha, respeito
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a natureza,dentre outros, tornando-se a cooperativa uma solucdo para a maioria dos
agricultores familiares associados a ADEMPA.

Assim, a partir o debate sobre processamento de frutas naquela regido a ADEMPA,
com o apoio do STTRA, estimulou a criacdo da Cooperativa dos Fruticultores de Abaetetuba
(COFRUTA) para que pudesse atuar nesse segmento, beneficiamento a producdo,
industrializac&o e comercializacdo dos frutos (SILVA, 2010).

A COFRUTA, fundada em 02 de marco de 2002, passou a desenvolver o
cooperativismo no Territério do Baixo Tocantins, com acdes que visassem elevar 0s
potenciais produtivos, organizacional e comercial dos produtos oriundos da agricultura
familiar, por meio dos principios de economia solidaria, a fim de promover a geracdo de
trabalho e renda no municipio de Abaetetuba.Os cooperados da COFRUTAconseguiram
instalar uma fabrica de processamento de acai e outros frutos, comercializa polpas congeladas
para diversas regides do pais, além de uma mini-fabrica para processamento de oleaginosas.

Sua estrutura funcionalpode ser visualizada no organograma abaixo:

Figura 1: Organograma da COFRUTA
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Fonte: elaborado pelo autor, em 2013, com base nas informac6es da pesquisa de campo.

Esse empreendimento compartilha caracteristicas familiares e comunitarias, a partir do
trabalho exclusivamente de agricultores familiares associados. S&o, aproximadamente, 600
familias, divididas em 20 assentamentos; dois em terra firme e dezoito em &rea de varzea,
baseados em principios como a cooperacdo e a solidariedade, em busca de superacdo das
dificuldades do dia-a-dia, recriando alternativas individuais e coletivas, objetivando a geragéo
de trabalho e renda, a fim de suprir suas necessidades basicas.

Atualmente a COFRUTA retne 60 familias com uma media de 5 (cinco) pessoas.
Considerando os ultimos trés anos (2011, 2012 e 2013) houve um pequeno acréscimo de
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socios, sendo 8 (oito) em 2011, 6 (seis) em 2012, e 3 (trés) em 2013, elevando o quadro social
de 93 (noventa e trés) para 120 (cento e vinte) cooperados. O nimero de mulheres que
trabalham na cooperativa é de 27 (vinte e sete) e o de homens é 93 (noventa e trés), dos quais
30 (trinta) sdo jovens.

O quadro social da COFRUTA apresenta um perfil socioecondmico no que tange ao
nivel de escolaridade dos cooperados, o qual possui somente o ensino fundamental
incompleto com 60% (sessenta por cento) dos cooperados, tendo 4 (quatro) anos de estudos,
ou seja, do pré-escolar a 42 série do ensino fundamental. Enquanto 22,5% (vinte e dois e meio
por cento) possuem nivel de escolaridade da 5% a 82 séries do ensino fundamental. 12,4%
(doze,virgula quatro por cento) possuem o ensino médio, 3,8% (trés virgula, oito por cento)
sdo analfabetos e 1,3% (um virgula, trés por cento) o ensino superior.

A faixa etaria do quadro social da COFRUTA predominante é entre 30 (trinta) a 50
(cinquenta) anos de idade com 62,5% (sessenta e dois e meio por cento), seguido da faixa
etaria entre 18 a 29 anos com 25% (vinte e cinco por cento) e apenas 12,5% (doze e meio por
cento) do quadro social possui mais de 50 (cinquenta) anos de idade.

A direcdo da COFRUTA pretende expandir o quadro social de maneira a atingir um
crescimento para os proximos cinco anos (2014 — 2018) considerando o marco zero o ano de
2014 a entrada de 12 (doze) sdcios até o ano de 2015, passando para 24 (vinte e quatro) em
2016, 36 (trinta e seis) em 2017 e finalmente, 60 (sessenta) socios em 2018 totalizando um
acréscimo no quadro social da ordem de 50% (cinquenta por cento), ou seja, 60/120 do total
de socios.

A participacdo de sdcios, na COFRUTA, se d& de forma participativa e democrética,
ocorrendo por meio de assembleias gerais, reunides, grupos de trabalho, comissdo e comités
gestores, que envolvem ac¢0es e interesses da cooperativa. O Estatuto Social da COFRUTA no
artigo 28 — “a assembleia geral ¢ o 6rgdo maximo podendo deliberar sobre todas as questdes
relativas a mesma, respeitando o estatuto e a legislacdo cooperativista em vigor. A
convocacgdo dos cooperados ocorre através de editais, chamadas, convites e indicacdo de
acordo com suas habilidades”.

A periodicidade da realizacdo das assembleias gerais é trimestral. No ano séo
realizadas uma assembleia geral, com a participacdo de 2/3 (dois tercos) dos associados em

pleno gozo dos seus direitos. Com relagdo as assembleias extraordinarias, em média sdo
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realizadas 4 (quatro) gerais, com a participacdo de (metade mais um) dos associados em pleno
gozo dos seus direitos.

No entanto, esse empreendimento tem dificuldades como: o patriménio pessoal dos
socios € pequeno, com lotesde aproximadamente 15ha; a maioria dos sécios tem um reduzido
grau de instrucdo (ensino fundamental); o parque fabril estd obsoleto (com mais de doze
anos). O empreendimento ndo possui capacidade financeira para manter capital de giro de
ativo. Assim sendo, a COFRUTA tem caracteristicas o que afirmam Tauile e Debaco (2002,
pp. 62-63).

As empresas de autogestdo sdo formadas por pessoas que ndo possuem grande
patriménio pessoal e, normalmente, tém um reduzido grau de instru¢do. Mesmo
quando estas empresas tém a disposicdo equipamentos para trabalhar, estes
costumam ser antigos e, muitas vezes, obsoletos. A falta de patriménio faz com que
a empresa nasca com uma estrutura de capital deficiente e que frequentemente a
necessidade de capital de giro seja superior a sua capacidade de financia-lo. Outro
problema estd relacionado a falta de instrugdo formal dos cooperativados e,
particularmente, daqueles que ocupam os cargos de direcdo. N&o obstante o
conhecimento pratico e tcito que estes trabalhadores tenham do processo produtivo
em si, a sua caréncia de conhecimentos técnicos e de experiéncia em questdes
mercadoldgicas, bem como macro-institucionais, agrava as dificuldades naturais
para se construir um quadro de administradores com competéncia adequada aquelas
novas (e inovadoras) situacdes.

Assim, pode-se dizer que os cooperados possuem uma capacidade instalada em termos
de técnicas de agricultura e manejo agropastoril, desenvolvidos a partir de conhecimentos
tacitos, portanto, sem qualificacdo formal, o que ocorre ainda em relacdo a gestdo, estoque,
pessoas, estratégias(mercadoldgica e financeira).Mas certamente, a COFRUTA tem
contribuido para proporcionar alternativa de geracao de trabalho e renda, a fim de transformar
a vida socioecondmica e cultural dos cooperados e da comunidade local, de maneira sélida e

sustentavel, como pode ser observada em seus objetivos:

a)  incentivar e coordenar a producdo familiar rural, nas &reas pertencentes aos
cooperados;

b)  viabilizar o acesso e comercializar os bens de consumo, frutos e derivados
necessarios as familias dos cooperados bem como, no limite de interesses da
cooperativa e da lei, 0s ndo sdcios;

c)  viabilizar a comercializagdo dos frutos e derivados por ela incentivada dos
associados, no limite de interesses da cooperativa e da lei, 0s ndo s6cios;

d) implantar sistema de agroinddstria em produtos de interesse dos seus
associados;

e)  realizar operacbes de compra e venda de frutos e derivados que possam
atender as necessidades de seus cooperados, sem comprometer o equilibrio
financeiro da cooperativa;

f) prestar assisténcia técnica a seus associados;
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g)  repassar créditos;

h)  prestar assisténcia social de acordo com os limites do fundo de reserva par
este fim;

i) promover encontros e cursos buscando uma melhor qualificacdo dos
agricultores familiares, proporcionando uma melhor compreensdo do movimento
cooperativista e a introducdo de novos padrdes tecnolégicos e de gestdo visando
assim a melhoria de seu potencial produtivo;

1) promover o intercAmbio entre outras organizacbes ou experiéncias
profissionais de interesse dos cooperados;

k)  a cooperativa podera firmar convénio com outras entidades, cooperativas,
organismos publicos e privados, nacionais e estrangeiros ou internacionais para
colaborar com o alcance de seus objetivos (ESTATUTO, CAPITULO II, DOS
OBJETIVOS, ART. 5).

Em seus desafios estda expansdo da féabrica para beneficiar os produtos de seus
associados, assim como, de elevar sua capacidade de comercializacdo, pois hd um baixo
volume de vendas (queda de 50% sobre o ano anterior 2012/2013), que em principio parece
ser um reflexo da possivel dificuldade em relacdo ao setor comercial da cooperativa,
inclusive,com estoques encalhados de produtos (polpa de acai, bacuri e manga),um valor de
aproximadamente R$ 300.000,00 (trezentos mil reais), sem nenhuma definicdo enquanto
estratégia para comercializacdo. Também se verificou que ocorreu vendas para 0 governo
municipal, que ndo foram recebidas, por falta de documentacdo exigida, ou seja,a DAP —
Declaracédo de Aptiddao ao PRONAF, para a comercializagdo no mercado institucional.

Também se observou que 0 maquinario e os equipamentos utilizados no processo
tecnoldgico estdo defasados e, praticamente, inexiste capital de giro e reserva técnica
financeira para socorrer o empreendimento em momentos de baixa liquidez*®.

Para demonstrar a preocupacdo da COFRUTA, com essas questdes a mesma elaborou
um plano de investimentos com obras civis e de outra natureza, que se mostrar sinteticamente,
a qual busca contemplar a estruturacdo de um laboratorio de anélises fisico-quimicas, com o
objetivo de que esta seja feita na propria agroindustria, a fim de se verificar a qualidade das
polpas, principalmente, as destinadas ao mercado externo. A ideia principal é de ampliar em
60 m? o parque industrial do empreendimento, investimento esse que importa em R$
91.200,00 (noventa e um mil e duzentos reais).

Esta prevista também a reforma de 300m? no setor da agroindUstria, como pintura das
paredes e teto, adaptacdes no lay-out'’ e piso, mas também nas instalagbes elétricas e

hidraulicas, a fim de atender as exigéncias da legislagdo em vigor e minimizar as agoes

'*Diz-se baixa liquidez aquele momento em que o empreendimento possui baixo volume de dinheiro no caixa ou
no banco para quitar seus compromissos em curto espaco de tempo, normalmente 30 dias.
YLay-out — termo inglés que significa desenho da fabrica.
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oriundas das barreiras fitosanitarias, por ocasido do processo de exportacdo das polpas,
principalmente, do acai, para paises como Estados Unidos, totalizando R$ 70.000,00 (setenta
mil reais). Também havera a construcdo de um galpdo para armazenar e selecionar matéria-
prima, anexo & fabrica, com camara de climatizagdo, com érea total de 40m?, perfazendo um
total de R$ 68.000,00 (sessenta e oito mil reais).

Ainda o Centro de Treinamento TIPITI também serd contemplado com a reforma de
32m? para melhorar o conforto e o atendimento aos cooperados na realizacdo de cursos e
treinamentos num total de R$ 54.400,00 (cinquenta e quatro mil e quatrocentos reais) e,
finalmente, ndo menos importante, sera construido um tunel de congelamento, com area de
32m?, com antecamara para o congelamento das polpas de frutas, totalizando R$ 283.200,00
(duzentos e oitenta e trés mil e duzentos reais) em investimentos e 464m? (quatrocentos e
sessenta e quatro metros quadrados) de area em construcdo civil e reformas.O parque

tecnoldgico sera renovado com como pode ser observado na tabela 3.
Tabela 1 — Uso e Fontes para a area produtiva da COFRUTA

Destinacao Valores em reais R$
Obras civis 54.400,00
Maquinas e equipamentos 2.400,00
Custeio 40.000,00
ATER 475.585,00
TOTAL DO INVESTIMENTO 572.385,00

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na pesquisa de campo, dezembro de 2013.

Para equipar a fabrica, uma vez que maquinas e equipamentos estdo obsoletos, com
mais de uma década de uso continuo, a COFRUTA fard um investimento da ordem de R$
62.890,00 (sessenta e dois mil, oitocentos e noventa reais) conforme descrito na tabela 4.

Tabela 2 — Uso e Fontes para aquisi¢cdo de maquinas e equipamentos da COFRUTA

Descricdo do item Quantidade Valor unitario Valor total
Liquidificador industrial 04 R$ 1.200,00 R$ 4.800,00
Conjunto de despolpadeiras de acai 04 R$ 5.000,00 R$ 20.000,00
completo
Despolpadeira horizontal para polpas 01 R$ 19.000,00 R$ 19.000,00
diversas
Balanca de brago 02 R$ 2.200,00 R$ 4.400,00
Balanca eletrnica 01 R$ 690,00 R$ 690,00
Balanca de precisdo 01 R$ 2.500,00 R$ 2.500,00
GPS 02 R$ 1.200,00 R$ 2.400,00
Computadores de mesa para fabrica e 03 R$ 1.700,00 R$ 5.100,00
escritorio
Notebooks 02 R$ 2.000,00 R$ 4.000,00
TOTAL DO INVESTIMENTO R$ 62.890,00

Fonte: . Elaborado pelo autor, com base na pesquisa de campo, dezembro de 2013.
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Nesse contexto, a problematizacdo da gestdo por competéncias coletivas da
COFRUTA, enguanto um empreendimento solidario, busca analisar sua reconstrucao
historicanas interfaces das competéncias individuais e na dindmica da autogestdo, tendo em
vista o relacionamento e permanéncia desta cooperativa no mercado.E assim que se entende
que a COFRUTA, ao longo de sua trajetdria, precisou desenvolver competéncias, as quais
foram consolidadas a partir da articulacdo de suas estratégias de mobilizacao de recursos e do
desenvolvimento de suas capacidades internas.

Para isso, foi necessario alinhar as estratégias organizacionais as praticas de gestao,
dando suporte ao empreendimento, para alcancar os resultados desejados. Utilizando-se de
processos de intercooperacdo que tem contribuido para sua consolidagdo, principalmente, as
competéncias organizacionais, mas também de investimentos em pessoas, estrutura,
processos, visando o fortalecimento de uma cultura empresarial especifica e sob a perspectiva
da cooperagéo, sem deixar de utilizar de tecnologias e inovar-se, com a mobilizagéo de seus
cooperados, a fim de acompanhar as mudancas conjunturais, impostas pelo mercado.

Portanto, as competéncias coletivas da COFRUTA potencializam a autogestdo para
seu fortalecimento  enquanto  empreendimento  solidario. Sendo  assim, as
competénciascoletivas sdo vistasem comportamentos e atitudes do conjunto de seus
cooperados, nas diferentes frentes de trabalho, evidenciando um desempenho superior, ao
trazer em seu bojo uma orientacdo para o processo pedagogico que inaltece, como foco
principal,0 desenvolvimento rural com inclusdo socioprodutiva a fim de promover o bem
estar social.

Essa capacidade de articulacdo e de interacdo dos cooperados em face as adversidades
tem criado um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que resultam em sinergia,
como uma vantagem, devido ao aprendizado em diferentes niveis, isto porque as relacfes
entre os cooperados, tornam-se elementos indispensaveis a construcdo de competéncias
coletivas.

Assim, o0s cooperados ao decidirem coletivamente suas atividades de trabalho
constroem objetivos ou metas comuns, como resultante de reflexdes, discussdes e
experiéncias trocadas no diadlogo grupal e com seus assessores. Desta forma, geram uma

linguagem comum que favorece o sentido coletivo.
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Neste sentido, Eid (2012) mostra que um empreendimento gerido pelos préprios
trabalhadores precisa assimilar o conceito de politecnia no &mbito do trabalho, visto que se
trata de captar o conjunto das atribuicdes/funcdes do empreendimento, a partir de uma visdo
totalizadora, em que todos os setores se constituem como uma unidade do empreendimento.

Assim, concorda-se com o entendimento de Chiariello (2012, p.90) sobre a
politecnia, quando o autor afirma que “a politecnia propde a interagdo entre o trabalho
intelectual e o trabalho manual, permitindo que os conhecimentos sobre a totalidade do
trabalho sejam de dominio dos trabalhadores, questionando a divisao técnica do trabalho no
capitalismo”.

Sob esta concepcdo, 0 conjunto dos trabalhadores passa a ter conhecimentodos
diferentes processos de trabalho, ou seja, dominio dos contetdos e métodos de trabalho de
forma intimamente ligados, desde a producéo a atividade de gestdo, em face dos principios e

valores da economia solidaria. Assim, pode-se dizer que a politecnia visa a

desenvolver a igualdade de oportunidades, através da perspectiva de se implementar
o0 rodizio nos cargos do empreendimento, de forma gradual, ndo impositiva, onde
cada um possa passar certo periodo em cada funcéao, posto de trabalho ou na direcéo.
Exige-se primeiramente, a formacdo de uma cultura organizacional(..). E
fundamental a participacdo de técnicos e de docentes especialistas naquela atividade
fim do empreendimento, para ensinarem e aprenderem juntamente com 0S
trabalhadores (EID, 2012, p.3).

Nesse sentido, embora tudo seja discutido e dialogado entre o corpo societario e 0s
gestores da cooperativa, 0 processo de sucessdo ainda pode ser melhorado. Por um lado néo
existe por parte dos sdcios interesse em assumir responsabilidade como gestor, um dos fatores
que possa contribuir para esse fim, seria 0 baixo nivel de escolaridade. Por outro, existe uma
acomodacéo por parte da direcdo em se manter os eleitos sempre proximos dos interesses que
convergem ao grupo dominante, como diz o ditado popular “em time que estd ganhando, ndo
se mexe”. O entrevistado 3 reafirma este ponto quando informa que:

Precisa melhorar no sentido de fazer sucessores. Aqui as coisas ndo sdo
registradas no computador, ficam guardadas nas pastas e quando falta pouco tempo

para encerrar o0 tempo de enviar para o contador ou para fazer um estudo, as coisas
vao atropelando (Entrevista 3).
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FOTO 1 - Unidade Agroindustrial da COFRUTA.
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Fonte: Acervo do autor em novembro, 2014.
FOTO 2: Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Abaetetuba
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Fonte: Acervo do autor, relativo a pesquisa de campo, novembro, 2014.

O entevistado 1 afirma que a organizagdo da COFRUTA é resultado do processo de
organizagao comunitaria iniciada nos anos 80, a qual foi evoluindo para as lutas politicas,
com a tomada dos Sindicatos e posteriormente a organizacdo soécioprodutiva, com a
ADEMPA e, devido a necessidade de comercializagcdo, a COFRUTA.

Iniciou com o sindicato e depois foi criado a Associacdo ADEMPA para
trabalhar os investimentos (crédito rural, FNO, PRORURAL e PRODEX e
PRONAF) e, por altimo, e por necessidade de comercialiar, foi criada a Cooperativa
COFRUTA. Foram varios debates e reunides com a FASE e Sindicato e o quadro
social da ADEMPA para debater a necessidade de comercializa¢do (Entrevistado 1).

No inicio de 2014, conforme informacéo da diretoria, a cooperativa contava com um
quadro social de 120 trabalhadores cooperados, tendo, no entanto a participacdo efetiva de 30
cooperados, fornecedores assiduos de matéria-prima para a fabrica de beneficiamento.
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No entanto, hd nesse movimento de trocas, a internalizacdo do aprendizado coletivo
em interface das diferentes visdes em intercdmbio criando uma base de conhecimento inerente
a troca de conhecimento técnico e conhecimento popular, que potencializa o coletivo.

Abaixo pode-se observar que as discussdes entre os setores de producdo e da gestdo
gera competéncias coletivas especificas, como aquelas praticadas pelos coordenadores dos
nucleos de produtores da COFRUTA.

O chefe de nicleo reune os agricultores e define um planejamento. As
responsabilidades sdo delegadas pelo conhecimento maior de cada um. Quem
apanha o acai, quem debulha, quem coloca na basqueta ou rasa, quem pesa e quem
transporta e quem recebe o numerario para entregar ao produtor. Existe um
corportamento ético nas relagdes com os agricultores. Ninguém passa a perna no
outro. E igualitaria (Entrevistado 4).

O sistema de producéo é caracterizado pela producdo do acai com o uso de técnicas de
manejo agroflorestal em sistemas de monocultivo e consorciado, sendo, inclusive, a base da
economia do municipio. Outros produtos como cupuagu, cacau, peixe e camarao também séo
importantes na base da sustentacdo das familias do quadro social da COFRUTA.

A renda média mensal dos agricultores familiares cooperados da COFRUTA esta em
torno de R$ 1.670,00 (hum mil, seiscentos e setenta reais) e em si tratando de municipio, a
renda média domiciliar percapita em Abaetetuba € de R$ 287,19 (duzentos e oitenta e sete
reais e dezenove centavos) conforme IBGE (2012). Isso ratifica que COFRUTA esta a
caminho de sua sustentabilidade econémica.

A propriedade rural dos cooperados possui, em média, uma area de 15ha'®, com
grande produtividade de espécies frutiferas, como acai, cupuacu, cacau, turanja, banana, coco,
manga e a producdo de sementes de espécies oleaginosas, como muru-muru e andiroba, com o
uso de técnica de manejo.

O manejo alternativo do acaizal trouxe resultado positivo para as familias. Alguns
problemas antes verificados, como a falta de diversificagdo de espécies em fungdo da
predominancia do acai; a dificuldade de introducdo de novas espécies, devido ao manejo
tradicional local e a degradacdo do solo, foram resolvidos com a introducdo desse novo
sistema de plantio. As condi¢fes do solo foram melhoradas com o aumento de matéria

organica.

'®H4 = hectares. Unidade de medida agraria equivalente a cem ares, ou um hectémetro quadrado; dez mil metros
quadrados. Segundo o Dicionario Escolar de Lingua Portuguesa. MEC. FAE. Rio de Janeiro, 1986 p.556
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O cultivo do acai tornou-se prioridade pelo seu valor nutricional e alimentar, além do
valor comercial, e passou a ser a principal atividades econdmica da varzea de Abaetetuba.

O manejo do processo produtivo do acai comeca com a limpeza dos acaizais, no
periodo da entressafra entre maio e julho. Os agricultores efetuam a limpeza do acaizal
durante a maré baixa, pois nao é possivel fazer o manejo do acai no periodo da mare alta, em
virtude do alagamento das areas. O acai forma uma touceira, da qual geralmente brotam de 4
a 5 caules longos e finos, que s@o denominados pelos produtores de estipes.

A pratica de manejo alternativo do acai (Euterpe oleraceae) consiste no corte dos
perfilhos mais velhos, menos produtivos e com baixo desenvolvimento. Esse material vegetal
é depositado na area como cobertura morta. Essa inovacdo permitiu diminuir o nimero de
limpezas para duas por ano, o que reflete na despesa familiar do agricultor.

A prépria capina também passou a ser mais leve. O corte das estipes de acai
possibilitou fazer um novo arranjo e combinacdo de culturas na area e, ao ampliar o
espacamento entre as plantas, a familia péde introdur outras espécies frutiferas e madeireiras,
como banana (Musa paradisiaca), jambo (Syzygiummalaccense), limdo (Citruslimon), inga
(Ingé heterophylla), andiroba e pau-mulato (Calycophyllumspruceanum).

A mao-de-obra utilizada na limpeza do acaizal é composta pela forca de trabalho
familiar, contratada por meio de relagdes informais e por meio de realizagfes de mutirdo. De
modo geral, cerca de 70% da méo-de-obra utilizada na limpeza é familiar e contratada.

Nesse sentido, 0 empreendimento pde em pratica um dos vetores da pesquisa que vem
a ser a inclusdo socio-produtiva de jovens. E neste momento que se inicia 0 processo de
sucessao para as futuras geracOes e que vai impactar na sustentabilidade ambiental e cultural
do empreendimento, dando assim a continuidade nos interesses das familias na geracdo de
trabalho e renda, o que certamente contribuira com a cooperativa, com 0 municipio, estado e a
nacao.

Assim, além dos meios de producdo estarem em perfeita harmonia “ceteris paribus”, a
COFRUTA contribui nos aspectos sociais, econdmicos, ambientais e quica no politico, com a
formagéo de uma juventude atenta aos valores da cidadania.

A coleta do agai consiste na coleta dos cachos ou “vassouras”, como sao chamados

popularmente, do acaizeiro, por um trabalhador denominado de peconheiro™.

' Peconheiro é o trabalhador que sobe no agaizeiro para colher o cacho do agai, uma das primeiras etapas da
colheita. Nas comunidades, é comum os filhos dos agricultores assumirem esta fungdo. O peconheiro atrela aos
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A colheita dos cachos de acai normalmente é feita pela manh& ou no final da tarde,
para evitar perda excessiva de dgua e fermentagdo dos frutos, por meio do método tradicional
de subida na palmeira, usando uma peconha. Uma vez no topo do agaizeiro, o escalador retira
0 cacho com o auxilio de um facdo, amarra na cintura ou segura com as méaos, e depois desce
escorregando pelo tronco. Tal método se caracteriza por ser simples, rapido, barato e prético,
mas pouco seguro do ponto de vista da seguranca do trabalhador.

Depois da coleta, debulha-se e armazena-se o fruto do acai em rasas® e em
basquetas,?’ este é transportado em embarcacdes maritimas até o porto da cidade para ser
pesado e comercializado. Outra estratégia de uso sustentdvel dos recursos naturais
implementados pelos agricultores familiares no municipio, sdo os sistemas agroflrestais
(SAF) que correspondem a uma forma de uso da terra e manejo dos recursos naturais, nos
quais espécies lenhosas (arvores, arbustos, palmeiras) sdo utilizadas em associacdo com
cultivos agricolas ou animais, na mesma &rea, de maneira simultdnea ou em sequéncia
temporal.

A finalidade da introducdo dos sistemas agroflorestais, na regido de varzea do
municipio de Abaetetuba, é de uso da terra com a associacdao de arvores com outras culturas
perenes (agai) ou anuais e/ou animais. Essa estratégia prioriza a diversificacdo das areas de
producdo de acai de varzea de Abaetetuba, desenvolvidas pelos agricultores familiares, por
meio de plantio de agaizeiros consorciados, como objetivo de combater a monocultura do agai
e diversificar a producdo. Nesse componente, 0s agricultores usam técnicas de cultivo de
acaizeiros consorciados com novas espécies frutiferas e ndo frutiferas, contribuindo para o
enriquecimento e recuperacdo da vegetacao natural da varzea.

Neste sistema consorciado, as mudas de acaizeiro sdo plantadas em covas, obedecendo
ao espacamento de 6 a 4 metros, que permite abrigar a populacdo de 420 touceiras/hectare.
Juntamente com o acaizeiro, pode ser cultivada a bananeira nas entrelinhas, guardando o
mesmo espagamento dos agaizeiros, utilizando mudas de variedades adaptadas ao ecossistema
de varzea, com 420 plantas por hectare. Junto com essas espécies de fruteira, cupuagu

(Theobromagrandiflorum) ou cacau (Theobromacacao), no espagamento de 6 a 4 metros, com

seus pés a arvore por meio de um cinto, denominado de peconha, formado pelas folhas do proprio acaizeiro, da
sua folha seca ou de saco de fibras (saco de cebola).

%0 Rasas sd0 cestos tipo paneiro, feito de maneira artesanal com capacidade de 28kg proprio para a armazenagem
do agai através das embarcacdes, por ser mais facilmente carregado no espago de varzea, bem como,
acomodac&o na embarcacdo, (transporte fluvial) devido ao seu formato.

2! Basquetas sdo engradados plasticos, feitas em polietileno, com capacidade de 14kg = 1/2 rasa, S&o proprias
para o transporte do acai no caminhéo (transporte terrestre).
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a populacdo de 420 plantas/hectare e de uma ou mais espécies de esséncias florestais, no
espacamento de 12 x 8 metros, que garante a populacdo de 104 plantas/hectare.

A acdo pelo manejo e a utilizacdo das boas praticas de producdo do acai pelos
agricultores familiares da COFRUTA, no municipio de Abaetetuba, estdo voltadas,
principalmente, para sustentabilidade dos recursos naturais, visando favorecer a produgéo dos
frutos, com técnicas de manejo sustentéveis, retirando apenas uma parte dos frutos, para que a
outra possa garantir as producdes futuras.

Neste sentido, verifica-se a tomada de conscientizacdo por parte dos agricultores na
preocupacdo ambiental a fim de garantir a sustentabilidade dos recursos naturais em contra
partida ao modo de producdo capitalista, normalmente, tende por trabalhar em grande escala,
com tendéncia a esgotar os recursos disponiveis ou acelerar este processo.

O processo produtivo desenvolvido pelos pequenos produtores familiares vem
passando por uma série de alteragdes nos Ultimos anos, principalmente, devido as diretrizes
implementadas pelos agricultores familiares, que tém iniaciado um processo de construgéo de
um novo reginalismo, centrado no desenvolvimento sustentavel da regido, tendo em vista 0s
sistemas locais de producdo e inovacdo. Neste movimento se redefinem as formas de

producdo, cultivo e manejo dos acaizeiros.
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2.2 A COFRUTA e os desafios na construcao de competéncias coletivas

Partindo do pressuposto de que as competéncias coletivas séo entendidas como a
resultante de uma combinagdo harmoniosa de talentos individuais, elementos organizacionais,
estilo de administracdo ancorados no coletivo de trabalhados, segundo Krohmer e Retour
(2006) pode-se considerar a COFRUTA na perspectiva da gestdao por competéncias coletivas,
observadas as seguintes dimensfes:competéncias coletivas no processo de identificacdo em
nivel de referencial comum, linguagem compartilhada, memaria coletiva e engajamento

subjetivo.

2.2.1 Nivel Referencial Comum

Leplat (2000) enfatiza que a agdo coletiva exige a coordenacdo das atividades
individuais, em que os membros de um determinado grupo disponham de uma representacéao
conhecida como referencial comum. Esse referencial é elaborado segundo Troussier, 1990 em
funcdo das informacdes retidas pelos membros do coletivo, porém ndo representando um
resultado da soma de representac@es individuais.

Segundo Zarifian (1994) resulta num patriménio compartilhado em decorréncia de
trabalho elaborado coletivamente. E elaborado conjuntamente por aqueles que estdo
implicados na preparacdo e na realizacdo da acdo.Remete a um acordo sobre o0 que convém
fazer para se atingir um objetivo comum sobre 0s meios a serem empregados, as capacidades
e 0s envolvimentos das pessoas da equipe e sobre o compartilhamento dos seus esfor¢os.

Nesse sentido, percebeu-se, na COFRUTA, a atuacdo do coordenador de nucleo no
sentido de organizar os trabalhos pré colheita.

O referencial comum é um dos atributos de formacdo e desenvolvimento de
competéncias coletivas, apresentado por Retou e Krohmer (2006, 2011) e como diz respeito a
estrutura de uma acdo coletiva que acaba por ser resultado da comparacao entre experiéncias e
representacdes das pessoas envolvidas.

Destaca-se, portanto, que as representacdes compartilhadas referem-se ao jeito, olhar e
a forma de fazer de um grupo (RETOUR e KROHMER, 2006). Sendo assim, essa concepgao
esta articulada com o fato de o referencial comum fazer mencao ao patriménio compartilhado

que resulta de um trabalho de elaboracéo coletiva.
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Para investigar a existéncia desse atributo questionou-se os cooperados da COFRUTA
quanto ao conhecimento de outros setores, solicitando que os mesmos apontassem pontos
positivos e negativos.?” Tal procedimento foi feito para identificar se havia compartilhamento
entre as experiéncias e representacdes dos cooperados frente a uma entrega coletiva das areas

envolvidas e se o todo (do empreendimento) havia sido contemplado.

2.2.2Nivel da Linguagem Compartilhada

Segundo Guilhon e Trep6 (2000) é uma linguagem comum ou para Falzon(1991) uma
linguagem operativa compartilhada que se refere ao fato de que os membros de um grupo de
trabalho elaboram um vocabulario e um “dialeto” particular, proprios a essa equipe, que
permite “conversar por meias palavras, ler nas entrelinhas, ganhar tempo na comunicagdo
abreviada, evitar comentarios e explicacdes (LE BOTERF, 1994).

Os cooperados possuem uma linguagem propria dificil de ser apreendida num
primeiro momento. Essa linguagem compreende a terminologia “corriqueira” do proprio
agricultor na lida da plantagéo, dos conhecimentos das espécies nativas, do dia-a-dia no lote
agricola, passando pelo barqueiro, que embora ndo faca parte do empreendimento, mas
dialoga com muitos integrantes da cooperativa, inclusive nas incursdes em que seja necessario
levar alguém de fora da regido para conhecer as propriedades, 0s agaizais, a varzea como um

todo. Dentro da fabrica também se observa o “dialeto” dos batedores de acai.

2.2.3 Nivel da Memodria Coletiva

Analisando a atuacdo dos cooperados da COFRUTA em suas estagcdes de trabalho
pode-se identificar importantes elementos que confirmam a existéncia de competéncias
coletivasem que séo retratadas por eles como a representacdo das aprendizagens coletivas
vividas ou experimentas em atividades passadas e futuras conforme prediz Retour e Krohmer
(2011).

Este atributo das competéncias coletivas é abordadosob o ponto de vista da

confrontagdo do‘“saber-fazer”no decorrer do trabalho realizado em conjunto, mas também de

22 Os aspectos negativos e positivos foram trabalhados na analise FOFA e foram remetidas para o Plano de
Gestdo por competéncias coletivas da COFRUTA — Anexo A.
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um conjunto de conhecimentos confrontados entre os cooperados e das memdrias e
julgamentos de cada cooperado tem ou faz. Bem como da capacidade de aprender como
individuo e em equipe, utilizando-se dessa experiéncia para antecipar-se aos eventos que
cause qualquer transtorno a sua atividade laborativa. Refere-se entdo, a um saber aprender
coletivamente proveniente da experiéncia vivenciada pelo individuo de acordo comRetoure
Krohmer(2006) e ratificada porLe Boterf (2003).

Levou-se em consideracdo a possivel existéncia de praticas de geracdo de
aprendizagem no grupo de cooperados da COFRUTA. Assim, ao se obter as respostas as
nossas indagacOes, foi possivel afirmar que este atributo das competéncias coletivas se
configura como existente no empreendimento ora estudado, uma vez que 0s entrevistados
responderam de forma propositiva e relataram alguns exemplos de que tal atributo esta
presente na construcdo de seus processos de trabalho bem como no momento de
compartilhamento do conhecimento adquirido, principalmente, por meio de reunides

conforme o relato abaixo:

fazendo um retrospecto da minha atividade aqui na COFRUTA, eu vejo que ja
passou muita gente pela minha mao, ndo que eu seja bom, mas é que a gente jatema
manha do negdcio, devido estar tanto tempo lidando com o acai. Vejo também que
muita gente aprendeu e continua aprendendo com 0s outros mais experientes,
principalmente quando participamos de um projeto, quer seja, na agricultura, na
pesca ou até mesmo no lado financeiro. A gente sempre acha que € tempo de
aprender, né. Até mesmo pessoas diferentes, de diferentes setores (t6 falando dos
parceiros). A gente ndo aprendeu um bocado de coisa contigo 14 na oficina de
planejamento? E assim mesmo, vocés também sempre deixam algo que a gente
aproveita como aprendizado e, agente, vai passando pros mais novinhos. As vezes a
gente tem dificuldade de concordar com os outros, mas no fim é tudo farinha do
mesmo saco, todo mundo é agricultor, a gente acaba se entendendo e deixando as
desavencas a parte(Entrevistado 4).

Pode-se perceber que este atributo das competéncias coletivas (membria e
aprendizagem coletiva) também pdde ser observado na elaboracdo do plano de investimento
para 0 projeto TERRA FORTE do INCRA, pois em alguns momentos, os cooperados fizeram
valer de seus conhecimentos individuais também compartilhados e geram espago para a
construgdo de competéncias coletivas, segundo Loufrani-Fedida (2006) e Angué, (2011),

quando consultados por outros cooperados.

Tu lembras quando a gente teve que fazer aquele monte de planilhas pra calcular o
custo de producdo do acai organico para preencher no projeto TERRA FORTE. Pois
é, eu sabia alguma coisa, o batedor do agai ja sabia de outra, o produtor j& me
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informou quanto foi o custo do transporte, porque ele dividiu com um vizinho que
mora rio acima. Quer dizer juntando um pouquinho aqui, um pouquinho ali a gente
conseguiu as informacdes e saiu ndo foi. Pois é desse jeitinho que a gente leva. Num
pode é esquentar a cabeca se ndo pira (Entrevistab).

Assim, de modo geral, a partir do que foi descrito no atributo pertinente a analise da
memoria e aprendizagem coletiva, na nossa concepcao, € possivel afirmar que o atributo se
faz presente do grupo de cooperados da COFRUTA, mesmo que existam algumas falhas e
que precisem ser melhoradas como é o caso da promocdo de espagcos que estimulem a
capacidade de aprender com cada um e também em equipes ou grupos de interesses afins,
para que possam consolidar relacdes de intercooperacdes e que a partir de suas vivéncias

possam avancar na contribuicao de ser uma autogestdo mais democratica

2.2.4 Nivel do Engajamento Subjetivo

O engajamento subjetivo tem como hipédtese principal a compreensdo que esse atributo
faz referéncia a alguma acdo por parte dos integrantes do grupo de cooperados, tdo logo sejam
impactadas, seja la qual for o motivo. No trabalho de Retour e Krohmer (2011), o
engajamento subjetivo tem a ver coma mobilizacdo subjetiva das pessoas orientada para o
empreendimento como um todo. E relacionado a resolugio de imprevistos e algumas
disfungdes capazes de interromper o bom andamento do trabalho ou da acdo a qual o
cooperado estd desempenhando. E uma iniciativa que pressupde certa autonomia e
responsabilidade da acdo ou do trabalho.

Nesse sentido, a pesquisa trouxe a tona algumas percepcbes dos cooperados referentes
ao modo como percebiam o impacto do seu trabalho na atividade da COFRUTA. Como
resposta a essas indagacdes foi unanime que em sua totalidade os cooperados acreditam estar
contribuindo de forma relevante para o negdcio do empreendimento. O entrevistado E1 diz o

seguinte:

A gente se esforga a0 maximo para fazer o melhor possivel para a cooperativa. Faca
chuva ou faca sol, a gente ta 14 né. Ninguém ta aqui obrigado. Veio porque quis. A
gente decide tudo em comum acordo. Entdo ndo tem tempo ruim. O cliente pediu, a
gente tem o compromisso de entregar a quantidade e a qualidade do acai do jeito que
foi pedido (Entrevistado 1)
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E ainda vai além, os cooperados mesmos de areas diferentes, como é o caso, da
fabrica, as atividades por eles realizadas sdo importantissimas como identifica o Entrevistado
4.“Rapaz se 0 que eu fago ndo contribuir para o negocio da COFRUTA é melhor morrer, por
¢ daqui que a gente tira 0 nosso ganha-pdo. Eu penso assim, se temos que fazer para
contribuir vamos la e fazemos, ndo é mesmo?”

Outra oportunidade que ilustra este atributo das competéncias coletivas e que também
chamou a atengéo do pesquisador foi no momento da coleta das entrevistas. A diretoria da
COFRUTA estava enfrentando um enorme problema. Tinha vendido uma grande quantidade
de acai para um oOrgao do governo e o representante desse 6rgdo,na medida em que ia
recebendo as entregas de acai, anotava a parte as referidas entregas para posteriormente fazer
um pagamento sO, mediante a apresentacdo da Nota Fiscal. Tudo foi cumprido até 0 momento
do pagamento, quando surgiu o imprevisto. Primeiro, os valores de entrega ndo estavam de
acordo com a pesagem.

A balanca da COFRUTA estava sempre a maior em relacdo a do 6rgdo do governo ou
vice-versa. Segundo, a direcdo do Orgdo passou a exigir ndo mais uma Nota Fiscal do
empreendimento e sim, uma Nota para cada Produtor na qualidade de Pessoa Fisica. A maior
dificuldade encontrada para o grupo de gestores era visitar os produtores que residem num
raio de até 60 km de distancia do municipio de Abaetetuba, sede da COFRUTA, local este
que ndo possui bom sinal de telefonia moével e necessita de fretes de embarcacGes agendada
com certa antecipacdo, jA que 0s barqueiros partem de manha bem cedo e tem que
providenciar o combustivel para a viagem e 0s mantimentos para alimentacdo durante o
percurso da mesma, para tantas pessoas quanto forem viajar.

Nesse contexto, o grupo de gestor se dividiu em seis, cada um ficou responsavel por
avisar os diretores de nucleo e cada diretor de nucleo responsavel por avisar um numero de
dez produtores. Como resultado, todos se engajaram em prol dos objetivos do
empreendimento para cumprir uma exigéncia do tipo top-down®, que foi acordada entre os
membros do grupo de produtores, feita de maneira impositiva, mas que com, em funcéo do
engajamento subjetivo puderam reverter a situagdo e receber o pagamento sem maiores
problemas.

Assim sendo, pode-se afirmar que os cooperados percebem a relevancia de suas

atividades no funcionamento da COFRUTA e com isso, sentem-se engajadas, realizando suas

2 ~ g L. . . . . .
® Top-down expressdo idiomatica inglesa que significa de “cima para baixo”.
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atividades com autonomia e responsabilidade a fim de garantir um bom funcionamento da
area em que atuam e consequentemente a propria COFRUTA, como retratada na teoria de
Retour e Krohmer (2006) e ratificada em Zarifian (2012, p. 41) em que o autor enfatiza que o
individuo competente deve confrontar o evento, entendo o evento “como sendo alguma coisa
que sobrevém de maneira parcialmente imprevista, ndo programada, mas de importancia para
0 sucesso da atividade produtiva”.

Por essa razdo, entende-se que a COFRUTA possui 0s atributos referentes a gestdo por
competéncias coletivas, como se observou a partir do debate tedrico destacado no primeiro

capitulo desta dissertacéo.

3
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) CAPITULO IlI
A CONSTRUGAO DO PLANO DE GESTAO DA COFRUTA POR
COMPETENCIAS COLETIVAS

3.1 As primeiras abordagens ao problema pratico da gestdo por competéncias coletivas
na COFRUTA

A escolha do Territoério do Baixo Tocantins, como universo da pesquisa e, mais
especificamente, da COFRUTA como empreendimento para a aplicacdo do conceito de
gestdo por competéncias coletivas, deveu-se, em primeira instancia, por se constituir em um
empreendimento econdmico de economia solidaria, em que ha um envolvimento concreto do
Instituto de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia — IFPA/Campus Castanhal, por meio da
Incubadora Tecnoldgica de Desenvolvimento e Inovacdo de Cooperativa e Empreendimentos
solidarios — INCUBITEC. Com base nessa relagdo houve a possibilidade do exercicio
concreto de aproximacgdo com esta cooperativa, na medida em que se constituia como uma
demanda do préprio empreendimento por assessoria técnica coordenada pelo o professor
Adebaro Alves dos Reis do IFPA, para a construcdo de um plano de investimento, e em
consequéncia, um projeto a ser financiado pelo INCRA.

Antes de se partir para o empreendimento foi necessario a preparacdo da equipe, com
antecipacdo de informacdes preliminares sobre o Territdrio, 0 empreendimento e do edital
Terra Forte, que serviu de base para essa inser¢cdo na COFRUTA, momento em que 0 grupo
de pesquisadores®*, por meio da disciplina “Ferramentas de Gestdo”.

Nesse sentido, este discente do mestrado, pdde contribuir, na condicdo de tutor, com
nogcbes conceituais sobre planejamento, seus principios, diagnostico, analise FOFA e a
ferramenta de gestdo Brainstorming, o qual ocorreu a troca de conhecimentos e saberes de
forma dialogada e participativa, possibilitando, com isso, um primeiro momento de
conhecimento do referido empreendimento e a percepcdo, por parte do pesquisador, da
problematica da gestdo neste empreendimento. Esse momento ainda foi desdobrado em uma

oficina realizada com os gestores da COFRUTA.

*Hilmar Tadeu Chaves, Osnam Lennon Lameira Silva, Danylla Céassia Sousa e Silva, Swasilanne da Fonseca
e Silva, José Alcimar dos Santos, Arthur Marcio Lobato Teixeira, Meridiane Santos Damasceno, Ellen
Cristina Nabica Rodrigues, Manuel Fabio, discentes do mestrado profissional em Desenvolvimento Rural e
Gestdo de Empreendimentos Agroalimentares na Linha de Gestdo de Empreendimentos Agroalimentares. Isto
porque, a “(...) pesquisa-a¢do € uma metodologia que s6 pode ser desenvolvida de grupo para grupo. Supde a
equipe de trabalho, na medida do possivel, interdisciplinar, dirige a grupos. Inicialmente sdo os grupos ja
existentes no seio da localidade selecionada” (PINTO, 2014, p.155).
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Assim, o grupo de alunos-mestrandos, da linha de pesquisa de Gestdo de
Empreendimentos Agroalimentares no exercicio da pratica de seus propositos enquanto
discente no Curso de Mestrado Profissional,e também como pesquisadores, foi dividido de
acordo com suas devidas formacdes profissionais®, a fim de que pudéssemos envolver estes
alunos, utilizando-se da visédo de cada formagdo em suas peculiaridades, mas que fosse
dialogada entre os mesmos, por se tratar de um curso interdisciplinar, j& que teriam que
desenvolver um produto final para a obtencdo do grau de mestre, especificado em seus
projetos de pesquisa, constituindo-se assim como a primeira oportunidade

Apl6s esta organizacdo inicial, fez-se uma reunido com a direcdo da
COFRUTA,visando proporcionar maior familiaridade com os problemas apresentados por
esta cooperativa, a fim de garantir uma sinergia entre as necessidades do empreendimento e a
teoria que embasaria o fio condutor da pesquisa, na medida em que se tratava de pessoas com
experiéncias praticas, ou seja, 0s cooperados, aproximadamente quinze®, um momento para
se explicar como poderia ocorrer o processo metodoldgico da oficina para elaboracdo dos
referidos instrumentos de gestdo. Além da COFRUTA, fizeram-se presentes a mesma, dois
consultores da FASE, o contador da cooperativa, o engenheiro responsavel pelo projeto
arquiteténico da agroindustria e os alunos do curso de mestrado da linha de pesquisa de
Gestdo em Empreendimentos Agroalimentares.

Os mestrandos foram divididos conforme citado acima, elaboraram um levantamento
de informacgdes documentais, utilizando-se de pesquisa bibliografica no interior da
COFRUTA, relatos e troca de experiéncias entre os agricultores e gestores da cooperativa,
como observacdo participante e visitas técnicas a todos os setores da cooperativa, com 0
objetivo de embasar tanto o plano de investimento quanto o projeto do INCRA, o qual
atenderia as principais necessidades do empreendimento.

Assim, foi organizada uma oficina de planejamento, na qual foi elaborada de forma
participativa e dialégica com 0s gestores da cooperativa e 0s mestrandos para alinhar o
conhecimento sobre as exigéncias do projeto e as expectativas de todos os cooperados
presentes, sobre a tematica do planejamento estratégico, em que entre outros assuntos,

destacou-se a importancia da definicdo de estratégia, como a estratégia poderia ajudar o

% Hilmar e Artur — Administradores de Empresas, Osnam e Danylla — Tecn6logos em Alimentos, Alcimar —
Tecnologo em Informatica, Meridiane — Geobgrafa, Swazilanne — Zootecnista, Manuel Fabio — Tecn6logo em
Agricultura e Educacdo para o campo, Ellen Nabica — Engenheira de Producéo.

*°Ressalta-se que nem todos cooperados associados puderam comparecer, apesar da mobilizacao feita pela
direcdo da cooperativa.
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empreendimento, a definicdo do negd6cio da cooperativa, sua missdo, sua Vvisdo, em quais
principios e valores se via alicercado a crenca e a cultura dos cooperados.

Nesse sentido, este pesquisador,na condicdo de tutor, juntamente com todos o0s
envolvidos neste evento, teve a oportunidade de estreitar o conhecimento do empreendimento,
do processo de gestdo, da formagdo de competéncias individuais e organizacionais, na
elaboragdo do planejamento, da organizagéo, da coordenagdo das acdes e do controle da
cooperativa.

A partir desta oficina, este pesquisador, refinou as expectativas dos envolvidos,
utilizando-se da ferramenta de gest&o conhecida como Brainstorming?’ e de maneira dialégica
e participativa construiu uma Analise das Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas do
empreendimento, ou seja, uma analise FOFA. Tal ferramenta é de primordial importancia na
concepcao do Plano de Gestdo por Competéncias, produto final desta pesquisa.

Nesta configuragdo, o grupo de pesquisadores se debrugou sobre a COFRUTA,
durante cinco dias, para o conhecimento mais especifico deste empreendimento, a fim de
construir um diagnostico, em nivel macro, para servir de base aos trabalhos de cada discente,
em suas respectivas pesquisas, como exercicio pratico do mestrado.

Assim, na troca de informagbes, por meio de um didlogo franco e cordial entre a
equipe de pesquisa e 0s cooperados obteve-se dados e informacdes das atividades produtivas
e socioculturais desta cooperativa e de seus cooperados, ou seja, do funcionamento deste
empreendimento, tendo em vista que um dos objetivos da oficina era desenvolver um estudo
de viabilidade para investimento, que abordasse as necessidades da cooperativa na proposicdo
de um projeto de “Apoio a Agroindustrializagdo e a Comercializacdo em Assentamentos de
Reforma Agraria do INCRA (TERRA FORTE), conforme Edital INCRA/DD/DDA
n°01/2013, quando se obteve dados. Essa pratica, portanto, foi realizada a partir da troca entre
a equipe de pesquisadores e dos préprios sujeitos, cabendo a equipe técnica favorecer a
construcdo do projeto de financiamento e, do plano de gestdo por competéncia coletiva,
desenvolvido no ambito da qualificacdo profissional via a pos-graduacdo (mestrado

profissional).

Brainstorming segundo Michaelis, 1989 dicionario executivo p.35 é uma técnica para encorajar pensamento
criativo, visando a solugdo de algum problema. Um grupo de pessoas reunidas concentra-se em arrolar o maior
ntmero possivel de ideias pertinentes, tdo rapidamente quanto possivel, sem atencdo quanto a sua aplicabilidade
ou plausibilidades. A exposicdo de uma ideia casual, e talvez desconexa, pode ser a solucdo. A técnica também é
conhecida como solugéo criativa de problema (creative problem solving).
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Ainda nesta oportunidade, na condigdo de tutor da oficina, foi necessario uma de
aprofundar dados quanto aos resultados econdmico-financeiros. Para isso foi realizada pelo
pesquisador e presenciada pelo Sr.Brito?® representante da COFRUTA, uma visita ao
escritério de contabilidade que presta servigos a cooperativa, cujo responsavel € o Sr. Vicente
de Paula Maciel Lobato, para auxiliar o departamento de contabilidade do mesmo, na exata
informacdo para o célculo dos indicadores financeiros, haja vista que a relagdo de indicadores
que nos foi apresentada pela direcdo da COFRUTA encontrava-se com dados contraditérios,
0 que no nosso entender poderia prejudicar a analise dos auditores do projeto a que se
propunha a cooperativa.

Deste movimento de inser¢do foi possivel, portanto, elaborar, de modo coletivo e
participativo, um Plano de Investimento da COFRUTA, devidamente validado em
assembleia, em que a maioria dos cooperados pode opinar e, apds discussdes dialogadas, o
referido documento foi aprovado por unanimidade. Nesta oportunidade outras informagdes
foram levantadas e que serviram para uma primeira aproximacdo com os dados de carater
primario, desta dissertacao.

Dando sequéncia, a esse movimento metodoldgico de apreensao da realidade concreta
da COFRUTA, partiu-se para entender suas estratégias, dificuldades e desafios desta unidade
especifica, como locus de investigacdo-agéo.

Nesta oportunidade pode-se, portanto, captar detalhes sobre anseios dos cooperados
em relacdo ao empreendimento. Mediante esses passos, teve-se clareza dos procedimentos
que favoreceram a realizacdo de entrevistas, sobre os elementos necessarios a construcao de
um diagnostico da realidade da COFRUTA, com perguntas abertas sobre questdes como: a
propriedade da terra e dos meios de producdo, gestdo participativa, como sdo atribuidas as
responsabilidade sobre planejamento, organizacdo, execucdo e obtencdo de resultados, como
0s cooperados participam das decisdes tomadas pelo empreendimento, como é exercida a
autoridade nos setores do empreendimento, como se dava a socializagcdo das informacoes
decididas etc.

Apds esse momento, buscou-se aprofundar os estudos tedricos com base nos dados ja
obtidos. Com isso chegou-se a temética especifica da gestdo por competéncia coletiva, por se
tratar de um empreendimento de economia solidaria, em que a cooperacao é um dos pilares de

sua constituicao.

%80 Sr. Brito na época da pesquisa de campo era o Tesoureiro da COFRUTA.
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Como resultado desse primeiro momento investigativo pode-se construir as bases para
se pensar 0 plano de gestdo por competéncia da COFRUTA, como uma contribuigdo
particular e, a0 mesmo tempo, produto esperado como exigéncia do mestrado profissional.

Neste sentido, ressalta-se a importancia da estruturagdo metodologica para a
construcdo da prépria dissertagdo, uma acdo efetiva de exercicio de producdo de
conhecimento engajado a uma pratica social, sob uma visdo pedagdgica de contribui¢do do
IFPA, para a transformacéo da propria realidade de empreendimento, que tem baixo poder de
articular o acesso assessoria/consultoria especializadas para a resolugdo de problemas de
gestdo e producdo articulado a producéo de conhecimentos.

A pesquisa se constituiu em uma acdo organizada em atividades e processos
caracterizados por um conjunto de procedimentos programados e coordenados, capazes de
gerar uma reflexdo critica sobre a necessidade do empreendimento, suas fragilidades,
fortalezas, desafios, oportunidades e ameacas, parte integrante de sua realidade como,
empreendimento solidario em face de um mercado competitivo; uma contradi¢do central aos
principios do cooperativismo e da autogestdo. Assim, a gestdo por competéncia coletiva pode
contribuir para a recuperacédo de problemas de ordem externas e interna a COFRUTA.

Portanto, a pesquisa teve como preocupacdo permanente gerar um movimento de
aproximagcéo e distanciamento da realidade, visando abstrair o concreto, a fim de avancar nas
reflexdes e producdo de conhecimento aplicado, contudo, amparado em uma atividade pratica,

como apoio da pesquisa académica sustentada na experiéncia dos cooperados da COFRUTA.

3.2 A construcéo de uma proposta de Plano de Gestao por competéncias coletivas

Para a elaboracdo da proposta de plano de estdo por competéncias coletivas, como
pratica social, focou-se na articulacdo entre teoria e pratica, cujos resultados objetivados
encontram-se em anexo a esta dissertacdo. Tratou-se, portanto, da producgé@o de conhecimentos
orientados a realidade dos cooperados da COFRUTA, ndo generalizavel, desta forma,a outras
realidades especificas, pois possuem elementos culturais e socio grupais intransferiveis, por se

constituir a partir de

um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estrita
associacdo com uma agdo ou com a resolugdo e um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2011, p.20).
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Esta acdo de carater planejado teve como uma de suas principais metas contribuir para
melhorar a realidade dos sujeitos cooperados da COFRUTA. Partindo-se deste pressuposto, 0
envolvimento dos fruticultores neste planejamento visou conscientiza-los da tomada de
decisdo em termos das acgdes futuras, pois 0 conhecimento dos instrumentos de previsibilidade
favorece, neste caso, a gestdo coletiva, com base na prépria realidade do empreendimento.

Assim, o desenvolvimento do plano de gestdo por competéncias coletivas exigiu a
centralidade dos cooperados da COFRUTA, como sujeitos responsaveis pelas acoes
planejadas.Na pratica,a experiéncia destes, possibilitou a organiza¢bes dos dados e a anuéncia
dos sujeitos protagonistas.

Esses procedimentos devem, em principio, superar dificuldades e, ao mesmo tempo,
ao respeito das regras imanentes ao coletivo da COFRUTA, tendo em vista que a eles caberia
dar suporte a implantacdo de mudancas nas estratégicasrelacionadas as possiveis alteracdes
indicadas a partir dos problemas identificados no &mbito do plano e em consonancia com as
expectativas de todos os cooperados.

Neste sentido, ha de se ressaltar, mesmo que se tenha um plano em sintonia com as
solugdes adequadas aos problemas levantados, se este ndo for assimilado e conduzido de
modo democratico ndo atingira o propdésito de sua formulacdo. Pois a forma pela qual se
conduz o processo de renovacdo ou transformacBes das praticas €, mesmo da maneira de
implementar e acompanhar, gerencialmente, as decisdes expressas no referido Plano, este se
constituira em letra morta.

Assim, ao se tratar da aplicacdo do conceito de gestdo por competéncia coletivas é
necessario ampliar o foco do proprio Plano,a fim demobilizaros cooperados, em primeira
instancia, mas também 0s recursos e estratégias que aglutinam os proprios cooperados em
torno de um objetivo comum, englobando desde as avaliacdes/diagnésticos de levaram a
necessidade de construcéo e de prontiddo, para a estruturacdo do processo de planejamento e
formulacdo do proposito de compartilhamento das decisfes a serem tomadas no ambito do
empreendimento, a escolha de estratégias, a fixacdo de metas e de desafios a serem
enfrentados coletivamente.

Nesse sentido, no decorrer da construcdo do plano de gestdo por competéncias
coletivas chamou-se atencdo para a necessidade de atribuicdo de responsabilidades de todos

0s cooperados, a fim de que ndo houvesse a concentragéo de tarefas em poucos cooperados,
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atendendo a necessidade de renovacdo de liderancas e, consequentemente,de sucessao, fator
preponderante na autogestdo e, portanto, para a sustentabilidade do empreendimento como
empreendimento solidario.

A abordagem coletiva torna-se, assim, um principio elementar na sustentacdo das
estratégias e praticas organizacionais, tendo como foco o coletivo de cooperados, no intuito
de efetivar e melhor aproveitar as competéncias coletivas, como ponto forte do proprio
empreendimento, afirma Sandberg (2000), ratificado por Ruas (2011).

A socializacdo do plano de gestdo por competéncias coletivas € uma necessidade
primordial, tendo em vista 0o conhecimento de todos os cooperados quanto ao detalhamento
das acdes, atividades e tarefas, com a reponsabilizacdo de cada cooperado na obtencdo dos
resultados esperados, pois isto constitui ométier**funcionaldos cooperados, seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, de maneira que todos possam contribuir para a
execucdo do plano, no intuito de adquirir afinidade com tal ferramenta de gestéo, a ponto de
futuramente fazer avancar nos objetivos e metas tracadas, podendo ainda contribuir com a
revisao do mesmo a fim de manté-lo sempre adequado a realidade tanto interna, quanto
externa, fortalecendo a autonomia dos cooperados frente as intervencBes nas relagcdes de
intercooperagao, principalmente daqueles ditos especialistas.

Percebe-se, portanto, que na gestdo por competéncias coletivas 0 conjunto de
cooperados precisa estar envolvido com o processo de “fazer” e a metodologia de trabalho, ou
seja, o “como fazer”, de tal maneira que, quando 0s mesmos estdo alinhados, consegue-se 0
envolvimento e o comprometimento de todos a fim de contribuir efetivamentena elaboracgéo e
na execucdo das tarefas rotineiras do empreendimento, fazendo acontecer (atitude) as
transformacdes necessarias. Conclui-se, desta forma, que os cooperados interpretando melhor
0S processos aos quais estdo envolvidos deixam de ser parte do problema para ser parte da
solucéo.

Assim, é salutar informar que a competéncia coletiva quando entendida pela vertente
da funcionalidade, embora enxergue o empreendimento a partir de suas principais funcdes se
imbrica com a vertente social, cuja énfase recai sobre o trabalho em equipe e a relacdo
estabelecida entre as pessoas envolvidas, onde emerge a competéncia coletiva, que em nossa
concepcao é entendidacomo a habilidade dos cooperados de agir coletivamente em prol de
seus objetivos (KROHMER e RETOUR, 2011).

»Métier — do francés significa oficio, trabalho, profissao, funcao.
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Nesse sentido, ndo se quer, nesta pesquisa,trabalhar apenas o conceito de gestdo, o que
poderia enveredar por um caminho, cujo processo seja sistematico, planejado, gerenciado,
executado e acompanhado de forma hierarquica, ou seja, sob a lideranca de um administrador
do empreendimento, procurou-sevislumbrar os preceitos da autogestdo tendo em vista se
tratar de um empreendimento solidario em que é exigido o envolvimento e compromisso de
todos os cooperados em suas respectivas atribui¢cdes, sendo indicado, inclusive, orodizio nos
cargos de direcdo, supervisdo e producdo, em acordo com a politecnia no ambito do
empreendimento,para que todos possam ter a visao e experiéncia nos diferentes setores, niveis
ou escalas (CHIARIELLO, 2008, 2012); (EID, 2012).

No que tange a finalidade do plano de gestdo por competéncias coletivasvisa assegurar
0 crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia do empreendimento sob os valores do
cooperativismo popular e solidario, buscando através da aprendizagem e experiéncias
coletivas a adaptacdo continua de suas estratégias de gestdo, producdo, inovagdo, mas também
de capacitacdo continuada, possibilitando aos cooperados as condi¢es favoraveis ao
acompanhamento as mudancas previsiveis ou inesperadas, na medida em que ambas exigem
acOes ageis e flexibilidade no tocante a tomada de decisdes, mas como o desenvolvimento de
habilidades para a propria antecipacao a possiveis problemas e solugdes.

Essas orientacdes metodol6gicas tém como proposito favorecer a obtencdo de
resultados adequados aos objetivos, desejos, necessidades e sonhos de todos 0s cooperados da
COFRUTA, uma vez que buscam compartilhar ideias, sugestdes;enfrentar dificuldades e
desafios no mundo empresarial em que a concorréncia e ndo a cooperacao precisa ser avaliada
e encarada com acgdes concretas e adequadas.

Assim, ao observar o proposito da COFRUTA, em seus alicerces estratégicos
compostos por uma visdo, missdo, negocio, principios e valores sob uma acgdo
consequente,formadoe ancoradonos objetivos desta cooperativa e focado nos problemas a
serem superados na perspectiva de futuroexige a socializacdo dos conhecimentos, habilidades
e atitudes capazes de garantir a resolutibilidade das acgdes, atividades e tarefas adequadas a
sustentabilidade do empreendimento sob principios democraticos e autogestionarios.

O propdsito do plano de gestdo por competéncias coletivas busca um conjunto de
elementos basicos para caracterizar a COFRUTA gostaria de ser no futuro, sua vontade, seu
desejo de ser e de agir. Enfim, o proposito sintetiza sua vontade prépria, sua auto-imagem

projetada em valores basicos e identitarios, transcendendo as circunstancias e nao se
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limitando pelo ambiente externo ou mesmo sua capacitacdo atual, tendo em vista que o plano
de gestdo por competéncias coletivas visa enfrentar seus desafios commotivagao para prover
forcaao empreendimentovisando trilhar novos caminhos, observando seus atributos que 0s
fazem ser diferentes dos demais concorrentes e suas vulnerabilidades.

Sem propdsito compartilhado com todos os cooperados, a COFRUTA, pode ficar
desprovida de um instrumento balizador de sua gestdo segundo os principios da solidariedade
e da autogestdo. Na auséncia desta ferramenta de gestdo pode ocorrer maior dificuldade em
avancar em seus objetivos e metas a serem alcancadas (DA COSTA, 2007).

Como se trata de um empreendimento coletivo, assentado nos principios da economia
solidaria, deve-se buscar tais principios a fim de adequar os eixos do planejamento sob a
aplicacdo do conceito de competéncias coletivas, objetivando criar estratégias capazes de
contribuir para o fortalecimento do mesmo.

Segundo Silva e Manzanal (2007) a economia solidaria tem contribuido para o
desenvolvimento local, como se verifica na COFRUTA, o que é corroborado por Gaiger
(2004b, p. 346), ao enfatizar que esta & um sistema que “genera, define y distribuye recursos
materiales y capacidades humanas e institcuionales, de modo que se satisfagam las
necesidades de todos segun las definiciones, valoraciones y prioridades”.

Para Corragio (2000) trata-se da constitui¢do da economia do trabalho*é¢ um sistema
que se desenvolve a partir da economia dos setores populares e que, para se fortalecer,
necessita de um programa de agdo sécio-politica®.

Portanto, o negdcio da COFRUTA na visdo da gestdo por competéncias coletivas
como uma estratégica ndo pode ser a mesma coisa que o produto/servi¢o, mas algo amplo e
que vai além dos limites desta concepg¢do. Pode-se caracterizar como uma sintese de todos 0s
beneficios que o produto/servico oferte para o cliente final ou em potencial, mas também
garanta os principios de equidade na partilha dos resultados, para o conjunto dos cooperados
da COFRUTA, portanto, os principios da solidariedade, cooperacdo, reciprocidadee
atendimento dos processos agroecoldgicos na producdo de alimentos,sustentabilidade entre
outros. Definiu-se 0 negécio da COFRUTA, como “produzir bem”, concebido pelos

cooperados como:

**Breve apanhado do texto DA ECONOMIA DOS SETORES POPULARES A ECONOMIA DO TRABALHO,
de Coraggio. Esse texto foi apresentado e debatido no seminario “Economia dos setores populares — da realidade
a utopia”, realizada em Salvador no final de 2000. A CAPINA foi uma das entidades responsaveis pela
realizacdo do seminério.
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a) O que faz bem a salde — é o produto que é higiénico, salutar, saudavel,
propicio e vantajoso.

b) O que é correto — é o produto que se encontra em conformidade com as
regras de plantacdo, manejo, colheita, transporte, transformacdo, distribuicdo e
comercializaco.

C) O que € justo — é aquele produto que procede com equidade, ou seja, ele é
exatamente aquilo que foi veiculado na comunicagéo, ou seja, possui peso, medida
especificagdes conforme declarado.

d) O que é sustentavel — é aquilo que é produzido capaz de suprir as
necessidades da geracdo atual, sem comprometer a capacidade de atender as
necessidades das futuras geracdes (PLANO GESTAO POR COMPETENCIAS
COLETIVAS, dez, 2013, p.102).

Assim, a definicdo de valores no ambito do plano de gestdo por competéncias
coletivas na COFRUTA, como um empreendimento de economia solidaria leva em
consideracdo a livre e voluntaria adesdo;os meios de producgédo sejam coletivos, ou seja, ser de
todos o0s cooperados; organizacdo e gestdo democraticas; autonomia e independéncia;
intercooperacao e interesse pela comunidade, caracteristicas essas imprescindiveis ao plano.

Valores esses inegocidveis e incontestaveis no direcionamento dos cooperados,
portanto, sdo motivacionais e precisam ser preservados, seja por difusdo internas ou externas,
tendo em vista ser a prépria razdo pela qual esse empreendimento se organiza.

Expressam-se os valores na percep¢do dos cooperados do empreendimento:

1) Etica —E falar a verdade com respeito.

2) Comprometimento - E ser assiduo com 0s compromissos assumidos.

3) Justica— E dar a cada um, o que Ihe é de direito.

4) Prudéncia - E pensar, refletir antes de agir.

5) Eficiéncia — E saber fazer uso racional dos meios.

6) Fortaleza— E manter-se firme nas dificuldades e buscar sempre fazer o bem.

7) Lideranca - E a capacidade de garantir o compartilnamento de todas as fases do

processo de producdo, comercializacdo e distribuicdo dos resultados com 0s

cooperados, visando a motivacao para o alcance do objetivo comum.

Como principios, a COFRUTA entende ser 0s pontos basicos sobre 0s quais
fundamenta sua atuacéo e dos quais ndo devem ser abrir mao. S&o elementos balizadores que
limitam e condicionam as decisdes e 0s processos decisorios do empreendimento no

cumprimento de sua miss&o.
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A COFRUTA baseia seu principio e personalidade em sua identidade cultural, cuja
seguranca da-se no contexto das relagdes interpessoais e nas relagdes de confianca estendidas
para 0 ambito socio-produtivo, em o dialogo os capacita para a construcdo de objetivos
comuns. Busca, com isso, compreender a diversidade e o saber conviver com a realidade a
fim de aceitar as diferencas.

Por se tratar de um empreendimento agroalimentar tem como preocupacao constante o
aperfeicoamento dos processos de producao agroecoldgica.

A missdo da COFRUTA, nesses termos, norteia sua atuacdo de modo compartilhada
priorizando questdes do tipo: qual a razéo de ser do empreendimento? Para que ele existe?
Qual o seu papel na comunidade? A quem atende? Assim, os cooperados definiram como
missdo 0 seguinte: “oferecer produtos originarios da agricultura familiar, ecologicamente
corretos, socialmente justos e economicamente viaveis” (PROPOSTA DE PLANO DE
GESTAO POR COMPETENCIAS COLETIVAS, dez, 2013, p.100).

Suavisdo de futuro corresponde a uma situacdo desejavel,ou seja, de uma realidade
futura, portanto,desafiadoraao empreendimento e, desta forma, deve ser compartilhada por
todos, a fim de que seja assimilada pelo conjunto dos cooperados enquanto valor precioso
para 0 empreendimento, pois sua funcdo é explicitar o que o empreendimento quer ser,
unificar suas expectativas, tendo em vista dar um sentido a direcdo, facilitar a comunicacao,
ajudar no envolvimento e comprometimento dos cooperados, a fim de mobilizar sinergiasao
conjunto do empreendimento nos diferentes ambitos do trabalho, possibilitando a
implementacdo das diretrizes balizando as estratégia deste empreendimento, suas agdes e
realizacgOes.

Nesse sentido, Bordenave (2004) corrobora com a ideia que participar é decidir,
intervir no planejamento, na execucdo e avaliacdo das agdes realizadas ou em realizacao.
Assim sendo, nesta dissertacdo, a contribui¢cdo do grupo de pesquisadores na relacdo direta
com a COFRUTA foi de contribuir para a solucdo dos problemas, apresentar, com
particularidade para a gestéo.

Por meio da pesquisa participativa, foi realizado um levantamento das estratégias de
gestdo utilizadas pelo empreendimento. Dados quanto & producéo dos fruticultores, o custo de
transformacéo, a receita apurada, o mix de produtos comercializados, levantamento do preco

final para comercializacdo, mercados atingidos, objetivando dar suporte ao entendimento dos
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dados quantitativos e da dimensdo dos problemas enfrentados pelos sujeitos protagonista na
gestdo da COFRUTA.
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CONSIDERACOES E RECOMENDAGCOES FINAIS

Aanélise dos dados da COFRUTA (Cooperativa dos Fruticultores de Abaetetuba)
pode-se concluir que este empreendimento vem gerando processos de gestdo por
competéncias coletivas, de forma que esses elementos séo identificados ao observar seus
principios norteados pela economia solidaria e autogestdo ao longo de sua trajetoria historica
em percebido nas acdes desenvolvidas nos diversos setores desta cooperativa, na medida em
que se traduzem nos processos de comunicacdo entre as dimensdes politica, econdmica,
social, mas também na formacédo e na gestdo extrapolada para os mecanismos de producéao e
transformacéo, comercializacdo, quando os préprios cooperados buscam desenvolver o bem
estar comum na cooperativa e da comunidade em que estdo localizados.

A experiéncia da COFRUTA parece mostrar que a classe trabalhadora tem buscado
construir novas alternativas que vao de encontro ao modo de producéo capitalista, dominante,
concentrador e excludente, em busca de resgatar a dignidade dos trabalhadores, como
cidad&os.

Enquanto empreendimento de economia solidariaverifica-se na COFRUTA a
valorizacéo de principios como cooperacdo, solidariedade®, autogestdo, democracia, sem a
apropriacdo do excedente por parte de quem dirige tal empreendimento, o qual é organizado
de forma coletiva, tendo como principio a distribuicdodas sobras de forma equitativa entre o0s
cooperados.

Assim, percebe-se que a economia solidaria é uma estratégia de organizagdo produtiva
sob o controle dos trabalhadores, um exercicio pedagdgico de democratizacdo na distribuicdo
da riqueza produzidas pelos cooperados. Entende-se, desta forma, que a COFRUTA vem
possibilitando o desenvolvimento rural, buscando reduzir os efeitos da relacdo de dominacéo
ao construir um didlogo permanente entre o empreendimento e a sociedade local.

Esse empreendimento também constroi uma relagéo horizontal entre os trabalhadores,
tendo na autogestdo,um processo de inovacdo do seu local,ao gerar novas formas de
organizacdo, para alavancar seu proprio desenvolvimento, garantindo a inclusdo e melhoria da

qualidade de vida.

*!Solidariedade segundo Arroyo & Schuch (2006, p.61) “agdo humana que corresponde a nogdo elevada de que
omelhor para alguém s6 se obtém de maneira sustentavel se for também o melhor para o outro”.
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Assim, a sustentabilidade da COFRUTA mostra-se pela sua gestdo democratica e

autdbnoma, embora com limitagOes,demonstra processos de competéncias coletivas.

Como recomendacBes para a implementacdo do Plano de Gestdo por competéncias

coletivas, sugere-se que a COFRUTA poderd, a seu critério, trabalhar no seguinte

ordenamento:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Estabelecer uma data para a leitura e discussdo do Plano de forma dialogada entre os
cooperados e o pesquisador, cabendo a diretoria apresentar o Plano e chamar a atencéo
de todos para os conceitos ali trabalhados, de tal maneira que todos conhegcam o
negdcio, os principios e valores, a missdo, a visdo e as diretrizes que orientardo 0s
trabalhos da cooperativa a partir de entéo.

Elaborar um calendario de reunides criticas, pelo menos uma vez por més, para
discussdes sobre os problemas identificados e orientados, 0 que devera acontecer
emreunido ampliada entre a diretoria e os demais cooperados.

Estabelecer um comité gestor, com no maximo seis cooperados, para assumir
responsabilidades de mobilizacdo do pessoal.

Pelo menos uma vez a cada quinze dias, o comité deverd checar como anda o
conhecimento dos cooperados em relacdo a implementacdo do Plano de Gestao.
Estabelecer um Plano de Acdo para elaboracdo de metas oriundas das necessidades do
Plano de Gestdo, por exemplo, aquelas desdobradas nas diretrizes.

Estabelecer um Plano de Acdo para elaboracdo de metas de projeto para o
empreendimento.

Estabelecer um Plano de Acdo para elaboracdo de metas financeiras, contabeis,
produtivas, mercadoldgicas e outras que se fizer necessario, utilizando-se da matriz
5w2h, trabalhada nos moldes da oficina de planejamento ou adequar ao modelo

utilizado pela cooperativa que afixard no quadro de avisos do STTRA.
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APRESENTACAO

Existe uma grande diferenca entre Gestdo Estratégica e Planejamento Estratégico! Esta
distingdo ¢é decorrente da observacdo, da experiéncia e da constatacdo de analistas, executivos
e consultores de que planos elaborados pelas organizagdes mais famosas do mundo ou pelos
mais renomados consultores, acabam sendo engavetados, sem nunca se tornarem realidade, e
caindo portanto no esquecimento, quando ndo no descrédito. Muitas vezes esses planos sdo
executados em gabinetes fechados e sem o conhecimento ou anuéncia dos sujeitos
protagonista tipo “bottom-up ">

Tem-se a convicgdo de que ndo basta elaborar um bom plano. Por melhor que seja, ele
€ apenas uma parte, até pequena, do sucesso de qualguer transformacao estratégica.

As principais dificuldades de implantacdo das mudancas estratégicas ndo dizem
respeito tanto a qualidade do Plano propriamente dito, mas as pré e pds-condi¢cdes de sua
elaboracdo, a forma pela qual se conduz o processo de pensar e renovar 0 empreendimento e a
maneira de implementar e acompanhar, gerencialmente, as decisGes expressas no Plano.

Compartilha-se o conceito de gestdo por competéncia coletivas mais abrangente que o

proprio Planejamento: tal conceito refere-se a mobilizacdo de pessoas, recursos e
estratégias em torno de um objetivo comum. Ele engloba desde as avaliacGes de
diagnosticos e de prontiddo, a estruturacdo do processo de planejar e formular um propésito
compartilhado para o empreendimento, a escolha de estratégias, a fixacdo de metas e desafios,
até a atribuicdo de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e para
conduzir e acompanhar as etapas de sua implantacdo. Inclui, também, processos formais de
revisdo dos planos para manté-los sempre adequados as realidades externas e internas do
empreendimento.

Quando o processo e a metodologia de trabalho séo adequados, consegue-se 0
envolvimento e o comprometimento de todos aqueles que tém uma contribuicdo efetiva na
elaboracdo e na execucdo das transformacfes necessarias. Assim, as pessoas e 0S processos
deixam de ser parte do problema para ser parte da solucao.

Dentre as duas vertentes em que a competéncia coletiva é entendida, as quais citamos,

funcionalista e social, a primeira enxerga a organizacdo a partir de suas principais funcGese a

$2Bottom-up expressdo idiomatica da lingua inglesa que se refere a algo que foi feito no sentido de cima para
baixo. Traducdo do autor.
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segunda, a social, enfatiza o trabalho em equipe e a relagdo que se estabelece entre as pessoas
no empreendimento. Assim, em nossa concepc¢do, as competéncias coletivas podem ser
entendidas como sendo a habilidade de um grupo de trabalhadores agir coletivamente em prol
de um objetivo comum.

Nesse sentido, pode-se conceituar a Gestdo Estratégica como sendo um processo
sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca da alta
administracdo do empreendimento, envolvendo e comprometendo todos aqueles que exercem
funcdo de gestdo no empreendimento em qualquer nivel ou escala.

Quanto a finalidade, visa assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia do
empreendimento por meio da adaptacdo continua de sua estratégia, de sua capacitacdo e de
sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar as mudancas observadas ou previsiveis no seu
ambiente externo ou interno, antecipando-se a elas.

Espera-se que este trabalho venha em favor dos objetivos, desejos, necessidades e
sonhos de todos aqueles que aqui compartilharam suas idéias, sugestdes, criticas,

concordancias e discordancias.
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PROPOSITO DA COFRUTA

Os alicerces estratégicos de um empreendimento chamam-se proposito, sao
compostos por sua visdo, missao, negadcio, principios e valores. O propdsito €, portanto, uma
estrutura consistente formada por esses elementos conceituais, mas que precisam estar
ancorados nos problemas apresentados e na perspectiva de futuro.

O propésito de um empreendimento pode ser definido como um conjunto de
elementos basicos que caracterizam aquilo que o empreendimento gostaria de ser no futuro, a
sua vontade, seu desejo de ser e de agir. Enfim, o proposito sintetiza sua vontade prdpria, sua
auto-imagem projetada em valores basicos e de identitarios, transcendendo as circunstancias e
ndo se limitando nem pelo ambiente externo nem por sua capacitacdo atual, tendo em vista
que o planejamento visa enfrentar para isso o impulso como motivacdo maior que fornece
forca do empreendimento para os caminhos que ele escolher, observando seus atributos
qualitativos e suas vulnerabilidades. Sem o propdsito, o empreendimento fica como um barco
sem motor: qualquer onda ou corrente pode leva-lo para qualquer lado, ou, na auséncia dela,
podera permanecer estatico indefinidamente, ou a deriva.

Nesse sentido, como se trata de um empreendimento coletivo assentado nos principios
da economia solidaria deve-se buscar essas inspiracGes para atender 0s eixos que constituem
um planejamento sob a aplicacdo do conceito de competéncias coletivas, a fim de se criar

estratégias capazes de contribuir para o fortalecimento do mesmo.
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NEGOCIO

O negocio do empreendimento dentro de uma visdo da gestdo por competéncias
coletivas e que seja estratégica ndo é a mesma coisa que o produto/servigo, é algo mais amplo
e que vai além dos limites do produto/servico. Pode-se caracterizar que é a soma sintética de
todos os beneficios que o produto/servico entrega até o cliente final, mas também garanta os
principios da equidade na partilha dos resultados, seja solidaria e sustentavel, no sentido de
atender os processos agroecoldgicos na producdo de alimentos, tendo em vista que a
COFRUTA e um empreendimento agroalimentar. Definimos nosso negécio como sendo:

“PRODUZIR BEM”

Entende-se por produzir bem:

e) O que faz bem a salde — é o produto que € higiénico, salutar, saudavel,
propicio e vantajoso.
f) O que € correto — é o produto que se encontra em conformidade com as regras

de plantacdo, manejo, colheita, transporte, transformacdo, distribuicdo e
comercializacdo

9) O que é justo — é aquele produto que procede com equidade, ou seja.ele €
exatamente aquilo que foi veiculado na comunicacdo, ou seja, possui peso,
medida especificagdes conforme declarado.

h) O que é sustentavel — é aquilo que é produzido capaz de suprir as necessidades
da geracdo atual, sem comprometer a capacidade de atender as necessidades
das futuras geracdes.
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VALORES

Definicdo: valores sdo as virtudes e caracteristicas meritorias, existentes ou
desejaveis, que 0 empreendimento tem ou quer ter e/ou incentivar.

Sdo verdades inegociaveis e incontestdveis que nos movem e direcionam noSSO
comportamento. S&0 motivacionais. Sofrem influéncias internas e externas. D&o-nos razéo
pela qual fazemos as coisas. S&o restritivos. Colocam limites em torno do nosso

comportamento.

O QUE VALORIZAMOS

AETICA

e Definicéo dos integrantes do empreendimento — E falar a verdade com respeito.

O COMPROMETIMENTO

e Definicio dos integrantes do empreendimento — E ser assiduo com os compromissos
assumidos.

A JUSTICA

e Definicdo dos integrantes do empreendimento — E dar a cada um, o que lhe é de
direito.

A PRUDENCIA

e Definigao dos integrantes do empreendimento — E pensar, refletir antes de agir.
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A EFICIENCIA

e Definicéo dos integrantes do empreendimento — E fazer uso racional dos meios.

A FORTALEZA

e Definicdo dos integrantes do empreendimento — E manter-se firme nas dificuldades e
buscar sempre fazer o bem.

A LIDERANCA

e Definicdo dos integrantes do empreendimento — E a capacidade de garantir o
compartilhamento de todas as fases do processo de producdo, comercializacdo e
distribuicdo dos resultados com os cooperados, visando a motivacéo para o alcance do
objetivo comum.
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PRINCIPIOS

Definicdo: principios sdo 0s pontos basicos sobre os quais o empreendimento
fundamenta sua atuacdo e dos quais ndo devem ser abertos mao. S&o os principios e valores
basicos que dao concretude ao empreendimento. Sdo os balizamentos que limitam e
condicionam as decisfes e 0s processos decisérios do empreendimento no cumprimento de

sua missao.

Em que principios baseiam-se nossas crencas:

PRINCIPIO DA PERSONALIDADE

e Definicéo — E aceitar a identidade de cada um.

PRINCIPIO DA SEGURANCA

e Definicdo — E a plena confianca nas relagdes socio-produtivas.

PRINCIPIO DA DIVERSIDADE

e Definicio — E o saber conviver com a realidade. E saber aceitar as diferengas.

PRINCIPIO DA AGROECOLOGIA

e Definicdo - Permanente foco aos propositos, ao aperfeicoamento e ao desempenho
DOS PROCESSOS de produgéo agricola que respeita a ecologia

PRINCIPIO DO DIALOGO

e Definigéo - Capacidade de propor e aceitar em busca do senso comum.
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MISSAO

Definicdo - E o objetivo maior que norteia a atuacio do empreendimento. E a
prépria razdo de ser do empreendimento. Responde a perguntas do tipo: Qual a razao
de ser do empreendimento? Para que ele existe? Qual o seu papel na comunidade? A
quem ele atende?

“OFERECER PRODUTOS ORIGINARIOS DA AGRICULTURA
FAMILIAR, ECOLOGICAMENTE CORRETOS, SOCIALMENTE
JUSTOS E ECONOMICAMENTE VIAVEIS”
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VISAO DE FUTURO

Definicdo — ¢ um modelo mental de um estado ou situacdo altamente desejavel, de
uma realidade futura possivel e desafiadora para o empreendimento.

Uma visdo deve ser compartilhada por todos, por possuir um valor inestimavel para o
empreendimento, pois sua fungdo é explicitar o que o empreendimento quer ser, unificar as
expectativas, dar um sentido de direcdo, facilitar a comunicacdo, ajudar no envolvimento e
comprometimento das pessoas, dar energia as equipes de trabalho, inspirar as grandes

diretrizes e balizar as estratégia e demais a¢des da empresa.

Temos como visao

“SER REFERENCIA COMO COOPERATIVA EM
ABAETETUBA-PA, NA PRODUCAO DE ALIMENTOS
ORIUNDOS DA AGRICULTURA FAMILIAR, CONTRIBUINDO
PARA O DESENVOLVIMENTO SOCIOECONOMICO DA
REGIAO”

Traducdo da Visdo de Futuro:

Ser referéncia traduz-se em:
O Ser modelo
O Ser o melhor
O Ser exemplo
O Ser de boa qualidade
O Ser inovador
O Estar sempre a frente

O Ser eficiente.



Por cooperativa entendemos ser um grupo, que unido, tem como principios:

o

0O O O o

o

Adesado livre e voluntaria

Ser dono e usuario ao mesmo tempo, contribuindo com bens ou servicos
Relacédo de propriedade sem privilégios

Organizacdo e gestdo democratica

Direito a um voto por pessoa em Assembléia independente das quotas
Participacdo econdémica dos membros

Autonomia e independéncia nos contratos

Educacéo, formacéo e informag&o como forma de reinvestimento
Intercooperagdo com outras cooperativas

Interesses pela comunidade desenvolvendo politicas pela cooperacéao

Indiscriminagdo politica e religiosa.
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Entendemos que para o empreendimento contribuir com o desenvolvimento socio

econdmico da regido, precisamos atuar na:

o

o

Capacitacao de jovens.
Geracdo de trabalho e renda.

Incluséo social de jovens e mulheres no trabalho.

Garantir a participacdo do empreendimento em programas sociais cujo objetivo seja

capacitacdo de jovens, geracdo de trabalho e renda e incluséo social.

Garantir a participacdo e capacitacdo da mulher na geracdo de trabalho e renda
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DIRETRIZES

Definicdo — As Diretrizes sdo 0s principios norteadores, orientadores e condicionadores das
acoes do empreendimento. Possui como premissa um “continuum’ que nao finda. Seu prazo ¢

permanente.

1 - Garantir a absoluta qualidade de cada um de nossos produtos mantida por nossas

acOes, que atendam a ética, a responsabilidade e ao comprometimento.

2 -Exercitar continuamente o conhecimento em prol do aprendizado continuo.

3 - Zelar pela ordenacdo do tempo para o cumprimento do trabalho.

4 - Primar pela ordem durante a execucéo do trabalho.

5 - Manter o local de trabalho em ordem, organizado, limpo e com boa disposicao.

6 - Manter organizadas as pastas (informac6es e documentos) que forma o todo (a
atividade) do membro cooperado.

7 - Garantir que o produto oferecido ao cliente tenha validade para surtir seus efeitos.

8 - Assegurar a legalidade dos produtos ofertados a seus clientes.

9 - Relatar, narrar, contar, expor aquilo que julgue ser necessario, de maneira ética,

dentro de sua area de conhecimento, para sustentar a decisdo a ser tomada por

qualquer pessoa envolvida na gestdo do empreendimento.

10 - Permanecer em constante contato com o mercado consumidor.

11 - Permanecer em constante contato com o mercado fornecedor.
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12 - Zelar pela guarda dos documentos e informagdes em seu poder.

13 - Garantir o maximo funcionamento da capacidade de producédo de maquina e/ou

equipamento em seu poder.

14 - Zelar pelo controle das informagdes armazenadas em computadores, pen-drives

ou outros periféricos, mantendo copias em locais estratégicos.

15 - Garantir o cumprimento da rotina estabelecida em agenda de trabalho.

16 - Priorizar as informacg6es do dia-a-dia seguindo a metodologia do urgente e do

mais importante.
17 - Zelar pelo preenchimento correto das informac6es no uso de planilhas, softwares,
tabelas ou outros documentos utilizados para gerar informacbes para a gestdo do
empreendimento.
18 - Zelar pela imagem do empreendimento, ndo comprometendo 0 mau uso da
internet, e-mail, uniformes, adesivos, logotipos e logomarcas, ou documentos do

empreendimento.

19 - Garantir uma Equipe de trabalhadores capacitados/qualificados.

20 - Esmerar-se por uma Rotina de trabalho procedimentada.

21 - Afiancar informagdes claras e precisas quando solicitadas.

22 - Precaver-sena elaboracéo de relatdrios e/ou conclusdes eficientes.



105

23 - Prover uma boa comunicacao entre os setores da cooperativa.

24 - Viabilizar a tomada de decisdo de cada gestor e seu respectivo assessor.

25 - Manter-se permanentemente atualizado sobre a legislacdo que envolve o seu
setor.

26 - Manter-se permanentemente fiel ao cumprimento dos principios e valores do
cooperativismo e da auto-gestao.



ESTUDO DO AMBIENTE
AMBIENTE INTERNO

Pontos Fortes e Pontos Fracos

Pontos Fortes

Definicio de Ponto Forte - sdo caracteristicas positivas, presentes
empreendimento, tangiveis ou intangiveis, que influenciem favoravelmente
empreendimento no cumprimento de seu proposito

Apdbs minuciosa avaliacdo destes pontos, classificamo-nos em

INDIFERENTE

Quando néo contribui e nem prejudica o alcance da Visao de Futuro.
DIFICULTA

Quando é um obstaculo para o alcance da Visdo de Futuro.
FACILITA

Quando é um facilitador para o alcance da Viséo de Futuro;
IMPEDITIVO

Quando impossibilita a execucdo para o alcance da Viséo de Futuro.
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Pontos Fortes observados pelo consultor-técnico e comité

Anélise dos Pontos Fortes por todos os setores do empreendimento sem distingéo de setor.

Avaliacéo.

Pontos Fortes

FACILITA

Infra estrutura agroindustrial

FACILITA

Relacdo de parceira com o IFPA

FACILITA

Relacéo de parceira com a UFPA

FACILITA

Relacéo de parceria com EMATER-PA

FACILITA

Relacdo de parceria com a FASE

FACILITA

Relacéo de parceria com a FECAF

FACILITA

Relacdo de parceria com a Natura

FACILITA

Predisposicdo da diretoria em acertar

FACILITA

Capacidade para lidar com projetos aprovados

FACILITA

Localizacdo geograficaAmazonia

FACILITA

Fazer parte integrante da Agricultura Familiar

FACILITA

Diversidade de produtos

FACILITA

Harmonia entre os socios principalmente na diretoria

FACILITA

Conhecimento sobre cooperativa bastante relevante

FACILITA

Motivacdo para o trabalho cooperado
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Pontos Fracos

Definicio de Ponto Fraco - sdo caracteristicas negativas, presentes no
empreendimento, tangiveis ou intangiveis, que influenciem negativamente o empreendimento
no cumprimento de seu proposito

Apds minuciosa avaliacdo destes pontos, classificamo-nos em:

INDIFERENTE

Quando néo contribui e nem prejudica o alcance da Visao de Futuro.
DIFICULTA

Quando é um obstaculo para o alcance da Visdo de Futuro.
FACILITA

Quando é um facilitador para o alcance da Viséo de Futuro;
IMPEDITIVO

Quando impossibilita a execucdo para o alcance da Visdo de Futuro.
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Pontos Fracos observados pelo consultor-técnico e comité

Anélise dos Pontos Fracos por todos os setores do empreendimento sem distin¢ao de setor.

Avaliacéo. Pontos Fracos
DIFICULTA | Nao possui informacdes sob a plataforma de software
DIFICULTA |Sistema de informacéo existe, mas sem controle
DIFICULTA |Seguranca das instalacGes
DIFICULTA |Ociosidade de producdo na Unidade Fabril
DIFICULTA |Relacdo com o produtor (cooperado ou ndo cooperado) Preco de compra
DIFICULTA |Gestdo do empreendimento possui varios entraves entre 0s setores
DIFICULTA |Gestdo de Marketing pouco presente
DIFICULTA |Gestdo sem indicadores de qualidade e financeiros
DIFICULTA |Alta necessidade de capital de giro
DIFICULTA | N&o trabalha com reserva técnica
DIFICULTA |Seguranca no trabalho — Falta de EPI
DIFICULTA |Seguranca no trabalho — capacitacéo
INDIFERENTE | N&o possui responsavel técnico na fabrica
DIFICULTA | Aquisicdo de novos equipamentos e utensilios para a fabrica
DIFICULTA |Plano de rotas para o setor logistico
DIFICULTA |Burocratizagdo excessiva para uso do veiculo de entrega
DIFICULTA |Boas Préticas de Producéo para os produtos organicos
DIFICULTA |Estrutura fisica administrativa
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AMBIENTE EXTERNO

Oportunidades e Ameacas

Definicdo de Oportunidade — sao situacOes externas, tendéncias ou descontinuidades
futuras, que se, adequadamente aproveitadas pelo empreendimento, podem influencié-lo

positivamente no cumprimento do seu proposito.

Ap6s minuciosa avaliagao destes pontos, classificamo-nos em:

INDIFERENTE

Quando néo contribui e nem prejudica o alcance da Visao de Futuro.
DIFICULTA

Quando é um obstaculo para o alcance da Visdo de Futuro.
FACILITA

Quando é um facilitador para o alcance da Visdo de Futuro;
IMPEDITIVA

Quando impossibilita a execucdo para o alcance da Viséo de Futuro.



Oportunidades
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Avaliacao

Ator

Estratégia de Atuacdo

FACILITA

IFPA

Manter a relacdo de intercooperacdo com a
INCUBITEC e aumentar a presenca de jovens e
adolescentes em cursos técnicos em agropecuaria.

FACILITA

UFPA

Manter a relacdo de intercooperacdo com a
INCUMITEC aumentando a participagéo da diretoria e
dos gestores nas assessorias e consultorias de gestao

FACILITA

FASE

Estreitar a relacdo de intercooperacdo no sentido de
fazer melhor uso das ferramentas de gestdo que ela ja
proporcionou a cooperativa (plano de acgao)

FACILITA

GOVERNO ESTADUAL

Aproveitar a boa aproximagéo do governo para exigir
melhores politicas para as familias residentes nas
comunidades que tem dificuldades de manter seus
jovens nas escolas e acesso a salide ainda é precario

FACILITA

GOVERNO MUNICIPAL

Aproveitar a boa aproximagédo do governo para exigir
melhores politicas para as familias residentes nas
comunidades que tem dificuldades de manter seus
jovens nas escolas e acesso a salide ainda é precario

FACILITA

GOVERNO MUNICIPAL

Estreitar a relagdo de intercooperagcdo com o Secretario
de Educacdo e Diretores de Escolas, fazendo
demonstracdo de seus produtos para comercializacdo na
merenda escolar

FACILITA

EMATER

Estreitar a relagdo de intercooperagdo para aprovar o
plano de ATER elaborado no final de 2013.

FACILITA

GOVERNO EST/MUNICI

O governo esta aumentando a oferta de vagas para as
escolas estaduais e municipais. Apresentar novos
produtos para merenda escolar.

FACILITA

GOVERNO ESTADUAL

Isen¢éo de ICMS
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Definicdo de Ameacas — sdo situacOes externas, tendéncias ou descontinuidades futuras, que,
se ndo eliminadas, minimizadas ou prevenidas pelo empreendimento, podem afetd-lo

negativamente no cumprimento do seu proposito.

Apds minuciosa avaliacdo destes pontos, classificamo-nos em:

INDIFERENTE

Quando néo contribui e nem prejudica o alcance da Visao de Futuro.
DIFICULTA

Quando é um obstaculo para o alcance da Visao de Futuro.
FACILITA

Quando é um facilitador para o alcance da Visdo de Futuro;
IMPEDITIVA

Quando impossibilita a execucdo para o alcance da Visdo de Futuro.



Ameacas

113

Avaliacao

Ator e Vertentes

Estratégia de Atuacdo

DIFICULTA

INCRA

Manter todos os esforgos para a entrega dos
documentos necessarios a aprovacdo do Projeto de
Investimento.

DIFICULTA

GOVERNO MUNICIPAL

N&o vé com bons olhos a aquisi¢cdo de compra do agai
na merenda escolar. A cooperativa deve reverter esta
ameagca, demonstrando através de a¢Oes de marketing
que o produto € saudavel e faz bem aos alunos

DIFICULTA

ATACADISTA

Na venda no varejo a concorréncia pela polpa do acai
popular é grande. Estratégia oferecer o acai médio pelo
popular.

DIFICULTA

ATRAVESSADORES

Acbes mercadoldgicas de atravessadores diretamente a
comunidades oferecendo pagamento a vista e acima do
valor de compra da cooperativa. Estratégia fechar
contrato semestral com o produtor.
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APENDICE B - CARTA AO EMPREENDIMENTO APRESENTANDO A PROPOSTA
DE PESQUISA

PESQUISA — GESTAO POR COMPETENCIAS COLETIVAS

Caro (a) cooperado (a),

Estaentrevista é parte integrante da Dissertacdo do pesquisador Hilmar Tadeu Chaves,
mestrando em Desenvolvimento Rural e Gestdo de Empreendimentos Agroalimentares do
Instituto de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Para — IFPA Campus Castanhal -, cujo tema é OS
DESAFIOS NA CONSTRUCAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS: & experiéncia da
COFRUTA, sob a orientacdo da Profa. Dra. Maria José de Souza Barbosa (UFPA) e co-
orientagdo do Prof. MsC. Adebaro Alves dos Reis (IFPA). Pretende-se estudar a gestdo por
competéncia individual dos cooperados na gestdo do empreendimento objetivando a elaboracéo
de um Plano de Gestdo por Competéncias, para esta cooperativa. A pesquisa empirica sera
desenvolvida nas instalagfes da cooperativa localizada na cidade de Abaetetuba (PA).

A pesquisa tem questdes subjetivas e indiretas que devem ser respondidas de forma
espontéanea.

Suas respostas irdo balizar a melhor compreensdo da analise do modelo de gestdo e da
dindmica de planejamento estratégico adotados no empreendimento e a compreender como é
praticada a autogestdo nas etapas que constituem a construcdo do referido Plano de Gestéo
(Produto Final da Pesquisa).

As respostas a esta entrevista levara menos de 20 (vinte) minutos.

A metodologia de apuracdo das respostas garantird a preservacdo do sigilo de sua
identidade, assim como do empreendimento pesquisado. Ap6s a apuracdo, a direcdo da
cooperativa recebera um resumo com o resultado da pesquisa para validagéo do processo.

Desde ja, em meu nome e em nome das instituicdes de ensino superior, IFPA e UFPA,
agradeco sua participacdo e coloco-me a total disposi¢do para maiores esclarecimentos, caso

sejam necessarios.

HILMAR TADEU CHAVES
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APENDICE C - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS ORAIS SEMI-ESTRUTURADA -
DIRECAO DA COOPERATIVA

DADOS SOBRE O ENTREVISTADO

NOME:

CARGO:

FORMACAO:

TEMPO DE COOPERATIVA:

ATIVIDADE ANTERIOR:

1)

2)

3)

4)

5)

Ao longo da historia da cooperativa, como ocorreu 0 desenvolvimento da gestdo do
empreendimento e da organizacdo do trabalho cooperado? Na sua opinido, como é a
estrutura hierarquica e funcional do empreendimento? Possui muitos niveis? Quantos?

Na cooperativa a propiedade da terra e dos meios de producdo se dao de forma
coletiva? No seu entendimento, como a questdo da coletivagcdo da propriedade se faz
sentir na organizacao do trabalho e da producéo na cooperativa?

Como sdo atribuidas as responsabilidades sobre planejamento, organizagdo, execucao
e obtencéo de resultados? Como 0s cooperados participam das decisfes tomadas pelo
empreendimento?

Os membros do empreendimento possuem interesses comuns? EX: igreja, partido
politico, clube. Quais? Na sua opinido quais 0s interesses comuns entre os cooperados
em relacdo a gestdo do empreendimento?

Como é exercida a autoridade nos setores do empreeendimento? Na sua opinido ela
(autoridade) se da de maneira coletiva, eleita ou delegada. Existe um comportamento
ético, igualitario de ideias por parte da lideranca?



6)

7)

8)

9
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Como sdo feitas os rodizios dos cargos? Em que tempo se d&? Como vocé analisa a
participacdo dos cooperados no rodizio das atividades de producdo, administracdo e
direcdo? Como os cooperados concebem as tarefas. Planejam de forma coletiva?

Em relacdo ao regime de trabalho, qual a jornada de trabalho e como se da a
remuneracdo dos cooperados (por cooperado, por hora, por produtividade)? Na sua
opinido qual seria a melhor forma de remunera-los (por pessoa, por horas trabalhadas,
por produtividade ou outros)?

No seu entendimento, quais as vantagens e desvantagens deste método utilizado? O
que precisa ser melhorado?

Qual a politica da cooperativa em relacdo a pratica de assalariamento da forca de
trabalho?

10) Qual a politica da cooperativa quanto a formacdo/capacitacdo/qualificacdo dos

cooperados e como vocé analisa a qualificacdo atual dos trabalhadores para as
atividades da cooperativa? Como se da a liberacdo de pessoal para outras atividades?
Como € definida a necessidade de treinamento? Como sdo compartilhados o0s
conhecimentos adquiridos pelos cooperados?

11) No seu entendimento, quais as principais diferencas da organizacdo do trabalho na

cooperativa em relacdo as empresa tradicionais que atuam no mesmo ramo de
atividade? Na sua opinido, como sdo disseminadas as informagfes relacionadas ao
empreendimento?
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ANEXO 1 - ESTATUTO DA COOPERATIVA DOS FRUTICULTORES DE
ABAETETUBA-COFRUTA

CAPITULO | B ) B

DA DENOMINACAO, SEDE E FORO, AREA DE ATUACAO, ANO SOCIAL E
PRAZO

Art.1° - A Cooperativa dos Fruticultores de Abaetetuba — COFRUTA, com sigla COFRUTA,
rege-se pelo presente Estatuto e pelas disposicOes legais e tem sede e foro na cidade de
Abaetetuba, estado do Para, localizada na Avenida Dr. Jodo Miranda km 05, Tijucaquara,no

municipio de Abaetetuba.

Art.2° — A sua area de acdo e abrangéncia sera o Municipiode Abaetetuba,Estado do Para.

de janeiro e encerrando em 31 de dezembro de cada ano.A data do levantamento do balanco

geral sera correspondente ao encerramento do ano social e fiscal da cooperativa.
Art.4° — Esta Cooperativa tem prazo indeterminado de fundagéo e funcionamento.

CAPITULO Il
DOS OBJETIVOS
Art.5° — A Cooperativa dos Fruticultores de Abaetetuba-COFRUTA,que reuni agricultores de

base econdmica familiar a ela associada,tera os seguintes objetivos:

Paragrafo 1 - Como objetivo principalo desenvolvimento da comercializa¢do da producéo de

frutos e derivados e bens e servicos,para o que devera desenvolver as seguintes atividades:

a. Incentivar e coordenar a producdo familiar rural,nas areas pertencentes aos associados;

b. Viabilizar o acesso e comercializar os bens de consumo de frutos e derivados
necessarios as familias dos associados bem como,no limite dos interesses da
Cooperativa e da lei,os ndo socios;

c. Viabilizar a comercializacdo dos frutos e derivados por ela incentivada dos associados
e, no limite da cooperativa e da lei,os ndo sécios;

d. Implantar sistema de agroindustria em produtos de interesse dos seus Associados;
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e. Realizar operaces de compra e venda de frutos e derivados que possam atender as
necessidades dos seus associados,sem comprometer o equilibrio financeiro da

Cooperativa.

Paragrafo 2 — Prestar servicos relacionados com o desenvolvimento da producao familiar
rural,incrementando a procura de diversificacdo e alternativas produtivas,saude,educagéo

e bem esta geral dos seus associados;

a. Prestar assisténcia técnica aos seus associados;
b. Repassar créditos;

c. Prestar assisténcia social de acordo com os limites de reserva para este fim.
Paragrafo 3 — A Cooperativa efetuara suas operagdes sem objetivo de lucro.

Art. 6° — A COFRUTA se prop0e a promover e fazer executar outros trabalhos ou

servigos de interesse dos seus associados como:

a. Promover encontros e cursos buscando uma melhor qualificacdo dos agricultores
familiares,propiciando uma melhor compreensdo do movimento cooperativista e a
introducao de novos padrdes tecnoldgicos e de gestdo visando assim a melhoria de seu
potencial produtivo;

b. Promover o intercdmbio entre outras organizagGes ou experiéncias profissionais de

interesse dos cooperados.

Art.7° - A Cooperativa  poderd  firmar  convénio  com outras
entidade,cooperativas,organismo s publicos e privados.nacionais e estrangeiros ou

internacionais para colaborar com o alcance dos seus objetivos.

CAPITULO 111

DOS ASSOCIADOS

Art. 8° — Podera ingressar na Cooperativa todo o agricultor familiar que exercer uma atividade
agricola dentro da &rea de atuacdo,que concorde co 0 presente estatuto e ndo se dedique

atividades que possam prejudicar ou colidir com os interesses e objetivos da mesma.
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Art.9°- O ingresso serd solicitado por escrito pelo proprio interessado,desde que 0 mesmo seja
apresentado por trés sécios que tenham um ano de inscricdo no quadro social,seguindo de seu

encaminhamento a diretoria da COFRUTA que abonara sua inscrigéo.

Paragrafo Unico — Fica facultado a todos os socios da ADEMPA (Associacdo de
Desenvolvimento dos Mini e Pequenos Agricultores de Abaetetuba),que estejam inscritos e
cadastrados na devida associacdo,na presente data de criacdo da cooperativa,0 direito de
associa-se 8 COFRUTA com os mesmos privilégios do socio fundador.Sendo estabelecido um
prazo de um ando novo associado, a partir da fundacdo da COFRUTA para que 0s socios da
ADEMPA solicitem sua associacdo 4 Cooperativa,apresentando uma carta da direcdo da

ADEMPA assinada por seu presidente.

Art. 10° — O numero de associados ndo terd limite quanto ao méximo,mas nao podera em

hipo6tese alguma ser inferior a vinte (20 )pessoas fisicas.

Art.11° — A inclusdo do novo associado,apés ser abonado pela diretoria da
COFRUTA aconteceré ao longo do ano.

Art.12° — Para ingressar na COFRUTA, o associado deverd ter plena consciéncia dos direitos

e deveres do mesmo,junto & entidade.

Art.13 °- A efetivacdo do associado na COFRUTA,somente ocorrerd apOs aprovacao da
diretoria e da assinatura no livro de registro,com a subscricdo do montante quotas-partes
desejadas e integralizacdo de pelo menos 0 montante minimo definido por este estatuto.No ato
de registro o socio serd devidamente cadastrado em um dos setores da COFRUTA de acordo

com a localizacao de sua residéncia.

Paragrafo Unico: Em caso de mudanca do sécio dentro da area de atuacio da COFRUTA,0
mesmo solicitara uma atualizacdo de seu registro,sem o qual ndo poderad participar das

atividades no setor de sua moradia.
Art.14 °— S3o direitos do associado:
a — Participar das reunides,votar e ser votado em qualquer processo decisorio;

b — Participar de todos as assembléias gerais,podendo apresentar propostas e

encaminhamentos;
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¢ — Exigir dos organismos administrativos dados e informagdes sobre as atividades da
COFRUTA.

d — Participar das atividades da COFRUTA e ser beneficiado por suas iniciativas;
e — Demitir — se da COFRUTA quando Ihe convier.
Art. 15° — Sdo deveres do associado:

a — Subscrever as quotas-partes que lhe correspondem,integralizando-as no prazo
definido pela Assembléia Geral;

b — Cumprir o estatuto social e participar das assembléias gerais da COFRUTA;

c — Entregar a producdo planejada pela COFRUTA,que realizara sua

estocagem,transformacao e comercializacdo ;
d — Zelar pelo bom funcionamento da COFRUTA,
e — Comunicar & direcdo em caso de mudanca de endereco.

Art. 16° — O associado responde subsidiariamente pelos compromissos e obrigactes da
COFRUTA até o valor total do capital por ele subscrito.

Art. 17° — O associado poderd,a qualquer momento demitir-se por sua vontade da
COFRUTA ,devera encaminhar pedido neste sentido por escrito a diretoria.

Art. 18° — A eliminacdo do cooperado é aplicada em virtude de infracdo legal ou estatutéria,ou
por fato especial previsto no estatuto,mediante termo firmado por quem de direito no livro

Matricula,com os motivos quem a determinam.

Art.19° — A Diretoria da COFRUTA tem prazo de 30 (trinta) dias para comunicar ao

cooperado,por escrito,a sua eliminagao.

Paragrafo Unico: Da eliminacdo cabe recuso,com efeito suspensivo,a primeira assembléia

geral.
Art.20° — A excluséo do cooperado sera feita:

a— Por dissolugdo da pessoa juridica;
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b — Por morte da pessoa fisica;
¢ — Por incapacidade civil ndo suprida;

d — Por deixar de atender aos requisitos estatutarios de ingresso ou permanéncia na
COFRUTA.

Art.21° — No caso de demissdo,eliminacdo,exclusdo,a assembléia geral decidird a forma e
prazo de devolucdo do montante correspondente &s quotas-partes considerando parecer dos
orgdos da administracdo,a capacidade de pagamento e a existéncia de perdas ou prejuizos a

serem rateados entre 0s cooperados.

Paragrafo Unico:Ocorrendo demissdes,eliminacdes ou exclusdes de associados em niimero tal
que as restituicdes das importancias referidas no artigo possam ameacar a estabilidade
econdbmica - financeira da cooperativa,esta podera restitui-las mediante critérios que

resguardem a sua continuidade.

Art. 22° — Qualquer que seja o ramo de atividade da COFRUTA, ndo existe vinculo

empregaticio entre ala e seus cooperados, nem entre estes e 0s tomadores de servigos daquela.

Paragrafo Unico: O calculo da transferéncia monetaria correspondente & participacdo do
associado em atividades produtivas ou prestacdo de servicos da COFRUTA ocorrera tendo
como base o montante produtivo realizado individualmente e transferido aos terceiros

beneficiarios dos servicos ou adquiridores da producdo realizada cooperativamente.

Art.23° — Nos casos em que o cooperado passa a ser funcionario contratado da
COFRUTA perde o direito a voz,de votar e ser votado nas assembléias gerais,podendo

exercer voz somente a pedido das mesmas,mas mantém os demais direitos.

CAPITULO IV
DO CAPITAL E DO PATRIMONIO

Art.24° — O capital social da COFRUTA é ilimitado quanto ao maximo,variavel conforme o

namero de quotas- partes subscritas,ndo podendo ser inferior a dois mil reais (R$ 2.000,00 ).
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a — O capital social ¢é dividido em quotas-partes de valor correspondente a Dez reais
(R$ 10,00) cada uma;

b — A quota-parte é individual.intransferivel a ndo associados e ndo podera ser
negociada nem dada em garantia e sua subscricdo,integralizada,transferéncia ou restituicéo

sera sempre no respectivo livro de matricula do associado.

¢ — A integralizacdo das quotas-partes subscritas por parte do candidato associado
podera ocorrer da seguinte forma:pagamento & vista de uma quota-parte no ato da inscri¢éo e

um prazo de 06 meses para saldo do restante.

Paragrafo Unico: a integralizacio das quotas-partes subscritas por parte do associado
fundador podera ser quitada da seguinte forma:pagamento & vista de uma quota-parte no ato

de inscricdo e um prazo de 12 meses para saldo do restante.

d — Cada associado obriga-se a subscrever no minimo dez (10) quotas-partes e,no
maximo quantas quiser,ndo podendo,no entanto exceder a um quinto(1/5) do total do capital
social da COFRUTA.

Art. 25° — Anualmente a Assembléia Geral, a partir da proposicdo da Diretoria ou da maioria
dos seus cooperados decidird sobre a atualizacdo do valor do capital social e,se for o
caso,definird a forma de creditar proporcionalmente novas quotas-partes aos cooperados ou

abrir novas subscricdes e suas respectivas integralizacdes.

Art.26° — A retirada do capital e das sobras,em qualquer caso,por demisséo,eliminagdo ou
exclusdo,sera sempre feita apos a aprovacao do balanco do ano em que o cooperado deixou de
fazer parte da COFRUTA,considerando os rateios da capitalizacdo,sobras,perdas e

prejuizos,podendo ser parceladas.
Art.27° — O patriménio da COFRUTA seréa constituido por:
a — Contribuicdo dos proprios cooperados;

b — Subversdo,auxilio e doacBes de pessoas fisicas e juridicas ou entidades

nacionais.internacionais,estrangeiras,publicas ou privadas;
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c — Rendas e sobras obtidas no processo de estocagem,transformacdo e

comercializacao;
d — Receitas provenientes de servigos;
e — Bens mdveis,imoveis e semoventes de sua propriedade.

CAPITULO V
DA ASSEMBLEIA GERAL

Art.28° — A Assembléia Geral é o0 6rgdo maximo da COFRUTA podendo deliberar sobre
todas as questBes relativas & mesma,respeitando o estatuto e a legislacdo cooperativista em

vigor.

Art. 29° — Assembléia Geral ordindria serd anual,realizar-se ao longo do primeiro

trimestre,deliberando sobre 0s seguintes assuntos:

a — Prestacdo de contas dos 6rgdos de administragdo,acompanhado pelo parecer do
Conselho Fiscal;

b — Distribuicdo dos fundos e rateios das sobras,perdas ou prejuizos;

¢ — Eleicdo dos componentes dos 6rgaos de administracdo e Conselho Fiscal,nos anos

que couber,e destituicdo em parte ou do todo;
d — Avaliagéo ou controle das atividades em geral;
e — Planejamento de atividades para o ano;
f — Fixagdo dos honorarios “pro-labore”da Diretoria;
g — Outros assuntos de interesse da COFRUTA.

Art.30° — A eleicdo da Diretoria serd realizada durante a Assembléia Geral ordinaria que

coincide co o final da gestdo de quatro anos.

a — Apresentar-se-d8o chapas com os cargos devidamente preenchidas para disputar as
eleicbes da COFRUTA.

b — Qualquer membro da Assembléia Geral, em pleno gozo de seus direitos

sociais,poderd impugnar nomes das chapas,baseando-se nas disposi¢des legais ou estatutérias,
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e neste caso,estando a impugnacdo reconhecidamente fundamentada,0 nome devera ser

substituido;

¢ — As chapas para concorrer & nova elei¢do da Diretoria deverdo ser apresentadas na
Sede da COFRUTA com antecedéncia de oito (08) dias.

Paragrafo Unico: caso haja mais de uma chapa e,houver empate,serd proclamada eleita a
chapa que tiver a Presidéncia com o0 numero de inscricdo mais antigo na
cooperativa,conforme o registro de matricula no livro de Matricula.Se persistir o empate,sera
proclamado eleita a chapa que tiver o candidato a Presidéncia mais velho,conforme data de

nascimento.

Art.31° — Realizar-se & sempre que necessario,Assembléia Geral Extraordinaria,que podera
deliberar sobre qualquer assunto de interesse da COFRUTA,desde que mencionados no edital

de convocagcéo.

Art. 32° — E de competéncia exclusiva da Assembléia Geral Extraordinaria deliberar sobre a
reforma do estatuto,fusdo,incorporacdo ou desmembramento,mudanca de objetivo da
sociedade,dissolucdo voluntaria da COFRUTA,nomeacdo e contas do liquidante,quando as
decisOes serdo sempre por 2/3 dos presentes.

Art.33° — A Assembléia Geral extraordinaria podera ser convocada pelo presidente,metade da
diretoria,por metade do Conselho Administrativo,por decisdo da maioria do Conselho Fiscal

ou ainda por ele menos um quinto (1/5) dos associados em pleno gozo dos seus direitos.

Paragrafo Unico: No caso da convocacdo ser feita por associados,o Edital sera assinado,no

minimo,pelos cinco (5) primeiros signatarios do documento que a solicitou.
Art. 34° — O quorum minimo para instalacdo da assembléia sera de pelo menos:

a - Dois tercos (2/3) dos associados em pleno gozo dos seus direitos em

primeira convocacao,presentes no local e hora indicados no edital;

b- Metade mais um dos associados em pleno gozo dos seus direitos em

segunda convocagao,uma hora ap0s a primeira convocacgao;
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C- Um (1/3) dos associados em pleno gozo dos seus direitos em terceira
convocacdo,meia hora (30 minutos )apos a segunda convocagao.

Art. 35° — Os editais de convocacdo das assembléias gerais deverdo ser afixados em locais
frequentados pelos associados,distribuidos nos nucleos de base,no jornal ou radio do

municipio,com vinte (20 )dias de antecedéncia de sua realizacao.
Art.36° —O Funcionamento das Assembléias seguira as seguintes normas:

a — Serdo presididas pelo presidente da COFRUTA ou pelo vice- presidente,na
auséncia daquele,ou por outro membro da assembléia eleito de forma direta no inicio de sua

instalacao;

b — Todas as deliberacbes deverdo ser tomadas por maioria simples dos presentes nos
casos de instalacdo de assembléia geral ordinaria,e por maioria absoluta no caso de instalagéo

de assembléia geral extraordinaria.

¢ — As votagOes que envolvem aprovagOes de contas,distribuicdo de sobras ou rateio
de prejuizos,eleicdo,dissolucdo ou incorporacdo da COFRUTA, deverdo ser feitas por voto

direto,individual e secreto,enquanto que as demais poderao ser feitas por aclamacao;

d — Os temas relacionados a interesses particulares da Diretoria ou de algum dos

associados deverdo ser decididos sem o voto dos envolvidos.

Art.37°— Em qualquer processo decisorio,cada associado tera direito a um unico voto,estando

proibido o voto por procuracao.

Art. 38° — E de exclusiva competéncia da assembléia Geral a decisio sobre a venda de bens
iméveis da COFRUTA e sobre contratos de empréstimo ou financiamento superiores a 30%
(trinta por cento) do capital da COFRUTA.

CAPITULOVI

DA SETORIZACAO

DIVISAO DA AREA DE ABRAGENCIA

Art.39° — Para facilitar a atuacdo e as acdes da Cooperativa,sua area de abrangéncia sera
dividida em setores.O setor representara uma determinada area do municipio de Abaetetuba

gue englobe um ndmero minimo de 20 (vinte) sécios.
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Art. 40° — Cada setor da area de abrangéncia serd representado por um Conselheiro do
Conselho Administrativo, socio da cooperativa e morador do respectivo setor.O mesmo

também devera estar em pleno gozo dos seus direitos.

Art. 41° — OS Conselheiros setoriais serdo eleitos por votacdo direta dos associados da

COFRUTA residentes na regido setorial e devidamente cadastrados na sede municipal.

Paragrafo Unico: Os Conselheiros setoriais serdo eleitos anualmente,de preferéncia a cada

primeira reunido da diretoria no setor especifico.

Paragrafo Segundo: Nao poderao ser eleitos para Conselheiro,parentes em primeiro e segundo
grau de membros da Diretoria e do Conselho Fiscal e nem entre os demais membros do
préprio Conselho.

Art.42° — Desde ja fica estabelecida a divisdo da area de atuacdo da COFRUTA em seis (06)
setores,sendo  eles:Bacuri,Maracapucu ~ —  Sagrado,ltacupé,Furo  Gentil,Urubueua

Fatima,Campompema.

Art.43° — A setorizacdo da area de atuacdo da cooperativa estara limitada a um minimo de

quatro,e a um minimo de quantos o Conselho Administrativo achar necessario.

Art.44° — A criacdo de novos setores podera ser solicitada ao Conselho Administrativo,em
oficio encaminhado ao Presidente da COFRUTA. O mesmo devera conter a assinatura de no
minimo 20 (vinte) socios que deverdo estar em pleno gozo de seus direitos.Cabera ao

Conselho Administrativo aprovar ou ndo a criagdo de um novo setor.

Art.45° — O Conselho Administrativo podera extinguir um determinado setor,desde que este
esteja com um numero de socios cadastrados inferior a dez (10).0s sdcios do setor extinto

serdo por sua vez recadastrados em um setor adjunto.

CAPITULO VII B
DA ADMINISTRACAO

Art.46° — A COFRUTA sera administrada por uma diretoria composta pelos cargosde

Presidente,Vice-Presidente,Secretario,Vice-Secretario, Tesoureiro,Vice Tesoureiro.

a — Para ser candidato a um desses cargos, 0 associado devera estar em pleno gozo dos

seus direitos;
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b — O mandato da Diretoria seré de trés anos,sendo permitido a reeleigdo de dois ter¢os
(2/3);

¢ — N&o podem compor a Diretoria parentes entre si até o segundo grau,seja em linha

reta ou colateral.
Art.47° — Compete a Diretoria:

a — Encaminhar,implementar e zelar pelo cumprimento das decisbes da assembléia

geral,do Conselho Administrativo e as determinacGes do presente estatuto social;
b — Convocar assembléias gerais e viabilizar sua realizagdo;
¢ — Convocar as assembléias do Conselho Administrativo e viabilizar sua realizag&o;

d — Prestar contas de todas as atividades e iniciativas desenvolvidas no dambito da
COFRUTA.

e — Garantir o funcionamento da COFRUTA na implantagéo dos seus objetivos;

f - Indicar Coordenador para funcdes especificais da administracdo,0 qual seréd

ratificado pelo Conselho Administrativo.
g — Realizar duas reunides anuais nos nucleos setoriais da Cooperativa;
h — Realizar convénios,acordos com outras entidades e organismos;
i — Contratar e demitir funcionarios;

j — Propor & assembléia geral um regimento para regular as normasinternas de
trabalho,producdo,estocagem,transformacdo,comercializacdo,prestacdo  de  servicos e

organizar o funcionamento da COFRUTA.
k - Propor & assembléia sans6es,puni¢des ou penalidades a associados;

| — Indicar & assembléia &s propostas de admissdo,demisséo,eliminacdo e exclusdo de

associados;

m — Contratar assessoria técnica necessaria para a atividade da COFRUTA.
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n — Administrar e implementar medidas para o bom funcionamento e desenvolvimento

das atividades da COFRUTA a beneficio de seus associados.
Art. 48° — A Diretoria rege-se pelas seguintes normas:

a — Relne-se ordinariamente uma vez a cada més e extraordinariamente sempre que
necessario,por convocacdo do Presidente,da maioria da propria diretoria ou ainda por

solicitacdo do conselho fiscal ou do conselho administrativo.

b — Delibera-se validamente com a presenca da maioria dos votos presentes reservado

ao Presidente o exercicio do voto de desempate;

¢ — As deliberacGes serdo consignadas em atas circunstanciadas,lavradas em livro

préprio,lidas e aprovada ao final dos trabalhos pelos membros presentes.

Art. 49° — No Inicio de cada gestdo,a diretoria devera elaborar um plano de acdo para o
periodo,envolvendo todas as atividades da COFRUTA,0 qual devera ser submetida ao

conhecimento da Assembléia Geral;

a — Ao inicio de cada ano a Diretoria elaborard um Programa Operacional,a ser

submetido ao Conselho Administrativo.

Art.50°- Ao final de cada ano social e fiscal a Diretoria apresentara um relatério de suas acdes

e realizacoes.
Art.51°— Competir ao Presidente:

a — Representar a COFRUTA ativa e passivamente,social e politicamente,em juizo e

fora dele;
b — Assinar cheques e movimentar contas financeiras em conjunto com otesoureiro;

¢ — Coordenar a administracdo da COFRUTA e zelar pelo aprimoramento de sua

dimenséo social e empresarial.
d - Conduzir as assembléias e as reunides de Diretoria e Conselho Administrativo.
Art. 52° — Compete ao Vice-Presidente:

a — Substituir o Presidente em caso de vacancia,auséncia ou impedimento;
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b — Participar das reunides da Diretoria e Conselho Administrativo.
Art.53° — Compete ao Secretario:

a — Zelar pelos livros e documentos da COFRUTA e secretariar 0s seus atos institucionais e

administrativos;

b — Encarrega-se das relages sociais da COFRUTA com outras entidades e com seus
associados;

¢ — Promover seminarios,treinamento e capacitacdo dos associados.
Art.54- Compete ao Vice- Secretario:

a — Substituir o secretario em caso de vacancia,auséncia ou impedimento;

b — Participar das reunides da DIRETORIAe Conselho Administrativo.
Art. 55° — Compete ao Tesoureiro:

a — Zelar pela ordem financeira e contabil da COFRUTA;

b — Organizar a documentacao fiscal;

¢ — Encarregar — se das obrigacdes trabalhistas e tributérias;

d — Movimentar as contas bancarias e recursos em conjunto com o Presidente;
Art.56 °— Compete ao Vice- Tesoureiro:

a — Substituir o em caso de vacancia,auséncia ou impedimento;

b — Participar das reunides da Diretoria e Conselho Administrativo.

Art. 57° — Caso ficarem vagos,por periodo superior a quarenta (40 ) dias,mais da metade dos
cargos da Diretoria,seu Presidente ou,se a presidéncia estiver vaga,outro de seus membros

convocardo uma assembléia geral extraordinaria para o devido preenchimento dos cargos.

a — Os escolhidos exercerdo no mandato pelo prazo que restar aos de seus

antecessores;
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b — Poderd automaticamente o cargo o membro da Diretoria que sem
justificativa,deixar de comparecer a trés (03) reunides ordinérias consecutivas ou a seis no

decorrer do ano.

Art.58 °— A Diretoria podera constituir coordenadores ou administradores especificos,havendo
condicdes financeiras e necessarias,escolhendo seus titulares entre seus socios com pleno

gozo de seus direitos,0s quais deverao ser de reconhecido experiéncia e capacidade.

a — As atribuicdes dos coordenadores ou administradores serdo estabelecidas no
regimento da COFRUTA;

b — O preenchimento destes cargos devera necessariamente merecer a aprovacao do
Conselho Administrativo;

¢ — Coordenadores ou administradores assistirdo obrigatoriamente as reunifes da
Diretoria,Conselho Administrativo e as assembléias gerais,salvo impedimento justificado,mas

nao terdo direito a voto nas reunides de Diretoria e Conselho Administrativo.

Art. 59° — A Diretoria podera constituir geréncias especificas,havendo condi¢6es financeiras e
necessidade,escolhendo seus titulares,os quais deverdo ser de reconhecida experiéncia e

capacidade:
a— As atribuicdes dos gerentes serdo estabelecidas no regimento da COFRUTA,;

b — O preenchimento destes cargos devera necessariamente merecer a aprovacao do

Conselho Administrativo;

c — Gerentes assistirdo obrigatoriamente as reunides da Diretoria,Conselho
Administrativo e as assembléias gerais,salvo impedimento justificado,mas néo terdo direito a

voto nas reunioes.

Art.60 — Os integrantes da Diretoria,do Conselho Administrativo,do Conselho Fiscal e os
Coordenadores ou administradores ou gerentes ndo serdo pessoalmente responsavel pelas
obrigagdes que contrairem em nome da COFRUTA,a ndo ser nos casos em que este estatuto
exige especificamente aprovacdo superior e essa nao for obtida,mas responderdo

solidariamente pelos prejuizos resultantes de seus atos se agirem com culpa ou dolo.
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CAPITULO VIII
DO CONSELHO ADMINISTRATIVO

Art.61 °- O Planejamento e a administracdo da COFRUTAsera analisado e discutido
minuciosamente por um Conselho Administrativo,composto de trés diretores
(Presidente,Secretario e Tesoureiro ) ou Seus respectivos vices e um representante de setor

indicado pelos s6cios moradores do local.

Art.62° — Compete ao Conselho Administrativo:

a — Ratificar os nomes indicados pela Diretoria de Coordenadores,administradores e gerentes;
b — Aprovar ou n&o as solicitagOes de divisao de setor encaminhada pelos associados;

¢ — Reincorporar um determinado setor a outro setor ja existente,respeitando o artigo 44;

d — Aprovar o programa operacional da Direcdo,podendo surgir modificaces e implementar

novos planos de acdo desde que discutido e aprovado em comum acordo com a Dire¢éo;

e — Avaliar regulamente o plano operacional elaborado e proposto pela Diretoria,e redigir um
parecer semestral a ser divulgado para todos os socios da Cooperativa.

F — Fiscalizar as acGes administrativas,e analisa-las conjuntamente com a Diretoria,podendo

surgir modificacdes desde que discutido e aprovado pelo Conselho Administrativo.

g — Solicitar informacdes e documentacdes de todos e qualquer transacdo comercial realizada
pela COFRUTA;

h — Ajudar a Diretoria a encontrar alternativas para consolidar a organizacdo dos agricultores

familiares,na busca da transformacédo econdmica e social;

i — Ajudar a Diretoria a buscar alternativas no campo produtivo,sugerindo novos
investimentos,capazes de propiciar novas receitas para os agricultores familiares,levando-se

em conta a ndo degradacao do meio ambiente;

J — Ajudar a Diretoria no trabalho de capacitagdo do associados,sugerindo a realizacdo de

cursos,palestras,seminario,visado a melhor qualificagcdo dos cooperados;
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k — Sugerir propor mudancas objetivandoa melhora e o fortalecimento da organizagdo dos

agricultores familiares;

| — Convocar o Conselho Fiscal,para emitir opinides e pareceres sobre assuntos da sua al¢ada;
m — Formar Conselhos Consultivos;

n — Convocar Assembléia Geral Extraordinéria.

Art.63°- O Conselho Administrativo rege pelas seguintes normas:

a — Reline — se ordinariamente uma vez a cada trés (03) meses e extraordinariamente sempre
que necessario,por convocacao do Presidente,da maioria do proprio Conselho Administrativo
ou ainda por solicitacdo do Conselho Fiscal;

b — Deliberara-se validamente com a presenca da maioria simples dos votos

presentes,reservado ao Presidente o exercicio do voto de desempate;

¢ — As deliberagbes serdo consignadas em atas circunstanciada ,lavradas em livro

préprio,lidas e aprovadas ao final dos trabalhos pelos membros presentes.

CAPITULO IX

DO CONSELHO FISCAL

Art. 64° — O Planejamento financeiro,contas,dividas,compras,aquisicdes,em fim toda e
qualgquer movimentagcdo financeira da COFRUTA sera fiscalizada assiduamente e
minuciosamente por um Conselho Fiscal,composta de trés (03) membros efetivos e trés (03)
suplentes,todos associados.eleitos a cada ano pela assembléia geral,sendo permitida a

reeleicdo de um terco (1/3) de seus representantes.

Paragrafo Unico: N&o poderdo ser eleitos para o Conselho Fiscal,parentes em primeiro e

segundo grau de membros da Diretoria e nem entre os demais membros do proprio Conselho.

Art.65° — Compete ao Conselho Fiscal estabelecer uma sistematizacdo de trabalho que
permita um melhor desempenho de suas atividades de fiscalizacdo e controle,escolhendo em
sua primeira reunido dentre os membros efetivos,um presidente incumbido de convocar as

reunides e coordenar os trabalhos,um secretario incumbido de secretariar as reunioes.
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a — O Conselho Fiscal podera contratar auditoria externa,caso assim achar

necessario,para cumprimento de suas atividades;

b — Em caso de omissdo do Conselho Fiscal,cinglienta por cento (50% ) dos
Conselheiros Administrativos poderdo contratar auditoria externa a expensas da
COFRUTA,mediante  abaixo documento para este fim,decidido pelo Conselho

Administrativo.

¢ — O Conselho Fiscal apresentara seu relatério e parecer na assembléia geral ordinaria

de cada ano,ou nas extraordinaria se considerar necessario ou for solicitado pelos associados;

d — A cada seis (06) meses o Conselho Fiscal distribuira aos associados uma breve
avaliacdo sobre o andamento da administracdo e atividades financeiras desenvolvidas pela
COFRUTA.

Art.66° — As decisdes do Conselho Fiscal serdo tomadas por maioria simples,excetuando —se

0 parecer sobre a prestacao de contas da Diretoria que devera obter posicdo unanime .

Paragrafo Unico: N&o havendo posi¢do unanime no parecer sobre as contas da Diretoria, as

posicBes divergentes deverdo ser levadas & apreciacdo da Assembléia Geral.

CAPITULO X

DO CONSELHO CONSULTIVO

Art.67° - O Conselho Consultivo sera formado por representantes ndo associados de
OrganizacBes Ndo Governamentais,Entidades Publicas ou Privadas que estdo preocupadas
com o desenvolvimento da agricultura familiar, sendo sua formacdo facultada. Cabe ao

Conselho Administrativo decidir pela sua formacéo,seguindo os seguintes critérios:

a. As entidades que fardo parte do Conselho Consultivo serdo escolhidas pela Diretoria
do Conselho Administrativo, sendo 0 mesmo composto de no maximo cinco (05) e no
minimo de trés (03) membros;

b. O Mandato dos membros sera de um (01) ano, podendo 0s mesmos continuar se assim
optar o Conselho Administrativo;

c. Os membros do Conselho Consultivo terdo direito a voz, nas assembléias gerais, e nas
reunides do Conselho Administrativo, caso sejam solicitados a pronunciarem-se pela

diretoria e aprovado pela assembléia ou Conselho Administrativo, sem direito a voto.
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Art.68 °— Compete ao Conselho Consultivo ajudar com parecer, opinides e dados
informativos nos artigos ( h, i, j & k') do Artigo 61.

Art.69° — O Conselho Consultivo reuni-se com a Diretoria a cada trés(03) meses e com o
Conselho Administrativo a cada seis (06) meses ou extraordinariamente sempre que

necessario, sendo convocado pela Diretoria e /ou membros do Conselho.

CAPITULO XI 3
DOS FUNDOS, DAS SOBRAS E DOS PREJUIZOS
Art.70 ° — Serdo constituidos os seguintesfundos, recolhidos a partir das sobras liquidas

anuais:

a. Quinze por cento (15 % ) para fundo de reserva de capital, destinado a reparar
prejuizos ou atender necessidades de desenvolvimento da COFRUTA,

b. Dez por cento (10%) para fundo de assisténcia técnica, educacional e social dos
cooperados;

c. Vinte por cento (20%) para fundo de investimento que sera destinado a investimentos
produtivos na COFRUTA em funcéo de seus objetivos;

d. Dez por cento (10%) para o fundo de assisténcia a satde do associado.

Art.71° - As sobras liquidas apuradas no exercicios, depois de deduzidos os percentuais para
fundos previsto no artigo anterior, poderdo ser rateadas entre 0s associados em partes
diretamente proporcionais a quantidade de producdo entregue na COFRUTA ou servigos
realizados no periodo, ou receber outra destinacdo de acordo com os interesses definidos pela

assembléia geral.

Art.72° - Em caso de existéncia de prejuizos, a assembléia geral devera decidir se recorre ao
fundo de reserva ou se devera haver contribuicdo especial por parte dos associados ou,

finalmente aliena algum bem.

CAPITULO XII
DOS LIVROS

Art.73 ° - A cooperativa devera dispor, seja em livro ou em fichas ou em sistema

informatizados que cumpram 0s mesmos objetivos.

a. Matricula dos associados, com respectiva sede a ele vinculada;
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o

Ata das assembléias gerais;
Ata de Reunido da Diretoria;

o o

Ata de Reunido do Conselho Administrativo;

Ata de Reunido do Conselho Fiscal;

=h @D

Presenca dos Associados nas Assembléias Gerais;
g. Outros, fiscais e contébeis obrigatorio por lei

CAPITULO XI11 .
DA DISSOLUCAOQO E LIQUIDACAO

Art.74° A Cooperativa se dissolvera em pleno direito:

a. Por deliberacdo da assembléia geral extraordinaria especificamente convocada para
este fim, com a deliberagéo de dois tergos (2/3) dos associados presentes, 0s quais
devem corresponder a pelo menos dois tercos (2/3) dos associados em dia nas suas
obrigacBes com a COFRUTA, salvo se o numero de (20) associados se dispuserem a
assegurar sua continuidade;

b. Seu numero de associados for inferior a vinte ( 20 ) pessoas fisicas, ou seu capital
social minimo for inferior ao estipulado no artigo 24° deste estatuto, se ate a
assembléia geral subsequente, realizada em um prazo inferior a( 06) meses, nao
forem restabelecidos;

c. Tenha alterado sua forma juridica;

d. Houver o cancelamento de sua autoriza¢ao de funcionamento;

e. Houver a paralisacdo de suas atividades por mais de cento e vinte (120) dias.

Art.75°- Quando a dissolucdo for deliberada pela assembléia geral, esta nomeara um

liquidante ou mais, e um conselho fiscal de ( 3) membros para proceder a sua liquidacéo.

Paragrafo Unico: AAssembléia geral, nos limites de suas condi¢des, pode em qualquer época

destituir os liquidantes e os membros do conselho fiscal, designando os seus substitutos.

Art.76° O liquidante deve proceder a liquidagdo de conformidade com o dispositivos da lei.
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CAPITULO XIV.

DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art.77°- Em caso de dissolugéo da cooperativa, por qualquer motivo, resolvido o passivo e
todas as obrigacOes trabalhistas com os funcionarios, e retornando, se possivel o
correspondente as cotas-partes dos associados, o patriménio sera destinado a uma outra

entidade afim, escolhida pela assembléia geral.

Art.78°- O termino do mandato dos membros da Diretoria Executiva e do Conselho Fiscal
coincidira com a assembléia geral ordinaria do exercicio do ano do encerramento de seu

mandato, respeitando-se os devidos periodos de duracao de cada cargo.

Art.79°- A cooperativa podera associar-se ou filiar-se a Organizag¢fes, Centrais de
Cooperativas ou sociedade que tenham igual identidade ou busquem os mesmos objetivos.

Art. 80° - Os casos omissos desse estatuto serdo resolvidos pela assembléia geral.
Art.81° - O estatuto podera ser modificado de acordo com a necessidade do coletivo.

Art.82° - O presente estatuto foi aprovado em Assembléia Geral Ordinaria de fundacgéo
realizada no dia 02 de Marco de 2002.



