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RESUMO

’

0 obietivo desta pesquisa é investigar ate que ponto a Asso-
ciagao de Agricultores de Nova Ronda Alta (AANRA) aprésenta caracte-
risticas do modeto burocrético ou do modelo coletivista de organiza-
¢ao. Para analise das caracteristicas organlzaclonays da AANRA, sele-
cioharam-se oltoldimensﬁes organizacionais (autoridade, normas, con-
trole soclal, relagoes soclals, recrutamento e promocéo,vestrutura de
incentivos, estratificagdo social e dlferenclacéo); com base no modelo
tedrico de Rothschild-Witt (1979). Discutem—-se, também, as possivelis
implicagoes das variaveis tamanho, tecnologla e ambiente na configqura-
¢30 organizaclional da AANRA, uma vez que essas variavels tém sido con-
sideradas fundamentais para explicacdo de relia¢des estruturais em or-
ganizagoes.

A AANRA locallza-se no municipio de Ronda Alta, situado no
norte do Estado do Rio Grande do Sul, sendo composta por 10 familias
(20 adultos e 32 criangas). Foram considerados, como populagao de in-
teresse, o0s 20 membros adultos, proprietarios da orgénlzacéo.

0 tipo de investigacdo que caracteriza esta pesquisa & 0 me-
todo de estudo de caso, uma vez gque se procura realizar uma analise
intensiva &as caracteristicas de uma Gnica organiza¢do. 0s dados foram
coletados através de entrevista semi—estruturada, entrevista nao es-
truturada, anallise documental e observagao. A interpretagao dos dados
fol efetuada de forma qualitativa.

Os resultados obtidos demonstram qgue a configuragao organi-
zaclonal da AANRA é congruente com o modelo coletlivista de organiza-

¢30. Dos vinte e quatro fatores utilizados para analise das dimensdes
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organizacionals selecionadas, apenas clnco nao g8e conformam ao modelo

teérfco proposto para este estudo: conhecimento, sele¢ao por homoge-
neidade, rotagiao de tarefas, educa¢doc Interna e tarefas em grupo. Su-
poe-se, alnda, com base na |lteratura especlallizada, uma forte relagao
entre as varlaveis tamanho, tecnologia e ambiente com a configuragao
organizacional coletivista da AANRA.

Ressalta—-se que 0s resultados encontrados circunscrevem-se a
AANRA. Contudo, com a devida cautela, tais resultados poderao ser con-

siderados para efeito de pesquisa em outras organizagoes coletlivistas.



ABSTRACT

This study aimed at investigating how far the Associa¢ao de
Agricultores de Nova Ronda Alta (AANRA) reflects the <characteristics
of an organizational coliectivist or a bureaucratic model. Based on

Rothschild-Witt (1978) theoretical model, elght organizational

dimensions (authority, rules, social control, social relations,
recrultment and advancement, incentive structure, social

stratiflication and differenclation), were selected to analyse the
caracteristics of AANRA. In addition, the possible implications of the
variables size, technology and environment in the organizational
-conflguration of AANRA are discussed, slince thls variables are
considered essencilal to expla!ﬁ structural relationship in
organizations.

AANRA is located In the district of Ronda Alta, in the north
of Rio Grande do Sul State, in Brazil. This Association consists of 10
families (20 aduits and 32 children) In which only the adults were
taken as the participant poputation of this study.

Since the woblective of this study is to analyse a single

organization, this reserch is characterized as a case study. The data
were collected by means of less structured interview (focused
interview), unstructured interview, documental analysis, and

observation, and were Interpreted In a qualitative form.

Resuits have shown that organizational configquration of
AANRA Is consanant with the collectivist model. Among the twenty four
factors that were used .to analyse the selected organization

dimensions, only five did not comply with the proposed theoretical
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model for this study.
It 1s Important to mention that the results are |imited to
AANRA. However, such results might cautionsiy be taken into

consideration when studying other collectivist organization.



1. INTRODUGZXO

No Estado do Rio Grande do Sul, encontra—-se, atualmente, um
grande namero de agricultores sem-terra. A principal causa desta sl|-
tua¢ao & o procésso de pauperizacao que vem sofrendo a agricultura co-
fonial no Estado e a conseqiiente ruina da pequena propriedade rural
(Kiichemann, -1980: Rego, 1988).

As pequenas propriedades rurais enfrentam dificuldades das
mais variadas ordens. Tals dificuldades estdo ligadas a coexisténcia
de modos de produgado provenientes de diferentes periodos do desenvol-
vimento histérico. No Rio Grande do Sul, encontram-se tanto unidades
de produg¢do agricola consideradas empresas rurais, comoe latifandios e
minifandios onde as relacoes de produgido sao pré—capitalistas. (Kiiche-
mann, 1880).

Nesse <contexto, as pequenas propriedades ficam & margem dos
beneffcios oriundos da polftica agricola do Govefno, dirigida para
_propriedades de médio e, principalmente, de grande porte. Além disso,
as pequenas proriedades encontram-se, normalmente, em terras de infe-
rior qualidade, com problemas de drenagem, redes elétricas e vias de
acesso (Rego, 1888).

0 descompromisso da politica agricola governamental para com
0 peqﬁeno produtor pode ser visualizado pela dificuldade que esses
agricultores encontram na obteng5o0 de crédito rural. Em 1969, apenas
6,2% das unidades de produg3o agricola no pais, com area inferior a 10
hectares (ha),. obttveram crédlito rural. Além das condigdes Impostas

serem desfavoraveis para os pequenos agricultores, é preciso levar em

consideracgao que 08 bancos mostram pouco interesse em fornecer crédi-



tos pequenos, principalmente porque um crédlto pequeno vem acompanhado
de um lucro pequeno (Kichemann, 1880).

Quando dirigido ao pequeno produtor, o flnanclémento banca-
rio nao libera linhas de crédlito para formas coletivas de estocagem,
onde poderiam ser esperados melhores momentos de flutuacéd dos pregos
para venda da produgao, restringindo-se a financlamentos para compra
de Insumos industriais. Dessa forma, 0S pequenos agricultores véem-se
obrigados a adequarem—se a um modelo de agricultura industrial, que
acaba levando-os ao endividamento € & conseqiiente perda de suas terras
(Rego, 1988).

A sltua¢ao fundlaria gadcha tende ao agravamento, agudizan-
do-se nos Gltimos anos com a evasao dos colonos para a marginalidade
das estradas e da perlferia das cidades. Os progrémas de assentamento
de colonos sem—-terra ou reassentamento dos desalojados fora do terri-
tério do Rio Grande do Sul, em projetos de colonizagdo, vém distri-
buindo pelo Brasil contingentes rurais que poderiam estar produzindo
em terras rio—-grandenses, onde tém suas forgas telaricas mals fortes.
Nos dGltimos ands a evasao rural determinou o assentamento de agricul-
tores gaidchos em alguns estados do territério naclonal, como, por
exemplo, no Mato Grosso (1.545 familias), Para (195 familias), Mato
Grosso do Sul (150 familias), Roralma (120 familias) e Amazonas (80
familias), perfazendo um total de 2.090 familias (Vielra, 1985).

Vieira (1985) mostra que, por outro lado, 0s assentamentos
no Estado s3o modestos e antecedidos por conflitos sociais. Em areas
de forte tensao social, resultante da Inconformidade e do desespero
dos agricultores sem—terra, o Instituto Naclonal de Golonizag3o e Re-
forma Agraria (INGRA) promove assentamentos em Projetos Integrados de

Coltonizagao (PIGCs). 0s PICs visam a estabelecer um sistema produtive
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planeiado e mecanizado, considerando o tipo de solo e a tradlig¢do agri-
cota das areas. O trigo, a sojJa, o miltho e o fell30 830 as culturas
mais praticadas em termos de mercado. Um projeto de colonizag3o encon—
tra-se nos municfplos de Cruz Alta, Iblrubd e Santa Barbara do Sul
(PIC Passo Real - com 526 familias): outro iocaliza—-se em Sarandi e
Ronda Alta (PIC Sarandl - com 141 familias).

0s PICs, no entanto, nao representam uma mudang¢a estrutural
bédsica capaz de evitar o estado de pobreza das comunidades formadas
por ocasido dos assentamentos. A falta de um amplo programa de assis-—
téncia 'permanente e de um fundo social de apoio & melhoria das condi-
¢des de vida dos agricultores poderad agravar, a médio prazo, as ten-
sdes e conflitos soclals (Vielra, 1985).

A pesquisa realizada por Kichemann (1880) pretende mostrar
que o estado de misérlia do pequeno produtor rural se deve a fatores
estruturais aos quals tdda a sociedade esta suljeita.

Até a década de clingienta, o éstado do Rio Grande do Sul,
comparado aos demals estados brasileiros, apresentava uma situagao
economica estavel, progredindo a_cada.ano. 0 Estado era conhecldo como
6 celelro do Brasil. Esta posli¢do privilegiada era atribuida ao fato
de existir um grande namero de agricultores de origem alema e italiana
no Rio Grande do Sul, que possuem uma ética do trabalho baseada na
responsabilidade e uma mentalidade que os'dlferenclava dos demais
agricultores do resto do pais, em relagdo a sua produgdo. Esses colo-
nos praticavam a policultura desflnada tanto ao consumo familiar como
aos mercados locais, em contraposi¢io aos latifundiarios monocultores.

(KOchemann, 13880).
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0 @xito relativo desses agricultores, contudo, parece ter
ocorrido apénas enquanto havia terra disponivel para o plantio. Atual-
mente véem—se obrigados a trabalhar em pequenas parcelas de terra, su-
Jeitos a constante e acelerado processo de pauperizacao, das quais mal
consequem tirar o necessarlo para sua subsisténclia. As condigdes pre-
carias de vida desses colonos, em multos casos, nio os diferenclia da
situagao dos agricultores de outras regides brasileiras (Kichemann,
1980).

Neste contexto, surge no municipio de Ronda Al ta, locallia-
do no norte do Estado dolRIO Grande do Sul, a Assocla¢cdao de Agriculto-
res de Nova Ronda Alta (AANRA), que reuniu, no iniclio de suas ativida-
des, 43 pessoas (20 adultos e 23 criangas).

As dez famillas assentadas em dezembro de 1983.350 remanes-—
centes dos colonos sem-terra, que, durante o ano de 1981, acamparém em
Encruzilhada Natalino, de onde reivindicavam terras para produzir no
Rio Grande do Sul, seu Estado de origem. Esses agricultores recusavam
a prbposta governamental de colonlza¢ao da frontelra agricola brasi-
feira, que continha, entre outros problemas, a desassisténclia técnica,
Juridica e financelra.

0 acampamento de Encruzilhada Natalino era formado por uh
contingente populacional que chegou, em uma de suas fases, a mais de
600 familias, vivendo em condigdes precarias de alimentagdao, higlene e
sob forte repressao policial.

Com o agravamento dos conflltos entre colonos e grandes pro-
pritetarios, o Governo e a lgrela (ligada ao Movimento dos Sem-Terra)
optaram pela remo¢ao das famillas de Encruzilthada Natalino para localis
onde os conflitos pudessem ser minimizados. Assim, no ano de 1883, 210

famitias foram acampar em Ronda Alta.
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Por ocaslao do assentamento dessas famillas, foram compradas
trés areas na regido de Ronda Alta, com 108, 167 e 187 ha. Técnicos do
Governo, em encontros com os agricultores e com a lgreja, discutiam a
Impossibliidade técnica de dlivisao dessas areas em lotes individuals,
tanto em fun¢do do relevo, como da propria quantidade de terra dispo-
nivel em relacao ao nimero de colonos. Decldiu-se, ent3o, que aquelasl
areas serlam para grupos que tivessem a Inten¢do de trabalho coletivo.
Nesses lotes foram assentadas 10, 15 e 16 familtias, respectivamente,
que optaram por essa forma de trabalho, perfazendo um total de 41 fa-
mitias.

As 169 famillas restantes optaram pelo trabalho individual.
Dessas famillas, 20 foram assentadas em pequenos lotes individuals na
propria regiao de Ronda Alta, e 149 foram assentadas em outra localli-
dade do Rio Grande do Sul, conhecida como Salto do Jacui.

As dez familias que ficaram no lote de 108 ha fundaram a As-—
soclagdo de Agricultores.de Nova Ronda Atta (AANRA), na tentativa de
vencer as dificuldades enfrentadas pelos pequenos produtores rurais,
llmltados pela escassez de alternativas. Para tanto, optaram pela pro-
priedade coletiva da terra e dos demais melos de produ¢3do, reservando
para wuso particular de cada familla, um lote de apenas melo hectare
(D,5 ha).

A AANRA parece ser administrada de forma coletiva com a par-
ticipagao de todos os membros da organizagao. Informagdes preliminares
levam a crer que as decisdoes sao tomadas coletivamente, tanto no que
se refere ao desenvolvimento das atividades produtivas da Associagdo,
como na sua atuag¢ao nos movimentos populares, ligados, principalmente,
a questao dos trabalhadores rurais (Movimente dos Trabalhadores—Sem

\

Terra, Sindicato dos Trabalhadores Rurals etc).
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Sob a atica da teorla organizaclonal, a experiénclardos tra-
balhadores rurals de Nova Ronda Alta representa uma forma alternativa
de organizar o trabalho e a produgdo. 0 modelo burocratico de organi-
zag¢ao, forma predominante nas sociedades modernas, possul uma série de
caracteristicas que parecem, a principio, n3oc estarem presentes na es-
trutura organizacional da AANRA. Por outro lado, organizagoes alterna-
tivas ao modelo burocratico tém surgido como forma de élcancar a par-
ticipacdo mais direta dos membros na administragio das organizag¢oes.
" Entre estes modelos encontram-se as organizacoes coletivistas.

Na tentativa de verificar a configuragao organizacional dé
AANRA e compreender sua estrutura, & que se procura investigar o se-
guinte problema de pesquisa:

Até que pbnto @ AANRA apresenta caracteristicas do modelo
burocrédtico ou do modelo coletivista de organizag&ao?

Considerando que a |lteratura especializada tem dispensado
significativa aten¢do as Impllcac&eé do tamanho, tecnologia e ambiente
na estrutura organizacional, pretenpe—se discutir também as possivels
implicagoes dessas varliavels na configuragdo organizacional da ‘AANRA.

Para tanto, a presente pesquisa visa a alcangar os seguintes
obJetivos especificos:

- Identlflcar as caracteristicas organlizacionals da AANRA,
com base nas seguintes dimensdes organizacionais: autoridade, normas,
controle social, relagdes soclals, recrutamento e promog¢io, estrutura
de iIncentivos, estratificacdo social e diferenclagao:

- analisar essas caracteristicas com base no modelo burocra-

tico e no modelo coletlivista de organizagcao: e
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- discutir as possivels Implicacdes das variaveis tamanho,
tecnologia e ambiente na coﬁflguracéo organizacional da AANRA.

As organlzagdes tém sido estudadas contlnuaﬁente, em fungio
da sua estreita relacdo com a socledade, uma vez que esta & composta
por uma diversidade de organizagdoes que desenvolvem atividades especi-
ficas. Em sua grande maioria, o0s estudos organizaclonalis concentram-se
em organizagdes de grande porte, cula estrutura apresenta caracteris-
ticas do modelo burocrétlco, em malior ou menor grau. Nessa area, fol
Ievado a cabo um razoavel volume de pesquisas que possibilitaram con—
sfderével acimulo de conhecimentos. Existem, contudo, outros tipos de
organizagoes, alternativas ao modelo burocratico, sobre as quais a
teorla erganizacional apresenta poucos subsidios teéricos. Assim sen—
do, esta pesquisa visa a contribulr para o aumento de conhecimentos a
respelte das estruturas de organizagoes alternativas e de tamanho pe-
queno.

Do ponto de vista da aplicagao pratica, este estudo pretende
subsidiar agdes de organizagtes que buscam alternativas ao modelo bu-
rocratico de organizar o trabalho e a produgao, a fim de que resulte
da participa¢ao dos membros no processo produtivo. Nas organizagdes
burocraticas, a divisao do trabalho é anterlior a participacao dos mem-—
bros na produ¢do, e os resultados desse processo ficam sob responsabi-
Ildade de um grupo especifico.

Neste primeiro capitulo, apresentou—-se uma vlséo geral da
estrutura agraria gaacha e da AANRA, que surge como forma atipica de
organizagao do trabatho e da produ¢dao. A partir desta exposi¢ao, che-

gou-se ao problema que se procura investigar, aos obletivos visados e

a justificativa da pesquisa.



£

0 segundo capitulo trata dos fundamentos tedricos concernen-—
tes & conceltuag¢do e a caracterizac¢ao da organiza¢ao burocratica e da
organizag¢ao coletivista. Para melhor caracterizagdo desses dois tipos
de organizag¢ao, apresenta-se o0 modelo tedrico de Rothschild-Witt
(1979), que permite a analise de organizag¢oes coletivistas a partir de
uma comparag¢ao com organizagdes burocraticas. Esse modelo foi proposto
pela autora através de uma pesquisa reallzada em organizagdes coleti-
vistas americanas, na qual seleclonou-se olto dimensdées organizacio-
nals fundamentals para uma distingdao entre 0o modelo burocratico e o
modelo coletivista de organizag¢ao.

0 terceliro capitulo apresenta a metodologia da pesquisa,
tratando especificamente das perguntas norteadoras do estudo, sua ca-
racterizagao e delimitagao, defini¢gdo das categorlas analiticas, ins-—
trumentos de coleta de dados‘e técnicas de tratamento, encerrando com

as limitagdes da pesqulisa.

0 quartec capituio, Iintitulado Apresenta¢ao e Ahéllse dos Re-
sultados, mostra a caracterizagcao da AANRA e seus membros. 0s dados
referentes as dimensdes analisadas - autoridade, formalizagao, contro-
le social, rela¢goes soclais, recrutamento e promo¢ao, estrutura de in-
centivos, estratifica¢ao soclal e diferenciagdao - sdo Interpretados de
forma qualitativa. Neste capitulo discutem—se, ainda, as possiveis im-
plicagdes do tamanho, tecnologia e ambiente na configura¢ao organiza-
clonal da AANRA, uma vez que estas variavels possuem forte relagao com
a estrutura organizacional, conforme Indica a literatura especializa-
da.

0 quinto capitulo contém as conclusices a respelto da confi-
gura¢ao organizacional da AANRA e de sua relagdo com as varlavels ta-
manho, tecnologlia e ambliente, bem como recomendagoes para futuros tra-

balhos na area.



2. BASE TEGRICO-EMPIRICA

Na »primeira forma de organizagao da.producéo, 0 solo era
propriedade da comunidade, unida por lagos de sangue, de idioma e de
costumes. O iIndividuo era proprietéario Indireto da terra, pois dela
somente fazia uso, sendo o grupo seu verdadeiro proprietario. Portan-
to, o0s obJetivos do grupo precediam os obletivos Individuals. Esta
forma de organiza¢ao social fol chamada por Marx e Engels (apud La-
passade, 1983) de comunismo primitivo.

Com o passar do tempo, o aprimoramento do artesanato leva a
uma primelra divisio do trabalho soclal. Marx (apud Lapassade, 1883)
conceitua tal divisdo como uma forma de organiza¢gdo onde aparece a
distribui¢do de tarefas e, por nao haver ainda a explora¢ao e dominio,
chama-a de forma primitiva de separag¢ao. Acelta-se que tals formas
primitivas deram origem as grandes formas econdmicas e politicas de
separagao (classes soclais) onde o0s Individuos dominantes unliram-se
formando uma classe dominante. Com o surgimento da organiza¢do da pro-
du¢do, as tarefas foram hilerarquizadas e o poder de fungdo fol substi-
tuido pelo poder de dominag¢do. Esta fol a primeira forma historica de
organizagao burocratica como “organizacio do poder” (lLapassade,

1883:107).
2.1. A 0rganlzac50 Burocratica
A burocracia, tal como existe hole, inclusive no dque diz

respeito ao uso do termo, teve sua origem nas mudangas reliyiosas

ccorridas apés o Renascimento, embora nas formagdes pré—capitalistas
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J4 se encontrassem organizagdes com caracteristicas burocraticas. Mas
& com o surgimento do estado moderno que este tipo de organizagio pas-
sa a ser visto como um conjunto de regras racionais e impessocais vol-
tadas a obteng¢do da maxima eficiéncia.

Para Marx (apud Lapassade, 1983), a burocracia, em seu con-
junto, pode ser vista como um fendtmeno parasitirio, cujo objetivao e
manter a divisao soclal[ fortalecendo ainda mais as classes dominan—
tes. Considera que a burocraclta envolve allenagao e Incompeténcia,
sendo um instrumento da classe capitalista, condenada ao formalismo,
pols mantém as .poslcﬁes conservadoras, legltimando o0s8s quadros hos
quals se efetuam essas atividades.

| Segundo Marx, a revolug¢ao do proletariado 8 o consequente
surgimento de uma socliedade sem classes levarlam ao desaparecimento do
Estado e da burocracia. No Estado Comunista, as fun¢bes da burocracia
que fossem relevantes, isto &, que n3o possuissem cardter parasitario,
serfam executadas por todos 03 membros da socledade. 0s trabalhos de
natureza administrativa deixariam de ter um cunho de exploragao. Pas-
sariam a ser administradas as colsas e nac as pessoas, como acontece
na organizag¢ao burocratica.

Alguns exemplos concretos de paises, onde partidos de ideo-
logia marxista-leninista assumiram o controle do Estado, tevam a crer
que a revolugao do proietariado nao conduzliu ao surgimento de uma so-
ciedade sem classes e ao conseqiente desaparecimento do Estado e da
burocracia. Segﬁndo Queiroz (1982) a eliminagao do sistema de mercado
nesses paises produziu um rigido e centralizado sistema buroccratico
de planelamento econdémico e social. Este slistema tgm—se afastado cada
vez mais do ideal de uma sociedade sem classes, uma vez que 0 tamanho

e a compiexidade das organizacoes, bem como 08 avang¢os tecnoldglicos,
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‘exlgem estruturas burocraticas que garantam seu.desempenho efliciente.
Neste sentido, Weber (1983) considera a burocracia simulta-
neamente um instrumento de eficiéncia e de dominagdo. A burocracia é
superior as outras formas historicamente conhecidas de organiza¢ao fa-
ce a sua estabilidade, calculabiliidade permitida dos resultados e mag-

nitude de opera¢oes. Para Weber (apud Gouldner, 1978:865)

o4 .o . .
) experiéncia tende a mostrar un g -

versalmente Cowa) que o tipo puro de
administracio buwrocratica (w..) €, de
uma perspectiva  puramente téconica,
capaz de atingir o mais alto grau de
eficiéncia e & nesse sentido o meio
mais  racional conhecido de exercer a
dominagio sobre seres humanos.”

Para tanto, Weber (1983) definlu a domlinagao tegitima como
um tipo espectal de relagiao de poder na qual o dominador (ou governan-
te) impde naturalmente sua vontade aos dominados (ou goyernados), 0s
quals consideram, também de modo natural, que lhe devem obediéncla. A
legitimidade da dominagdo é confirmada pela aceltagdo dos governantes
pelos governados.

A dominagao exercida sobre um numero grande de pessoas ne-—
cessita de uma forma de Intermediagao, que pode se realizar de dife-
rentes maneiras. Weber (198B3) apresenta, entao, em sua tipologia de
domina¢gado legitima, o0s fundamentos da domina¢ao raclonal-legal, que
tem a base de sua aceltadso em um conjunto de normas presentes entre
dominantes e dominados. A domina¢ao raclonal—-legal & a que predomina
na burocracla, a qual possul, sintetlicamente, segundo Motta e Bresser

Pereira (1986), as segulntes caracteristicas especificas:

1. a divisao do trabalho processa-se de forma sistematica:



2. os cargos sao estabelecidos com base em principios hie-
rarquicos;

3. encontram-se presentes regras e normas que pautam o de-
sempenho de cada cargo, sendo que, para a ocupagao do
cargo, consideram-se critérios de mérito e competéncia:

4. a proprledade privada e o corpo administrativo sao inde~
pendentes, estes 4ltimos gestionando os bens dos primei-
ros:

5. existe autonomia na gestdao dos recursos, ndo sendo acel-—
tas Interferéncias externas:

8. os administradores sao profissionais que gerem a organi-
zacao em troca de emprego e salario, sendo a gratifica-
¢30 diferencial por cargo: e

7. quase todas as a¢tes sao reglistradas e transmitidas por
normas escritas.

weber (1982) estuda a burocracia conslderando-a como um tipo
ideal, uma construgio conceltual utilizada para definir uma forma pu-
ra, mals do que um oblJetlve a ser alcangado, J4 que nenhuma organiza-
¢a0 corresponde ao modelo burocratico puro.

Até o 1Inicio da década de sessenta, as' organizagdoes eram
conslideradas burocraticas quando possuiam caracteristicas do tipo
ideal de Weber. Posteriormente, o estudo da burocracia come¢a a ser
efetuado segundo a idéia de um continuum, ou sela, a burocracia passou
a ser analisada. em varias dimensdes organizacionais, supondo que cada
dimens3c encontra—-se presente em uma organiza¢gao em maior ou menor

grau (Hall, apud Campos, 1878).
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Neste sentido, o Grupo de Aston ¢1) influenciou o0s estudos

na teoria organizacional, tanto pela contribuigao pfestada ap estudo

da burocracia sob a forma de um ¢continuum, como pelo uso de uma meto-

dologia que tornou viadvel a compara¢ao de organiza¢tes através de

diferentes culturas. Segundo Rodrigues (1984), esse esquema conceltual

e metodolbdgico possibilitou a verificacao das relagoes entre contexto

(tamanho e dependénclia) e estrutura (centrallzacﬁo,'formallzacéo e es-
peclallizag¢ao).

Hatl (apud Campos, 1978:33) propds que as organizag¢des buro-

craticas fossem estudadas através de seis dimenscoes que considera cru-

clals, com base na Iimportancia teorica do termo e na frequéncia da ci-

ta¢ao por diversos autores, como segue:-:

“4) divisdo do trabalho baseada na
gopecializacio  funcionaly 2) uma de-
Finida hierarquia de sutoridadey 3)
um sistema de  procedimentos que  or-
denam @ atuagao no cargo; 4)  um
sistema de normas englobando os di-~
reitos e deveres dos  ocupantes  do
cargo: %) impessoalidade das relagies
interpessoni sy e 6) promocio & sele-
¢Gao segundo a competéncia téonical.”

Em trabalho posterior, Hall (19B4) sintetiza as dimensdes
estruturais da organiza¢ao atravées de um esquema conceijtual qué divide
as varlavels organizaclionals basicas (complexidade, formaliza¢ao e
centraliza¢ao) dos seus fatores determinantes (tamanho, tecnologla[
amblente e escolha estratégica). Além disso, analisa componentes fun-—
damentals para a compreens3o dos processos ou agdes organizacionais. O
éutnr divide esses processos em fatores especificos: poder e conflito,

lideranga e tomada de decisdo, comunicagdes, e mudan¢a e incvagao.
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A organlza¢do burocratica firmou-se como forma predominante

nas sociedades modernas. Podem ser encontradas formas organliaclonals
mais burocraticas em algumas dimensdoes e menos burocraticas em outras.
Este fato pode ser decorrente de uma sérle‘de fatores, tals como: tipo
de atividade desenvolvida pela organiza¢ao, tecnologia adotada, tama-
nho e ambiente organizaclonal. Mesmo com diferengas relativas ao grau
de burocratizacao nas diversas dimensdes, essas organizagdes contem-
ptam relacoes de trabalho e produ¢ao especificas, decorrentes das ca-
racteristicas gerais do modelo burocratico. Essas relagoes dizem res-—
pelto, principalmente, a dols aspectos: a) a organiza¢30 e divisdo do
trabé!ho é reallzada pela cipula administrativa, sendo, conseqiente-
hente, anterior a participacidao dos membros no processo produtivo: e b)
a separa§50 dos membros da organizagcdo dos resuitados da produgao,
pois, via de regra, a propriedade dos meios de produ¢io é& particular.
0 modelo burocratico de organizagdo tem sido objeto de discussdo ex-
tensiva, provocando reacoes no sentido de buscar novas formas de orga-
nizar o trabalho e a produgdo. Assim, comegam a surgir organizagdes
alternativas ao modelo burocratico, entre as quais se encontram as or-

ganizagoes coletivistas.

2.2. A Organlizacao GColetivista

A 6rganlzac§o coletivista tem sua expressao maxima na auto-
gest3o. No sentido mais amplo , a autogestdo “consiste no exercicio
coletive do poder” (Motta, 1981:17). A nivel organizacional, diz res-—
peito a autonomia de seus participantes para decidir a respeito de to-

das as suas atividades, ou sefa, liberdade para adquirir e distribuir



a renda e o trabalho. A partir dai, a divisio do trabalho dé~se como
produto da particlpa¢so dos Integrantes da organizacdo e ndo & ante-
rior a ela, como geralmente ocorre na heterogestao.

Existe dlscordanbla a respeito da origem da autogestao. Es-
tuda—-se seu surgimento tomando por base tanto a teoria anarquista, que
pregava um sistema social sem relagoes de mando e subordina¢3o, como a
teoria marxista, que ideallizava o desapareclmento do Estado por oca-
sldo da evolu¢3do soclatl.

Na verdade, ao olhar atentamente para a histéria, percebe-se
que, nas socledades prlmltfvas, J4 se encontravam idélas que antecipa-
vam o0 conceito de autonomia das coletividades. A ldéia de autonomia
dos sistemas socials ndo & nova: & uma tentativa de recupera¢ao de uma
realidade que se perdeu ao longo da histéria, principaimente apés a
revolucao Industrial (Guillerm & Bourdet, 1978). As socledades esta-
tals e burocréticas s6 exlstem aprox[madamente ha cinco mil anos. An-
tes disso havia uma outra socledade - uma socledade contra o Estado
(Pilerre Clastres, 1878).

Segqundo Gulllerm e Bourdet (1876), alguns autores afirmam
que foram os marxistas o0s primeiros a pensar que antes da escravid3o
havia wuma outra forma de produgao, diferente da que conhecemos hoje.
Ao escrever & origem da familia, da propriedade privada e do Fastado,
Engels aflrma que essas trés institulgies estiao profundamente |igadas
entre si e Jamals existiram nas socledades arcaicas e entre as que
ainda continuam selvagens.

Nas socledades arcalbas nao havia escassez em sentido amplo.
Algqumas pesquisas atuais mostram que essas socledades produziam mais
ou menos o dobro do que tinham que consumir, e o consumo dizia respel-—-

to as suas necessidades reais. 0 excedente era estocado para periodos
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de catastrofes naturals ou para ocasides especials como festas e come-
moragdes.

A palavra autogestao deriva da tradu¢do da “(...) expres-
sA0 servo-croata samoupravlje (samo = auto + upravlje = gestio), usada
para de%ignar ] experiéncia econtmica, social e politica conduzida por

e

Tito na ITugoslavia” (Mendonga, 1987:85). Sua origem situa-se no vasto

movimento intelectual produzido em oposigdao a situa¢do dos trabalhado-
res apos a revolu¢ao industrial (Monet, apdd Mendonga, 1887).

Eventos histaéricos como a GComuna de Parlis, 0s Sovietes e 0s
Conselhos Operarios, s&o apontados pelos estudiosos do assunto como
exempios de governos autogestlonérlos. Na Espanha, a formag3o da van-
guarda proletarla (Federagdo Anarquista Ibérica), que Ilutava tanto
contra o governo republicano da época, como contra o ditador Franco,
por ocaslao de sua ascensio ao poder, também é considerada um exemplo
de organiza¢dao autogerida.

Tals eventos tendiam ao estabelecimento de um regime novo
que afetaria a socledade inteira. Por iss0, “(...) na maioria desses
casos, elas foram afogadas em sangue pelas armas da classe dominante
ameagada” (Bourdet, apud Motta e Bresser Pereira, 1986:308).

A lgualdade, a liberdade, a autonomia, a criatividade, a so-
lldariedade e a mutualidade, expressées—-chave da autogestio, traduzem,
na pratica, o principio classico de um homem , um voto. I|sto significa
que  “todos tém direito & participacio sempre quando aportem trabalho
quant itat ivamente idéntico e na mesma propor¢iao” (Rocca, apud Mendon-
¢a, 1887:86).

Essa visao tem seu fundamento na teoria da igualdade das

pessoas, ou sela, os homens sao Iguais de fato e de direito. De acordo

com essa teoria, se 08 homens fossem desliguals n3o haverla dificulda~
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des em se admitir que uns comandassem 0s outros.

J& autores como Blau (1977), partem de outro pressuposto ao
referirem—-se as diferentes formas de organizagao soclal. Para ele, as
estruturas soclais refletem diversas formas de diferencia¢ado. “Falar
de  estrutura social € falar de diferenciacio entre as pessoas, dado
que A estratura social € definida pelas distingfes que as pessons Fa-
zem, explicita ou implicitamente, nas suas relacbes de papel. Fstruty-
ra  social indiferenciada ¢ uma contradicio em termos” (p.243). Para o
autor, a estrutura soclial & delineada por parametros, que sdoc quais-
quer critéerlos Implicitos nas distingtes que as pessoas fazem na Sua
interagao social. “A descricio mais sinples de estrutura social tem
come base um parametro como elemento analitico” (p.243).

0s parametros, como elementos analiticos da estrﬁtura S0-
cial, s8o0 de dois tipos béélcos: nominais e graduados. Eles envolvem
uma distingao fundamental na forma genérica de diferenciagdo: hetero- .
geneldade e desigualdade de status. A heterogeneidade, ou dlferencia-
¢ao horizontal, néd envoive diferengas hilerarquicas e é representada
pelos pardmetros nominals. A desigualdade de status envolve diferencas
hierarquilcas entre as pessoas ou grupos, e é representada pelios Paf‘ﬁ—
metros graduados.

Bltau (1977) argumenta que mesmo em sistemas socials pequengs
que apreséntem, em principlo, apenas parametros nominais de diferen-
ciagao social, questoes como a tecnologla, a divisio do trabalho e o
praprio tamanho do sistema, podem reverter este quadro, uma vez que 0
aperfeigoamento da tecnologia ou o aumento dq tamanho, por exemplo,
podem levar & especlaltizagio de fun¢coes, o que, por sua vez, conduzl-—

ria a Introdugcdo de parametros graduados no sistema.



18

Para 0s autores que iniciam suas analises a partir do
principio da ligualdade, o problema consiste na falta de discernimento
entre os conceitos de identidade e igualdade. Para Guilierm & Bourdet
(1876:47) “(...) & falta de tal discernimento ngo 56 poderda escapar ao
racimmd; por isso ndo se afigura aos sentimentos (e aos sentidos) que
um  negro e um branco sejam idénticos - pelo menos relat ivamente & cor
da pele ~ sem que, por 50, um seja mais homem que o outro, pois SH0
igualmente humanos”™.

A lgualdade, para esses autores, & um principio concernénte
a natureza humana, embora possam ser observadas grandes difereng¢as no
tocante ao tamanho, peso, forga, reslstahcla, no que diz respelto ao
aspecto fisico, além de diferengas relativas as qualidades morais ou
Intelectuais de cada Iindividuo. No momento do nascimento, entretanto,
duas pessoas sao iguais pelo simples fato de serem humanos, embora com
0 passar do tempo cada um adquira sua identidade.

A questao da diferenciagao versus lgualdade parece implicar
na aceitagao das visdes assimétrica e simétrica de poder, respectiva-
mente.

Para Lukes (apud Bottomore e Nisbet, 1980), a abordagem as-
simétrica pressupde a existéncla de um desnfvel nas relagoes de poder,
uma vez que as relagoes sociais e politicas seriam competitivas e con-
flitivas em sl praprias. Essa visdo é caracteristléa dos sistemas que
distribuem a autoridade em funcSo de nivels hierarquicos, Impllicando
em assimetria nas relagoes de poder. Para Lukes, nesta concepgiao de
poder encontram—se 08S trabalhoé de Hobbes, Maquiavel, Blau e Etzionl,
que admitem a obten¢ao da aquiescéncia, ou sela, o controle de multos
por alguns:; Mill e Dos Santos, que concebem o poder como uma relagao

de dependéncia; e Lenskl e Parkin, que trabatham com a no¢do de desl-
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gualdade como pressuposto nas relagoes de poder.

Essa abordagem & caracteristica dos sistemas burocféticos,
uma vez que estes distribuem a autoridade em fun¢ao dos niveis, con-
tribuindo para a assimetria nas relagbes de poder, tanto através da
aquiescéncla, como através do controle ou-da nogao de desigualdade. Os
sistemas burocraticos Iimplicam diferenciagido, uma vez que envolvem di-
ferengas hierarquicas, representadas por parametros graduados de dife-
rencia¢ao soclial (Blau, 1877).

Em contraste, Lukes (apud Bottomore e Nisbet, 1980) define a
ylséo simetrica como o poder sendo uma capacidade de reallzagao cole-
tiva, onde todos podem ganhar. Essa visdao, também conhecida como abor-
dagem coletiva de poder, pressupde a existénclia de relagdes soclals e
politicas relativamente harménicas. A abordagem do poder coletivo
” resealta o as e to beni gno G Comiina 1 e n :{ G 0 a ‘.E';]') ecto (f:).m(I)l'l ll(\ co do (R R
der” (p.829).

Lénin e Talcott Parsons sao autores que se enquadram na
abordagem cbletlva de poder. O primeiroc, no momento em que admite que
o caminho do soclalismo oferece aos oprimidos a oportunidade de erguer
08 ombros e assumir, em proporgoes crescentes, o governo do pais, a
geréncla econdmica e a producao. Talcott Parsons visiumbra o poder co-
mo um recursgo do sistema, uma capacidade de mobillza¢gdo dos recursos
da sociedade para a cohsecu¢ao de metas para as quais houve, ou pode
haver, um compromisso pablico (Lukes, apud Bottomore & Nisbet, 1980).

A luz do principio da lguatdade e tendo como pressuposto uma

visdo simétrica de poder, a autogestiao é definida por Proudhon <(apud

Motta, 1981:133) como “um conjunto social de grupos sutinomos, P RER A ok
ciados tanto nas fungles econtmicas de produgio, quanto nas  fungoies

’

politicas™”. A socliedade autogestionaria é constituida de um feixe de
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autonomias se auto-admlnlstrandb, cula vida eklge a coordenagdo, mas
ndo a hierarqulizagao.

Carvalho (1983) atribui & autogestido uma relagado macrosso-
cilal e posiciona este conceito em um extremo de um continuum, gque pos-—
sui, no outro extremo, a democracia particlipante, como forma de auto-
governo. Baseando-se no caso da lugoslavia, a autora afirma que em um
sistema autogerido -podem ser encontrados trés tipos de propriedade:
individual, pablica e coletiva. A propriedade individual tem se manti-
do numa penumbra legal: os direltos das pessoas que possuem proprieda-
de individual sdo vagos. A propriedade pabilica & aquela pertencente ao
Governo, administrada de forma autogerida, que tem por objetivo aten-
derrfg determinadas necessfdades bdsicas de toda a socliedade. Na pro—’
priedade coletiva ou social, os recursos de produ¢ioc pertencem é S0-
cledade ou a coletividade, desenvolvendo seus esforgos em beneficlo
dela prépria. Vllogorac (1986) define este tipo de propriedade como
todos sendo proprletarios e ninguém sendo proprietadrlio. Todos 830 pro-
prietarios no momento em que tem o poder de decldir quanto ao destino
da organiza¢ao, bem como participar na dlstrlbulcéo dos lucros (se
for o caso), na divisao do trabalho, etc. Em ocutro sentido, ninguém &
proprietario no momento em que n3o se.pode apossar de qualquer parte
do patrimonio em seu proveito pessoal. |

A nivel organizacional, Carvalho (1883:96) explicita que:

7.

‘a  autogestio sd ¢ possivel quando o
grupo controla os meios ¢ os produtos
da  produgio. Fste controle torna—-se
explicito no direito de participar em
todas as tomadas de decisoes, na ca-
pacidade de constantemente aumentar o
conhecimento técnico do grupo ¢ na
autonomia legitima do grupo para en-—
tender valores e objetivos da organi-—
HRGR0. "



Carvalho apresenta seils requisitos principais e argumenta
que, na auséncla de qualquer um deles, a autogestao n3ao se realliza
plenamente. Esses requisitos podem ser esquematizados da seguinte for-
ma:

1. a tomada de decisao é o resultado da autoridade delegada

de cima para balxo:

2. a comunicagao é a caracteristica mals Importante do sis-
tema, pdrque o0 direito de tomar declistes & uma mera for-
malidade se nao houver Iinformagao e_dOnheclmento adequa-
dos e atuallzados:

3. Informagoes sobre o andamento dos negodclos devem circular
na organfzacﬁo e serem discutidas em reunides:

4. a votacao deve ser tao comum que se transforme em uma
técnica de autogestdo, que se oponha éé decisoes de cima
para baixo:

5. a meta da organizag¢ao autogerlda é¢ desenvolver o talento
dos trabalhadores, a fim de aperfeicoar todo o sistema: e

6. o lider é o detegado elelto do grupo em consideragao. De-
ve funclionar comoc a expressao viva das necessidades poli-
ticas e técnicas daquele grupo.

Esta mesma autora afirma que, em um sistema autogerido, cada
empresa constitul uma unidade administrativa que é subdividida em su-
bunidades administrativas, se necessario. Para que uma unidade ou su-
bunidade sela considerada 6omo tal, deve possuir ao menos um dos se-

gulntes o0rgaos administrativos: um 6rgao coletivista dos trabalhado-

res, um conselho de trabalhadores ou um comité administrativo.



Martins (1987) aborda o conceito de autogestdo a nivel so-
clal e organizaclional e afirma que a autogestio baseia-se na tégica
da autonomia e da interdependéncia coletiva. Assim, “a atividade cole-—
tiva se organiza a partir do interesse dos individuos como individuos
[ COmoO grupas, Ccome uma nova ordem y o i nﬁm ica G" cdial (:‘t ica y e é\c.'a(é?s; €
decisdes compartilhadas ¢ negociadas’ (p.22). Para o autor, a autoges-
téo organizaclonal e social é conseqiéncia do Individuo, caracterizado
como Ser-individuatizado-Autéonomo—Auténtico e Autodeterminado, que
atribuiria a organizag¢do as seguintes caracteristicas:

- a reallzagcdao das atividades coletivas requer um tipo de
relacionamento interpessoal baseado na interdependéncia: a
énfase @ na abertura, confianga e transparéncia;

- a percepgao do outro como outro e vice-versa elimina a re-
lagdo dominacdo-dependéncia, que se transforma numa rela-
¢ao de interdependéncia:

- 0 processo de interagao soclal se faz pela mediagio dos
Individuos através do questidnamento, dlscu3550 e aluste
de suas necesslidades e deselos; e

- as a¢des e decisdes refletem as habilidades desses indivi-
duos.

Méndonca (1987:8B9) destaca que a autogestdo a nivel organi-

zacional torna—sp concreta, no caso da lugoslavia, com a constituigao
da Organizagao Bééica de Trabaiho Assoclado (OBTA), no texto constitu-

clonal lugosiavo, que declara expressamente:

“0 direito & autogestio em fungio da
qual cada trabalhador decide, e&m
itgualdade ce direito com os outros
“trabalhadores, do seu trabalho, das
suas  condi¢dorz, dos seus intercosses
pPriprios, dos interesses coletivos e




da orientacfo de desenvolvimento so-
cial e exerce o poder € a gestlo dos
outros negdcios sociais”.

0 6rgao maximo de uma OBTA (Figura 1) & o Conselho de Traba-
thadores, integrado por repreéentantes eleltos por um periodo de dols
anos. N3o é permitida a reelei¢do e hd representagao proporcional de
todos 08 segmentosvda populaciao empresarial. Todos os cargos sao ele~-
tives e nao Implicam hierarqulza¢do do poder, e sim coordenagaoc das

atividades (Mendonga, 1987).

FIGURA 1: ESQUEMA ORGAN!ZAGCIONAL E ADMINISTRATIVO DE UMA 0BTA

Conselho de

Trabalhadores

Junta .
Administrativa

CExecutivo)

Diretor

Unidade Unidade Unidade
de de de
Tra?alho Tra%alho Tragalho

Motta e Bresser Pereira (1986) caracterizam a organizagao
autogerida de forma que pode ser slistematizada nos seguintes ltens:

1. produc¢cao cooperativa propria:



w4
2. propriedade coletiva dos melos de produgao:
3. descentrallzacao do poder de declséo;
4. rotatividade de tarefasle ampliagado do trabaltho: e
5. participa¢ao tgualltaria nos lucros.

Além disso, todos os membros do corpo soclal criam contra-
tuafmente uma tel geral que o0s organiza, sem gerar entre eles diferen—
¢as de poder. Para Motta e Bresser Pereira (1986:306), “o principio da
compenetrag a0 de t ()(:i 0% os homens de se determinarem em conhec i‘m(-:-r nto de
causm  propria’” relaciona—-se com a renovablllidade dos dirlgentes, qué
atua como uma norma que permite Impedir o corte do corpo social em
duas categorias de homens: 05 que comabdam e 0s que obedecem. Fica
claro, neste ponto, que o pressuposto desta concepgdo de organlzacéo_

repousa na visao simétrica de poder, menclonada anterliormente.

2.3. 0 Modelo de Rothschllid-Witt: uma comparaci3o de olto di-
mensoes organlzacionals no modelo burocriético e no mo-

delo coletivista de organizacgao.

Durante a década de setenta, o0s Estados Unidos presenciaram
um expressivo crescimento de entidades que ficaram conhecidas como or-
ganizacoes alternativas. Essas entidades foram assim definidas porque
seus mehbroé procuravam criar organizagoes que suprissem necessidades
soclals de alimentagao, educagao, atendimento médico etc., sem recor-
rer a estruturas burocraticas.

As primelras organlzacdes alternativas comecaram a surgir na
area da educagdo. Em 1967, havya por volta de trinta escolas tivres

(abertas) nos EUA, aumentando para oltocentas em 1873. Segundo Hotth



chitd-Witt (1979), em 1976 havia mais de cinco mil organizacoes alter-
nativas desenvolvendo diferentes atividades nos Estados Unidos, origi- -
nérlas, em sua maloria,.dos movimentos antiautoritarios dos anos ses-—
senta. A maloria destas organizagoes possuia uma'estrgtura chamada de
coletivista.

Segundo Rothschild-Witt (1879), poucas pesquisas cientificas
orientaram—-se para o estudo desse tipo de organiza¢ao. Em seu estudo
sobre essas organizagoes coletivistas, a autora procurou identificar
algumas caracteristicas estruturais comuns,_com a finalidade de desen-
volver um modelo tedrico que permitisse uma melhor compreensio desse
tipo organliaclonal. Para tanto, foram selecionadas cinco organizagoes
coletlvlstas americanas: uma clinica médica livre (aberta), uma coope-
rativa alimenticia, uma escola livre (aberta), um jornal alternativo
e uma legal CO]lGCtiV@a(g). Para analise dessas organizagoes, a autora
selecionou oito dimensdoes organizacionais (autoridade, normas, contro-
le social, relagoes soclals, recrutamento e promo¢io, estrutura de tn-—
centivos, estratificacdo soclal e diferenclagao) que refletem d tipo
ldeal de organizagao coletivista, comparando analliticamente essas di-
mensdes com as correspondentes no tipo ideal de organizagao burobrétl—
ca.

0 Quadro 1 sintetiza o modelo teérico de Rothschild-Witt
(1979), contendo as diferengcas fundamentals entre os tipos ldeais bu-
rocratico e coletivista de organiza¢io, no tocante as oito dimensodes

estudadas pela autora.



QUADRO 1: COMPARAGAO ENTRE DOIS MODELOS ORGANIZACIONAIS

ORGANIZAGAO
DIMENRSOES ORGANIZACAC BUROCRATICA COLETIVISTA-DEMOCRATICA

Autoridade . A autoridade reside nos individuos { . A avtoridade reside na coleti-
por forga da incunbincia do cargo vidade cumo um todo; sb  chega

e/ou da especializagao; organiza- a ser_delegada twigorariancnte

¢ao h)erarqmca dos cargos. Presta ]l e esta sujeita a ser cassada.

se obediencia a normas fixas uni= Presta-se obediéncia ao consen

versais tal camo sio Urplewventadas so da coletividade, que € si=°

pelos titulares dos cargos. pre fluido e aberto as negocia

gocs.

R

Xormas . Formalizag3o de nopras fixas e und | . Normas estipuladas miniras,pri
versalistas; a previsibilidade e ° razia das decisoes ad hoe, in-

atrativo das decisoes baseiar-se no dividualizadas; alpuma previsi

g imento da Jei foimal e escri- bilidade ¢ p:sr,)vcl com  base

ta. no conhecimento da €iica subs-

tantiva envolvida na situagao,

Controle . 0_comportanento organizacional es- | . Os controles sociais baseizm
Social ta sujeito ao controle social, pri se primariazcnte em atrativos
mordialmente atraves da supervisao pcrsonalxst)co< o uoralistas

direta ov de normas e sangoes  pa- ¢ na selegdo oe prssoal  homo-

dronizadas e, terciariawente, atra genco.

vés da selegio de pesscal  hasoge
neo especialmente para os  niveis
mais altos.

P

RelagOes . Tdeal da inpesscalidade. As _ rela | . Jdcal da cammidads. As rela-
Sociais gOes devem bascar-se nos papeis | ¢oes devem ser holistas, pes-

sendo ﬂcgmcmdr:as ¢ instrunentals. soais e valiosas e $3 mesmas.
Recrutinento . Tugncego ln'c ado am ticinimento es- hn;n(-go Lirneado on anos va-
e Promogao pecializado e diplama formal. lores socio-politices, atribu-

tos de perscnalidade e conheci
mento ¢ aptigoes informalmente

. __._avaliados. L
JLigiego constitul tena “caireirai as | L0 Condeito de prunogao na car-
prunogoes se baseiam no teipo  de reira n3o € significative. rio
servigo ou no desempenha, h3 hierarquia de posigoes.
Estrutura de . Os incentivos de yemmeragio sao | . Os incentivos normativos e de

Incentivos primordiais. . solidariedade s3o prmord)axs-
os incentivos materiais sao se
amdarios.

Estratificag3o | . Distribuigio isgnorfica do presti- | . Igualitiria; os diferenciais

Social gio, dos privilcgios ¢ do poder.is de recompensa, quando existem,

1o €, Jecanpensas diferenciais se= sap estritam:nte limitadoy pe-

gundo os cargos; a hierarquia jus- 1a coletividade.
tifica a desigualdade.

Diferenciacio |. Divis3o mixima do trabalho; dicoto | . Divisdo minima do trabalho: a
mia entre trabalho intelectual € administragao se combim can
trabalho marual e entre tarefas ad as tarefas de execucao; a divi
ministrativas e tarefas de exequgan, sao entre trabalho_ intelectual
¢ trabalho mamial € reduzida.

. Espcczaﬁugao maxima dos cargos € | . Cencr:ﬂ:za;ao dos cargos € fun

Iungoes papcxs segwentados. A pe- ¢oes: papfis holistas. Dcsms-
ricia tecnica € mantjda com exclu- txf)m;ao da especializagao;
;gvxgade. idcal do expert especia- jdeal do factotus zmadorx.
izade,

Fonte: Hall (1984).
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A segulr desenvolve—-ge uma discussao mals detalhada a resg-
pelito das oito dimensdes que compoem o modelo tedrico de Rothschild-

Witt, apresentado no Quadro 1.

2.3.1. Autoridade

’

A autoridade & o principal fator de distingao entre o tipo
fdeal de organizag¢ao coletlvista e o tipo ideal de organizagao buro-
cratica,

A distingao basica entre poder e autoridade fol elaborada por
Weber: 0 poder envolve for¢a ou coergao e a autorldade nao implica
for¢ca. Esta possul carater de aceitagado pacifica, em casos normais,
onde as regras sao estabelecidas porque se acredita que devam ser se-
guidas. Isto exige que hala um consenso com relagao ao sistema de va-
lores dos membros da organizagao (Hall, 1884).

Nas organlzagbes burocraticas, a auteridade & normalmente
Justificada pela estrutura hilerarquica da organizagdo. 0s niveis malis
altos da estrutura possuem -maior autoridade que 08 nivels mais bai-
x08, em conseqiéncla da autoridade atribuida aos cargos situados em
cada nivel.

Katz e kahn (1987) refor¢cam este fator quando argumentam que
0s motives que levam o0s individuos a se submeterem a estas leis da or-

s

ganizag¢ao e a obedecer—lhes, acham-se relaclonados a estrutura de au-
toridade existente na organizac¢ao. A acelta¢gdo da autoridade é uma
clausula-chave no contrato, alnda que de modo Iimpliclto, através  do

qual os individuos aflliam-se a uma organizagao.
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Todavia, existe wuma varlavel! sublacente a estrutura, mals
diretamente_ligéda ao momento da declisao, gque pode fugir a este proce-
dimento: a influéncia. Esta é uma situagdo que pode sér exercida cons-
clente ou Inconsclentemente por aquele Individuo ou grupo que a detém.
Segundo Hall (1884:95), “quando um persuasor se torna institucionali-
wadao, ne sentido de ser sempre aceito e . assim legitimado pelo recep-—
tor, isso se converte em autoridade”.

Isto pressupoe que o poder possul dlferentes fontes (3) que
propiciam ao individuo ou grupo uma posi¢3o em que o poder, sob a for-
ma de autorlidade ou Influéncia, & exercido. A medida que o poder &
exercido, seu detentor utilliza as diferentes bases (4) ge poder dispo-
nivels para manter a relag¢ao de influédnclia sobre o receptor.

As relacoes de poder e autoridade poqem ser afetadas de di-
versas maneiras. A capaclidade de lldar com a incerteza merece destaque
como fator contribuinte para os diferenciais de poder. Essa abordagem
Implica que o poder flca com quem domina as areas de incerteza na or-
ganizag¢iao. Desta forma, a especlaliza¢doc torna—-se a principal fonte de
poder (Blau e Scott, 1979).

A medida que aumenta a area de conhecimento do especialista,
ele transforma as areas de Incerteza em areas que podem ser maneladas
rotinelraménte; 0 sucesso do préprio especialista, portanto, reduz a
base de seu poder ou, pelo menos, muda sua base para uma nova‘érea de
Incertezaﬁ

€ possivel que a especlallzacao decorrente da utilizagao de
tecnologlés sofisticadas contribuam para existénclia de dlferehcia!s de
poder, que impliaguem em altera¢cdoes na estrutura de autorldade da orga-
niza¢ao. Tals alteragcdoes podem ocorrer, principaimente, em re!acéo ao

aumento do nimero de nivels na hicrarquia administrativa. 0s trabalhos



29
de Woodward (apud Hall, 1984) e Harney (apud Pacheco, 1987) reportam-
se a questao das modificugdes da estrutura de autoridade em relagdo a
tecnologia adotada pela organizagao.

Ja para Crozier (1981), a especializagio pode ser considera-
da wuma alternativa para a_autoridade formal nas areas nao totaimente
hurucrhtlzndus, porque, e¢m alguns casog, a posi¢cao de um Individuo na
estrutura hierarquica Independe da especlalliacéo.

A abordagem do enfrentamento dé lncerfeza deve sgser vista com
certa cautela, posto que ela pressupte que o poder esta mudando cons?
tantemente nas orgadlzacﬁes. A hierarquia e o grau de centralizag¢ao
possuem Iimportidncia capital nas rela¢gdes de poder e autoridade. Embo-
ra a abordagem do enfrentamento de Incertezas dlga respelto as rela-
¢oes horizontais de poder, as relagtes verticais ndo podem ser ignora-
das. Além disso, o sucesso de um_lndlvfduo oOu grupo no enfrentamento
de um problema da a ele uma vantagem imediata em relagdo a outro indi-
viduo ou grupo, uma vez que detém uma quantidade de poder superior
(Hattl, 1984).

~

Essas anadlises podem aplicar-ge a todas as organlzagdes. Nas
organiiacﬁes coletivistas, entretanto, a natureza das relagdes de po-
der e autoridade sao um pouco diferentes, tendo em vista a necessidade
de participagcao dos membros para que a organlzagao permanec¢a viavel.

As organliza¢des coletivistas reieltam a raclonalidade buro-
cratica como Justificativa para a autoridade. Esta n3o reside no Indi-
viduo por forga do cargo ou da especlalizag¢do, mas na Coletlvldade co-

mo um todo. As organizagoes coletivistas sio baseadas no ldeal anar-
quista de uma ordem soclal sem o recurso da autoridade (relagbes de
autoridade). Pressupde capacidade individual de autodisciplina e com-

portamento cooperativo (Rothschllid~wWitt, 1979).
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Essas organlzagcoes devem permanecer abertas a novas‘idélas,
Interesses e mudangas, caso se deseje manter a democracia. A maleabl-
lidade permite a participacado continua através da manuten¢3o do inte-
resse dos membros em assuntos novos e em torno dos.quals 0 poder pode
agrupar-se, Impedindo, assim, a tendéncla a oligarquia (Craig e Gross,
apud Hall, 1984).

As decisdes nas organizagdes coletivistas derivam de um pro-
cesso de consenso onde todos'tém 0 direito de tbtal e lqual participa-
¢ao. As organizagoes coletivistas, em seu sentido mais puro, sao uma
forma democratica direta onde nao ha regras gue estabelegam sistemas
que dividem a organiza¢ao em dirigentes e diriglidos. Em contrapartlda,
existe um processo de consenso, no qual todos os membros da organiza-
¢ao participam na formulacdo coletiva do problema e na negocliagio das
declsces (Rothchild-witt, 1979).

Fica claro que ‘a natureza das relagoes de poder e éutorldade
nas organizagcdoes coletivistas, que obJetivam a participacio tgualita-
ria no processo declisério e na formdlacao das politicas da organiza-
¢ao, pressupoem relagdes simétricas de poder. Neste contexto, Hannah

Arendt (apud Lukes, 1980:871) afirma que o0 poder

“Cuwa) corresponde A capacidade huma-—
na de agir em concerto. 0 poder nio é
nunca  propriedade do individuo: per-
tence a um grupo ¢ continua existindo
apenas endguanto esse grupo se mant -
ver unido. Quando dizemos de  alguém
que  estd no poder, refirimo-nos na
realidade ao fato de que dispoe de
poder  sobre certo nimero de pessoas
para agir em sew nome.
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Parece «que o tipo de organizacao soclal que trabalha com .o
precesso de tomada de decisao coletiva por consenso, -entretanto, su-
-porta esse sistema até um determinado tamanho. Depols este comega a
tornar inviavel o consenso em funcido de um grande naimero de particl-
pantes e as organizagcdes coletivistas, segundo Edelstein e Warner
(apud Rothschild-Witt, 1979), utilizam o sistema representativo para
08 nivels, dlstanclan00°sevdo tipo ideal.
Na mesma linha, os estudos de Blau (1984) demonstram que, 3
medida que o tamanho da organizagcao aumenta, ela tende a se tornar di-
terenciada em varios aspectos. 0O tamanho esta intimamente relaclionado,
por exemplo, com a divisdo do trabalho, a especializa¢gdo e o namero de
nivels hierarquicos na organizagio. 0Os estudos de Blau corroboram a
colocagdo de Edelstein e Warner (apud Rothschild-Witt, 1973) de qué 0
aumento do tamanho da organizagio dificulta o consenso, em funcéb do
conseqiénte aumento do nimero de participantes.
0 processo declsérlo também esta diretamente relacionado com
0 grau de centrallzacdo, pols envoive diferentes tipos de declééo oS
quais estao relaclonados a areas especificas de atuagdo da organiza-
¢d0. Nas burocracias, as decisdes de nivel operacional, aquelas que

dizem respeito mals diretamente a execu¢idao das tarefas, normalmente

sao descentrallizadas, tomadas pelos proprios executores. No nivel ta-

tico, as decisoes estao vinculadas a niveis hilerarquicos Intermedia-
rios, Itgadas as diversas fun¢oes da organizagdo, que resultam da di-
visdo do trabalho nesse nivel. As decisdes estratéglicas ficam a cargo

Y

da cadpula administrativa e s3o as que se referem a fllosofia da orga-
nlzag¢do, seus obletivos e cursos amplos de ag30, levando em conta con-

digtes internas e externas (Motta e Bresser Perelra, 1986).
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0 grau de centrallzagao esta llgado,'portanto, ao flpo de
decisaoc em que 0s membros da organiza¢3o participam. Quanto mals o0s
nivels hierarquicos inferiores aproxlmam—ée das decisbes estratégicas
e politicas, mals descentrallzada tende a ser a organlzagao.

.Gulllerm & Bourdet (1976) e Hall (1984) comentam que parti-
cipar nido & necessariamente autogerir. A autogestdo, forma mals avan-
¢ada dos modelos coletivistas de organizac¢do, consiste na participagao
como forma de descentraltzag¢do estrutural e equallizacio do poder, uma
vez que envolve a propriedade dos melos de produgao por parte dos tra-
balhadores. A participa¢do possul também um sentido de toﬁar parte de
uma atividade que J& exlste, principalmente a nivel do processo deci-
sérlo, de maneira atlva. |

Em termos weberianos, as organiza¢coes coletivistas aspiram a
ser livres. S&0 organiza¢gbes que visam a eliminar a domlnécéo, em que

a autoridade G4ltima é baseada no coletivo, n&do no Individual. A auto-

pa

ridade Indlvidual exlste em areas clrcunscritas e & sempre subordinada
ao coletivo.

Para Hall (1984), as relagbes de poder e autorldaqé podem
ser definidas antecipadamente ou a medida que a propria relagio se de-
senvolve, dependendo do tipo de organizag¢ao. Isso reitera a idéla de

que a estrutura e os processos organizacionals possuem uma estreita

relagao de interagao constante e reciproca.
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2.3.2. Normas

‘0 grau de formalizagao de uma organizagcao afeta a interagdo
entre os individuos, tendo em vista que envolve controle, influencian-
do processos e estruturas organizacionais.

Na perspectiva da burocracia, a formallizagdo & o conjunto de
registros por escrito, de normas, procedimentos e regulamentos, dlvl?
sao de tarefas e demais elementos do modelo ldeal weberiano (Bertero,
1978).

Uma das definlgdoes mals elaboradas de formallzacdo é dada

por Hall, Haas e Johnson (apud Champion, 1985:83):

“iMDesempenho de Papdis® a) o grau em
que  as  posicoes na organizagio  sHo
concretamente definidas: e b)) a pre-
senca on auséncia de descrigio de
cargo por escrito. 2) Relagoes de Au-
toridadet a) o graun em que a estrutu-
“a de antoridade ¢ formalizada (defi-
nigao clara de hierarquia de autori-
dade):; e b)) a eqtensio em que a &g
trutuwra  de autoridade ¢  Fformalizada

por  escrito. 3) Comunicagoes?h a) a

&nfase em comunicacoies escritass e b)

o arau de énfase do processo de Ccomu-

nicagio na passagem através dos ca-

nais. 4) Normas e Sangies? a) a quan-—

tidade de regras e politicas escei-

tasy b)Y o grau em que as penalidades

para violagtes as regras estiio clara-—

mente estipuladasy e ¢) a extensio em

que  as  penalidades por violagles &

regras  sao codificadas por escrito.

3 Procedimentoss &) o grau de forma- .
liza¢lo de programas de orientacio

para novos membros (socializacio sis—

temdtica para todos os novos entran-

tes): e b)) o gran de formalizagfo de
programas  de treinamento em  servigo

para novos membrros (socializagio sig-

temat ica e continuada dos novos memn-

bros).”
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Cabe acrescentar a este conceito uma dimensdao étlica e pol (-
tica. Uma organiza¢ao altamente formallzada pressupde que seus membros
nao possuem potencial necessario para decidir de maneira criativa e
competente sobre problemas organlzacionals. Quando se acredlita que o0s
lndlviduoé sejam capazes de exercer autocontrole e possuam capacldade
de Jjulgamento, o grau de formalizagdo é balxo (Clegg e Dunkerley, apud
Hal!, 1884).

A extensao das normas e procedimentos varia ao longo de um
cont inuum, onde, em um extremo, estdo as organizagées com grau maximo
de formalizagao e, em outro, as organizagcdes em que o0s aspectos infor-
mals das normas prevalecem, ou sela, nao ha exlganclas, a nao ser a de
que. o trabalho seja feito (Hall, 1984).

Para Hall (1884), as organizagdes altamente formalizadas,
com manuais descrevendo cargos e tarefas, ao mesmovtempO‘em que facl-
litam o aprehdlzado e desenvolvimento em situagdes de normalidade, po-
dem criar rigidez nos processos, o0 que dificulta a solugio de proble-'
mas nao rotineiros ou excepcionais. 0O bailxo grau de formallzagao é en-—
contrado normalmente em organlzgcﬁes que desenvolvem atividades nao
rotineiras e em que nao ha multa previsibilidade quanto aos praximos
acontecimentos internos, como nos casos dos Institutos de pesquisa e
das clinicas de saidde mental.

As organizagoes coletivistas tentam mudar a concep¢ao buro-
cratica de que uma organiza¢cdo deve ser baseada em sistemas escritos
de regras e regulamentos. Pelo contrario, elas visam a minimizar o uso
de regrés e requlamentos. Embora nao estelam esgrltos, quando determi-
nados procedimentos tornam-se rotineiros para césos especi{ficos, tor-
nam-se fatores determinantes do aumento do grau de formalliza¢do. Para

Hage (apud Hall, 1984:89):
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A organizacies aprendem com as exe
periéncias do passado € empregam nor -
mas como depositarias dessa experién—
Ciaa Algumas organizacoes codificam
cuidadosamente cada fungio, descre-
vendo  os detalhes especificos, € de-
POis  se asseguram  da conformidade #
prescrigio  da tarefa. Outras organi-
zagoes tém tarefas pouco definidas e
niao  controlam cuidadosamente o  com-
portamento  no trabaltho. & formaliza-
¢cao  ou  padronizagio ¢ medida pela
propor¢io de tarefas codificadas e
pela faixa de variagio que é tolerada
dentro  das regras que definem as ta-—
refags., Quanto mais alta a proporgio
de tarefas codificadas e menor a fai-
#a de variagao permitida, mais forma-
lTizada ¢ a organizagio.”

Uma organiza¢ao altamente burocratizada n3o pode prever e
clrcunscréver todos 0s processos organizacionals. Da mesma forma, uma
organiza¢do coletivista nao pode atingir o limite tedrico de »ero nor-
mas. As orgahlzacﬁes coletivistas, pelo menos as de tamanho pequeno,
parecem poder reduzir drasticamente o nimero de esferas de atividade
organizaclional! que estéo.sujeltas a regulamentagdes explicltas.

Na pesquisa elaborada por Rothschitd-Witt (1979), a organi-
zagao coletivista mals simples, a Escula Llvre, s6 possuia uma regra
explicltamente formulada: a proibigdo do uso de drogas na escola. Esta
regra fol aceita plenamente por todos.os membros, principalmente por-
que a sua violagao poderia impedir a continuagao da organizag¢do, Ja
que 0 uso de drogas nao & permitido por lei. Outras normas que s30 ro-
tinelras em escolas regulares, como a obriga¢ao de um aluno ter um de-
termlnado namero de presenga as aulas, também foram colocadas em dis-

cussao, mas n3o obtiveram o consenso dos membros.
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Nesse tipo de organizagao, as declisdes nd hoc tém primazla.
S0 tomadas quando surgem 0s casos Individuais, particularmente. Uma
ética substantiva permeia o processo decisorio, naoc existindo manuais
que ensinem a agir em cada caso especifico (Rothschild-Witt, 1978).

Para a autora, a virtude das regras extensivas e dos manuals
de tarefas utilizados pela burocracla é a previsibilidade nas deci-
sdes. As declsdes podem ser calculadas com base na lel escrita corres-
pondente, bem como pode haver um alto grau de expectétlva quanto a um
determinado comportamento por parte dos tomadores e executores das de-
cisoes. |

Nas organizacdes coletivistas, as declstes n3o s30 necessa-
rlameﬁte arbitrarias. Elas sdo baseadas em valores substantivos, como
a igualdade.entre 0s membros, aceitos conscientemente por todos. Per-
mitem, em Gltima anadlise, alguma previsibilidade baseada no conheci-
mento da_ ética substantiva utilizada em cada situagdo oparticular
(Rothschitd-Witt, 1879).

Cabe salientar que, segundo algumas pesquisas reallizadas por
éstudiosos das organizagoes, o grau de formaliza¢do possui forte rela-
¢ao com o tamanho organizacional. Hall, Haas e Johnson (apud Hall,
1984), por exemplo, sugerem a correlagdo do tamanho com a varlévey
formalizagdo. Existe forte tendé&ncia a que organizagdes maiores pos-
suam estrutura de autoridade com posigdes claramente definidas, ma-
nuais com descrigao de ca}gos e estipulacao de punigdes a violagio de
regras.

Finalmente, parece existir um consenso acerca do conceito de
formallzag¢do e suas relagdes com outr$s varlavels estruturals e pro-
cessuals das organizagoes. Ja com relagao a metodologla utlllzéda para

medir o grau de formalizagcdo, Hall (1884) sugere que se atente para
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uma distin¢do. Esta varlave! tem sido analisada de duas formas basl|-
cas: a utillzacao da percepgdo dos membros da organizagio e a utiliza-
¢ao dos registros oficlais e informagdes provenlentes de informantes-
chave (Hall,1884). Para o autor, a abordagem perceptiva pode produzir
resuitados distorcidos em fungdo de possivels represalias que o0 res-
pondente pode vir a sofrer, mesmo que se garanta seu anhonimato, ou
alnda, em fungdo de uma visdo muito particular da realidade que talvez
ndo corresponda ao senso comum. Embora Isso ocorra, as medidas percep-—
tivas tém a vantagem de detectar a existéncla de procedimentos infor-
mais, aque hole sao considerados uma'reélldade que nao se pode despre-—
zar em qualquer analise organizacional.

Ja a utilizagao da abordagem dos registros ofictais como su-
porte para a abordagem perceptiva pode produzir bons resultados, uma
vez que seria possivel, pelo menos a nivel tedrico, corrigir os des—

vios de uma com a outra.

2.3.3. Controle Soclal

Do ponto de vista weberiano, as organizagdes s3o Instrumen-
tos de poder e eficiéncla. A garantia de que os membros dos escaldes
mais balixos da hierarquia Ir3o entender e Implementar 0s deselos de
quem estad no topo é a grande questdo acerca do controle social que en-
volve qualquer burocracla.'

Blau e Scott (1978) sugerem quatro modelos de controle admi-
nistrativo: a lideranga, a hierarquia de autoridade, a administracio
como reguladora dos sistemas de incentivos e o planejamento centrali-

zado.
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0 controle através da llderanca se d& no momento em que as
declsdes que definem o0s fins da organizagio e constituem compromissos
que ddo forma a seu carater social sidoc de responsabilidade do lider, e
este controla, de forma direta, a execucdo das declisbes.

A hierarquia da autoridade burocratica estd baseada na dis—
ciplina impessoal e na especializacdo raclonal. 0 controle se da atra-
vés de dliretivas de cima para balxo, em fungido do cargo que o indivi-
duo ocupa.

0 controle pela administragao, como reguladora do sistema de
Incentivos da-se através do sistema de trocas entre a organizac3o e o
individuo, podendo o0s lncentlvosvserem de ordem material ou simbolica.

0 pilanelamento centralizado é o modelo que funglona atraveés
da supervisao direta, uma vez que 08 planos e objetivos, bem como as
decisoes, sao tomadas pela capula administratriva.

Perrow (apud Rothschild-Witt, 1978) examina trés mecanismos
de controle social nas burocracias: supervisao dlreta, padronliza¢do de
regras e selegao por homogeneldade. O primeiro tipo de controle & o
mais comﬁm e assemelha-se ao controle pela lideran¢a na tipolegia .de
Blau e Scott. O segundo é menos agressivo, mas ndo menos eficlente. As
regras padronizadas indicam procedimentos a serem seguidos e prevéem
sangoes ao ndo cumprimento das mesmas. Esses procedimentos padroniza-
dos podem substituir a supervisao direta. 1sso ocorre principalimente
nas organizagoes aparentemente descentrallzadas no tocante & tomada de
decisoes rotinelras, e também de aparéncia participativa. Na verdade,
as premissas destes tipos de decisdo e participa¢do vém do topo da or-
ganiza¢ao em forma de regras padronizadas. Tomadas de decis3o descen-
tralizadas, quando as premissas da decisdo sdo dltadas pelo topo da

organiza¢ao via regras padronizadas, equivale, em termos funcionals, a
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autoridade centrallzada; A sele¢do por homogeneldade também é usada,
na burocracia, para selecionar administradores de alto escaldo, uma
vez que'é preciso manter nas posigoes de decis3o estratégica pessoas
que aceltem e adotem o8 objetivos e valores da organlizagio (Perrow,
apud Rothchild-Witt, 1879).

As organlzagdes coletivistas geralmente recusam o uso da au-
toridade centralizada ou de regras padronlzadas para exercerem contro-
le soclal. Por outro lado, recorrem a atrativos personalisticos e mo-
rals para obter as primelras formas de controle soclal. Um membro da
organiza¢ao recorre a outro pedindo para exécutar alguma tarefa em nb—
me da comunidade, e Isto aumenta o controle sobre o grupo (Rothschild-
Witt, 1879). |

Quanto mals homogéneo for o grupo, mais um membro pode re-—
correr a outro em nome da comunidade. Desta forma, para que atrativos
personalisticos e morals sejam o principal metlo de contrqlé soctal,
nao so6 & Iimportante, mas também necessario, que o grupo selecione mem—v
bros que aceltem e se identifiquem com seus valores basicos e seds
pontos de vista. Na pesquisa realizada por Rothschild-Witt (1879) to-
das as organizagdes estudadas demonstraram isto. Possuir atgum crité-
rio de selegao ndo é Inqomum em organlzagdes coletivistas.

As formas de controle soclal normalmente utilizadas pelas
organizagcdes coletivistas parecem possuir forte relagido com o tamanho
da organizagdo. Se este tende a aumentar o nimero de niveis hierarqui-
cos e 0 grau de formallzag¢&ao, novos mecanlsmos de controle tendem a
surgir (Blau, 1884). Por sua vez, Perrow (apud Rothschlld-Wltt, 18979)

afirma que o praprio aumento do grau de formallzagdo Ja& representa uma
forma de controle social, uma vez que limita a capacidade individual

dos membros da organizagiao de aglir e tomar decisoes.
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A técnologla adotada parece também possuir relagao com con-—
trole social. Quanto mais sofisticada. a tecnologla{ tanto maior tende\
a ‘ser a utllizécéo de mecanismos estritos de controle. Harney (abud
Pacheco, 1987) e Woodward (apud Hatl, 18984) constataram que o aumento
da especificidade técnica relaciona—-se de forma direta com a ampl | tude
de controle dos supervisores de primeiro escalao na hierarquia de au-
toridade e com a proporgao do niumero de supervisores e gerentes em re-
lagao aos demals membros da organlzagao.
< As organlizagbes coletivistas parecem evitar a supervisado dl-
reta e a padronizacao de regras como formés de controle goctal, mas
aceitam a sele¢gao por homogeneldade, por ser esta mais sutil e indire-
ta. Neste ponto nao ha diferenga entre o0s dols modelos organizacio-
nails, uma vez que a organizag¢ao uti!iza este mecanismo para selecio-
nar, principalmente, -administradores a nivel de gerdncla e dire¢ao. Ha
necessidade de que estes aceltem e adotem os obletivos da organlizagao

para que possam conduzir 0s subordinados na direcdo destes objetivos,

de forma eficiente.

2.3.4. Relag¢des Soclais

A impessoalidade € uma das caracteristicas—chave do modelo
burocratico. Envolvimentos emocionals e pessoais devem ser evitados
para que se viabilizem Julgamentos raclonals. As relagdoes entre as
pessoas devem ser baseadas nos bapéls que cada um desempenha, segmen-—
tarios e instrumentais, ou sela, devem obedecer as normas da divisao

do trabalho e da hierarquia de autoridade,.
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Ja se disse neste estudo que o tipo ldeal Weberléno fol ela-
borado como Instrumento de efliciéncia e dominagio. Para tanto, contém
um sistema de ordenamento das relagoes socials necessérlas como melio
mais rapldo e perfelto de alcancar os objetivos organizacionais. Um
componente aparentemente cruclial da burocracla é&, entio, a obediéncla
a um sistema de regras em cada nivel da hierarquia de autoridade. A
comuhlcacéo entre 08 membros da organizac3o deve ser absolutamente re-
lacionada ao cumprimento das tarefas. As comunicagdes devem seguir os
canais formals, estabelecidos na estrutura hlerarquica e através dos
niveis dé autoridade.

As comunicagdes nas organizagies podem ser verticais descen-
dentes (dos nivels hierarquicos superiores para os Inferiores), ascen-
dentes (dos nivels hierarquicos Inferliores para os superiores) e hor]—
zontais (entre pessoas de um mesmo nivel hierarquico). As comunicagbes
horizontals sao fundamentais para o funcionamento do sistema. O inter-
iogo entre individuos favorece a reallzag¢do e coordenagao das tarefas,
uma vez que 0S supervisores nao podem prever todas as contingéncias de
um sistema complexo (Katz e Kahn, 1987).

Quanto mais baixo o nivel hieradrquico, maior a proporg¢io das
comunicacées horizontals. Isto se da pelo fato de que quanto mais bai-
X0 o nivel hierarquico, maior o contingente populacional. Além disso,
as pessoas possuem necegsslidade de se comunicarem com aquelas que est3o
no mesmo nivel hierarquico dentro da orgénlzacﬁo (Simpsom, apud Hall,
1984).

Nas organizacdes coletivistas, as comunicagoes tendem a es—

tenderem—se - em todas as diregdes e sentidos, e de maneira informal,
uma vez que nao ha estrutura hierarquica clara e formalmente definlida.

S80 poucos 0s canals formais de comunica¢io, tendo em vista que estas
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organiza¢des possuem um baixo grau de formalizag%o e as decisSes sH.
tomadas por todos os membros em reunides sistemsticas (Rothschild-
Witt, 1979). E provivel que modificagBes na estrutura hierdrquica e
no grau de formalizag¢3o, causadas por um aumento de tamanho, provoquem
mudongas  com  relacgio aos canaig de comunicagdo, tendendo a poguir o
esquema das organiza¢Bes burocraticas (Hall, Haas e Johnson, apud
Hall, 198D . o posafvel tambdm quo o li,o(':nologla adobtada pola orqganiza
¢do afete as rela¢Bes sociais, mesmo que de forma indireta. Conside-
rando que tecnologias mais sofisticadas tendem a aumentar o niumero -de
nfveis da hierarquia administrativa, a amplitude de controle dos su-
pervigsores ¢ o ndmero de supervisores em relacio aos demuls membros
(Woodward, apud, Hall, 1984 e Harney, apud Pacheco, 1987), parece
aceitdvel que as relagdes sociais deixem de ter cardtor informal, tor-
nando-se formais. Dessa forma, as comunicacées tenderiam a seguir os
canais estabelecidos pela nova estrutura. Para Carvalho (1983), a co-
municag¥@o € a caracterfstica mais importante de um sistema coletivista
e ostd ligada 3 questdo ao conhecimento. 0 direfto de tomar decisBes ¢
uma mera formalidade se n3o houver conhecimento adequado e atualizado
das questdes envolvidas no processo decisdério. As informacdes cobre oo
andamentos dos negdcios devem circular na organizagdo e serenm discuti—

das nas reunides.

2.3.5. Recrutamento e Promog¢Ho

Na orgunizuglio burocrdatica, Loda ocupacio de curgo nccessitbao
de planejamento anterior, j4& que a pessoa que vai ocupar uma posigio
ou ingressar em uma determinada organizacfo precisa atender a alguns

requisitos. Para Megginson (1986), tal planejamento consta de bLrés



43
partes: (1) determinagdo dos cargos que devem Ser ocupados, capaclda-
des necessarias ao empregado para desempenhar tals cargos e namero de
empregados necessarlos, (2) conhecimento das fontes de recrutamento de
trainees, e (3) consideracio da demanda e oferta de empregados.

O0s principals métodos utilizados pelas organlzagdes burocra-
ticas para recrutar candidatos sﬁd: a indicagao por parte dos membros
da organiza¢ao, a propaganda, o recrutamento em colégios técnicos e
universidades e o uso de computador, que relaclona 0s dados da pessoa
com as capacldades exlgidas na fungcdo que ela val desempenhar (Meggin-
son, 1886).

A setecéb consiste em escolher entre um grupo de candidatos,
uma pessoa espécif!ca para desempenhar determinado cargo ou fung¢ao. A
experiéncia anterlor ainda é o melhor indicador do desempenho futuro;
ndo somente na area profissional, mas em todas as dimensdes da vida dp
individuo (Megginsom, 1986). Este autor sugere que um candidato a in-
gressar em uma organlzagao deve ser analisado através de seus antece-
dentes pessoals, aptiddes e interesses, atitudes e necessidades, capa-
cidade analitica e de elaboragdo, habilidades e capacldade técnica e
saade, energia e resistédncia. Uma vez membros da organizagdo, o0s indl-
viduos seguem uma carrelra de acordo, normalmente, com um plano de
cargos e salarlos, que distribul as pessoas entre os diferentes nivels
hierarquicos e funaﬁes.

Para Storch (apud Venosa, 1987) o concelto de organizacdes
autogeridas (expressao maxima do tipo coletivista de organizacgdo) esta

ligado a particlipagdo e ao controle dos recursos da produgdo, e nao a

propriedade. Assim, as organiza¢oes coletivistas podem ser ou ndo de
propriedade dos empregados. O primelroc caso ocorre nas empresas de

propriedade social na lugoslavia e o seqgundo caso ocorre nas empresas
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de propriedade dos empregados, cujos exemplos mals comuns s30 as coo-
perativas Industriais (Cls) europélas e 0s sistemas de participacgao
acionaria em empresas americanas (Fmnployee Stock Ownership Plans

EGOPa) .,

As organizagdoes coletivistas possuem resisténcia ao critério
burocratico de recrutamento e selegido. O emprego nio & baseado no
treinamento especiallizado ou em certificados de cursos concluidos, nhem
mesmo por qualquer modelo universal de mérito e competéncia. 0 wtaff &
geralmente recrutado e selecionado com base na amizade e em valores
sdcio-politicos. Atributos personalisticos congruentes com o estilo da
organlz2ag¢ao, tals como auto-diregdo e estilo cooperativo, também podem
ser buscados no novo uataff (Rothchitd-Witt, 1879).

Segundo Rothschild-Witt (1979), o emprego, normalmente, nao
constitui o Inicio de uma carrelra na organizagao coletlvisfa. De
acordo com a literatura exlstente, uma variedade de formas de frabalho
sao encontradas nesse tipo de organizagao. 0O trabalho pode ser volun-
tario ou pago, de tempo parcial ou Integral, mas nd3o é conceitualizado
como carrelra, pelo fato de nao existir hierarquia de cargos ou fun-
caés.

A pesquisa realizada por Rothschild-Witt (1879) demonstra
que, apesar do critério de selegdo existente nas organizagdes coleti-
vistas estudadas, normalmente, s3o encontrados membros qualiflicados e
com alto grau de Instru¢ao. Nas Escolas Livres, por exemplo, foram en-
contrados professores ﬁom alto grau de qualiflicagcao e alto ‘prestiglo
unlversitérlo, que se sentiram atraidos pelos valores da organizagao e

sua forma coletiva de desenvolver as atlividades.



2.3.8. Estrutura de Incentivos

As organizacdes wutillzam diferentes tipos de estrutura de
incentivos para motivar a participa¢ao. A maloria das formas burocra-
ticas de organizacao do trabalho e da producaoc enfatizam incentivos
remunerativos. }Poucos funcionarios doariam seu trabalho se seus paga-
mentos fossem suspensos.

As organizagdes coletivistas, por outro lado, utilizam, pre-
ferenclalmente, tncentivos valorativos, e, em sequndo plano, Incenti-
vos materiais (Rothschild-Witt, 1979). Esse tipo de sistema normativo
de conformldadé aos valores organizaclionals causa um alto comprometi-
mento moral entre os membros.

0 mecanismo estrutural que produz e sustenta este comprome-—
timento organizacional foi identificado por Kanter (apud Rothschild-
Witt, 1878). As formas coletivistas de organizagao do trabalho e 'da
producﬁo tendem a utilizar alguns mecanismos, como Incentivos valora-
tivos, para criar um dgrau elevado de comprometimento organizacional,
pelo fate de que precisam deste comprometimento para sobreviver em sua
forma coletivista. 0s membros dessas organizagoes sujeitam—-se a rece-
ber balxos salarios e incentivar um ao outro a contlinuar trabalhando
ateé que a organizag¢ao estela apta é pagar salarios adequados a seus
membreos, de modo que possam levar um nivei de vida condizente com suas
necessidades.

As organizagcbes coletivistas freqientemente apelam para va-
lores simbolicos para motivar as pessoas a assoclarem—se e participa-

s

rem da organiza¢do. 0 universo desses valores é consideravel. Na pes-
quisa realizada por Rothschitd-Witt (1979:515), um membro da Clinica

Médica Livre descreveu a mottvacso da seguinte forma:
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“Nossos valuntarios si0 realmente
boans. Sua satisfacio encontra-se em
prestar  direto ¢ imediato socorro a
quem  precisa. FEete & o motivo pelo
qual trabalham agqui.”

Na mesma pesquisa, um membro do Jornal Alternativo falou so-

bre 0os Incentlivos de manelira mais llustrativa:

“Nossos mot ivos sio gquase inteiramen—
te politicos. Nos passamos de uama po-
sigan  desgastada para uma nova, no
sentido de gque a revolugHo serd uma
coisa  gradual e lenta (...) Nis que-
remos  oriar uma base para am pensa-
mento  de esquerda. Para dizer a ver-
dade, o Jornal foi elaborado como um
organismo politico” (p. 515).

€ necessario, contudo, alguma cautela em relagao a Interpre-
tagoes superidealisticas da particlipa¢ao nas organlzagdes coletivis—
tas. ‘Crozler (1981) aponta trés mitos que, envolvem a questdo da paf-
ticipagao nas sociedades modernas, afirmando que para o progresso das
discussoes acerca desta_questéo, tals mitos devem ser derrubados. 0
primeiro diz respelto aoc romantismo da participagao em socledades pri-
mltldas, pequenas, onde as relag¢des soclais serliam harménicas e fra-
ternais. 0 autor afirma que nestas socliedades a participag¢so no cole-
tivo Invade a esfera da existéncia iIndividual, a ponto de a comunlﬁade
oprimir e releitar aquele Iindividuo que fpge 5 ordem estabelecida,
transformando-se em um sistema rigido de controle.social. 0 segundo
mito & "o da particlipagcdo afetiva, ou seja, “os homens participam. na
medida  em  que se¢ sabe togav asua afetividade” (p.42). A participac¢io
motivada pela ldentificagdo com um lider acaba transformando-se em

Instrumento de manipulacdo das massas, provocando allenagao. 0 tercel-
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ro mito refere—-se a rela¢ao entre patroes e empregados nas organlza-
‘goes. O0s patrdes, ao crerem que a particlipagao nés decisboes & um pre-
sente dado aos empregados, acabam colhendo ingratidido por parte des-
tes. Aos empregados (sindlicalistas), que véem esse tipo de participa-
¢ao como um direito natural a ser conquistado, a participagdao nao pro-
voca entusiasmo por parte daqueles mals inclinados a criticar do que
participar efetlivamente.

A participag¢ao, para Crozler (1981), pode nao ser sempre al-
go agradavel. Participar consiste em engalar—se, multas vezes emoclio-
nalmente, em um processo que pode llmitar as esferas da agao Indlvi-
dua!, suleitando-se & pressao do grupo que participa. Para o autor, “a
participagio, na verdade, 0 tem senti do para um subordinado HBE 1he
for paga em dinhéiro, em poder, em oportunidades para o futuro, pois é
algo gque lhe custa afetiva e racionalmente (...)7(p.43).

Crozier afirma que a solu¢dao para o problema da participagao
nso estd em lutar contra as grandes organizagges, mas sim em buscar
sua modernizag¢ao. 0 homem moderno deve engalar—se nesse processo, pro-
curando desenvolver conhecimentos que ihe possibilite participar efe-
tivamente, buscando sempre a negoclag¢ao, geradora do acordo. Tornando-
se mais exigente e mais livre, o homem moderno deve buscar mecanismos
para suportar as tensdes trazidas pela'responsabllldade coletiva.

Nas organlizagoes coletivistas existe também, e nao multo ra-
ramente, wuma Importante coalescénclia entre Interesses valorativos e
materiails. Até mesmo vdluntérlos nestas organizagoes, culos motivos
para participa¢ao sao, a primeira vista, idealisticos, também recebem

incentivos materlals, pelo menos, no sentido de estarem adguirindo ex-

peridncia profissional enquanto aguardam um emprego bem remunerado. Os

membros das organlzagoes coletivistas, entretanto, na maloria das ve-
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zes, releltam a hipotese da existéncla de consideragées materlals e
aceitam somente as de motivacoes Idealisticas (Rothchild-Wwitt, 1879).

A remuneragcdo que 0s membros recebem como salarios é discu-
tida por todos, mesmo nos casos de diferengas salariails entre um tipo
de tarefa e outro. Estas, quando existem, sdo batxas. Portanto, se os
nivels salarlals parecerem explorativos, constituirao um caso de auto~-
exploracdo (Rothschild-Witt, 1978). 0s salarios, encontrando-se em um
nivel de subsisténcia, permitem & organlzag¢3o acumular capital para
reinvestir nela propria até sentir-se séllda e capaz de pagar salarios
adequados aos seus membros.

Estas organiza¢oes procuram compensar de diversas maneiras
0s balxos salarlos. Se a area de atuacio da organizacao for a alimen-
ticia, por exemplo, ela procurara suprir as necessidades dos seus mem-
bros neste aspecto e trabalharad com o excedente como investimento
(Rothchild-Wwitt, 1879).

Atém deste tipo de incentivo, algumas pessoas procuram as
organizagoes coletivistas para trabalhar porque elas oferecem uma
substancial autonomia na realizagdo de seus trabalhos. 0 controle co-
fetivo da organizacao significa que todos participam, n3o sé do produ-
to flnal) mas do processo organizaclonal, para que este estela sempre
em congruéncia com os ideais da organizagido, embora cada membro sela

responsavel por sua tarefa.
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3.7. Estratifica¢do Social

No tipo idea! de burocracla, as dimensdes da estratiflicagao
soctal sao consistentes, isto é, bem definidas e com pouca tendéncia a
mudan¢a. O prestiglo soclal e 08 privilégios materials sio medidos e
distribuidos de acordo com a posi¢i0 que cada membro ocupa na'organi—
zagdo. O arranjo hlerarquico implica uma distribui¢io isomérfica dos
privilaglios e do prestiglo. Dessé forma, a hierarquia institucionallza
a desigualdade (Rothschild-Witt, 1979).

Em contraste, o igualltarismo & a caracteristica central do
tipo ldeal de organizagao coletivista. Grandes diferengas com relagao
"ao priviléglo e ao prestiglo violam este senso de igualdade. Nos casos
de existirem dlferencfals de remunera¢do nas organlizagdes alternati-
vas, estes nao contribuem para um aumento conslderével na distribuigao
desigual de prestigio e privilégios, uma vez que os diferenciais sao
decididos em reuni&o, por todos os membros da organizagio. Mesmo no
caso das organizag¢oes coletivistas serem mals complexas e de tamanho
consideravel, os diferencials de salario continuam limitados pela co-
Ietlvidade, e 830, normalmente, distribuidos de acordo com a necessi-
dade de cada membro (Rothchiid-Witt, 1978).

Schumacher (18973) demonstra diferencials de sete para um en-
tre o malor e o menor salario pago na Scott Boder, uma organizacao co-
letiva na Inglaterra. 0 maior diferencial éncontrado nas organizagoes
de trabalho chinesas é de quatro por um, enquanto a média nos Estados
Unidos, em organtzagdes burocraticas, flca em torno de cem por um

(Rothaschild=Witt, 1978).
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Segundo Rothschiid-Witt (1978), o prestiglo nio & t3o facili-
mente equallzado como o pagamento. As organlzacﬁes.coletlvlstas, de
uma variedade de formas, tentam conscientizar a todos de que ha fra-
ternidade entre os membros. Tarefas em conjunto, rotagao de tarefas,
estrutura fisica do local de trabalho, remuneragdes Igyalltérlas e o
processo coletivo de tomada de decisdo sdo alguns dos artificlos usa-
dos pelas organizagoes coletlvaé na tentativa de obter uma igualdade
de atatus. O decréscimo das diferengas materlals entre os Indlviduos
nas organizagdes coletivas ndo produz, contudo,_grande énfase na dis-
tribul¢do de statug, |
Cabe salientar que a tecnologia adotada pela orgaﬁlzacéo pa-
rece possulr forte relagao com a dlstr[bulcéo de status entre o3 mem-—
bros. Novas tecnologlas exigem especializagio por parte de Seus USUA-—
rios, 0 que tende a contribulir para o aumento do grau de diferencia—
¢ao, comd sugerem Hall, Haas e Johnsom (apud Hall, 1984). Por outro
lado, 0 uso de tecnologlias que nao exigem alto grau de especializagao
contribul para minimizar as dliferengas de status, uma vequue se via-
bl!lza va operacionalizagao de mecanismos como a rotagao de tarefas, a
execugao de tarefas em grupo e o processo coletivo de tomada de deci-

83o0.

2.3.8. Diferenciacio

A complexidade das redes de trabalho especiallizadas e papéls
seqmentados marcam as organizactes burocraticas. Nelas, predominam as
regras basicas da administragao cientifica. A divisdo do trabalho &

maximizada, ou sela, o trabalho & dividido tanto quanto possivel, para
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que cada pessoa possa especializar-se no desenvolvimento de sua tare-
fa. Isto pressupde a valorlzagaoc da especlaliza¢gd0 como necessaria ao
bomvdesempenho da organizagao. Em contraste, a diferenciacéové minimi-
zada nas organlzag¢des coletivistas. 0s papéis noltrabalho 880 proposi-
taimente tao gerails quanto possivel. Elas visam a eliminar o tipo de
divisdo do trabalho que separa as tarefas em administrativas e de exe-
cugao.

Trés mecanismos sao utilizados pelas organlzacdes coletivis-
tas a fim de obter um balxo fndlce de diferenciag¢ao: rotagao de tare-
fas, elaboragao de tarefas em conlunto e a desmistiflicagao da especla-
llzagao através da educacdo interna (Rothschild-witt, 1879).

0 ideal da competénclia universal deve ser sempre buscado na
execu¢ao das tarefas da organlzagao coletivista. € o ideal do facto-
Stumeamador que deve permear o processo de desenvolvimento das ativi-
dades. No tipo ideal de organizagao coletivista todos administram e
todos éxecutam. Esta @ a forma fundamental pelg qual as organizagoes
coletivistas alteram as belacﬁes sociais de producao.

Rothschild-Witt (1973) observou essa caracteristica na Esco-
la Livre em sua pesquisa. A Escola Livre & uma organizagao com'funcﬁes
administrativas simples e Indiferenciadas, onde n3o0 & permltido exclu-
sivamente administrar. Simplificando a administragdo ¢ abrindo-a a to-
dos os membros, a base da espectalizagao tende a ser eliminada.

A maiorla das organlzagtes estudadas pela autora eram mais
conmplexas due a Escola Livre. Assim, nem todos 0s membros poderiam sa-
ber como desempenhar todas as tarefas. No entanto, essas organizagdes
desenvaolveram procedimentos explicitos para se aproximarem—se do ldeal
da competénclia universal. Tais procedimentos (tarefas em grupo, rota-

¢30 de tarefas etc.) contrastam com a forma especlallizada de divisio
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do trabalho.

Para Blah (1984), a varlavel diferenclagdo estd Intimamente
ligada ao tamanho da organizagdo. As analises desse autor Indicam que
0 tamanho crescente esta relaclonado com a diferenciagao crescente.
Segundo Blau, o tamanho possul relagdao com varios fatores nas organi-
zagdes, como por exemplo, a divisdo do trabalho, a quantidade dos di-
versos tipos de trabalhos existentes, o numero de divisdées na organi-
zagao e o0 namero de nivels hierarquicos. A relagido do tamanho com a
diferenciacdo, em seus fatores especificos, dificultaria a execugao
dos mecanismos wutillizados pelas organizagdes coletivistas a fim de
manterem wum bailxo grau de dlferénclacﬁo, principaimente no que diz
respeito a rotag3o de tarefas e & desmistificag&o da especiallzagao.

A tecnologia também parece relacionar—-se com o grau de dife-
renclagdo, . uma vez que a dlversidade tecnoldgica relaciona-se com
mator espeglallzacﬁo das pessoas (Dewar e Hage, apud Hall, 1984).

Algumas pesquisas sugerem que o tamanho e a tecnologlia atuam

de forma interativa na estrutura organizaclonal, princlpaimente no que

se refere ao grau de diferenciagao.

Minimizar a diferencliagdo & tarefa dificlil e demanda tempo.
0 Jornal Alternativo, por exempio, utiliza muitas horas de discussao
informal no planelJamento de uma rota¢do sistematica de tarefas. A pre-
sen¢ga nessas dlscussﬁes'é de, normaimente, 100% dos membros. 0 tempo e
a prioridade devotadas para a educa¢dao interna nas organizacdes cole-
tivistas so fazem sentido se forem entendidos como parte de uma estra-
tégia contra a divisdo do trabalho convenclional. Para Rothschild-Witt
(1979), a Introdug¢iao de uma dlétrlbulcéo eqiltativa do trabalho com
papéis holfsticos é a caracteristica essencial das organizagdes cole-

Y

tivistas, no que se refere & dimens3o dlferenclacio.



As olto dimensoes discutidas nesta pesquisa estao inter-re-
laclonadas. Ha evidéncias, entretanto, de que elas possuem algum grau
de independé&ncia uma das outras. Isto significa que uma organizagao
pode adequar-se ao modelo coletivista em uma dimens3o e nao emloutra,
pois 08 tipos ldealis sao abstracoes conceltualslque apenas facllitam o
entendimento das organizagoes concretas.

Em casos concretos podemos encontrar organizacoes com estru-
tura aparentemente burocratica, mas que,'em uma dimensio especifica,
possua um baixo grau de burocratlzacao} Este @€ o0 caso das Universida~-

\

des, no que se refere a promogso (ascengao na carreilra). Esta esta ba-
seada muito mais no tempo de servigo prestado a organizag¢ao, do que em
critérios de mérlito e competénclia. Nas universidades encontram—se tam-
bem particularidades acerca da dimensao controle social. Segundo Ma-
chado da Silva (18984), as universidades sao frouxamente controladas em
retacao a esséncla do processo ensino—aprendizagem, uma vez que a. tec-—
noiogia empregada nesse processo @ vagamenfe definida. “f auseéncia de
uma teoria comprovada de como as pessons realmente aprendem nao permi-
te CHUE BE 6% tabelega um a « lara relagfo meio-fim no processo  ensino-
aprndizagem  que possibilite a criacio ¢ utilizacdo de mecanismos €
instrumentos de controle estrito” (p.214). Por outro lado, ocorre 0
controle rigoroeso em relag3o aos rituais de categorizagao, ou sela, 0s
professores sac rotultados por categorlas Cauxtitar, assistente, adlun-
to etc.), e os alunos sdo classiflicados por areas de conhecimento e
especializa¢dao (graduacao, pos—gradua¢ao, ano de Ingresso etc.). Atra-
vés da rlgidez de controie nos rituals de categorizagao, a universida-

de 6 leglitimada pela socledade (Machado da Siltva, 1984).
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Nas organizagoes que pretendem manter uma estrutura coleti-

vista, observou—se5 em alguns casos, a necessidade de especlalizagad
"dos membros, em fung¢io da atividade desenvolvida pela organizagao. &
exemplo dlsso a empresa Wallig de Porto Alegre, que atua no ramo da
metalurgla;‘Aspectos como estes favorecem o0 afast:mento da organlzaféo
do -tipo ideal coletivista e a aproXimacéo do tipo ideal bufocrético,
pelo menos nas dimensoes mais afetadas pela especiatiza¢ao, como a es-
tratifica¢ao soclial e 5 diferencia¢do, segundo a°|}teratura especiali-

. : ] ) [
zada. ®

A revisao Qa'llteratufa,-prlnc;palmenté no que se refere ao
estudo das organizacaes, segundo a idéia de um continuum permite a
anéilse de casos concretos. Esta pesquisa pretende analisar oltg di-
mensdes organizacionais na AANRA, verificando se as dimensdoes selecio—
nadas  apresentam caracteristicas do modelb burocratico ou do modelo
-coletiVista' de organizécéo. Ha expectativas de que a maloria das di-

@ ' '

mensoes analisadas apresentem aspectos que possibilitem considerar a
AANRA como organizagao coleti?lsta. lhformacaes preltiminares fundamen-
tam tals expectat)vas, principalmente no que Se refere a filosofia da
brganizacéo (orngnérTa de um processo conflitlyo de assentamento , de
colonos sem—terra), ag tamanho pequeno, & tecnologlia utilizada (que
ndo exige alto grau de especiallizagdo) e as ré\adﬁes da organlzagéo
com o ambiente. Com felacéd a este altimo aspecto, ressalta-se a es-
treita rela¢cao entre a AANRA e a lgreja (ligada ao Movimento dos Sem-

Terva)d, que, na regiao, possul proletos politicos baseados em valores

coletives. ' .



3. METODOLOG!A

No capitulo anterior apresentou-se a base tedrico-empirica
do presente estudo, em que fOram abordadas varias d|men56es pertinen-
tes as orQanizaoGes bqroprétibas e coletivistas. Trabalhou-se com fa-
‘fores que caracterizam éada dimensdo, com base no modelo proposto por
Rothschild—Wltf '(1979), proecurando-se contrapbr'os aspectos.que dife-
renbiam 0s dois modelos de organhizagao.

A revisdo da literatura do capitulo precedente fundamenta a
tentativa de verificar a configuragao organizaclonal da AANRA, bem co-
mo as implicacdes das varlaveis tamanho, tecnologia e ambiente nessa
configuragao. Neste terceiro capitulo apresenta—-se o referencial meto-
dolbgico, que possibllita investigar ateé qﬁe ponto a AANRA possui ca-
racteristicas do modelo burocratico ou do modelo coletivista de orga-

nizagao.

3.1. Pergquntas de Pesqulisa

No sentido de possibilitar a operaclionalizagao dp problema
de pesquléa formulado no presente estudo, orientando, assim, as etapas
do trabatho empirico, foram formuladas as segulintes pergunptas: |

A confiquracao organizacional da AANRA coﬁfnrma~oe an mo-
delo burocratico ou ao modelo coletivista de organizagao,

no gque conhcerne as dimensées a sequlr relacionadas?
1. autoridade;

2. hormas;
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3. controlé soclal;
4. relacgdes sociais;
9. recrutamento e promogio;
6. estrutura de incentivos;
S oaterali i (:;u;_':.k) gocianl; o
8. diferenciac?o.
= Quaig as pousfvein implicacBos dag varidvuin.tamunho, Ltoc-

nologia e ambiente na configuracfo organizacional da AANRA?

3.2. CaracterizacHo e Dellmltacﬁo da Pesquisa

O Lipo de investigu¢io que caracteriza esta pesquisa ¢ o mé-
todo de estudo de caso. Segundo Bruyne et al. (1977), esse método per-
mite o estudo em profundidade de éasos particulares, permitindo apre-
ender a totalidade de uma organizagdo. Para Lidke e André (1986), de-
ve-ge optar por um estudo de caso quando se deseJa estudar algo singu-
lar, que tenha valor em si s, mesmo que poste?lormente percebam-se
.semelhuncas com outros casos. 0 caso objeto de anilise e sempere  be

delimitado, devendo ter seus contornos olarament e detfinidos no

volver do estudo” (p-17). Uma dae principais caracterfeticas do estudo
de caso, segundo as autoras, & que buscam retratar a realidéde de uma
forma  completa e profunda. U pesquisador procura demonstrar as vérias
dimens8es presentes em uma situag8o, enfatizando sua complexidade na-

turat o o inter relagdo o seurs componcenleoeg,
Souto~Maior (1984) afirma que os estudos de caso, além do
reconhecido valor diditico, possuem importéncia significativa para as

pesquisas  em administracdo. Essa importdncia 6 derivada do maior po-
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tencial déste método parsa produzir, entre outros regultados, novag re-
presentacdes.

Nesta pesquisa o método de estudo de caso foi considerado
adequado, uma vez que se procuré realizar uma andlise intensiva das
caractorfaticas  de uma unica organizacio, o AANRA. Fsosn analiso t.omou
por base as dimens®es organizacionais do modelo tedrico de Rothschild-
Witt (1979) relaclonadas nas perguntac de pesquisa e detalhadan na go-
quéncia deste trabalho.

0 nrvelvde andlise da presente pesquica & a organizac¢do for-
mal e a unidade de an&dlise & constitufda pelas dimens8es organizacio-
nars do modelo de Rothschild-Witt (1979). A AANRA, organizacio objeto
deste estudo, €& formada por 10 famflias (20 membros adultos e 32
criancas). Foram considerados como popul agdo de interesse, os 20 mem-
bros adultos proprietirios da organizacdo. Considerando o pequeno ta-
manho da organiza¢%o, n3¥o s¥o usadas técnicas dé amostragem. Traba-

lhou-se com o universo de interesse, ou seja, a popula¢%o adulta da

AANRA.

3.5. Defini¢¥%o de Categorias Analfticas

Pafa verificar que tipo de caracterfsticas organizacionais
pPredominam na AANRA, ubtilizam-se fatores correspondentes as dimensies
estudadas por Rothschild-Witt (1979), detalhadas no Quadro 2. Neste
quadro, apresentam so 'c)zv "aborep corroupondenteon a cada dlmengifo an: -
lisada,' que serviram de basé para a colepa e a interpretag¢Zo dos da-
dos.  As definigBes das catogorias analfticas (dimensdes organizacio-

~nais) foram elaboradas a partir da definic¥o dos conceitos fundamen-
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QUADRO 2:

DEFINICAO DE CATEGORIAS ANALfTICAS E FATORES CONSI1DERADOS

CATLGURLA | OLFINICAU CUNSTLTUTIVA [ FATURES CUNSIDERADUS
ANALITICA | |
| Exercicio do poder leqitimo, no sentido de tomar ) - hierarquia
Autor idade | decisoes ou  influenciar o comportamento  dus |~ decisio
‘ I participantes situades e niveis inferiores na | - conhecimento
| organizagdo. (9! ]
| Registro de procedimentos € regulamentos que | - normas escritas
| regem a operagdo das organizagoes € pre-esta- | - noreas nio escritas
Normas | belecen o comportamento dos membras. (6) "1 - acatamento das normas
I | - punigoes
[ | - alteragoes nas noramas
| Condicionamento ou limitagda das agdes de uma | - supervisio direta
Controle I pessoa pelo grupo ou organizagio a que pertence. | - padronizagio de reqgras
Social I lal limitag¢3o desempenha funcoes latentes ou ma- | - prestagdo de contas
| nifestas, no grupo ou na organizagie.‘?} | - selegdo por homogeneidade
| | - valaores
Relagoes ! Todo e qualquer contato ou interacdo entre os | - formalidade
Saciais’ | membros de uea organizagdo, baseado em comunica~ | - inforsalidade
| ¢30, €n fungio de posi¢des ocupadas. () |
| Recrutamento: atragdo de candidatos para selegdo |
Recrutamenta | daqueles que satisfagam as necessidades da orga- | - selegao
€ Promocdo | nizagdo. Promogio: ascensio pessoal no sistema de | - ascens3o
I carreira da organizag ot [
Estrutura de | Conjunto de gratificagoes e recompensas que a or- | - materiais
Incentivos | ganizag3o utiliza para incentivar o desempenha | - simbolicos

dos membros. (19)

Estratificacao

Soucial

Disposicao dos individuas que integram uma orga-
nizacio en diferentes niveis e seu tratamento, de
acordo com 05 principios de ordenagio e subordi-
nagao resultantes da socbreposicio higrérquica.(ii)

privilegios remunerativus
prestigio/status

Diferenciagio

Distingoes que as pessoas fazem, explicita ou im-
plicitamente, nas suas relagies de papel, resul-
tantes das posi¢Oes que ocupan na organizaglo,
tanto em seu cardter vertical como horizontal. (i<}

|
I
I
|

rotagdoc de tarefss
educagdo interna
tarefas em grupo




0s fatores considerados para o estudo das categortas anali-
ticas selecionadas sao complexos. Portanto, alguns aspectos especifi-
cos foram considerados em cada fator, com base em seu potencial de ve-
rificagao de cada categoria analitica. 0s aspectos considerados funda-
mentam—-se na base teorico~empirica utilizada pelo autor, e no conhécl-
mento prévio acerca da organizagado em estudo.
a) Autorldade:
hierarquia: exlsténcia de estrutura formal que distri-
bua | a autoridade através de'nivels na organizagao:

. decis3o: tipos de decisao fomadas de forma individual e
coletiva, agrupando-as em estratégicas, taticas e ope—.
raciohals;

. conhedlmento: Influégncla que possivels diferengas de
conhecimentos especificos na execugao de determinadas
tarefas possam causar na estrutura de autoridade da or-
ganiza¢ao.

b) Normas:

. normas escritas: estatuto, atas de reunides, livro-cal-
xa, e qualisquer outros documentos escritos, sfgnlflca—
tivos para o funcionamento da organizagao:

. normas nao escritas: praticas organizaclionals que néao
estelam escrlitas, mas que tenham se tornado rotineiras;

. acatamento de normas: grau de observancia das normas
escritas e das normas nao escritas:

. pbunigdes: numero e tipo de sangdes existentes para o

ndo cumprimento das normas;
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alteracdes nas normas: grau de presen¢a ou auséncia de
alteragboes tanto nas normas escritas como nas nhormas
ndo escritas, bem como os procedimentos utilizados para

efetuar tals modificagdes.

¢) Controle Soclal:

supervisao direta: existénclia de controle direto de um
membro da organlzacéo sobre o trabalho de outro, fegi-
timado por uma posi¢ao de maior autoridade;

padronizacéo de regras: exis;éncia de normas e procedi-—
mentos. que determinem a atuagio dos membros no desen-
volvimento das tarefas: |
prestag¢ao de contas: forma pela qual os membros da or-
ganizagao comunicam o andamento e o resultado das atj—
vidades que desenvolvem:

Selecéo por homogeneidade: existéncia de critérios que

-Jmpllquem na selegcao de membros que se coadunem com 0s
‘V8|0F86 da organizacao.

valores: recorréncla a valores organizacionais para

manter a coesao social e alcangar um adeguado desempe-

nho dos membros.

d) Relagdes Soclials:

formais: refacﬁes socials previstas na estrutura formal
da organizac¢ao. Predomina a impessoalidade. Gonsidera-
se que as comunica¢does entre 0s membros slgém 08 canals
estabelecidos pela estrdtura organizacional:

Informatis: rela¢does soclals nd3o previstas na estrutura
formal da organizacdo. Predomina o carater pessoal das

reltagoes. Considera-se que as comunica¢des ocorrem em
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todas as direcdes e sentidos, sem segulr os canals es-

tabelecidos pela estrutura organizaclonal.

e) Recrutamento e Promogdo:

selegao: critérios de selegdao de novos membros ou de
mao-de-obra assalariada:
ascensido: crltérlos para ascensao peséoal no sistema de

carreira da organizagao.

f) Estrutura de Incentivos:

materiais: existéncia de gratificagdes, prémios, recom-
pensas, sejam financeliras ou de outro tipo (doagdes
alimenticias etc.):

simboticos: valores coletlvos, amizade pessoal, compa-

nhelrismo.

g) Estratificagao Social:

. privitegios remunerativos: existéncia de diferengas sa-

lartais e outros possivels tlpos de diferengas finan-
ceilras entre 0s membros da organizagao:
prestigio/status: diferengcas de prestigio ou status so-

cial que Cada atividade representa.

h) Diferenclacdo:

rotagac de tarefas: permuta dos membros na realizagdo
das diferentes tarefas que a organizacdo desenvolve.
Considera-se o tipo de atividade em que se verifica a
rotacdao e a periodicidade com que acontece;

educagao interna: nivel de preparoc dos membros para
realizar todo tipo de tarefa que a organlzacgdo desen-—

volve;
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. tarefas em grupo: grau em que as atividades 550 reali-
zadas em grupo e o motivo desta pratica. Considera-se a
realizagao de tarefas em grubo como um complemento da
educa¢ao Interna, no sentido de haver troca de conhecli-
mentos durante a execuc¢ao das atividades.

Para dlscutlr as possivels Implicag¢des do tamanho, da técnO*
logia e do ambiente na configuragao organlzaclonél da AANRA, definiu-
se essas variaveis da seguinte forma:

- tamanho: nimero de membros de uma organizagdo;¢13)

- tecnologlia: processos mecanicos ou Iﬁtelectuals, através
dos qualis uma organiza¢do transforma inputs, ou matérias-
primas, em outputs, ou proautos:(14) e

- ambiente: elementos externos de uma organizagdo que s3o0

Importantes para seu funclionamento.$¢15)

3.4. Coleta de Dados

As primeiras informagcdes concernentes a AANRA foram obtidas
atravas de. publlcagcdes, que despertaram o interesse do autor desta
dissertagao em realizar estudo sobre a Assoclagao.

Essas publicacoes consistiam em trés artigos publicados em
revistas especiallzadas e uma dissertagio de mestrado elaborada no
Centro de Estudos e Pesquisas Econ6micas da Universidade Federal do

Rlo Grande do Sul (I1EPE/UFRGS). Foram, ainda, contactadas algumas pes-

soas que conheciam a Assoclacdo. Através desses contatos verificou—-se
hiio hover necesslidade de formallzar & AANRA um pedldo de autorlzacdo
para reallzagao da pesquisa, uma vez que a Assocla¢do mantém-se aberta

8 Interesses de estudiosos de diferentes origens.
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. 0 trabalho de coleta de dados efetivou-se durante um periodo

de 17 diés, entre os meses de mar¢o e abril de 1989. 0 primeiro conta-

to em Ronda Alta foi com a lgreja, uma vez que informa¢goes preiimina-

res indlcavam a existéncia de uma forte relagao désta entidade com a

Associagao. Por Intermédio da lgreJa foram feltos contatos com membros

da Associa¢’do, aos quais foram explicitados 08 propodsitos da pesquisa,
a flm de obter concordancia para a reallizagdo da coleta de dados.

Durante o periodo de permanéncia em Nova Ronda Alta foram
realizadas 20 entrevistas semi-estruturadas com os membros da Associa-
¢ao. Essas entrevistas seguiram o roteiro previamente elaborado, cons-
tante do Anexo 1, com o objetivo de coletar informagoes referentes a
configuragcao organlizacional da AANRA, com base nas dimenstes e fatores
considerados no Quadro 2. As entrevistas tinham a duragdo média de uma
hora e vinte minutos, sendo reallzadas com auxilio de gravador, ‘uma
vez que se obteve explicita permissao dos colonos.

Nao foi estabelecido um namero fixo de entrevistas a serem
realizadas por dia. 0Os colonos eram entrevistados de acordo com a dis-
ponibilitdade de tempo de cada um.

Durante o periodo de permanénqla na Associa¢do foram entre-
vigstados, de forma coletiva, 40% da popula¢ido em estudo, por ocasliao
de uma exposigao a respeito da origem e desenvolvimento da AANRA a um-
grupo de visitantes. Nessa etapa do processo de coleta de dados empre-
gou-se a técnica de entrevista n&o estruturada, que possibiltitou obter
Informagcdoes de carater geral sobre a Assoclagao (origem evevolucao) e
de carater técnlco (tamanho, tecnologia e ambiente). Esses dados per-
mltlfam complementar a discussao sobre as possivels Implicagdes das
variavels tamanho, tecnologia e ambiente na configura¢3do organizacio-

nal da Associagao.
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Além d]éso, em fuhcao do convivio cotidiano entre pesquisa-
dor e membros da ofganlzatéo, foram levantadas Informagoes atraves de
entrevista nao estruturada, visando a compiementar o alcance dos obje-
tivos <da pesquisa. A mesma técnica fol utilizada para entrevistar re-
preéentantes da igrela e'dos principais fornecedores e consumidores
que mantém relacdes com a AANRA. Essas entrevistas foram reallizadas
sem contato prévio, em &Ias escolhidos aleatorliamente.
Durante o periodo de coleta de dados foram realizadas, tam-
bém, observagdes (com anotagdes reallzadas em um diario de campo) e
anallise documental do estatuto da Assoclia¢3o, das atas de reunides da
Assembléia dos Agricultores, e da ata da reuniao de avallagado. Esses
documentos foram reproduzidos em sua forma drlglnal nos Anexos 02, 03
e 04. 0 uso de diferentes técnicas de coleta de dados permitiu verifi;
car, através de conferénclas cruzadas, a validade das informagdes re-
sultantes. Comparando-se 0s dados obtidos através das diversas técni-
cas empregadas, constatou-se, em alguns casos, lncongruéncias entre as
informagoes provenientes das diferentes fontes. Isto exigiu um retorno
aos Informantes para verificagao dos dados coletados através de obser-
vagiao, bem como dos dados extraidos dos documentos oficlais da Asso;

clagao. A Figura 2 mostra o processo de coleta de dados:



FIGURA 2: O PROGESSO DE COLETA DE DADOS

: ———*1 Entrevistas <————~——-———'Obseruagao

Pados

Ceounddrics

i‘t
>
r
(53]
m
'3
<
a
N~
wl
[=]

Inconuradncia \~‘g/*' ‘:,/

3.5. Analise de Dados .

0s dados coletadbs através das diferentes fontes foram 2na-
lisados dev forma qualltativa. As analise qualitativa caracteriza-se
por ser essencialmente descritiva, utiltizando, com frequiéncia, tins-
crigoes de entrevistas e depoimentos, e cltagoes que permitem corr.bo-

rar o0s resultados e esclarecer alguns pontos de vista (Lidke e André,
A a
1888: Trivifios, 1887).
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Segundo Richardson et al. (198%), o método quallitativo ca-
‘racteriza-se, em principlo, pela nio-utilizaglo de Instrumental esta-
tistico na analise dos dados. A ndo-utilizacdo de técnicas estatisti-
cas nio significa que as anallises qualitativas selam especulagdes sub-
jetivas. Esse tipo de analise tem por base conhecimentos teérlﬁo—empi-
ricos que bermltem atribuir-the padrao de clentificidade. Frequiente-
mente encontram-se analises quantitativas como fundamento de analises
qualtitativas.
| A analise qualitativa fol considerada adequada para esta
pesquisa em fungao do tipo de organiza¢ao estudado, da natureza das
conceitos analisados e do enfoque que se desejava dar no tratamento
desses conceltos. Richardson et at. (1885) aflrmam que a opgcao pela
.anéllse qUaIitatlva depende, principalmente, da natureza do fenémeno
estudado e do material que os métodos permitem coletar. Esse tipo de
analise possiblllta 0 entendimento de fendmenos sobials compliexos ou
particulares, como no caso da organfiza¢ao alvo desté pesquisa.
0 processo de codificagao, analise e interpretag¢ao dos dados
sequiu o seguinte roteiro:
a) organlzacao do materlial coletado:
b) transcri¢ao em fichas dos depolmenfos obtidos para cada
fator:
c) agrupamento dos depolimentos correspondentes a cada fator;
d) descrig¢do e interpretagao, de forma preliminar, das di-
mensoes organlzacionalis da AANRA;
e) comparagao da anallse desbrltlva dos depoimentos com as

-
informa¢8es contidas nos dados secundarios:;
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f) anallse e interpreta¢cdo dos aspectos que caracterlzam ca-
da dimensdo; e

g) discussdo a respelto das possiveis Implicagdes do tama-

nho, tecnologia e amblente na configuragao organizacional

da AANRA.
'3.8. Limitacoes da Pesqulisa

0 método de estudo de caso, como menclonado anteriormente,
‘possiblilita uma analise aprofundada de uma situac¢ao, facititando a
compreensao de sua totallidade.

No caso da AANRA, foram anallisadas as olto dimensées que
compdem o modelo tedrico de Rothschild-Witt (1979), conétantés no Qua-
dro 2. 0 método empregado possibllitou verificar a configuragao dessas
dimensdes na Assccliagao, identificando em que aspectos ela aproxima—-se
dof modelo burocratico ou do modelo coletivista de organizacgao. Foi
possivel, também, analisar as pbssivels implticagoes das variaveis ta-
manho, tecnologia e ambiente, na configuragao organizacional da AANRA.
A validade do presente estudo circunscreve-se a AANRA, uma vez que ge-
nerallzagtes para outros tipos de organizagoes coletivistas exigiriam
uma amostra representativa dessas organiza¢des. Contudo, com a devida
cautela, os resultados desta pesquisa poderso ser considerados em re-
lagao a outras organlzacﬁes coletivistas.

Para wvertficar a conflgura¢cdo organlzacional da AANRA foram
selecionados alguns fatores representativos de cada dimensio estudada.

. - . '
Tal escoiha, felita com base na |lteratura especlallzada, nSo implica a

inexisténcia de outros fatores que também possam caracterizar as di-—-

mensoes analisadas. Entretanto, aceita—-se que o0s fatores seleclonados
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representam de formé adequada cada dimensao, tendo em vista o tipo de
ofganizacéo estudada.

Considerando-se o tempo de existéncia da Assocliagdo até a
época da coleta dos dados (5 anos), ressalta—-se que o namero de docu-
mentos encontrados para analise foi multo pequeno (estatuto, atas daé
reunioes da Assembléla dos Agricultores de nameros 02, 03 e 04, e ata
da reuniso de avallagio do dia sete de novembro de 1889). De acordo
com o0s depoimentos coletados, nao fol possiveljrecuperar a ata namero
01 e as atas posteriores & de namero 04. Este fato poderia significar
possivel manipulagao dés informagdes. Contudo, tal nZo se verificou,
uma vez que contatos mantidos com membros da Associagao, bem como ob-
servacoes durante o processo de coleta de dados sugerem, efetivamente,
impossibilidade de resgatar os demais documentos, face ao precario

sistema de arquivo da AANRA.



4. APRESENTAGX0 E ANALISE DOS DADOS

A  AANRA e atualméﬁte composta por 52 pessoas (20 adultos e
32 criangas) que possuem, em regime de propriedade coletiva, 128 ha de
terras (108 ha Iniciais e 20 ha comprados posteriormente pela Associa-
¢ao). Essa propriedade encontra-se dividida da seguinte forma:

- agrovila: encontram—se na agrovila 10 lotes de propriedade
individual de 0,5 ha cada um, onde as familias dedicam—-se ao cultivo
de‘,hortallcas e eracéo de alguns animais;'um galpso para armazenagem
temporaria da safra e guarda das maquinas e equlbamentos; um local de-
dicado élcrlacéo de aves e suinos: a escola rural e um campo de fute-
boli.

- lavoura: a lavoura para comércio é représentada pelo cul-
tivo de sola e miltho. Para consumo préprlo, dedicam—se ao cultivo de
cana-de—agucar, erva-mate, feljdo, frutas e outras pequenas lavouras
de subsisténcla. |

A  tecnologla utilizada pelos colonos no desenvolvimento de
suas ativldades‘néo exige um alto grau de especializa¢io e assemelha-
se a tecnologia da maloria das proprledadés de médio porte da regiao,
que desenvolvem o mesmo tipo de atividade. A infra-estrutura tecnolé-

gica da AANRA pode ser observada no Quadro 3.
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QUADRO 3: INFRA-ESTRUTURA TECNOL6GICA DA AANRA

MAQUINAS  AGRICOLAS ‘ IMPLEMENTOS AGRICOLAS | ESTRUTURAS  FiSICAS
Tipo Nimero | . Tipo Nuimer o ] Tipo Nimero
Trator 02 ! Plantadeira 02 ! Chiqueirao 01
Aparelho de Irrigagdo 01 1 Carreta 02 ! Avidrio 21
Debulhador de Cereais ' 01 ! Grade 01 ! Balpdo o1
Maquina de Torrar Soja 04 ! Globe o1 !
Haquina de Esparramar Esterco @i { Capinadeira 01 '
Maquina de Fazer Quirela 01 { Pulverizador 01 !
{ Jumbo Sete Garras o1 !

Fonte: AANRA, 1989.

Com a infra-estrutura tecnolégica apresentada no Quadro aci-
ma, a AANRA obteve o0s segquintes resultados em 1988, relativos a sua
lavoura de comeéerclo:

- sola: 2000 sacas (40 sacas/ha): e

- milho: 1500 sacas (43 sacas/ha).

Esta produtividade &, em média, 30% inferior & dos médios
proprietarios da reglﬁd. Entretanto, a produtividade de Nova Ronda Al-
ta & bastante superlior a dos pequenos produtores oriundos de assenté-
mentos tradicionais.

Cabe salientar que o proleto de irriga¢éo alnda n3do fol con-
ciuido, por falta de capaclidade do sistema de eletrificag¢do rural da
rggiﬁo. A AANRA possul, ainda, um projeto para leitaria e um proleto

de amplia¢ado da sulnocultura, que devem concretlizar—-se no proximo ano.
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A asslstéhcla técnica é prestada pelo Centro de Tecnologla
Alternativa Popular — CETAP (6rgao mantido pelos movimentos populares,
entidédes asslstenclais da Fran¢a e dos Estados Unidos, e governo do .
Estado). A assisténcia da-se a nivel de conservagao e melhor aprovel-
tamento do solo, pltanelamento da lavoura, alguns cuidados ecoldglicos
(preservagao de duas matas que se situam nas terras da Associagdo) e
uso de controle bloldgico das pragas, evitando a utiliza¢gao de agroto-
Xxicos.

As relagoes comerciais da Assoclia¢do reallzam-se, de forma
geral: a) através da Cooperativa Triticola Sarandl, responséve| pela
vendé de Insumos e compra da proddcﬁo; b) com o Banco do Braslil, res-
ponsavel pelo financiamento da lavoura: e c) com a Comercial de Maqul -
nas Possebom Ltda., que fornece maquinas e equipamentos necessarios ao
desenvolvimento de suas atividades.

A Assobiacéo desenvolve, também, atividades !lgadas aos mo-
vimentos populares. Membros da AANRA integram a Executiva Nacional do
Movimento dos Trabalhadores Sem-Terra, a Secretaria do Sindlcato dos
Traﬁalhadores Rurais de Ronda Alta, bem como particlpam de outros mo-—
vimentosl;menores. Um membro elegeu—-se vereadora pelo Partido dos Tra-
balhadores (PT) nas eleigies de 1988.

‘A AANRA mantém, alnda, constantes contatos com a lgrela, que
atua no papel de assessora, tanto em questdies Internas, como nas rela-

‘¢bes entre a Associagadao e 0o amblente.



9.1. canflguracao Organjizaclonat da AANRA

Para analise da conflguragdao organlzacional da AANRA, utilil-
20u—-se O MOdelo tedorico de Rothschild-witt (19739). Esse modelo apre-
senta olto dimensdes organizacionals que configuram o tipo ideal de
ofganlzacﬁo burocratica e o fipo ideal de organizacgao coletivista. An-
tes de anallsar em detailhe cada dimens3o especifica, cabe relatar at-
guns aspectos gerals da estrutura organizacional e administrativa da
AANRA .

| A estrutura organlzaclonal e admlnlstratlva da Associiao
apresenta dols nivels: um nivel de decisao e um nivel de execusilo,

" conforme se observa na Flgura 3.

FIGURA 3: ESQUEMA ORGANIZACIONAL E ADMINISTRATIVO DA AANRA
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0 nivel de decisao é representado pela Assembléla dos Agri-
cultores, composta por todos os membros adultos (20 pessoas) da Asso-
ciagcao. A Assembiéia é& responsavel, de forma coletiva, pelas decisdes
relativas tanto as atlvidades produtivas da organizag3o, como & sua
participagao nos movimentos populéres.

0 nivel de execugado & formado pelos setores de trabaltho, que
representam as atividades lnternas desenvolvidas peia Associagao, e,
conforme o Estatuto (Anexo 2), estdo distribuidos da segquinte forma:

1. maquinas e equipamentos;

c. mbtor—égua;

3. lavoura de comércio:

4. lavoura de subsisténcla:;

5. potreliro dos animais;:

6. aviario:

7. hortéof

B. carpintarla:

9. destoque e lenha:

10. reflorestamentof frutas e arvores em geral;

11. conservag¢ao dos solos.

Dada essa visao panoramica da AANRA, cabe anallsar sua con-
figuragdo organizaclional com base nas olto dimensdes apresentadas no
Quadro 2. Para cotelar as informagdes obtidas na AANRA, referentes a
cada dimensao em‘estudo, utilizam-se colocagdes de autores que se re—
feremv a organlzacoes de grande porte, face & predominanclia de estudos
bdesse tipo de organizacao na literatura especializada. A questio das
possivels implica¢ies das varlavels tamanho, tecnologia e ambiente na

configurag3o organizaclonal da AANRA ser3o tratadas em tépico a parte.
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4.1.1. Autoridade

A dimensao autoridade & anallsada nessa pesquisa em fung¢ao
de alguns fatores especiflicos que melhor diferenciam os modelos buro-
cratico e coletivista de organiza¢ao. Como fatores especiflcos, este
estudo leva em consideragao a hlerarquia, a tomada de decisao elo co-
nhecimento. 0 Quadro 4 representa sumarlamente a caracterizagcao da di-

mensao autoridade na AANRA, em fung¢do dos fatores selecionados.

QUADRO 4.: CARACTERIZAGAO DA DIMENSAO AUTORIDADE

DIMENSAO FATOR - DESCRICA0
CONSIDERADO
i..Hierarquia i. Hierarquia do coletivo sobre o individual. Poder con-
centrado em um dnico nivel, representado por toda co-’
letividade.
Autoridade 2. Decisdes 2. Coletivas, consensuais, tomadas apds processo de

ampla discussic.

3. Conhecimento 3. Baixa especializagRo/multiplicidade. Dia-se em fungdo
da natureza das atividades desenvolvidas e da tec-
nologia adotada.

Fonte: AANRA, 1989.

Y

0 primeiro aspecto seleclionado diz respeito a hierarquia. Na
AANRA, & hlerarquia & de natureza diferente a da organizagdo burocra-
tica. Enquanto na burocracia a hlerarquia esta baseada no cargo (o Iin-
dividuo detém as prerrogativas do cargo), na Assocliagao a hierarquia @
do coletivo sobre o0 Individual., O poder concentra-se em um ﬁnléo ni-

vel, representado pela cotetividade como um todo. Nesse nivel (Assem-

bléla dos Agricultores) sio tomadas todas as decisdes que dizem res-
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pelto a Associa¢do, e através dele a organizagao mantém relagtoes com o
ambiente.

Os setores de trabalho, que formam o nivel de execugao, pos-
suem encarregados de sua manutengao. 0s membros encarregados de cada
setor  de trabalho nio tém autoridade para decidir sozinhos.sobre os
assuntos que dizem regspelto a seu setor, excetuando-se alguns aspectos
cperacionais, nem trabalham apenas em um setor especifico. Esses mem-
bros.tam responsablllidade de levar para a Assembléia dos Agricultores
0s problemas encontrados na manutengao e andamento de cada setor, para
que todos possam avaliar e tomar as decisdes. 0 depoimento a sequir
itustra até onde val a autoridade dos responsaveis pelos setores de

trabalho:

“Nao 20 eles que mandam, mas sim co-
locam nas reunioes os problemas  de
cada setor, como por exemplo, 0% res—
ponsaveis pelas madquinas colocam que
estd Faltando alguma peca no trator e
todo mundo decide junto se vai cCome
prar ou nao.”

Com relagao aos setores em que as atividades sdo desenvolvl-
das diarlamente, ou que'exlgeﬁ uma relativa especializagao (lavoura,
maquinas e equlpamentos, criagdo de aves e suinos), observou-se que. 0S
responsaveis sao normélmente 0s executores das tarefas. J& em relagio
aos setores onde as atlvidades sio esporadicas (destoque, motor—égﬁa
etc.), 0s responsévefs encarregam-se de levar as reunides da Assem-—
bléia dos Agricultores a necessidade de executar as tarefas relaciona-

das ao setor. A Assembléia reunida decide quais serdo 0s executores.
No aque se refere ao fator declsdo, parece evidente que as

declsoes relatlvas a qualquer problema que possa surglr na Assoclagao
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sao tomadas pela Assembléia dos Agricultores, que se reine semanalimen-
te, onde os membros decldem de forma coletiva.

Nas reunlioes semanais, de acordo com o estatuto da Associa-
¢ao (Anexo 2), as decisdes sdo tomadas por maloria simples, ou sela,
50% mals.um dos presentes nas reunides. As decisdes mals importantes
dao-se pelo voto secreto, desde que qualquer membro o exlja, e as de-
cisoes do cotidiano dio-se pelo voto aberto. 0 que se observou, étra—
vas da particlipagao nessas reunldoes e das entrevistas com 08 membros,
€ que as decisdes quase nunca sdo tomadas por votagdo.

A maloria das decisies é-por consenso14) . as votacées ocor-
rem apenas quando ha impasses ou quando se referem a assuntos que nao
dizem respeito ao trabalho interno como, por exemplo, um convite para
participar dé um encontro do Movimento dos Sem—-Terra de outro Esta-
do. Neste éaso, normalimente se pergqunta se had algum voluntario. Caso
contrario, alguns nomes sdo levantados de acordo com a disponibilidade
dos membros, e vota—se para decidir quem Ira partlclpar.

0 processo de tomada de decisao & precedido de uma ampla
discussdo sobre cada assunto. A Importancia da discussido que antecede

0 momento da declsao é sintetizada pelo seguinte depoimento:

“fn discussio ample sobre cada ponto é
muito  importante para o0 crescimento
da - consciéncia & da capacidade de
pensar de cada membro da Associagio.”

0 modelo poletlvo de tomada de decisao que ocorre na AANRA
opoe-se ao modelo burocratico, uha vez que este atribul a cada nivel
hierarquico um tipo especifico de decis&o a ser tomada. Motta e Bres-
ser Pereira (1886) observam que as declsﬁes estratégicas ficam sob a

responsabliidade dos nivels hierarquicos superiores, as decistces tati-
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cas dlzem respelto aos nivels hierarquicos Intermediarlos, e as decti-
ses operaclonals s3do tomadas pelos proprios executores.

Na AANRA n30 ha defini¢ao clara do nivel tatico de declsao,
em fung¢ao da estrutura organlzaclonal e admintstrativa da Associagao,
‘e do préﬁrlo modelo coletivo de tomada de decls3o adotado pela orga-
nizagao. Fsse modelo fol definido por Hardy et al. (1887) como um t 0~
delo dentro do qual 0S interesses comuns tendem a guiar e orientar o0s
processoes  de dectsio. As declisiecs de nivel operacional ficam a €a31930
dos executores,.embora multas vezes até esse tlpq de decis3o sela le-

vada as reunides.para avaliagao. A Figura 3 mostra 0 Processo de toma-

da de decisao na AANRA.

FIGURA 3: O PROGESSO DE TOMADA DE DECISEO NA AANRA
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Parece claro que na AANRA, as declsdoes estratégicas concen-
tram-se em um anico nivel hierarquico. Esse nivel & representado pof
toda coletividade, e nenhum membro tem o poder de decis3o individual.

0 voto de todos 0s membros téem o mesmo peso sobre as declsbes estraté-



gicas.
Este processo de tomada de decisZo coletiva evidenciado na

Associac¥o, encontra-se préximo ao que Lukes (apud Bottomore e Nisbet,

1980) chamou de abordagem coletiva de poder. 0O poder, de acordo con

es

5]

a visdo, € uma capacidade de realizag3o coletijva, pressupondo a
existéncia de relac8es sociais e polfticas relativamente harménicas.
o Lukes, a abordagem de Hoannah Arondt diz rospoeilo a visdo Slmalr |
ca de poder, quando admite a capacidade humana de agir em harmonia ao
invés da relac¢do de mando e dominaco. Para osta autora, froder ¢ O
poder  total da comunidade (p.829). Os resultados decta pesquisa pare-
cem estar em consonfncia com a Qbordagem da autora citada.

A  ampla discussio sobre os assuntos, que precedem as deci-
s8es coletivas na AANRA, apresenta particularidades que podem contri -
buir para a ocorréncia de diferenciais de autoridade. Alguns membros
desenvolveram uma me !l hor capacidade de articula¢¥o das idéias e conse-
gueh expb-las com maior facilidade do que outros. Este fato é decor-
rente do maror contato desses membros com o ambiente, por trabalharen
Junto a movimentos popularés Ou a outras organizacdes, mesmo antesg da
ffundagio  da I\:;u‘oclm;.ii(.). Tal siluacido pode possibilibar o manipul agio
das decisBes de acordo com a vontade desses indivfduos. A tentativa de
direcionar as de<:ls80:3 foi observada quando os assuntos di.scutldos di-
Ziam respeito ao amb;ente, mais'especificamente ace membros que partj-
cipam de forma direta dos movimentos populares. Isto nos remete a ang-
lise do terceiro aspecto selecionado: o conhecimento.

Os  membros da AANRA parecem ter consci@ncia que o volume
maior de leitura de alguns membros e o contato mais direto que possguen
com outras organizacgdes fazem con que eles se destaquem na maneira de

expor as idéias. Acreditanm, contudo, que isso nZ¥o significa que suas



79
ldelas se}am sempre acelitas. Segundo alguns membros da Assoctagao,
houve varios casos em que as pessoas com malor conhecimento no assunto
que se discutla nio tliveram suas ldélas aprovadas nho momento final da
decis3o, em favor da vontade coletiva. Isto & importante porque de-
monstra um certo nivel de consciéncia do grUpo.

Na AANRA, parecem existir mecanismos que impedem o surgimen-
to da autoridade baseada no conheclmento..Diferenclals de autorlidade
baseados no conhecimento contribuem para a assimetrla das relagoes de
poder no momento em que pressupﬁem desigualdade (Lukes, apud Bottomore
e Nisbet, 1980). Quando um membro participa de um encontro dos Sem-
Terra, por exemplo, é obrigado a relatar. ao grupo a sua experiéncia.
No caso deé um trabalho externo continuo, como por exemplo, a particl-
pagao de um membro da AANRA no Sindicato dos Trabalhadores Rurais de
Ronda Alta, o relato é efetuado em Intervalos de tempo constantes
(mals ou menos uma vez por mes).

Esse mecanismo, embora n3o Impega compiletamente qde a pessoa
que realiza o trabalho externo adquira, senio maior conhecimento, pelo
menos mataor experiéncla, minimlza essas diferengas. Tals diferengas
podem acarretar maiores desigualdades na distribuic¢io da autorldade,
afastando a Assoclag¢ao do modelo coletivista. A rotacdo dos membros
que executam as tarefas correspondéntes ac trabalho externo complieta o
mecanismo, tentando torna-loc mals eflclente. Nas areas de trabalho In-—
“terno, a posslbllldade de surgir a-autorldade em fun¢do do coenhecimen-
to é menor. A origem dos agricultores da Assoclacio & a mesma, estando
fodoé acostumados a executar o tipo de tarefas que reallzam. Cabe sa-
ltentar que a tecnologia utlilizada ndo exige um alto grau de especla-
llzagd0 e que a natureza das atividades desenvolvidas permlite a mul-

tiplicidade de conhecimentos.
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A Assoclacéo,Aentretanto, optou bor umé refativa especiali-
zagao na execugao de algumas tarefas. Essa especializagao, contudo,
alnda nao contribui para a ocorréncia de diferenciais de autoridade
que Influenciem na configuragcao organizacional da AANRA. € possivel
que, allados ao aumento do tamanho ou a utilizagdo de uma tecnologia
mais sofisticada, tals diferencials possam ser fortalecidos a ponto de
 00ntribulr para a formagcao de uma nova estrutura de autoridade. Wood-
ward (apud Hall, 1984) constatou que a natureza da tecnologla adotada
pelas drganlzacﬁes rélaciona~se com o namero de niveis na hierarquia
admlnlstratlvé, a amplltude de controie dos supervisores de primeiro
escalao e a proporgdo de supervisores e gerentes em relagio ao restan-
te do pessoal.

Harney (apud Pacheco, 1887) realizou estudos a respeito da
Importancia da varlavel tecnologlia em relagao a dimensdoes da estrutura
organizacional. 0s resultados de sua pesquisa indicam que o aumento da
especificidade :técnlca implica o aumente do nimero de subunidades es-
peciallzadas, do nimero de niveis de autoridade, do grau de formallza-
¢ao e da proporgao de gerentes e supervisores em relagio ao resto do
pessoal. Mantendo s0b controle outras variaveis qde, possivelmente,
afetam estruturasjokganlzac!onéls (tamanho, amblente etc.), os résul—
tados de Harney dembnstram qUe “as Firmas com tecnmlogiaﬁ difusas te-
Fiam o mais baixo grau de estrutwacio interna, as Firmas com tecnolo-
aiag  especificas teriam o mais alto grau de estruturacio interna, en-
quanto aquelas de tecnologia intermediaria apresentariam um graun mode-
Fado de estrutura interna” (p.42).

Através da anédltoe dos dados referentes a ces9a dimensio,
percebe-se que a autorlidade na Associagdo, em Oltima lnsténcia, é. a

Assembleia dos Agricultores. 0 fato de os encaﬁregados pelos setores
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possuirem fesponsabllldade sem autoridade, ou melhor, sem o poder de
decisao, contraria o principio burocratico que‘dlstrlbui a autoridade
em fun¢ao dos nivels hierarquicos, como observam Rothchild-Witt (1979)
e Hall (1884). Com retagdo ao fator conhecimento, & precliso ter certa
cautela para evitar Interpretacdes superidealisticas. Deve ficar clara
a exlsténcia de diversidade dé conhecimento e de diferengas no conhe-—
clménto especiflico, devido a atua¢do de cada membro ou a sua experién—
cla anterior. Contudo, ha entre os membros da Assocla¢i0 uma forte
‘consciéncia de que o0 coletivo é mals importante e tudo deve estar su-
bordinado a ele. 0s resultados desta pesquisa, feltas as devidas res-
salvas, sao coerentes com os estudos de Rothschild-Witt (1978) no que
se refere a dimensao autoridade. Neste sentido, a AANRA situa-se pro-

Xxima ao modelo coletivista de organizag¢ido, no qual a autoridade maxima

reside na coletividade como um todo.

4.1.2. Normas

No Quadro 5, observa-se a caracterlza¢ao da dimensdo normas
na AANRA, em fun¢do de cinco fatores.conslderados para analise.

Exisfem poucos documentos escritos que orientam o comporta-
mento dos membros da AANRA. Entre eles destacam—-se o0 Estatuto da Asso-

ciacao e as atas das reunioes.
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QUADRO 5: CARACTERIZACKO DA DIMENSAO NORMAS

DIMENSAO FATOR DESCRICAO
CONSIDERADO
i. Normas {. Poucas. 0 estatuto define as bases da organizagdo

Escritas social, mas sem sobrepor-se as necessidades senti-
das pelo grupo como um todo. :

2. Normas ndo ~ 2. Muitas. Surgem conforme a necessidade dos membros
Escritas no desenvolvimento das ativididades, ou encontram-
se implicitas na ldgica de ag3o e comportamento

dos membros.

Normas 3. Acatamento 3. As normas escritas sio respeitadas enguanto € con-
das Normas senso que sejam validas. As normas ndo escritas
530 usualmente acatadas. Estas dltimas sio sempre
mais atuais do que as primeiras € derivam do con-
censo entre os membros ou est3o implicitas no com-
portamento de cada um.

4, Punigoes 4. Pequeno nimero, em fungdo da forte coesdo social
do grupo e de seu senso de responsabilidade co-
letiva. Ocorrem, principalmente, por ocasiac da
eventual falta nio justificada ao trabalho, ou au-
séncia nas reunioes diarias.

5. Alteragies 5. As vezes. Nio s3o feitas por escrito. Quando uma
nas Normas norma n3o serve mais, € esquecida e trocada por
uma nao escrita.

Fonte: AANRA, 1989.

0 Estatuto &, sem duvida, o documento mais importante. £ ne-
le que esta a base da organizagdo. J&a as atas das reunides n3o s8ao
guardadas com cuidado e nao ha preocupagac em colocar em dia o traba-
Ihno atrasado. Existem multas atas que nunca foram feitas e outras que
flcaram apenés no rascunho. Outros documentos encontrados foram um 1i-
vro calxa, que funciona conforme o Estatuto (Anexo 2), e notas fiscais
dos negéclos reallzados entre a AANRA e fornecedores e consumidores.

Com relagio as normas nio escrltas, os depoimentos colaetados
afirmam que estas foram surgindo conforme a necessidade que 0S membros

sentiam durante o desenvolvimento da Assoclagao. 0 melhor exempio des-—
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8as normas sao as reunides dlarias. Os membros da Assoclagio comegaram
a achar o Intervalo de uma semana entre uma reuni3o e outra muito
grande. Como havia problemas que preclisavam ser resolvidos antes desse
prazo, decidiram que haveria uma breve reunidao todas as maﬁhés, quando
se discutiria o conJunto de tarefas a ser realizado naquele dia. Mesmo
0s membros que fazem o trabalho externo 830 obrigados a comparecer as
reunioes para que se salba que atividades ser3o desenvolv!daé. Os que
nao irao trabalhar por motivo particular também devem Justiflcar-se.
As mulheres nao sao obrigadas a partlcipar dessas reunides porque o
periodo matutino é, normalmente, dedicado ao trabalho doméstico.

A maioria das normas que est3o no Esfatuto alnda sao cumpri-
das. As normas n&o escritas sao usualmente acatadas. Essas normas sio
sempre mais atuais e derivam do consenso entre 0s membros do grupo,
‘quands & sentida a necessldade de serem criadas. No momento em que
tais normas nio se adequem as necessidades para as quais foram cria-
'das, deixam de exIstir automaticamente.

A AANRA, mesmo tentando minimizar o uso de regras e regula-
mentos, possul praticas rotineiras, assim como as organizagdes coletl-
V!stas analisadas por Rothschild-Witt (1879). Neste sentido, Hage
(apﬁd_ Hall, 1984) afirma que, embora nao estelam escrltas, quando de-
terminados procedimentos se tornam rotineiros para casos especificos,
agem como fatores determinantes do aumento do grau de formallzagido.
Rothschild-Witt comenta que diante da imbosslbllidade de se atingir o
limite tedrtco de zero normas, ‘as organlzacdoes coletivistas podem re-
duzir bastante o numero de esferas da atividade organizacional suljei-
tas a regulamentacdes explicitas. Esse aspecto apontado pela autora
pdde ser observado nesta pesquisa pelos sequintes fatores: a) nao fol

observada a presenga de descrigcoes de cargos VPOI‘ e'scrltoz b) as posi-
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¢oes na organizagao n3o sdo claramente definidas em virtude da rotatl-
vidade dos membros na execu¢do das tarefas: c) n3o ha distribuigio de
autoridade por hivels hlerérduipos, embora se observe uma clara defi-
ni¢ao da estrutura de autoridade (o coletivo prevalece sobre o Indivi-
dual: as decisoes estratéglicas sao tomadas pela Assembléia dos Agri-
cultores): e d) nao existem canals formals de comunicagdo. Estes as-—
pectos, entre outros, foram utilizados por Hall, Haas e Johnson (apud
Champlon, 1985) para definig¢ao da dimensio formallzag¢ao.

Até holje ndo houve alteragdo formal no Estatuto, ou éela, 0
Estatuto nunca foi reescrito. Algumas normas que nele constam J& estao
superadas e outras nunca foram seguidas. Entre as que nunca foram se-
guidas destaca—-se a gratificagao extra que deverta ser dada as mulhe-
res que participassem voluntariamente no trabalho na lavoura. A suges-
t3do para que essa norma nao fosse sequida partiu das proprias mulhe-
res, porque seria uma forma de discriminagdo nao condizente com a nova
socledade que ldeallzam. Além disso, acham que, por fazerem parte de
um grupo comunitarlio, nao ha sentido em haver essa diferenclagao.

Qutra norma que nio foi cumprida diz respelto ao artigo 38
do Estatuto da Assocliagadao, que se refere a criagao de trés fundos de
reserva: Fundo de Investimentos, Fundo Soclal e Fundo Cultural. Em
virtude do poucoe lucro que a Assoclagdo obtém apds a venda da produ-
Gao, 650 foi possivel, até agora, o desenvolvimento desses fundos.

0s membros da AANRA nao ée preocupam muito com o Estatuteo e
acham que o que decidem nas reunites é o mals importante no momento,
embora o Estatuto sela a base de sua organizagcao social. 0Os depoimen-
"tos a segquir mostram claramente o que eles pengsam a respelto das nor-—

mas:
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“NEo ¢ o Estatuto que vai mandar em
Nos, mas sim nos no FEatatuto.”

“Be leis  Fforam feitas no  primeiro
ano.  Hoje Jad mudaram algumas coisasg
porqgue nds evoluimos. Quando ha algum
impasse nog sentamos ¢ discut imos.”

H4 dols- tipos baslicos de punigac para quem n30 cumpre as
normas estabelecidas. O primeiro tipo diz respelto a normas escritas e
encontram-se no Estatuto, nos artigos 14 e 20. 0 artigo 14 trata da
multa para membros que partlcipam‘de algumaratlvidade externa eventual
sem apresentar relatorio a comunidade. O artigo 20 diz respeito as
multas para o membro que faltar ao servigo sem Justificativa. OQutras
obrlgacdes que 08 membros da Assoclagdao possuem nao configuram exata-
mente punl;ﬁes, mas deveres. Este @ o caso da reposi¢io de alguma fer-
"ramenta extraviada quando sob a responsabiiidade de um membro.

Observou-se, na Assoclagao, que as decisdes ad hoc tém pri-
mazia, ou seja, as decistes sio tomadas quando surgem 08 casos indivi-
duais, particularmente. Essa constatagdo & coerente com 08 resultados
de Rothschild-Witt (1879).

€ possivel, mesmo com um baixo grau de formallzagdo, fazer
algumas previsdes com relagdo as decisoes a serem tomadas pelos mem—
bros da Associagao, com base nas experiéncias anteriores e no conhec—
cimento de seus pressupostos. Para Rothchild-Witt (139738), a previsibi-
lidade nas decisbes em organizagoes coletivistas é possivel quando ba-
seada no conhecimento da etlca substantiva utlilizada em cada sltuagao
particular. Como fol observado na AANRA, o conJunto dos casos particu-

lares forma a ética substantiva que permela todo o processo de dec!i-

sdes.



Hall (1984) sugere que a exlisténcia de normas extensivas,
pré-estabelecendo o comportamento dos membros de uma organizagac, pode
causar rigidez nos processos organizacionais. N&o se pode dizer, con-
tudo, que, pelo fato de héo‘haver manuais descrevendo cargos e tare-
fas, nao ha nenhuma rigidez nos processos da AANRA. Observou-se que o
fato da autoridade residir na coletividade como um todo causa uma cer-—
ta rigidez, pois Iimita o poder de decisdo Individual de cada membro,
restringindo-0 a questdes referentes ao seu lote indlvidual. Essa
questao estd ligada também & ampla discusééq que antecede o momento da
decisao, que Inviabiliza a tomada de decisges rapidas, em virtude,
muitas vezes, das diferencas de opiniao entre 0s membros.

No que diz respelito a essa dimensao, observou-se que a AANRA
possul um baixo grau de formallzagio, embora exlstém algumas normas
basicas, tanto escritas como n3o escritas. A maloria dos processos or-
ganizacionais, .contudo, n3o s3o formalizados. Essa afirmacgao fundamén—
ta-se na definig¢ao de formalizagao apresentada por Hall, Haas e John-
son (apud Champlion, 1885). Neste sentido, a AANRA situa-se préxima ao
modelo coletivista de organizagio, uma vez que nesse modelo deve haver

a minimizagcao do uso de regras e requlamentos.
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4.1.3. Gontrole Soclal
A analise desta da dimensdo controle soclal & feita a partir
dos mecanismos de contro[e soclal examlnados por Perrow (apud Roths-
child-Witt, 1979): supervisdo direta, padronizagio de regras e selegao
por homogenelidade. A organlzagao em estudo apresenta particularidades
quanto a essa dimensao, o que tornou necessario uma adaptagio nos me-

canismos de Perrow, conforme o Quadro B6:

QUADRO 6: CARAGTERIZAGAO DA DIMENSAO GCONTROLE SOCIAL

DIMENSAO FATOR DESCRIGAO
CONSIDERADO :
{. Supervisao 1. Auséncia. N3o ocorre, pois o pressuposto basico para
Direta esta forma de controle esta na distribuigdo da auto-

ridade em niveis hierdarquicos. Ocorre, contudo, o
controle entre pares.

2.a) Padronizagio 2.a) Existem poucas regras padronizadas. A Associagio
de Regras possui um baixo grau de formalizag3o. Segue as di-
retrizes gerais do Estatuto.

Controle b) Prestagio b) Poucas. Da-se apenas em relagio as receitas e des-
Social ' de Contas pesas, quando s3o efetuados os negécios.

3.a) Sele¢do por  3.a) Esporadica. Relaciona-se & contratagio de m3o-de-

Homogene idade obra externa. N3o ha possibilidade de ingresso de

novos membros na Associagio.

b) Sistema de " b) Alta congruéncia. Utilizado para manter a coes3o
Valores social do grupo, bem como para efeito de melhor
produt ividade.

Fonte: AANRA 1989.

0 controle direto sobre a tarefa @ multo utlilizado no modelo
burocratico. Essa forma de controle se da em fun¢ido da malor autorida-
de que um Individuo possul por forg¢a de seu cargo ou especlallzagdo

(Btau e Scott, 1979). Na AANRA, a autoridade maxima reside na coleti-
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vidade como um todo (Assembiéia dos Agricultores). Os setores de tra-
balho possuem autoridade equlvalente.entre sl, ressaltando-se pequenos
diferenciais resuitantes da personalidade de cada pessoa. Dessa forma,
naec se pode dizer quefa AANRA utiliza um mecanismo burocratico de con-
trole soctal. Obsefﬁa—se aqui a nogdo de fgualdade como pressuposto
nas relagoes de trabalho da Assdclacéo. A igualdade contrapde-se a di-
ferenciagdo, uma vez que esta Gitima admite a Idéla de relagdes de or-
depna¢do e subordinagcdo, caracteristicas dos slstemas burocraticos,
pressupondo relagcoes assimétricas de poder baseadas, oprincipalimente,
na obten¢do da aquiescéncla (Lukes, apud Bottomore e Nisbet, 18980).
Perrow <(apud Rothschild-Witt, 1978) e Blau e Scott (1979) salientam a
questdo do conhecimento sobre a tarefa como justificativa para a su-
pervlséo.de um membro sobrer trabalho de outro. Em contraste, na AAN-
RA, existem discusstes amplas sobre as tarefas, o que possibitita a
cada wum dos membros um conhecimento do coniunto da organizac¢ao. Além
disso, a malorla dos membros se considera apto a reallzar qualquer uma
das tarefas que se desenvolve na Assoclagio, com poucas excegdes. As
excegoes dlzem respelto ao fato de algumas mulheres n3o saberem diri-
gir o trator e alguns homens e mulheres n3o saberem como realizar o

trabalho da construgao das casas de atvenaria. Todos esses membros,

contudo, consideram—-se dispostos a aprender essas tarefas, inclusive
atuando como auxiliares quando necesséario.
Na AANRA, as tarefas sao normalmente feitas em duplas ou

grupos malores, 0 que propicla a existéncia de um tlpo de controle que
se realiza entre pares. Através deste mecanismo, cada membro tende a
controlar as atlividades que estiao sendo desenvolvidas pelos outros. 0O

depoimento a seguir ilustra esta questdo:



“Como  as tarefas quase nunca S5O in-
dividusis, un companheiro fala quando
acha  que o outro nao estd Farendo o
trabalho direito. Mas isso é raro,
porgque  todos tém muita responsabili-
dade e conhecem bem o que estfio fa-
zendo.  Nao ha fiscal institucionali-
mado.”

0 controle entre pares n3o diferencia 0s modelos burocratico
e coletivista, pois 0s membros de ambas as organizagcdes utilizam este
mecanismo, mesmo que de forma Implicita. Essa forma de controle tende
a surglr pela propria proximidade entre 0s membros na organizagao.

A padrbnlzacéo_de regras Indica procedimentos a serem segul-—
dos e determinam punlcﬁps ao nao cumprimento das mesmas. A AANRA &
pouco formalizada, o que Impede que 0 controle social se dé através
-déSse mecanismo. A observancia do Estatuto, nos critérios apresentados
no tépico anterior (4.1.2. Normas), representa um controle geral da
forma de organizagdao social na Associagao. No'entanto, nao estipula o
comportamento dos membros em relagdo a realiza¢gido das tarefas. Por ou-
“tro lado, o© Estatuto oferece as diretrizes necessarias a regulamenta-
¢ao da vida organlzablonal, como em qualquer outra forma de organiza-
"¢ao social.

A presta¢gdo de contas do trabalho reallzado se di de manelira
informal, na Assembléia dos Agricultores. E felta apenas quando hé al-
gum pfoblema que Impeg¢a o désenvolvimento de alguma tarefa ou guando o
membro da Assoclagao sente>necess!dade de informar que um determinado
trabalho fol concluido.

Ha uma reuniao, normalmente mensal, para a prestacido de con-
tas retativa as finan¢as da organizag¢do, onde ocorre a apresentagio de
no@as fiscais do material que foi comprado € a apresentagdo dos recur-

505 que entraram, decorrentes de algum negéclio efetuado.
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0 aspecto seleg¢do por homogeneidade, na AANRA, estd vincula-

do apenas a m3o-de-obra requisitéda nas épocas de plantio. Nesta épo-
ca, o volume de trabalho aumenta muito e a Associag3o neéeséita con-
tratar agricultores qué trabalham no regime de didria. Os agricultores
contratados s3o colonos sem—-torra (normalmente acampados na Fazenda
Annoni), que participam do Movimento dos Trabalhadores Sem-Terra e que
compartilham do valores colelivos semelhantes aos de Nova Ronda Alta.
Dessa forma, a Associac¢%o mantém internamente a discuss3o sobre estes
valores, bem como os disseminam através desses agricultores, quando
retornam as suas comunidades de origen. Segundo Perrow (apud Roths-

child-Witt, 1979) a sele¢do por homogeneidade & a forma de conlrole

social mais wutilizada pelas organizac@es coletivistas, por ser mais
sutil, indireta e, talvez, eficaz.

N3o hd possibilidade de ingresso de novos membros na AANRA,

pois os atuais acreditam que a terra & pouca para o aumento do numero
{

de famflias proprietdrias. Além disso, as dez famflias s¥o origindrias

de um processo de lutas que lhes permitiu aumentar a coes3o social,

possibilitando, por sua vez, a sobrevivéncia da organizac¢io, com sguas
caracteristicas peculiares. Novos membros, que n%o possuam a mesma

origem, poderiam causar altera¢des nas relacBes que se desenvolveram
na AANRA, pela n3o adaptac3o a vida coletiva. Isto representa uma for-
ma de controle estrito, ou seja, um mecanismo mantenedor da coes®fo em
torno dos valores coletivos.

Para exercer o controle sobre as tarefas, ou melhor, sobre o
desenvolvimento adequado das atividades da Associag®o, os colonos utif-
lizam-se de atrativos personalfsticos e moralistas. Os membros da AAN-
RA, ao perceberem que uma tarefa n3o estd sendo bem executada ou que

um  companheiro ndo estd muito disposto, recorrem a ele em nome da As-
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soclagao. 0s depoimentos a seguir esclarecem este ponto:

“Ate hoje estd todo mundo satisfeito.

Pelo  menos ninguém coloca nada  nas
reunites. No  inicio nés  sofriamos

muita  pressio, inclusive da familia,

e nos voltdvamos para ca muito nervo- -
s06.  FEra mais dificil, mas sempre
conversavanos muito, atd nos acalmar-

mos.

“Sempre  ocorre algum tipo de incomo-

dagao e isso é natural. Problemas to-
dos  téEm. As veres, a recalda ¢ gran-
de, mas nas reunidtes o astral levantsa
novamente. Quem nio participa vdriag
vezes seguidas € que corre o risco de
se afastar do grupo.”

47 o

G alguém se sente wmal, comega logo
A pensar o em como estaria pior s nAao
fizesse parte da Associagio.’”

Como se observa, o que permite que o0 grupo cumpra com suas
obrigacoes, no tocante ac trabalho a ser realizado, é o senso de res-
ponsabilidade coletiva. Cada agricultor de Nova Ronda Alta sabe qué do
seu. trabalho nao depende apenas sua familia, mas também outras nove,
uma vez que a maior parte de tudo que ha sobre os 128 ha da Associag3o
@& de propriedade coletiva. Esse mecanismo de controle foli observado
por Rothschild-wWitt (1979) em sua pqsqulsa.

0s resultados da anallse da dimensdo controle soclial fogem
ao modelo de organizag¢ao coletivista. Nio hi bosslbilldade de ingresso
de novos membros na Assocla¢do, fazendo com que a sele¢do por homoge-
neidade seJa esporadica, funcionando como uma forma estrita de contro-
le social. Em outro aspecto, a recorréncla ao slstema de valores como
fOfma de controle social é& muito utilizada, estando cderente com 0 mo-

delto de organizagdo coletivista.
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Cabe salientar que a nao-observancia de mecanismos burocra-
Licos de controle social pode estar relaclonada ao pequeno tamanho da
Associagao. Hall, Haas e Johnson (apud Hall, 1984) e Blau (1984) afir-
mam due 0 aumento do tamanho Imptica na formallzag¢ao da estrutura de
autoridade e no aumento do grau de diferencia¢gido, que, por sua vez,
exige malor coordena¢ao e controle. Segundo Perrow (apud Rothsghlld—
Witt, 1879), o aumento do grau de formalizagdo representa uma forma de
controle bdrocrét!co. Por sua vez, a estrutura de autoridade formall-
zada favorece o.apareclmento da supervisao direta.
0 pequeno tamanho da AANRA parece, a principio, favorecer a
inexisténcia de mecanismos burocraticos de controle social e a proxi-
‘midade da AANRA do modelo coletivista de organliza¢ao, no que se refere

a essa dimensao.

4.1.4. Relacdes Soclials

A maioria das relagdes socials ente os membros da AANRA é de
parétef informal, definida por Motta e Bresser Pereira (1981:68) como
"todas as relagles sociais, todos os contatos interpessonis ¢ os valo-
res e crencas correspondentes, que nRo foram previamente definidos”,
As relacoes soclais na AANRA parecem possuir valor em si1 mesmas e 350‘
afetivas. Este fato é decorréncia de 0s membros estarem Juntos nao
apenas com um obletlivo econémico, mas também com um obletivo polftico.
0 processo de lutas e relVIndlcacaeS pelo qual passaram, possibifltou
que entre eles se crlassem relagoes de amizade. 0 Quadro 7 sintetiza

as relagbes sociais na AANRA, polarizando—as em formais e informais.
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QUADRO 7: CARACTERIZAGAO DA DIMENSAO RELAGGBES SOGCIAIS

DIMENSAO ' FATOR DESCRICZ0
: CONSIDERADO
i. Formalidade f. Pouca. Alguma relagdo formal ocorre nas reunites se-
-manais (Assembléias dos Agricultores), dependendo do
Relagdes assunto tratado.
Sociais
2. Informalidade 2. Muita. As relagdes s3o pessoais e possuem valor em
si mesmas.

Fonte: AANRA, 1989.

As relagoes socials formais sao caracteristicas de organiza-
¢oes burocraticas, pois ocorrem em fungao da necessidade de impessoa-—
lidade e de obediéncia a um sistema de regras em cada nivel hierarqui-
co da organizagao. As comunicag¢des tendem a seguir os canails formals
estabeleclidos na estrutura. A diregao do fliuxo de mensagens pode se-
guir o padrdo de autoridade das posigdes (comunicag3o descendente),
pode moVImentar—se entre pares no mesmo nivel hlerarquico (comunicag¢ao
horizontal) ou pode galgar a escala hierarquica (comunica¢3o ascenden-—
te), conforme colocam Kafz e Kahn (1887).

A AANRA & uma organizagcao de pequeno porte. Isto contribul
para a existéncia de uma estrutura de autoridade, na qual as posigdes
dos membros n3o sao claramente deflnidas, e para um baixo grau de for-
malizacéo. N&do existem sistemas de regras que circunscrevam o compor-
tamento dbs membros durante a execu¢io das tarefas, estando, neste
sentido, proxima ao modelo coletivista de organizagao.

As comunica¢oes formais ocorrem na Assembléla dos Agriculto-

res, Ja que nesse nivel reside a autoridade maxima da Assoclagao. Esse
tipo de comunlcagcdo restringe-se ao aviso de chegada de correspondén—

cia para posterior discussdo, ou & necesslidade de chamar aten¢3o para
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0 coumportamento equivocado de algum membro. As comunlicagdes formals
:néo 880 escrltas, mas possuem carater oficial, devendo chegar ao co-
nﬁeélmento de todos o0s membros.

De acordo com o0s depoimentos coletados, a grande maloria das
relagoes sado de carater informal. As comunicagies durante o trabalho
nao tratam exclusivamente dos assuntos relacionados com a tarefa que
estd sendo executada. Os membros da Associag30 acham que este tipo de
comportamento, além de ndo preludicar o trabalho, aJuda a manter a
‘coesao social do grupo, aoc mesmo tempo que_permite que o trabalho nao

se torne desgastante, como pode ser observado através dos sequintes

depoimentos:

“Mesmo  durante o trabalho, existem
brincadeiras e iss0 nio  atrapalha,
mas ajuda a manter uam clima agradavel
no trabalho.”

“Muitas  veres € vantagem perder uma,
duas  horas o atd um dia de servigo,
mas gue  haja conversa com o compa-
nheiro ¢ se chegue a conclustes sobre
assuntos importantes. Isso nRo preju-
dica o trabalho de maneira alguma, 0
pode ajudar.” '

Evidentemente Isto é possivel em fun¢do do tipo de atividade
que a Associacao desenvolve e do baixo grau de formallzagdo. As tare-
fas Ilgadas a lavoura e a crla¢do de animals, por serem normalmente
reallzadas em grupo, facilitam a exlsténcia de um maior nimero de co-
municagcdes do tipo informal. Além disso, 0s prazos para realiza¢ao das

tarefas nao sdo tao rigidos, como normalmente ocorre nas burocraclas.

As comunica¢gdes na AANRA ocorrem em todas as diregdes e sen-

tidos, como na organizag¢ao burocritica, mas nio sao decorrentes da es-
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trutura de autoridade formal. Como o grau de formallza¢io da Assocla-
¢d30 é balxo, ocorre o predominio da comunicagio do tipo informal e as
decisdes sao tomadas por todos o0s membros em reunldes sistematicas.

Além do processo de exposi¢do de idéias e de discussges an-
tes de cada tomada de deélséo nas reunides, os membros da AANRA procu-
ram estar sempre a par dos assuntos que envolvem a organizagao. Esse
fato corrobora a afirmagdo de Carvalho (1983) de que a comunicagio &
uma das caracteristicas—-chave dos sistemas cbletlvlstas, pols'através
defa se chega ao cbnhecimento que pefmlte }egltlmar 0 processo de de-—

cisao coletiva por consenso. 0O depoimento a segulir esclarece esta

questao:

“Quando se trabalha em grupo, a gente
brinca, discute politica, discute o
trabalhoe ¢ se¢ comunica melhor. A& tro-
ca de experiéncias também & importan-
te. Quem faz o trabalho externo pre-
cisa passar todas as informagies para
G grupo, peis o conhecimento ¢ que
cvail fazer a gente crescer juntos.”

A proximidade nas relagdes entre os colonos de Nova Ronda
Alta pode ser explicada por alguns fatores levantados por Delbecq
(apud Champlon, 1985): a) semelhancas ou atratividade no que se refere
as atividades desenvolv{das; b) interesses e valores compartilhados;
¢) wperfis de personalldéde compiementares: e d) caracteristicas so-
ciais e Individuais (classe social, status etc.). Na medida em que es-
ses fatores atuarem slmultaneamente na organizagao, é& de se esperar
que as pessoas que executam tarefas semelhantes compartilhem dos mes-—

mos valores e interesses.
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0 fato de os colonos de Nova Ronda Aflta desenvolverem o mes-—

mo tipo de atividade, ligadé a lavoura e a criacéo de @nimais, e de

compartilharem interesse pelos valores do coletivismo, favorece a ma-
nuten¢ao da coesio soclal na Assﬁclacso.

Em sintese, a predominidncia das relagées socials do tipo

pessoal e das comunicag¢des informais situa a AANRA praxima ao modelo

coletivista de organizagao.

4.1.5. Recrutamento e Promogao

A dimensao recrutamento e promog30 na AANRA adquire uma con-
figuragao especifica, como se observa no Quadro 8, com poucos subsi-

dios, na literatura especlallzada, para sua anallse.

QUADRO 8: GCARACTERIZAGAO DA DIMENSXO REGCRUTAMENTO E PROMOGXO

DIMENSRO FATOR DESCRICAO
CONSIDERADO
i. Selegdo {. Baseado em amizade e valores sdcio-politicos. Sele-

¢d0 do tipo “ad hoc”. Ocorre apenas em periodos de
excesso de trabalho, como por exemplo, no plantio da

Recrutamento : safra. Existe a impossibilidade de novos trabalhado-
£ Promog3o res tornarem-se membros da Associac3o.
2. Ascensio 2. Inexistente. N3o hd estrutura hierdrquica que justi-

fique o processo de ascensio (carreira).

Fonte: AANRA, 1989,

Com relag¢ao ao primelro aspecto conslderado, o processo de

selegao, a Assoclagao nao utilliza os métodos burocraticos habltuals,

apontados por Megginsom (1986). A selegdo ocorre apenas nos periodos
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eém que o trabalho se torna excessivo, como no plantio da safra. Neste
momento, a AANRA utiliza pedes, ou seja, agricultores que trabalham na
lavoura no sistema de diaria.

Esses pebes sdo normalmente amigos ou parentes de alguma fa-
milia da Associacdo. 0s membros da AANRA acham que precisam de pessoas
que acred!ltam nos mesmos valores que eles e tém a Inten¢do de montar
uma experiéncia parecida.

0s resultados dessa pesquisa a esse respelto est3o de acordo
com 05 estudos de Rothschild-Witt (1979),‘que afirma ser o ¢taff nas
organlizagdoes coletivistas geralmente recrutado com base em atributos
personalisticos congruentes com o estilo da organizagao, como por
exemplo, 0 estilo <cooperativo. 0O depoimento a segquir llustra essa

quest3o:

“0s  petes sEo normalmente amigos o
parentes do grupo. Nao adianta pegar
0 pedao  gue ¢ contra o trabalho gque
nos  desenvolvemos aqui. Nés  peganos
pessoal com quem nds podemos  trocar
idéias e dar conselhos.”

A relag¢do existente entre os pedes contratados temporaria-
mente e 08 trabalhadores membros da Associa¢do também difere da rela-
¢ao patrao-empregado das organizagdes burocraticas. A relagao entre os
pedes e o0s membros da AANRA & baseada na amizade. Tentam trocar expe-
riégncias e orientar os trabalhadores em sua luta pela terra. Esses
trabalhadores s&o normalmente colonos sem—terra, acampados na Fazenda
Annoni, entre o0s quals encontram—se multos parentes e amigos.

Ja, na burocraclia, a Impessoalidade caracteriza esta relagao
para que se viabilizem Julgamentos racionais. As relagées entre patriao

e empregado s30 baseadas no papel que cada um desempenha, devendo obe-—
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decer as normas de divisao do trabalho e hierarqula de atividades

(Katz e Kahn, 1987).

0 salario pago aos pedes é 0 mesmo do mercado. Quando ha
possibllidade, a Associag3o procura pagar salario mals alto. 0 depoi-

mento a seguir sintetiza a opinidao dos membros da AANRA com relagdo a

questao salarial dos pedes:-

“Mesmo  quando o dinheiro que damos
para eles € 0 mesmo que 0s granjeiros
da regidao, eles preferem trabalhar
aqui  porque, além da casa € comida,
nos damos amizade.”

’

A cobranca pelo trabalho mal executado & feita da mesma for-
ma como ocorre com o0s membros, ou sela, recorrendo a valores como res-
ponsabliidade pelo coletivo, amizade e outros valores séclo-politicos.
A dnica diferenga, segundo 0s membros de Nova Ronda Alta, é que esta

cobranga & felta com mais rigidez, pelo fato de que 0os pedes nao fazem

parte da Associagao.

Na AANRA n3o ha possibilidade de novos trabalhadores se tor-
narem membros, ou sela, proprietarios da terra e do restante dos re-
cursos pertencentes a Associacao. Esta Iimpossibilidade se da em funcéo
de dols fatores basicos: a) a pouca terra disponivel, que na Associa-
¢330 & menor que um moédulo rural por familia: e b) o processo de lutas
pelo qual passaram, que permitiu a criagao de um tipo especial de re-
lagdo entre eles, caracterizado, principalmente, por forte coes3o so-
clal.'7Ta| situagao encontra-se também de acordo com as colocagoes de

.

Storch (abud Venosa, 1887) de que, nas organizagoes coletivistas, ha o

impedimento de gque n3o trabalhadores se tornem membros.
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0 segundo aspecto considerado para analise desta dimensao

foi 0 processo de ascensao. Na AANRA, n&o ha uma hierarquia de cargos

e salarios que justifique a ascengdo na organizagaoc. Em fungdo dos

. dois aspectos considerados, para analise desta dimensiao, processo de

sele¢gao e processo de ascensao, a Associagao encontra—-se em consondn-—

cia com o tipo ideal de organizagio coletivista.

4.1.8. Estrutura de incentivos

Os Incentivos utilizados por uma organizacdo para motivar a
participac¢do e aumentar a produtividade podem ser de dois tipos basi-
cos: materials e simbolticos. Na AANRA, esses dois tipos de incentivos

se apresentam conforme se observa no Quadro 9.

QUADRO 9: CARACTERIZAGAO DA DIMENSAO ESTRUTURA DE INCENTIVOS

DIMENSAD FATOR DESCRIGAO
CONSIDERADO
i. Material ‘ i. Resultados. 0s 1lucros s3o divididos em dez partes
iguais.

Estrutura de

Incentivos 2. Simbolico 2. 0s principais incentivos s3o as conquistas alcangdas
através da realizag3o coletiva e a responsabilidade
que cada membro tem com os outros.

Fonte: AANRA, 1989.

0 primeiro tipo de Incentivo analisado fol o de carater ma-

terial. Na Assocla¢ao n3oc ha qualquer espécie de incentive material

que Imptique deslgualdade entre os membros. O lucro das atividades da

.

AANRA, quando ocorre, é dividido em 10 partes lguals.
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De acordo com o Estatuto da AANRA (Anexo 2), ha um incentivo
remunerative para as mulheres e criangas, que consta no artigo 12 da

sequinte forma:

“As mulheres € Criancas nRo precisan
ir na roga comunitdria. Caso alguma
mualher ouw crianca costumar v na roga
comunitaria, no Final da safra a co-
munidade decide pela entrega de um
prémio, como  forma de  estimulo  ao
trabalho e reconhecimento pelos eg-
forcos para a comunidade.”

De acordo com os depocimentos coletados, pouco tempo depols
de aprovado o Estatuto, as préprias mulheres reuniram-se e decidiram
pelo nao cuMprImento do artigo 12, uma vez que nao viam muito sentldo
nele, Ja que tudo é coletivo. Acharam que estariam reproduzindo pa-
droes de'uma sociedade discriminadora das mulheres no novo_modelo que
idealizaram e que possul, como pressuposto, o principio da igualdade.

0s ‘Incentlvos nao materlals s30 baseados na amizade e na
responsabilidade de um membro para com o0s demals. 0s depoimentos cole-
tados indicam que o principal Incgntlvo @ 0 progresso consequido atra-
vés da reallizagdo coletiva. Este incentivo pode, a principio, parecer
material, mas ovsentldo de. Iincentivo material utilizado nesta pesqulisa
implica em individualidade e, como conseqiéncia, diferenciagdo social.
No caso do progresso da Associacao, este & um beneficlo de todos os
membros, uma.-vez que todos o0s recursos da produ¢do sao coletivos. Além
disso, este progresso estad sempre fortemente Ilgédo ao valor atribui-
do a capacidade de realiza¢io coletiva, como demonstram 0s seguintes

depolmentos:
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“Durant e 0 acampamento  fomos  nos
acustumando ao trabalho coletivo., Fo-
mos  vendo que indo trabalhar a terra
Juntos o trabalho se tornava  menos
arduo. Na questio das doencgas, também
um.  ajudava o outro. A & também nog
Tevow a participar mais ativamente do
grupo.  Hoje ndés estamnos satisfeitos
com  os resultados. Temos muito mais
do que o sonho de ter um pedacinho de
terra com uma casinha em cima.”

“Fu gostel da idéia de trabalho e
propricdade coletiva. Achei gue esta
era a salda para os problemag. Alem
disso, fui vendo que as pessons que
gquer iam Formar o grupo eram trabalha-
dores sérios ¢ lutadores.”

0s resultados desta pesquisa est3o de acordo com Kanter
(apud Rothschild-Witt, 19738), quando aflirma que 0s incentivos valora-
tivos utilizados pelas organizagdes coletivistas s5o conseqiéncia des-
se tipo de organizag¢ao, que precisa de um alto comprometimento para
manter—-se em sua forma coletivista.

Cabe sallentar «que o comprometimento dos membros da AANRA
com o0s valores coletivos sao sempre reforgados pela lgreja. Esta atua
como fonte baslica do arcabouco valorativo da Associag¢dao. Desde sua
criagao, a AANRA.vem recebendo orientacao da lgrela com relagdo a for-
ma de organiza¢do e a discussdo dos valores coletivos. A relagio da
fgrela com a AANRA seré tratada mais detalhadamente em topico & parte.

Outros tipos de incentivos ndo materiais também s3o encon-
trados na Assoclagao, como por exemplo, palavras de amlzade e apolo,
quando a situa¢ao de algum membro nio apresenta um quadro multo favo-
ravel. Em outro sentido, quando ha algum progresso, como, por exemplo,
a constru¢cao de uma nova casa de alvenaria, os donos da casa sioc elo-

glados e cumprimentados pela nova conquista.
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Evidentemente os membros da Assoclagdo, como de qualquer ou-

tra organizacao coletivista, buscam Incentivos materials que Justifi-
qu?m 0 esforgo que estdo dispendendo (Rothschild-Witt, 1973). € impor-
tante, entretanto, que esses Iincentivos revertam—se sempre em benefi-
cilo do grupo, se este deselJar manter—~se na forma coletivista de orga-

nizagao social, do trabalho e da produgido.

4.1.7. Estratifica¢do Soclal

A dimensio estratifica¢do social talvez sela a mais proble-
matica, para efeito de anéllsg, das seleclionadas nesta pesquisa, em
fun¢io do pressuposto tedrico que as organlizacdes coletivistas utiii-
zZam a lgualdade entre as pessoas.

Para Rothschild-Witt (1879), o arranlo hierarquico das orga-
niza¢gdes burocraticas Implica uma distribui¢ao dos privilégios e do
prestiglo através dos niveis, Justificando-se a deslgualdade. Essas
diferengas, com relagao ao privilégio e ao prestigio, nao se coadunam
com o senso de igualdade das organizag¢des coletivistas.

0 problema consiste no principlo da lgualdade ser uma abs-
tragdo conceltual, ou sela, um pressuposto tedrico utilizado, normal-
mente, para alcan¢ar uma situag¢ao de fgualdade de oportunidades. Neste
sentido, Blau (1977:243) afirma que ” Falar de estrutura social é fa-
lar de diferenciacio entre as pessoas, dado que a estrutura social é
definida pelas distingdes que RG PEHSORNS fazem, implicita ou explici~
tamente nas suas relagoes de papel. Eﬁtr&tuva social indiferenciada

¢ uma contradigio em termos.”
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No Quadro 10, apresenta—-se a caracteriza¢ao da dimens3o es-
tratificagdo social, na AANRA, de acordo com o0s dols aspectos selecio-

nados.

QUADRO 10: GCARAGCTERIZAGAO DA DIMENSXO ESTRATIFICAGAO SOC!IAL

DIMENSAQ _ FATOR : DESCRICAO
CONSIDERADO
i. Privilégioé i. Igualdade. 0s resultados obtidos pela Associag3o
Remunerativos 5av divididos em partes iguais entre os membros.

Nio ha diferengas salariais.
Estratificagao
Social 2. Status/ 2. Baixa diferenciagio. Utilizam-se alguns mecanismos
Prestigio para impedir o crescimento das diferengas de
' “status”, como a execu¢io de tarefas em grupo e a
educagdo interna.

Fonte: AANRA, 1989.

0 primeiro aspecto considerado no Quadro acima diz respel to
a distribuigcao de priviléglos, com relagao a reparti¢3o dos resultados
da organlzacéo.‘Néo ha nenhum tipo de privilégio para nehuma familia.
0 ftucro, quando ocorre, é dividido em dez partes iguais.

Questoes adicionais envolvem a distribui¢gdo dos resultados
da Associa¢ao em partes iquals, e a lgualdade Ideallzada pelo coleti-
vismo. A repartigao dos resultados entre as dez famillas que compdem a
Associagdo adequa-se aos ideais de igualdade de Nova Ronda Alta, no
momento em dque a base da divisdo do trabalho é o casal. GCada casal
possui um namero diferenclado de filhos que, por estarem em idade es—
colar ou éerem multo Jovens, n3o participam do desenvolvimento das
-atividades produtivas da Aésoclacao. Embora os casais tenham a inten-
¢ao de garantlir educagsdo para seus fllhos até o nivel wuniversitario,

ha que se considerar a hipétese de alguns Jovens comegarem a trabalhar
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na Assoclacao. Neste caso, algumas famillias estariam contribuindo com
um ndmero malor de membros na execu¢io das tarefas, e a base da divi-
sao do trabalho passaria do casal para o namero de membros que da fa-
milia participam. A quest3o que se coloca aqui é: até que ponto a di-
visdo dos  resultados entre as famillas que contribuem com forgcas de
trabalho diferenciadas n&o estaria dlstanclandofse do principto da
igualdade? € possivel que, com a ocorréncia desta sltuag3o, 0s membros
da Associa¢ao tenham que repensar a reparti¢ao dos lucros em fungio da
manutengao do ideal de igualdade.

Ja o prestigio Indlvidual e o status soclal nio 830 tao fa-
cilmente equalizados. Rothschild-Witt (1878) aponta alguns mecanismos
utitizados pelas organliacaes coletivistas na tentativa de diminuir as
diferengas de status causadas por algumas tarefas especiflcas. Esses
mecanismos sao é rotacao de tarefas, execu¢ao de tarefas em grupo, a
educagdo interna e o processo coletivo de tomada de decis3o. Estes me-
canismos tambem sao fatores considerados na analise da dimensdo dife-
renciagao, dada a estreita relagao entre esta e a estratifica¢3o so-
cial.

Na AANRA, observou—se a existéncia desses mecanismos, que.
contribuem para um baixo grau de estratiflicagao social. Percebe-se,
contudo, diferencas de status atribuidas pela sociedade em geral, en-
tre membros que executam térefas diferentes na Assoeclagao.

As tarefas llgadas aos movimentos populares e outras organi-
zagdoes atribuli-se malor status. 0s membros da AANRA que desenvolvem
este tipo de atlvidade sentem esta diferencliagao. De acordo com oS
membros da Associagdo, até agora os ideals de valorlzag3o lgqualltaria
de qualquer tipo de trabalho tem prevalecido. O depoimento a seguir

flustra esta questao.
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“Com relachio ao prestigio, as tarefas
de fora dao mais prestigio, mas niseo
g nao estod interessado, mesno por-
aue  a minha imagem eotd muito 1igads
a da fssociagio € o prestigio vai P e
ra ela. O problema estd em se¢ perpe-
tuar uma neste tipo de trabaho
e al ela passa a receher prestigio, e
NAO A Associagio.”

A maiorla dos membros da Assoclagdo, em seus depoimentos,
afirma nao possulr preferéncia por nenhuma tarefa em especial. Outros
escolheram tarefas ligadas diretamente a lavoura e & criacio de ani-
mails. Nenhum membro assumiu a preferéncia por algum trabalho externo,
embora o comportamento de alguns demonstrasse essa preferéncia.

Observou—se que a exigéncla de dedicagao cada vez maior dos
membros que executam trabalhos externos a essas atividades comecou a
criar certa inconformidade nos demais membros da organlizagao. Tal in-
conformidade relaciona-se tanto ao fato de o numero de membros dedica-
dos as tarefas Internas estar diminuindo, como ao prestigio Malor'
atribuido as tarefas externas. Alguns membros levantaram essas ques-—
toes em uma reunido da Assembliéia dos Agricultores e houve consenso de
que o assunto necessitava ser melhor discutido. € provavel gue esses
problemas Ja representem um certo grau de estratificagdo social, em
fun¢do da diversificagdo das atividades organizacionais e das especla-
lizagoes que estelam surgindo.

Constatou-se, dessa forma, a cofocacéo de Rothscﬁild—Witt
(1878) de que é preciso ter culdado com avallacoes superidealisticas
de organlzabaes coletivistas. A redu¢iao das desigualdades ndo conduz
necessariamente 'é uma diminulgdao das diferengas entre os membras. A

autora salienta que o decréscimo das diferen¢cas materials nas organi-
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zagoes coletivistas nao elimina necessariamente diferengas de presti-
9lo, como pdde ser observado na AANRA. Importamte, porém, é a consta-
tagdo desse fato pelos proprios trabalhadores da Associagio e a tenta-
tiva de encontrar solucoes para o problema dentro de ﬁma logica que
tenta se contrapor 3s desigualdades encontradas nos sistemas burocra-
ticos, consideradas, por eles, injJustas. Neste sentido, o0os agriculto-
res de Nova Ronda Alta atuam segundo uma lagica coletivista, como des—
taca .nego (1988). Para ele, osta Idglca consliste em um constante pro-
cesso de aprendizagem, através do qual se busca tomar conscléncia dos
problemas existentes e, medlante um esfor¢o coletivo, chégar a uma so-

lugao partindo bara uma nova etapa de sua vida organlizacional.

4.1.8. Diferenclagao

0 conceito de dliferenciagdo é analisado nesta pesquisa,
principalmente em fungdo da divisiao da organizagdo em administradores
e executores, entre trabalho Intelectual e trabalho manual. 0 estudo
desta dimensiao deu—se através de trés mecanismos utilizados pelas or-
ganizugoes coletivistas a fim de balxar o grau de diferenciagao: rota-
¢ao de tarefas, elaboracéd de tarefas em grupo e desmistificagao da
especlalizagdo através da educagdo interna (Rothschild-Witt, 1979). No
Quadro 11, observa-se a caracterizagiao da dimensio diferenciagao na

AANRA.
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QUADRO 11: CONFIGURAGAXO DA DIMENSAO DIFERENGCIAGAO NA AANRA

DIMENSAO ’ FATOR DESCRICAQ

CONSIDERADO
i. Rotagdo de f. N3o sistematicas. Em alguns casos ha rotagio perio-
Tarefas dicas em outros nao existe critério estabelecido.
Da~se em fungio da vontade e do consenso entre os
membros.
2. Educagio 2. Embora tenham optado pela especializagio em alguns
Interna setores de atividades, ha a preocupag3o com que to-
Diferenciagio dos saibam executar todas as tarefas.
3. Tarefas em 3. Ocorre na maioria dos trabalhos internos. A maioria
Grupo das tarefas internas € executada no minimo por duas

pessoas, mais  em fungdo da natureza das atividades
desenvolvidas do que como um mecanismo utilizado
propositalmente para baixar o grau de diferenciagao.
As tarefas externas s3o normalmente individuais.

Fonte: AANRA, 1989.

Cdm relacao ao primeiro aspecto mencionado no Quadro 11, a
rotacao de tarefas, observou-se que esta se da de forma nao sistemati-
ca. O0s membros da Assoclacao revezam—-se no trabalho de acordo com o
consenso dos participantes. Duas tarefas apresentam sistematicldade
quanto a rotagao: o0 servigo bancario e o cuidado com a criagdo de sui-
nos. A mudan¢a de responsavels pelo serv]co bancario acontece de dois
em dols anos, e a crlagao de sulnos tem seus responséivels trocados a
. cada dois meses.

Com rélac&o ao trabalho externo (participagao de membros da
Associagao nos movimentos populares), a rota¢cdo de tarefas depende de
fatores alhelos a vontade exclusliva dos membros da AANRA. Existem man-
datos para 0s cargos, com prazos pré-determinados pelas organizagoes
que representam esses movimentos. H&, contudo, a preocupagdo de, ao
flna{ de cada mandato, haver a mudanga do representante da Associagao

nesses movimentos. Por motlvos ébvios, a agricultora que exerce o man-—
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dato de vereadora representa uma exce¢gao nesse contexto.
A preoccupacido dos membros com a rotacao de tarefas pode ser

observada nos segquintes depoimento:

“E importante que todos participem de
tucdo, para todo mundo crescer junto.”

rr

B inportante porgue am pode comegar
a se achar melhor gue os outros € po-
deria  comegar a gerar diferenga  s$o-
cial e FTinanceira.”

Nesse sentido, observa-se a predcupacéo de tentar evitar a
crlia¢do de dois grupos distintos na Asssoclagdo: os que administram e
osv que éxecutam. Rothschlld-Witt (1979) afirma que, nas organizagoes
coletivistas, o0s papéls no trabalho sao propositaimente tao gerails
quanto possivel, para evitar a divisao do trabalho que separa as tare-
fas administrativas e de execu¢ao, como se observou na AANRA. Tal di-
visao esta fundamentada no principlo da dlferencla¢§0 soclat, contra-
pondo—se ao prlncipiovdé igualdade idealizado pelas organizag¢des cole-
tivistas. Neste caso, observar-se—la assimetria nas relagdoes de poder,
uma vez que se admitiria uma estrutura com niveis de autoridade dife-
renclados (Blau,1987: Lukes, apud Bottomore e Nisbet, 1980).

Ha4 wuma diferenga malor, entretanto, entre o trabalho reali-
zado pélos homens e pelas mutheres. Segundo os depoimentos coletados,
as mulheres normalmente fazem o trabalho mais leve: e 05 homens, 0
mals pesado. Essa diferenga desaparece quando had necessidade de as mu-
iheres trabalharem na lavoura ou de o0os homens aJudarem em casa. Sabe-
se que essa diferenca ainda existe, como existe também uma preocupagio
em avangar nesse sentido. Esses resultados confirmam as colocagdes de

Rego (1988), que aflirma haver uma certa disténcia entre a declaragao
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formai e a pratica cotldlaﬁa, princlpalmente no que se refere a parti-
cipagéo dos homens no trabalho doméstico. Esse autor argumenta que co-
mentarios a esse respelto niao visam, como a principio pode parecer,
fazer Julgamentos sobre o carater das praticas cotlidianas em Nova Ron-
da Alta, mas a exemplificacéo de que o processo coletivista, no seu
desenvolvimento, passa por contradi¢oes, conscientiza-se das contradl-
GO0es e procura meios para sua superagao.

Cabe sallentar que a rota¢ao dos membros na execugio das ta-
refas tende a ser facilitada pelo pequeno tamanho da Associacdo. Blau
(1984) argumenta que o tamanho crescente da organizag¢ido esta relaclo-
nado com diferenciagao crescente. A diferenciagdo crescente verifica-
se através de alteragcdes em aspectos especi{flcos da organlzacao, como
por exemplo, a dlvlséo do trabalho, a quantidade dos diversos tipos de
trabalho, e o ndmero de nivels hleréfqulcos. Tais alteragcoes tendem a
dificuttar a rotagao das pessoas na reallzacéo das tarefas, pois fm-
plticam um aumento na complexidade destas que, por sua vez, exigem
maior especiallizagao. Esse fato pode ser considerado um indicativeo da
atuagao Interativa do tamanho e da tecnologia na estrutura aorganiza-
ctonal, <como sugerem 0Ss estudos do Grupo de Aston (apud Hall, 1984) e
de Hall, Haas e Johnsom (apud Hall, 14984),.

A educacao Interna, como caracteristica das organizagoes co-
letivistas que visam a diminuir o grau de dlferenclag¢do, aparece na
AANRA de forma menos riglida. 0s membros da Associa¢gio optaram por uma
relativa especlallizagcdo em determlnadas tarefas, de acordo com as ha-.
blljdades e experiancias anteriores. Rego (1888:54) confirma esta co-
focagdo e salienta que esta opgao deu—se em fungdo de “(...) uman G 6
riéncia de existéncia aindﬁ recente ¢ frente % necessidade de obterem

imediatos  resultados materiais positivos (w..)%. Dessa forma, grande
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parte do conhecimento a respeito de cada tarefa especifica transferiu-
se para as reunioes ou conversas Informais. A dissemina¢do do conheci-
ment6 constitul aspecto fundamental para a legitimidade e efetividade
do processo de tomada de decisao coletiva (Carvalho,1883: Rego,b1988).

0 seguinte depoimento Ilustra esta questao:

“d rotagio de tarefas existe sim, emn-
bora a especializacio seja levada em
conta. Por exemplo, existem guatero
pessoas que sabem lidar melhor com o
trator, entio eles se revezam,”

Além da transmissdo do conhecimento especifico sobre cada
atividade desenvolvida, 0s membros da Associagao afirmam—-se dispostos
a aprender todas as tarefas. Novamente hd neste ponto uma certa dis-
tdncia entre a declaragado formal e a pratica cotidiana. O aprendizado
de tarefas especificas ocorre eventualmente, em épocas em que nio - ha
excesso de servigo e de acordo com a disposi¢30 exclusiva de quem. se
Interessar. 0s proprios membros reconhecem este aspecto, considerado
falho por eles. Acreditam, contudo, que esses e outros desalustes po-
derao ser corrigidos quando alcancarem uma situagio econgmica e soclal
mais estéve(.

Quanto & execugdo de tarefas em grupo, Verlfica~se que a
maioria das tarefas s&o executadas por, no minimo, duas pessoas, por

acreditarem que o trabatho se torna menos desgastante. Isto & possivel

[+1 73

em virtude do tipo de atividade que a Assocliagao desenvoive, lligada
lavoura e a grlacéo de animais. A execugao de tarefas em grupo nio &
utitlizada na AANRA como um mecanismo capaz de Impedir o aumento do
grau de diferenciagdo. Essa pratica representa, em alguns casos, uma

necessidade, e em outros, uma forma de tornar o trabalho no campo me-
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nos arduo. Neste ponto, o0s resultados desta pesquisa diferenciam—se do
modelo de Rothschild-Witt (1979),

Os aspectos da divisao do trabalho na AANRA, entretanto, es-
tao distantes das regras basicas da administragio cientifica (comple-
xidade de redes de trabalho especializadas, papéls segmentédos, divi-
sao0 do trabaltho maximizada etc.) que caracterizam o modelo burocréatico
.bde organizagao (Rothschild-Witt, 1979).

0s resultados desta pesquisa tém demonstrado ate agora, no
que se refere a dimensado diferenciagdo, que uma outra logica da divi-
sd0 do trabalho e de relagdes soclals estid presente na AANRA. Esta lo6-
gica estaria proxima da defini¢cdo de Kuenzer (1882:38) de organizagdes

autogeridas:

7O controle da producio por todos os
homens, conm ¢ estabelecimento da he-
gemnonia  do trabalhador sobre o capi-
tal. & este estdgio de desenvolvimen-
to de forgas produtivas corresponde
‘uma nova concepcio do trabalho em que
a unidade teoricaspratica € o dominio
do  trabalho pelo trabalhador estejam
presentes.”

Para os trabalhadores de Nova Ronda Alta, a rotagdo de tare—;
fas como forma de tornar os papéis no trabalho malis holisticos possui
importancia fundamental, inclusive no que se refere ao trabalhd exter-—
no. Segundo o0s depoimentos coletados, uma pessoa nao préclsa ccupar
cargo para colaborar com os movimentos populares. Estes trabalhadores
~temem que a perpetuagcdao de uma pessoca nos movimentos populares diminua

0 vinculo desta com o pessoal que desempenha o trabalho Interno. Tal
sltua¢do pode tornar—se concreta em fun¢do de um malor desenvolvimento

do nive!l de consciéncta e de uma malor proximidade com a.- sociedade,
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que esta estruturada com base em outros padrées.

Em sintese, a rotagdo de tarefas na ANNRA ocorre de acordo
com o modelo de organizagio coletivista. Ja a educag¢ac interna, para
func!onar como um mecanlismo que visa a diminuir o grau de diferencia-
¢ao, precisa ser sistematizada. Os membros da Assbciacéo necessi tam
recorrer a esta pratica com maior freqléncia e com a participagao de
todos. A execu¢cao de tarefas em grupo n3o tem na AANRA, pelo menos
consclentemente, o obletive de diminuir o grau de diferenclagio. Ocor-
re em fun¢do do tipo de atividade que a organizagdo desenvolve. Entre-
tanto, nao ¢ de se supor que na Associa¢do a diferenclagio sefa maxi-
mizada nos moldes do modelo burecratico. Tem-se, entdo, a Associagao
em um ponto de um continuum (mals proxima do modelo coletlvista) .no
qual se encontrariam, em um extremo, a organizagio burocratica, e, em

outro, a organizagdo coletivista, nos seus respectivos tipos ideais.

4.2. As Implicagdes das Variavels Tamanho, Tecnologia e Am-

biente na Configuracdo Organlizacional da AANRA

Diversos autores, na |lteratura especliallzada, tém-se dedl-
cado & analise das relagdes entre as variavels tamanho, tecnologia e
ambiente, e a estrutura organizacional. Blau (1984), Harney (apud Pa-
checo, 1887) e Khandwalla Capud Hall, 1984), por exemplo, tentam veri-
ficar em seus estudos, como o tamanho, a tecnologia e o ambiente étuam
na configuragao das organizagdes. Na AANRA, essas trés variaveis pare-

cem possulr papel Importante em sua conflgurag¢do coletivista.
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4.2.1. Tamanho

0 tamanho & um fator bastante complexo que tem sido objeto
de Inumeros estudos empiricos reallzados por diversos cientistas orga-
nizacionais. 0s resultados destes estudos tém ocasionado divergéncias
sobre a relacao do tamanho com a estrutura organizacional. A organiza-
¢ao alvo desta pesquisa caracteriza-se por ser de tamanho pequeno, se
consltderarmos, principalmente, scus 20 membros adultogs.

-0 primeiro aspecto a ser analisado, com base em estudos em-
piricos, diz respeito ao efeito do tamanho no namero de niveis hierar-
quicos. A AANRA possui apenas dols nivels: um nivel de decis3o e um
nivel de execu¢ao. 0 nivel de decisdo caracteriza-se pela distribuigao
igqalltéria do poder de decisao entre os membros reunidos no primeiro
nivel, onde as declsaes sdo0 tomadas, normalmente, por consenso. 0 ni-
vel de execu¢ao & formado pelos setores de trabalho, que representam
as atlvldadés que a Assoclacéo.desenvolve.

Até que ponto o aumento do tamanho da AANRA ndo produziria
um aumento do nadmero de nivels hterarquicos, Impossibilltando a tomada
de decisao coletiva? Esta & uma questio fundamental para a caracteri-
za¢ao da - Assoclagao como modelo coletlivigta dé organlzagao, pois &
provéVel que o aumentoc do tamanho produza um aumento do namero de ni-
veis, como sugerem Hall, Haas e Johnson (apud Hall, 1884).

Este fato provavelmente afastaria a Associa¢30 do modelo co-
letivista de organizagao, pols Inviabiliza o processo de tomada de de—
cisdo coletiva por consenso. Edelstein e Warner (apud Rothschild-Witt,
19789) corroboram esta colocag¢do, alertando para o fato de que as orga-

nizagdes coletivistas suportam o sistema de consenso até um determina-

do tamanho, utitizando depols o slstema representativo para 0s nivels,



afastando-se do tipo ideal.

0 sistema representativo Implica em que cada nivel hilerar-~
quico possua um representante em um 6rg3oc de administragao superior,
que possuiria malor autoridade do que 08 situados em nivels inferlo-
res. Isto implicaria a exlsténclé de diferenciais de poder melhor de-
finidos, contribulndo para o afastamento da organizag¢io do tipo ideal
coletivista.

0 sistema de representa¢io nao vlolé completamente o ideal
democratico do coletivismo. Para tanto, os representantes de cada ni-
vel devem surgir em decorréncia da vontade dos membros daquele nivel.
A autoridade que lhe é delegada apenas tem sentido enquanto represen-
tante das necessldades‘técnlcas e politicas do grupo que representa,
como argumenta Carvailho (1983).

0 g9rau de formallzagao também poderla ser afetado na AANRA,
caso houvesse um aumento consideravel de tamanho. 0 baixo grau de for-
malizagao da AANRA relaciona-se com o predominio da comunicagac do ti-
po informal, que se estendem em todas as diregoes e sentidos, sem se-—
gulr o0s canais forméls estabelecidos pela estrutura hlerarquica. 0]
aumento do tamanho e do nimero de nivels hierarquicos tende a provocar

a ocorrénclia malor de comunicagao do tipo formal em detrimento do in-

formal.

0 aumento do grau de formallzag¢ao, bem como da diferencia-
¢8o, no seu aspecto hierarquico, produzem efeltos em outra dimens3o
organizaclonat analfzada na AANRA: o controle social. 0 aumento do

grau de formallzagao é um mecanismo utilizado pelas organizagdes buro-—
cratlas para controlar o comportamento dos membros da organizag¢ao, li-
mitando-lhes o julgamento individual. Na Associagio, também foi obser-

vada a limitagao do Julgamento Iindividual dos membros. Tal limitagao,
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entretanto, nao é dada pela variavel formallzagao, culo grau é baixo,
e sim pelo coletivo. Todos estdo suleitos as decisdoes tomadas coleti-
vamente pela Assembliéla dos Agricultores.

Ja o aumento do nimero de niveis hlerarquicos sugere a ocor-
réncia do controle através da supervisdo direta, uma vez que a autori-
dade seria distribuida atravées dos niveis. 0 controle através da su-
pervisao direta também n&o fol detectado na AANRA em fungido da autori-
dade reslidir na coletividade como um todo, o que nao Justifica maior
autoridade de um membro para coordenar ou controlar as atividades de
outro.

Essas afirmagoes sao coerentes com as constatagoes de Hall,
Haas e Johnson (apud Hall, 1984). Para esses autores, algﬁmas pesqul -
sas reallzadas sobre a Influéncia do tamanho na estrutura organlzacio-
nal sugerem correlagao, como, por exemplo, com a formallzagdo. Exlste
uma relagao genérica de que organizacoes maiores tendem a formalizagao
da estrutura de autoridade, estipulacao de penalidades por escritc pa-
ra viola¢ao de regras, e procedimentos para orientagdo e treinamento
no trabalhb.

0s estudos de Bitau (1884) também sugerem que o aumento do
tamanho vem acompanhado de um aﬂmento na dlferencla¢ao que exige, por
sua vez, maior cgordenacéo e controle. Desta forma, o aumento do tama-
nho poderia ter>é|gumas Implica¢des nos mecanismos utillizados pela
AANRA a fim de dimlnu)r 0 grau de diferenciagao ha 0rganlzac§05 A di-
visao do trabalho tenderia a ser, se nao maximlzada, menos geral. As
tarefas tenderiam a ser mals especificas, e a rotag30 tenderia a ser
del lmitada por areas especiflcas de atuacdao, em fun¢do do surgimento
de possiveis especializagdbes. Este quadro possibilitaria o surgimento

da autoridade baseada no conhecimento. Tipos diferentes de especlali-
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zagao Implicariam diferencas mais acentuadas de wtatus ha organizagao,
contribuindo para o aumento da estratificagao social. Neste sentido,
Hall, Haas e Johnson (apud Hall, 1984) afirmam que o aumento do tama-
nho organizacional relaciona-se de forma mals direta ao aumento da ne-
cessidade de especiallizagado Interdepartamental. 0s estudos do Grupo de
Aston também conflrmam que 0 aumento do Lumanho esta relaclonado com o
aumento.das atividades organizaclionais (Hall, 1984).

As anallses de Blau (1984) dlzem respeito primordialmente 3
relagdo entre tamanho e diferenciagdo organizaclonal. Dados de pesquli-
sas desse autor Indlcam.que 0 tamanho crescente estad relaclionado com a
diferenclagdo crescente. Para Blau, o tamanho estad intimamente rela-
cionado a varlos fatores nas organlzagoes, como, por exemplo, a divi-
s30 do trabalho, a quantidade dos diversos tipos de trabalhos existen—
tes, o namero de divisdes na organizacao e a diferenclagao vertical e,
ainda, o nimero de niveis hieradrquicos.

As Implicagdoes do tamanho na estrutura organizacional séo
questionadas por diversos autores que argumentam que o tamanho- n3o po-
de ser considerado sozinho como fator determinante da estrutura. Freh~
te as colocacaés anteriores e aos dados coletados na AANRA, entretan-—
to, sugere-se que as organiza¢oes de tamanho pequeno sS30 mals adequa-
das a praticas coletivistas pela faclilidade de se operacionalizar cer-
tos principles como o de tomadé'de decisao coletiva por consenso. O
tamanho influencla, principalmente, no aumento dos graus formalizag¢ao,
diferenciacdo e na exlistédncla de malor controle social. A relagao do
tamanho com outras dimensdes estudadas nesta pesquisa carecem de estu-

dos empiricos que comprovem uma rela¢cio mals positiva (Hall, 19849).
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Concliul-se aque , no caso da AANRA, tende a haver uma forte

retacdo entre o tamanho e sua configurag3o organizaclional, ou seja, o
pequeno tamanho da Assoclagadao favorece sua proximidade ao modelo cole-

tivista de organ!zacéo!

4.2.2. Tecnologia

Partindo—-se do pressuposto de que a tecnologia adotada por
uma organlizacdo afeta sua estrutura em aspectos especificos, analisam—
se, neste tapico, as implicagoes da variavel tecnologia na configura-
¢ao organizaclional da AANRA, com base em algumas pesquisas reallizadas
por diferentes autores.

Woodward (dpud Halt, 1984) constatou que a natureza da tec-
notogia adotada atinge aspectos como o0 nimero de niveis na hierarquia
administrativa, a amplitude de controle dos supervisores de primeiro
escalao e a proporg¢ao de gerentes e supervisores em relagao ao restan-—
te do pessoat.

 fNeste sentido, a tecnologlia adotada pela AANRA, que nao exi-
qe um altd grau de egspectallzagdo, parece favorecer a exlsténcla de
uma estrutura administrativa onde n3o ha distribui¢do de autoridade
atravées de nivels hierarquicos. Isto inviablliza a existéncla de con-
trole através da supervisido direta, que pressupbe maior autoridade de
um membro para controlar o trabalho de outro(s). Como j& fol salienta-
do, 0 poder reside em um d4nico nivel, representado por todos os mem-—
bros da Assocla¢ao, que se distribuem nos setores QG trabalho, fofman—

do o nivel de execu¢ao das tarefas.



Na AANRA, as possivels implicagdes do aumento dos nivels
hierarquicos ou das alteracdes nos mecanismos de controle social, cau-
sados pela adogao de um determinado tipo de tecnologia, s3o0 basicamen-—
te as mesmas relativas ao aumento do tamanho. Estas Implicagtes forga-
ritam o afastamento da Assoclagdo do tipo ideal de organizagio coleti-
vista.

Algumas consideractes adicionais podem ser feitas sobre a
relag¢ao entré tecnologla e estratificacio social. As novas tecnologias
exigem que seus usuarios selam especlallstas, o que acarreta dlferen-
cla¢ao. Embora alguns autores argumentem que, no caso das crganizagoes
coletivistas, esta diferenciagao & horizontal, pode-se questionar até
que ponto um determinado tipo de especiallzagdo nio Implica malor eta-
tus  soclal do que outro, ou sela, na hlerarquizacdo soclial. A AANRA
utiflza uma tecnologia que exige um baixo grau de especlallzacao,-uma'
vez que esta Associa¢ao é originaria de um assentamento de bolonos
sem— terra, abostumados a lidar com lavouras de subsisténcia e sem fe—
cursos flinancelros para a utillzag¢d3o de tecnologias avangadas. Este
fato pode ser decisivo na caracterizagao da AANRA coho grganizagao co-
letivista.

0 fato das Implicagcbes do tamanho e da tecnoloQIa na estru-
tura organizaclonal da Associagi0 serem basicamente 4s mesmas pode ser
um indicativo de que esses fatores afetem a estrutura de manelra inte—
racional e n3o aditiva (Hall, 1984).

Extstem, contudo, algumas pesqulsas que, mesmo aceitando es-
sa perspectiva, indicam que o tamanho estad mais relacionado com certas
varlavels estruturals e a tecnologla com outras. Marsh e Mannar! (apud
Hail, 1984), utilizando dadds_de fabricas Jjaponesas, constataram que a

diferencliagao e a formalizagdo estavam mals relaclonadas ao tamanho.
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Os inputs de trabalho, a complexidade clbernética, os custosle sala-
rios, a diferencia¢3o entre geréncia e os proprietarios, a amplitude
de controle do executivo de mais alto nivel e o reconhecimento sindi-
cal, variam mals em relagao a tecnologia.

Ja Dewar e Hage (apud Hall, 1984) constataram que o tamanho
e a tecnologia estavam relaclionados com a complexldade. Para esses au-
tores, o aumente do tamanho provoca o desenvolvimento de especialida-
des administrativas e a dlversidade techoldglica relaclonafse com a
maior especializagao das~pessoas.

0 uso de tebnologla que nao exlige um alto grau de especialli-
zacao pela Associagio permite que se efetive a colocagido de Carvalho
(1983) de que a comunicagio de conhecimentos & caracteristica-chave de
uma organlza¢ao coletivista, para fins de legitimagdo do processo de
declsio coletlva. Enquantolesta posi¢ao for sustentada na pratica co-
tidiana, a divisao do trabalho,‘levando em conta uma relativa especia-
Ilzag&o, n&o signiflicara, segundo Rego (1888), um melo para a domina—-
¢do de uns individuos sobre os outros, mas uma forma de atingir malor
eficiéncia produtiva. Para este autor a especializag¢ao em Nova Ronda

Alta & vista como:

“luuw) uma maneira  de  otimizar o
aproveitamento de habilidades ¢ coa-
nheciment os individuais para o pro-
gresso  do o grupo, sem que nenhum memn-
bro perca a compreensio do funcions-
mento conjunto de todas as atividades
€ reconhecendo @ necessar iiedade e
interconexio de todos os tipos de
trabalho, valorizando igualmente to-
das as tarefas e | gualitariamente 1e-
partindao, por trabalhador, os reguyl-
tados da producio” (p.55).
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A valorlzagdo lgualltaria de todas as tarefas se da no sen-
tido do reconhecimento da sua necessidade e importancia e, por isso, a
reparticao igualitaria dos.Eésultados financeiros. Observou-se, entre-
tante, que algumas tarefas despertam malor satisfagdo em alguns mem-
bros em fun¢do do maior status a elas atflbuido. Este ¢ 0 caso dos
trabalhos externos, por estarem mantendo contato mails direto com ou-
tras orgnizagtes que lhes atribuem maior prestigio.

0s dlferéncials de mtatug'causados pela especialtlzagio alnda
530 pequenos, nado Interferindo de manelra decisiva na configuragao co-
letivista da AANRA. A pratica da gest3o coletiva & que possibliita &
Assoclagdo manter, em sua pequena organizagdo social, retagdoes de tra-
balho e produg¢dao diferentes daquelas do modelo hurocréflco que, sequn-—
do Rego (1988), aliena o trabalhador do conjunto da organizagio atra-
ves da especiallizagdo. Por Intermédio da gestao coletiva, 05 membros
da AANRA podem compreender o todo organizacional, decidir e atuar so-
bre ele.

£ sempre possivel que, no entanto, a especiallza¢cao tecnolo-
gica, com o tempo, possa se transformar em fator determinante do au-
mento da diferencia¢do. Desta forma, a especializagcao atuaria como me-
canismo para que o conhecimento de alguns membros seja considerado
mais importante que o conhecimento de outros € gque, como coloca Rego
(1988:55), “(...)a gestiio coletiva seja assinilada pela direcio de um
sl PR O, I'{.

0 importante é que essas questdes sejam sempre discutidas,
como tem sido até agora, e que qualquer decisio que o drupo venha a
tomar tenha sido deliberada por todos os membros. Desta forma, esta-
riam afastando-se do modeio ideal de organiza¢ao coletivista, adaptan-

do-0 a necessidades de desenvolvimento, sem reproduzir o que eles pro-
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prios chamam de relagcdes Injustas de trabalho e de vida soclal.

4.2.3. Ambiente

0s estudos a respeilto dos ambientes organlzacionals tém ga-
nhado 8nfase nos Gltimos anos entre 0s pesquisadores das organizagoes.
Isto porque as organizagoes nao estdo Iisoladas da sociedade. Elas cau-
sam algum tipo de Iimpacto soclal, ésslm‘como a sociedade também repre-
senta algo para as organlzagdes.

0 modelo <coletivista de organizagao, pelo menos no plano
ideal, poderia ser consliderado a forma mals pura de se alcangar a de-
mocracia, por se tratar de democracla direta.

A Interagao das organizag¢des coletivistas com o ambiente
(adverso a elas qualquer que sela o slstema politico e soctal) & um
dos fatores que deflnirad a sobrevivéncia ou néo deste modelo organiza-

cional. Esta afirmativa diz respeltto ao fato de que o ambiente coopta

08 membros das organlizagdes que ameagam com o risco da novidade, ofe-
recendo—lhes possibilidades (ilusdérias ou ndoe) de alcangar um atatus
social maior e meihores condlig¢des de vida. A cooptagaoc ocorre no mo-
mento em que as organizagdes coletivistas, tentando romper com a 16gi-
ca do élstema vigente, sofrem uma série de pressdes ambientais no sen—
tido de colocar em risco seu possivel sucesso.

Analisando de cutra perspectiva, a questao glira em tornho de
até que ponto um funcliondrio qualificado de uma grande empresa, dque
tenha garantido um padrido de vida confortavel e um determinado status

soclal, estaria disposto a abdicar de sua posi¢ao em favor de um es-



forgo coletivo. Esta falta de disposigao pode ser um indicativo, por
um lado, do cunho individualista da sociedade, e, por outro, de seu
cgréter conservador.

A maloria das organiza¢des na sociedade, inclusive as educa-
clonals, reproduzem o padrao da burocracla hierarquizada, 0 que Impe-
de, segundo Rothschild-Witt (1979), a formag¢ao de individuos com senso
do coletivo. 0Os curriculos escolares, como agentes de reprodugac dos
padroes soclals estabelecidos, dificultam a sustentagido de uma atitude
coletiva em uma sociedade hlerarquizada.

Rothschild-Witt (1978) afirma‘que as experiénclias alternati-
vas tém mostrado\que pessoas seleclionadas com atitudes coletivistas
naoc garantem que essas atitudes serdo efetivamente traduzidas em um
comportamento cooperativo. Para essa autora, a solug¢&aoc para o problema
de se criar uma conscléncla e comportamento democraticos esta baseada
no praprio método democratico. Pateman (apud Rothschild-Witt,
1979:522) tem acumulado um conslderavel corpo de evidéncias de pesqul-
sas ha socliallzagdo poltitica em suporte aos classlcos argumentos de

Rosseau, Mill e Gole, concluindo que:

“Bprende-se a participar participando
(.a.) sentinentos de eficdcia politi-
ca  sdo mais freqientemente desenvol-
vidos em um ambiente de participacRo.

A experiéncia da estrutura de antori-
dade participativa poderia também se
efetivar na diminuicio de atitudes
nao democrdticas nos individuos”.

Crozier (1983) afirma que a sociedade moderna tende a propi-
ciar um ambiente de participag¢do. Para ele, & preciso aderir a moder-
nidade. 0 desenvolivimento tecnolbgico e o aumento dos conhecimentos

sobre o comportamento humano e sobre as organiza¢des tendem a substi-
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tuir a administragcdo centralizada, baseada na coergao por uma admis-—
tragdo baseada na cooperagao. O acesso a esta gama de conhecimentos

proporcionados pela modernidade torna o homem livre para que possa

partlicipar de forma efetiva. Para Crozier "o principio fundamental de
L o dialooo sobre ow grandoes objobi VOGO PEIGTOS mEeEios,  Inwes o NEgoe
CAagan (purtantmi o confronto gerador de acordod sobre os  elementos
mais praticos da vida de todos os dias”’(p.49).

Os membros da AANRBA vém exercitando a participagao desde a
funda¢ao da Assoclag¢ao, orientados pela lgreja. A relagao entre a As-
soclagéo e a lgreja é& forte, tanto pela fé como pela posigado politica
desta, multe |igada aocs movimentos populares.

€ necessario éalientar que a estrutura participativa de Nova
Ronda Alta exige dc seus membros uma série de sacrificlos. Para Cro-
zler (18981) a participa¢ao pode ser um encargo muito pesado, € naoc uma
vantagem sem qualquer exigéncla. Participar signlifica, em muitos ca-
sos, perder a propria liberdade, sair da confortavel situagao de cri-
tico e engalar—se em um processo que pode penetrar na esfera da liber-
dade individual.

Na AANRA, a capacidade Individual de tomar decisdes e agir
iivremente encontra-se |imitada pelo coletivo. As decisbes individuais
limitam—-se aos lotes de propriedade particufar. 0s membros da Associa-
¢aoc parecem consclentes das exligéncias do processo participativo em
que- se engalaram, e buscam, através desse processo, condigoes legiti-
mas para dellberarém sobre sua vida organizacional.

A lgreja funciona como b6rgao de assessoria da AANRA, auxi-
lfiando a respelito dé sua forma de organizagao. Por ocasiao da funda-

¢ao da Assocla¢io, a lgrela colaborou na elaboragao do Estatuto, na
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vresolucéo de problemas internos e, ainda, montando uma estratégia de
ag¢ao a fim de facilitar a aceitac¢ao da Associagao pela sociedade,
através de trabalhos nas comunidades de base. As duas Gltimas fungdes
sao desenvolvidas até the.

Esta posigao da lgreja em relag¢do 3 Associagao Jjustifica-se,
de acordo com os depoimentos dos representantes daquela Instituigao,
em funcao da "op¢do pelos pobrés", que faz parte de um proleto politi-
Co que visa a condig¢ies mails Justas de vida em sociedade.

A AANRA, segundo os rebresentantes da igreja, possul as ca-
racteristicas basicas de Justiga e democracia, e sua forma de organi-
2a¢do0 social assemélha—se a forma de vida dos primeiros crist3os. Cabe
saltentar que a lgrefa nio vé a Assocltagao como um modelo que possa
ser transplantado para todos os setores da sociedade, mas como um re-
ferencial, ou sela, como uma organizagio que possui alguns prlncfp!os
fundamentais para se chegar a justiga social e & democracia. & impor-—
tante, desta forma, que a AANRA obtenha um sucesso progressivo, para
que o projeto da Igrela permanega viavel.

As relagdes da Assoclagao com outras organtzagdes, que n3o a
lgreja, eram dificeis no iniclo de suas atividades. Tinham dificulda-
des tanto com fornecedores como com consumidores, pols representavam
uma forma nova de organiza¢do com a qual a socliedade n3o estava acos-
tumada.

A hostilidade do ambiente contribuiu para manter a forte
coesao social entre os membros da AANRA, desde sua luta pela terra em
Encruzilthada Natalino até a Assoclagi0, em Ronda Alta. A guestiao dos
efeitos da nostIIQGade ou ndo do ambiente na estrutura da organizagao

$80 ressaltados por Khandwalla Capud Hall, 1884). Este autor sugere

que em um amblente amistoso as organizacioes tendem a ser mais diferen-—
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cladas. Quando o amblente se torna hostil, a organizagio se contrai,
tornando—se coesa, centrallizando e padronizando suas operagdes.

Atualmente, o modelo organlzaclbnal da AANRA facllita sua
relagao com a sociedade em alguns aspectos e dificulta em outros.

As relagdes comerciais, por exemplo, estio facillitadas. A
Assoclacgao consegulu uma imagem de boa negociante, procurando sempre
cumprir seus compromissos nos prazos estipulados. Consegue, ainda,
maloeres facllidades, como descontos cgpecials pelto fate de o vnldmﬂ de
suas compras ser grande, referentes a dez familias. Isto a coloca em
vantagem frente aos pequenos produtores individuais.

0 probtema maior continua a ser com rela¢ao ao financiamento
bancario (crédito rural), que nio diz respelto dliretamente & forma de
organizagao da AANRA. Este problema relaciona—-se a politica agricola
do Governo, que nio atende as necessidades dos pequenos produtores em
geral, conforme foil salientado no Capitulo 1.

No aspecto politico, a situagaoc nao se mostra tao favoravel.
A Associagdo & vista como representante de mudangas estruturals que
afetariam o ambiente como um todo. Segmentos contrérios a&s idéias de—
fendidas pela Associagdo e pela lgreja procuram manter uma imagem ne-
gativa da Assoclagao frente a socledade.

A Assoclagao mantém, ainda, relacdes com o ambiente através
da representagdo nos movimentos populares. A AANRAVpossul um represen-—
tante’ na Executiva Nacional do Movimento dos Trabalhadores Sem-Terra,
Qm secretario no Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Ronda Alta e
uma vereadora, eleita pelo PT, com a segunda votagao do municipioc. Es-
ses membros desempenham atividades permanentes nessas organizag¢oes,
sendo a grande malofla devcaréter politicq. Essas atividades visam,

principalimente, a dissemlinar 08 principios baslcos da forma de organl -
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zag¢do social da AANRA, contribuir especificamente para a futa pela
terra e mefhoria nas condigoes de vida do pequeno produtor rural e co-
laborar para a formacdo de uma sociedade mais Justa e democratica.

.0utras atividades desémpenhadas por membros da AANRA em ou-
tras organizagdes sao esporadicas , como‘a participagao em movimentos
"populares Menores, a representa¢3o no CETAP, a condug&do do caminhao do
Movimento dos Sem—Terra_etc.

Cabe sallentar que 08 membros da AANRA desenvolvem essas
atividades como representantes da Assocliagao. Por este motivo, 0 sala-
rio correspondente, quando a atlvidade é remunerada, é entregue a or-
ganlza¢3o apos deduzidas as despesas de manuten¢ao dessas pessoas fora
da AANRA.

0 importante, na experiéncia de Nova Ronda Alta, é que 0S
agricultores conseguiram, até agora, vencer as adversidades de se si-
tuarem em um ambiente hosti} e continuam avangando em suas conquistas.
N3o se pode afirmar se daqui para frente eésas relagoes mudarac ou
nso. O que se pode afirmar é que 0 amblente ndo é algo estatico e que
a AANRA nao constitui uma organizagao que possa viver isolada do con-—
texto soclial. As relagoes de troca entre a AANRA e o amblente conti-

nuarao a causar efeltos, tanto em um como em outro.



5. CONCLUSOES E RECOMENDAGGOES

Tendo em vista a anallse dos dados do capitulo precedente,
chegou-se a algumas conclustes a respeito da configuragao organizacio-
nal da AANRA. Para verificar esta confliguragao, tomou-se por base 0
modelo tedrico de organizacdo coletivista operacionalizado no Quadro
2, que apresenta olto dimenstes organizacionals e seus respectivos fa-
tores de caracterlzagao.

Com ©base nas dimensdes e nos fatores utilizados para anali-
se, conclui-se que a configuragdo organizaciexaz) da AANRA é congruente
com o modelo coletlivista de organizagio, proposto para este estudo.
Essa congruéncia pode ser observada através dos seguintes pontos:

a) A base da autoridade reside na coletividade como um todo.
A hierarquia é& do coletivo sobre o individual, e o poder concentra-se
em um danico nivel hierarquico, representado por toda coletividade. As
decisﬁes.séo coletivas .e consensuais, tomada apés um processo de ampla
discussdao. No que se refere ao fator conhecimento, observou—-se a exis-
téncia de pequenas diferengas com relagdo ao grau de conhecimento so-
bre cada atividade. Este fato deve-se & op¢ao pela especializagiao em
algumas 4areas de atuacado, e a experiéncia anterior de cada membro.
Contudo, as diferengas observadasrnéo chegam a implicar na existéncia
de diferencials de autoridade, quer em relagao ao fator hierarquia,
quer no fator decisao.

b) 0O grau de formajlzacéo é balxo. Existem poucas normas es-
critas, clrcunscrevendo—sg ao Estatuto da organizag3o. AS normas néo
escritas surgem conforme a necessidade dos membros no desenvolvimentao

das atividades, ou encontram-se Implicitas na sua léglica de agao e
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comportamento. As normas existentes sao acatadas enquanto & consenso
que seJam validas. Gaso contrario, deixam de existir ou sdao trocadas
por outras, sendo que talis alteragées nao sao feitas por escrito. O
nimero de punigdes para o nio cumprimento das normas é& pequeno. Em ca-
S08 excepclionais, as punig¢does sao decididas de forma coletiva na As-
sembléla dos Agricultores.

¢) O controle social & caracterizado pela alta congruédncia
entre 05 membros da organizag¢io e 0s valores_boletlvos. 0 sistema de
valores & utilizadoe tanto para manter a coesdo social do grupo, como
para efeito de melhor produtlvldade. A selecdo por homogeneidade é es-
pdrédica,v Iimitando-se a contratagdo de pedes nas épocas de plantio.
Nao se observou a presenga da supervisao dlreta, por nao haver hie—
rarqulia de autoridade que a Justifique. A presta¢io de contas ocorre
na Assembléla dos Agricultores , apenas em relagao as despesas e re—
ceitas, quando sdo efetuados 0s negdcios. A incidéncia do controle
através da padronizagido de regras é pequena; em fun¢ao do baixo grau .
de formallza¢do da organizag¢do. Entretanto, observou—-se a existéncia
do controte entre pares, ou sela, cada membro tende a controlar as
atividades que estdo sendo desenvolvidas pelos outros, mesmo que de
forma impliéita.

d) As relagoes socials s30 predominantemente informais. S3ao
relacdes de carater pessoal e possuem valor em si mesmas, podendo ser
consideradas relacoes de amizade. As comunicagdoes ocorrem em todas as
diregcdes e sentlidos, de maﬁelra informal, uma vez que nao ha hierar-

P

qula de autoridade. A formalidade nas rela¢gdes soclais & muito pequena
e gcorre apenas na Assembléia dos Agricultores, dependendo do assunto

a ser tratado.



189

-e) 0 recrutamento é'baseado na amizade e em valores socio-

politicos. Ocorre apenas durante o periodo do plantio da safra, quando

sao contratados pedes, em fungdo do excesso de trabalho. Ndo é& permi-

tido 0 ingresso de novos trabalhadores que se tornem membros probrle-

tarios da organizagiao. 0O cbncelto de promocao e ascensao na carreira
ndo é signiflcativo, uma vez que nao ha estrutura'hlerérquica.

f) A estrutura de incentivos caracteriza-se pela predominan-
cfa de lncgntlvos simbolicos. O principal Incentivo 830 as conquistas
alcangadas atraves da realjzacéo coletiva e a responsabliidade que ca-
da membro tem com os outros, em fun¢3o dos ldeais que compartilham. O
incentivo material limita—-se & obtengdo de resultados financeiros, de-
correntes das atividades produtivas que a organizagao desenvolve.

g) A estratificagdo soclial caracteriza—-se pela lqualdade na
distribui¢ido dos resultados financeiros entre 08 membros. N30 ha pri-
viléeglos remunerativos para determlnados membros, que os diferenciem
dos demals. Com relacdo ao fator wtutus/prestiglo, exlste balxa dlfe-
renciagao. A organizagdo utitiza alguns mecanismos para impedir o
crescimento das dlferencas de status atribuidas &s dlferentes tarefas
desenvolvidas, como, por exemplo, a rotagao de tarefas, a distribuigio
ifgualitaria dos resultados financeiros e o processo coletivo de tomada
de decisao.

h) 0 grau de diferenclacéo'é baixo, principalmente no que se
refere ao aspecto vertical desta dimensdo. Contudo, a rotagdo de tare-
fas nao & sistematica. Em alguns casos hé rotag¢ao peribddica; em ou-
tros, nao ha critério estabelecido, ou sela, ocbrre de acordo com a
vontade ¢ 0 consenso entre 0SS membros. A educacao interna é utilizada
como tentativa de desmistificar a especlalizagdo. Embora tenham optado

pela especlaliza¢ao em alguns setores de atividades, ha preocupagao
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com que todos saibam executar todas as tarefas. Cabe salientar que a
educagao interna limlta—se; myltas vezes, a traﬁsmlsséo do conhecimen-—
to de forma esporadica, nao sendo efetuada a nivel da p}étlca cotidia-
na. A execugao dé tarefas em grupo ocorre na maloria do trabalhos In-
ternds, mas n3o & vista como um mecanismo utilizado para baixar o grau
de diferenciagido. Da-se em fungio da natureza das atividades deucnvo|;
vidas. 0s trabalhos externos sao normaimente individuais.

Observa-se, que, na mailoria dos fatores anallsados, a AANRA
preenche 0s requisitos que permitem considera-la uma organizag¢do cole-
tivista. Dos 24 fatores utilizados para anallse das dimensées organi-
zacionais selecionadas, 19 conformam-se ao modelo tedrico proposto pa-
ra este estudo. 08 5 fatores que constltuem exce¢ao sao: conheclmento,
sele¢gao por ﬁomogeneldade, rotagac de tarefas, educa¢ao interna e ta-
refas em grupo. Desta for‘ma:., se colocada em um ¢continuum onde em um
~extremo encontra-se o tipo Ideal de organizagdo burocratica e em outro
o tipo ideal de organiza¢ao coletivista, a -Assoclacéo sltuar—-se—ia
proxima ao modelo coletivista. Como o0s tipos ideais s&o abstragoes
conceltuals que apenas facilitam o entendimento de organizagdes -con-
cretas, pode—-se conslderarba AANRA como uma organizagao coletivista.

Da dlscussao a respelto das possivels Implicagcdes das varla-
vels tamanho, tecnologia e ambiente na configurag¢ao organizacional da
AANRA, conélul—se que:

a) 0 pequeno tamanho da organiza¢io parece ter influéncia
direta em sua configuragdo organizacional, principalmente no que diz
respeito a sua estrutura sem hierarquia de autoridade por cargo ou po-
sl¢do (a rela¢ao hierarquica é do coletivo sohrg o] Indlvldua}), .no
balxo grau de formallzacéo, na nao ocorréncla de mecanlsmos burocrétl—

cos de controle soclal e no baixo grau de diferenciacdao. 0 aumento do
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tamanho tende a provocar efeltos nessas dimenstes no sentido de aumen-~
tar o numero de niveis, o grau de formallzac30 e o grau de diferencla-
¢ao (Hall, Haas e Johnson, apud Hall, 1984: Blau, 1984). Tais modifi-
cagoes, por sua vez, tendem a ter influéncia nas caracteristicas das
outras. dihénsﬁes organizacionais anallsadas nesta pesquisa, mesmo que
de forma indireta.

b) A tecnologia utillzada pela AANRA exlige um baixo grau de
cspeclallizacao. Cste fato posslibilita, princlipalmente, Qm baixo qrau
de diferenciagao (tanto no aspecto vertical como horizontal) e de es-
tratificacao soclal (no que diz respeito a distribulg¢do de wtatus ou
prestigio). A utilizacdo de tecnologias mais sofisticadas exigiria a
especiallzagao de seus usuarios, o que tenderia a causar diferengas
matores de status atribuidas aos diferentes tipos de especlallizagsdo,
aumentando, conseqdentemente, 0 graq de diferencia¢ao da arganizagao.

c) O ambiente hostil em que se encontra a AANRA parece favo-
recer sua forte coesao soclial e tende a unir seus Membros em torno de
seus valores coletivistas (Khandwalla, apud Hall, 1884). A relac¢3o da
Assoclagao com a lgreja parece fundamental na constante relterac¢ao
destes wvalores, na manutengdo e adaptacio de sua forma de organlizagdo
a novas sltuacées, e na édlucéo de problemas externos da Assoclagao.
As relagoes comerciais da Associa¢do parecem facllitadas pela sua for-
ma crganizacional. 0 volume de bens e mercadorias negociados pela As-
sociag¢ao & mailor do que o0 dos pequenos produtores rurais que possuem
proriedades individuais, tanto no que diz respeito ao fornecimento de

matéria-prima e outres insumos, como na comerciallizagio da produ¢ao. A
rela¢io da Associacao com Iinstitul¢oes financelras continuu dificil,
em* fun¢&o da politica de crédito rural ser desfavoravel aos pequenos

proprietarios. Essa situagcao parece n3o se relaclonar com a forma de



organiza¢ao da AANRA. No aspecto politico, as relagdes da AANRA com o
ambiente n3o se mostram t30 favoravels. A Assoclagao bossul represen-
tantes nos movimentos populares de malor expressdo na reglao (Movimen-—
fo dos Trabalhadores Sem—Terra, Sindicato dos Trabalhadores Ruralis de
Ronda Afta etc.), sobre os quais procura, ao que parece coh 5UCesso,
exercer grande Influéncla. Estes movimentos oblJetlivam mudangas estru-—
turais que contrapoem-se aos valores estabelecidos pela saciedade.

As dimensdes anallsadas nesta pesqulsa, embora apresentem
algum grau de independéncia quanto as suas caracteristicas, possuem
relacao umas com as outras. Este fato pdde ser observado no Capitulo
4, oprinclipalmente nos tépicos que se referem 3s Implicagdes do tama-
nho,. tepnologla e amblente na configuragcao organizaclonal da AANRA.
(Rothschlld—Wltt, 1978;. Hall, 1984). Portanto, a partir de um determi-
nado dgrau de profundldade; modifica¢oes em uma dimensdao tendem a cau-
sar, mesmo que de maneira indireta, alterag¢des nas demais dimensoes
que caracterizam a conflgura¢ao de uma organizag¢ao.

Esta pesquisa constitui uma contribulcSO para o entendimento
das relacoes estruturals em organiza¢oes coletivistas. Cabe salientar
que 0s resultados obtidos circunscrevem-se a AANRA. Contudo, com a de-
vida cautela, tals resultados podém ser considerados para efelito de
pesquisa em outras organizacoes coletivistas, ou alternativas ao mode-
lo burocratico, possibltitandeo o aumento dos conheclmentos na area. O
estudo da configquragdo organizacional da AANRA enseiou ao autor da
presente dissertagao uma série de guestionamentos. Alguns emergiram

durante . o processo de coleta de dados, outros durante sua analise e
Interpratacﬁo} Esses gquestlionamentos e a prépria experliénclia do pro-
césso de pesquisa, levam o autor a ressaltar a importadncia de novos

estudos na area. Conslderando ser este um estudo de caso, em especlal
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recomenda—-se a reallzagao de pesquisas que aﬂéiisem comparativamente
nrganlzacﬁes coletivistas. A titulo de exemplo, recomenda—se 0 que se
segue:

a) analise da configuragso organizacional da AANRA, dentro
de alguns anos, a fim de verificar se ocorreram modificagdes estrutu-
rals ou nao, e dos possivels fatores envolvidos;

b) analises comparativas entre organizagoes c6|etlvistas,
_levando-se em consideragao as dimensées utilizadas neste estudo, com
varia¢gao de tamanho, tecnologia e fatores ambientais;

¢) analise de processos organizaclonals baslcos, tais como
os relacionados & tomada de decisdo e & distribuigso dé poder entre os

membros;

d) identiflicacdo e anallse de possiveis fatores que tém le-
vado ao surgimento de diversas formas de organlzagao do trabalho e da
producao, alternativas ao modelo burocratico, em diferentes areas de

¥

atuagao humana.



6. NOTAS

(Dunidade de Pesquisa em Administracado [ndustrial da Universidade de
Aston, em Birminghan, Inglaterra.

(@Inzo fol possivel obter informagdes que pudessem garantir uma tra-
ougdo adequada do termo, razao da manutencao da expressao em in-—
glas.

(3)sobre as fontes do poder, ver Bacharach e Lawer, na obra de Ri-
chard Hall, "Organlza¢tes: estrutura e processos”, 3. ed. Rlo de
Janelro:Prentice-Hat! do Brasli|, 1984. p.93-349.

(Q)Ver as bases do poder social de French e Raven, na obra de Dean
Champion, "A Sociologia das Organizagtes™, S3a0 Paulo: Saralva,
1985. p.140.

(5)Egge conceito fol utiitzado por Dean Ghampion, na obra "A Sociolo-
gia das Organizagdes”, S30 Paulo: Saralva, 1985. p.134.

(6)pngaptado da obra de Richard Hall, "Organizacdes: estrutura e pro-
cessos”, 3. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasll, 1984.
p.BEB8—-80.

(7)Adaptado de Kurt H., Wolff, na obra "Dicloniariec de GCidncias So-
cials”, Rio de Janeiro: FGV, 1986. p.2865.

(8)agaptado da obra de Fernando Claudio Prestes Motta e Luls Carlos
Bresser Perelra, "Introdu¢do & Organizagdo Burocratica™, 3. ed S3o
Paulo: Braslliense, 1886. p.69, ¢ de Emilio Willems na obra "Di-
cionario de Socilogia™, Porto Alegre: Globo, 1969. p.289. '

(3esse concelto de recrutamento fo! utillzado por Leon C. Megginsom
et al., na obra "Administracdo: conceltos e aplicagdes™, S30 Pau-
lo- Harper & Row do Brasil, 1986. p.258. 0 concelto de promog¢ao
utillzado nesta pesquisa toma por base o artigo de Joyce Roths-
child-witt, "The Collectivist Organlzation: an alternative to ra-
tional-bureaucratic models”, Americam Sociological Review, V.44,
n.4, p.514, aug. 1979.

(10)pgaptado do artigo de Joyce Rothschild-Witt, "The Gollectivist Or-
ganlzation: an alternative to rational—-bureaucratic models™, Ame-
ricam Sociological Review, v.44, n.4, p.514-516, aug. 1979.

(1")pdaptado de Talcott Parsons (apud Milvin M. Tumin), na obra "Di-
clonario de Ciéncias Soclals”, Rio de Janeiro: FGV, 1988. p.422.

(1@J)pgaptado de Peter M. Blau, ho enselo ParGmetros de Eatrutura So-
clal, In: Bltau Peter M. (org.) "Introducéo 8o Estudo da Estrutura
Social”™,Rio de Janelro: Zahar, 1877. p.2493, e da obra de Dean
Champion "A socloiogla das organizagBes™, S30 Paulo: Saralva,
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1985. p.g2.

(73)Adaptado de Richard Hall, na obra "Organizagtes: estrutura e pro-
cesso”, 3. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasit, 1984.
p.389-449,

(14)Esse concelto fol utllizado por Mary Zey-Ferrel, na obra "Dimen-
slons of Organization: enviroment, context, structure, process and
performance. Santa Monica: Goodyear Publishim Gompany, 1979,

p.108._

(15)Esse conceltto fol utillzado por James A. F. Stoner, na obra "Adml-
nistragao”. 2. ed. Rlo de Janelro: Prentice-Hall do Brasli, 19885,
p.42. '

(189 consenso nesta pesqulisa & entendido como "(...) uma concordincla
geral de pensamento (...) que tende a produzlr ordem onde havlia
desordem. Essa concordincia geral esconde as vezes diferengas de
ponto de vista nos aspectos secundarios do concelto”. Esse concei-
to fol elaborado por Robert C. Angel!, na obra "Diclonario de
Cléncias Soclals", Rio de Janelro: FGV, 1986. p.247.
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ANEXO {1

ROTEIRO DE ENTREVISTA



ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados Pessoais

1. Nome:

2. ldade:

3. Nome e Idade dos filhos:

4: Escolaridade:

Auteridade

1. Como esta organizada administrativamente a Assoclagaon?

2. Como é& dirigida a Associagao?

3. Como sao tomadas as decisdes?

4. Existem membros especlalizados na reallzagio de tarefas
especificas?

Normas

1. H& normas escritas que regulamentam o funcionamento da
Associagaon?
Existe algum tipo de norma que nao estela escrita?

3. Todas as normas s30 rigorosamente obedecidas?

4. H& alguma punigdo prevista para o nio cumprimento de uma
norma por um membro da Associagdo?

5. Ja foi feito algum tipo de alteracio nas normas escritas?

Controle Soclal

1.

Existe algum tipo de controle sobre as tarefas que cada'
mambro dRboutay '



Ha algum tipo de prestacao de contas do trabalho reallza-
do?.

0Os valores e a forma de organiza¢do ja foram questionados
per algum membro?

Ha algum mecanismo que garanta a execugdo das tarefas e a
permanéncia dos valores coletivos do grupo?

Relacdes Soclats

Como sao as relagdes entre os membros da Associaciao du-~
rante o trabalho?

Como sao feltas as comunicagdes entre 0os membros da Asso~
clagao durante o trabalho?

Gomo sao as relagdes entre os membros da Associagio fora
do horario de trabalho?

Recrutamento e Promog¢ao

Existe a possibllidade de Ingresso de novos membros na
Assoclagdo?

Ha utilizacdo de m3o—de-obra nao filiada (ndo membro)?
Que critérlios sdo utillizados pela Associagao para a sele-
¢ao0 da m3o-de-obra?

Extste algum tipb de carrelra a ser sequlda pelos membros

da Assocliagao ou pela mao-de-obra contratada?

Estrutura de Incentlvos

-
-y

3.

H& algum tipo de incentivo material (remunerativo) para
0s membros da Assoclagao em uma situagao normal ou parti-
cutar de trabalho? _

Exlpte algum tipo da Inegbptive hHo matoerial poars quo uvada
membro se sinta valorlzado na Assoclag¢io?

0 que te levou a fazer parte da Assoclagio?



q.

A decisao de fazer parte deste grupo correspondeu as tuas

expectativas?

Estratificag3o Soclal

Como & feita a remuneragao pelo trabalho .de cada membro?

Como se processa a reparticaoc dos lucros da Assocliagao?

Que tarefa tu escolherias para realizar,

clagao desenvolve?

das que a Asso-—

Tu achas que algum tipo de tarefa que a Associa¢3o desen-—

volve representa maior prestigio soclal do que as outras?

Diferenclagao

As tarefas atribuidas a cada membro s3o
possuem carater rotativo?

As tarefas s&o reallzadas indlvidualmente
Tu te consideras apto a reallzar qualquer
que a Assoclagao desenvolve?

Tu estas disposto a aprender as tarefas
realizar?

permanentes OU

ou em grupo?

uma das tarefas

que nao sabes

Ha preocupa¢ao com que todos 0s membros salbam realizar

todas as tarefas?
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ANEXO 2

ESTATUTO DA AANRA
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REGULAMENTO DAS LEIS DE FUhCIONAHENTO DA

ASSOCIACAO DE AGRICULTORES DE* NOVA RONDA ALTA

Artg 19 - Fica constituida a ASSOCIACKO DOS AGRICULTORES DE NOYA RONDA ALTA [formada
. @M comum acordo entre as soguintes familias: Angelin Antonio Campigoto e
Salete Campigoto; Etelvino Cupinger e lara Cupinger; Valdemar Alves de O-
Tiveira e Marlei Alves de Oliveira; Lauri Zanchet e Genecid Zanchet, Arne-
lindo Martinelli e Loreni Martinelli, Zulmir Calegari e Ines Calegari;val
divio Anibaldo Hoff e Hcusa Hoff; Vilson Miller e Ida MUller: Alberto Kle
ber e Maria Kleber e Laurindo José Cavasin e Ivone Cavasin,
Todos residentes e domiciliados na localidade conhecida como Nova Ronda
Alta, distante 15 Km da sede do municipio de Ronda Alta - RS.

OBJETIVOS
Artg 20 - A associacdo de agricultores de Nova Ronda Alta & constituida para atin-
gir os seguintes objetivos:
19 - trabalhar em conjunto a terra, que pertence ao conjunto das familias
que formam a Associacao;
29 - unir-se para enfrentav juntos os prob]emas que existem no sistema a-
T ?i 5 gricola cm geraly
30 - poder se ajudar nas dificuldades que as familias enfrentam 1nd1v1oaa1
 mente;
40 - aproveitar melhor a terra e aumentar a producao;

utilizar melhor os recursos e consequir mais rendimento no uso de mi- *

quinas, galpao, ferramentas, porteiras e benfeitorias em gera]

69 - unir-se para defendor os direitos junto aos orgdos publicos;

79 - ter mais facilidade para se relacionar com bancos, cooperativas e ou-
tras entidades que atuam no meio rural;

80 - ter possibilidade de consequir mais terra para arrendar, bzn como au-

mentar a area da terra em conjunto;

99 - aumentar o rendimento do trabalho, dividindo o servico e evitando que
se parca dias de servico em atividades desnecessarias na cidude ou oy
tros lugares;

100 - ter mais facilidad: para fazer coisas comunitarias, banfeitorias,ete
S alrapalor o waccien n seaducan

110 - tor mais vantagem s comercializacdo dos produtss, tanto na venda como
na compra cin conjunbasy ‘ ar

120 - malhorar o nivel de vida e o bem estar das familiass



Artg99 -

Artg110-

Artg120-

Artg139-

Artg140-

Chs. -
Artgl159-

Artgl1s0-

;\I"\.(_ﬂ 70-

DA ORCANIZACAO DA PRODUCAO E DO TRABALHO
Cada familia tera direito ao uso de um lote individual, medindo aproximadamente
quatro mil metros quadrados (0,4 ha), localizados ao redor do centro comunit: -
rio que se destinara a moradia, bem como as pequenas lavouras de vontade indivi
dual, e que se chamara lote urbano. , 4
Toda a area de terra, com exc2ssao dos lotes urbanos, bem como outras areas de
terra que vierem a ser arrcendadas em nome da associacao, serdo de uso coletivo

das dez familjas e todas as atividades produtivas nelas desenvolvidas serio dis

_ cutidas em conjunto.
Artg100-

As decisces do que produzir é como trabalhar nas lavouras comunitarias cerss to
madas em reunioes so de homens, e decididas por maioria simples. As mulheres
participam se quiserem, e volam igualmente.

E.obrigacao de todos os homens participarem sempre do servico na lavoura comuni
taria ou em outras atividades da comunidade.

Nao havera necessidade de fazer nenhum controle de anotacoes dos dias de servi-
¢o de cada um na comunidade, ja que todos tem a obrigacao de ir sempre qué
precisar.

As mulheres e criangas ndo precisam ir na roca comunitaria. Caso alguma mulher
ou criang¢a costumar ir na roca comuaitaria, no final da safra a comunicdade cect
de pela entrega de um przmio, como forma de estinulio so trobalho e rcconhécimeﬁ
to pelos esforgos para a comunidade.

Todos os tipos de servicos sdo considerados iguais. E o que conta e a perticipz
¢ao de todos no servico e nao o tipo de servico, que um tenha mais velor que oL
tro. '

Todos os dias de servico aplicados por alqum membro da associacao, em reuniges

A
s, GO7 7T

[y 3

ou viagens para assuntos da comunidade, do sindicoto, da cosperztiv

(o
(3%)
tn

sentados e do Movimento dos Sem Terra, vale como dia de service na lsvours. Cen
a obrigacao de comunicar a comunidade antes da data, e no retorno fazer uam re la
torio para a comunidade de rudo. o que foi, tratado.

Caso a pessoa que part1c1par das reun1oes|ou .viagem nao apresentar relatorio, te
ra como pena, pagar o equivalente a um saco de soja de 60 Rg, para a comunidads
Casos de doenca: em caso de doenga da pessoa ou de alguem da familia que precis
ir para a cidade, esses dias nao contam como falta ao servico.

Herario de servigo. Deve-se ir para a lavoura o mais cedo possivel, assin que
tarminar o servico caseiro. A combinacdo do horario fico a ser feito de zcorce
com a epoca do ano e o tipo de servico.

Sabados e feriades.:Nos sabados se Lrabalha normalmente ate o meio dia  pzra

o
“

comunidade. A parte da tarde fica livre. fm caso de "aperto” de servico, o gr.

. i 4

pa decide se trabalha ou nao. '

0s feriados de dia santo cordo vespeitados normalmente,

tios feriados c¢ivicos, se U thaltha normalmentc, o Cxcecao do die 10 de =235,

Dia do Trabalhador, e dia «% do julho, dis do Trabalhador Rural, que seran r

peitados como feriados.



Artg 390 -

Artg 40
Artg 30

Artg 69

140 - facilitar a vida on familia, com agua, luz e na comunidade,

139 - aJudar a que outros agricultores passem tambe
to a terra;

ina trabalhar conm conjun

etc, bem
como cuidar as criancas e dar-lhes uma melhor educacao,

FORMAS DE TOMAR DECISOES

Para tomar as decisdes sobre todos 05 assuntos que interessa a ASSOCIACAD,

se adotard os seguintos criterios:

'‘Quem participa das reunides: quando se trata de assuntos de lavoura,parti

cipam,obrigatoriamentqpsIwomens ¢ as nulheres,se quiserem. Nos demais as-

suntos ,devem participar hemens o mulheres.

Como se decide: todas as decisoes serdo tomadas de acordo com a vontads da
maioria simples, ou seja de 507 mais um, dos presentes na reunigo,

Forma de votar: as decisnds mais importantes devem ser escothidas por voto
p

secreto, exigido por qualquer membro da reunido. E as decisdes do dia a
dia, por voto aberto.

uantas pessoas precisa tor na reuniao, para ter valor: quando se trata de
P

assunt0° de Tavoura, procn a #er no minimo o0ito pessoas, e quando se trata
das demais decisoes 1mp0:Lunte » precisa ter no minimo 16.

Todas as decisoes tomadas cn reunioes serao escritas no cadorno de atas de
reunioes e assinadas pelos presentes.

Quando alguem desobedecer as leis e decisoes tomadas pela maioria, se decj

dira em reunido qual a pena a ser paga de acordo com a falta,
A eleicao dos responsaveis por atividades e servicos na associacao sera
feita atraves do voto aberto, ¢ de acordo com a pratica de cada um,

0 PATRIMONIO » v

0 patrimonio da associac5+,'qde sera prbpriedade conjunta de todas as pes-
goas e familias que formam esta associacao, sera composto dos seguintes
bens:

a) de uma area de 108 ha, atualmente com carta de anuenc1a da CARITAS Dio
cesana de Passo Pundo e que futuramente sera escriturada em Cartorio no no-
me do conjunto das vinte pessoas que compoem a associacao, de forma indivi
éTvel'

b) das maqu1nas agricolas, como trator, motor de aqua, trilhadeiras, etqg,
que vierem a ser adquiridss de forma conjunta, ficando sempre em nome ¢
todos os assoc iados; [

¢j das benfeitorias, cuitn yripdes, cercas, sotreiros o demais construgaes
para uso da producdo ou de ben estar que vierem a ser contruidos na, co”un1f
dade, em conjunto, e que ficarem cm nome de todos

d) de quais qugroutxo‘ bens ou dinheiro que foren proprledadg do conjunto da
associacgao e que viercm. ser adquiride em conjunto ou estiverem deg
em nome da Associacao.,

)hl.- l1 (l\f



Artgi89 -

Artg190

Trabalho no lote urbano. Cada um deve usar o menos tempo poussivel na sua ro’
¢a individual. Se decidira em grupo, os dias em que cada um vai trabalhar
na roca particular, para nio atrapalhar as atividades da comunidade. \
Dias de servico perdidos por motivos particulares. Quando a pessoz precisa
perder dias de servico para tratar assuntos particulares, ate dois diss se¢
ra permitido, sem multa, desde que avise antes. Passando o5 dois dias, o

grupo decide qual a multa a ser paga para a comunidade de acordo conm o N0~

~tivo.

Artqg200 -

Artge1o

Multas para quem falta o servico: para cada dia de servico nerdido sen mo-
tivo sera cobrado uma multa equivalente a 1/2 (meio) saco de soja de 60Ky, .
ou seja 30 Kg de soja, a ser pago na hora, em dinhciro ou em produtos.
Servicos fora da area da associacio.

a) quando nao ex1st1r ma1s servico na lavoura e na comunidade, quem cornse-

gu1r servi¢o fora. da arcalda ssociacao, podera faze-lo, ficando com todo o
dinheiro que ganhar, para si;

b) quando existe ainda servico na lavoura e na comunidade, mas aparecer

_algum servigo véntajoso fora da area, a pessoa que for trabalhar fora de-

Artg220 -

ArEs210 -

vera trazer todo o dinheiro que ganhar para a comunidade. E a comunidade
vai pagar todas as despesas que ela tiver fora,

c) Na epoca que surgir os scrvicos fora, o gruno decide se ainda tem servi-
¢o na lavoura e na comunidade ¢ se ¢ vantajoso pegar o servico fora.
Setores de servigo.

Par? melhor funcipnament0=do«servico, as atividades da comunidade se divi-
gfﬁ§ por setor de’seryicot e para cada sctor havera um encarregado, esco-
Thido pelo grupo de acordo com suas habilidades,

0s setores sao os sequintes: 1-trator, 2-motor-agua,3-lavoura de comercio
(soja, milho, etc), 4-lavoura de subcistencia (batata, cebola,etc),5-potrei
ro dos animais, 6-aviario, 7-hortdo, 8-carpintaria, 9-destoque e lenha,
10-reflorestamento, frutas e arvores em geral, 11- conservacao dos solos.
Quando surgir outras atividades necessarias, serao criados outros setoras
de acordo com a decisao do grupo. 0 mandato de cada encarregado sera por
um ano. Podendo ser renovavel .

Artg239 - ﬁrr ndamento de terras foaa. p associacao vai procurar terra para arrendar

e’'com 1SS0 aumentar a 1or:d trabalhada. Todas as Llerras arrendadas so nodsen
ser da associacdo, e nao podera haver arrendamento particular de membros dz
associagao.

Estrages €2 animiis. Quando alguwna crieclo (aninzic wn geral) 2-ivaers Tazan
do estrago em Javouras ou bens comunitarios, se deve primeiro avisar o dons
para tormar providencias. Caso continue o estrage, deve-se cobrar @ multy

equivalente ao dobro do cstlrago realizado, ¢ fechar os animais a forca.



Artg259

Artqg269
!
Artg270Q

Artg289
Artg299

Artg300

Artg310

Artgld2o
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Artg340

F\rtg379

DO CONTROLE DE CAIXA

Havera duas pessoas escolhidas pe16 grupo que ficario de responsaveis por
todo movimento de dinheiro relacionado com a lavoura. A cada ano havera e
leicdo dos responsaveis pelo movimento do dinheiro. -

0s- responsaveis sa0 obrigados a prestar contas do caixa, do que entrecu o

saxu, uma vez por Tes.

A associacao se f1?1ara na’ cooperatwva de Sarandi como uma parceria dé a-
gr1cu1tores e cada'qual pode se associar individualmente se quiser.

As despesas de viagem ¢ de alimentagao dos responsaveis, hem como dos.enQ

carregados de servico, a servico da comunidade, serdo pagas pela comunida
de mediante apresentacao de comprovantes. )
A verba de mio-de-obra nas cmprGétimos de custeio de lavoura, quando for re
tirada, ficara 25% na reserva na poupanga, e o5 75% vao ser distribuidos h
em partes iguais para as dez familias.

0s responsaveis pelo controle de caixa, manterdo o registro de um Vivro cai
aa de todas as de 1pesas e entradas de dinheiro, bem como abrirdo conta< con

Juntac nos bancos

ou na]coopoAavaa‘
h l

COMPRA DE MERCADORIAS £ DISTRIBUICAC E VENDA DA PRODUCAQ

0s produtos que se destinam ao comércio, € vendida toda a producdo conforte
o grupo decidir na melhor epoca para pegar 0s melhores precos no mercado.
Depois de vendida toda producdo da-safra pra comercio, paga-se todas as des
pesas, paga-se 0s emprestimos bancarios ou repasse, e o que sobra em dinhei
ro ¢ distribuido cm partes iguais para Lodas lamilias. Anles de distribuiv,
se vai ver o quanto vames aplicar em investimento na comunidade,conforme o

Frtigo 389,

P !

p% produtos que nao sﬁoffﬁnan;iadog e que nao se destinam ao comercio, das
conta-se da producao total o equivalente para pagar todas as despesas de
producao e o que sobrg sc divide em produto, em partes iguais para todas as
familias.

A divisao das sobras de produtos ou de dinheiro-da safra entre as femilias
g feita em 10 (dez) partes iguais, independentemente dos dias de servigo
trabalhados ou do numero de filhos.

Todas as vendas dos proditos comunitarios serao decididzs em reunizo ¢a
grupo, em relacdo a epoca @ precos. '

'Sobre a compra de¢ prodytos: hOqu as compras siao decididas v2lo gruno, san

Gooquz 03 rusnOn.aveic‘;-lo van\a SOra0 05 oncarcogades 4o
4

i

P
: o b B
diovanad S5~

i3

pras de mercadorias para a comunidada, - -

Todos 0s meses se comprard um “rancho"de mercadorias destinada aos uso fami

liar. Havera dois encarregados para esse servico, que farao o levantamento
] {

das principais siercadorias que cada familia precisa o provide nr1uruu a5 (on



N,

Artg380

Artg399

Artg409

Artg41o

(Artgd29

Artg430

Artgd4o

| Artgd50

[

pras. 0s recursos para €35.5 compras serdo das proprias familias. Os encar-

regados devem ser pESCOuw diferentes daque]as que cuidam do caixa da conuni
dade.

DOS FUNDOS DE RESERVA DA COMUMIDADL
A associacdo criara tres fundos de reserva de recursos financeiros:
a) Fundo de Investimentos, que se destina a aplicar oarte da sobre de cada
ano em maquxnas, benle1tor:us, e melhorias da producao:
b) Fundo Social, que se destinara a empreStimos para as familias atendazrem
problemas de doenca, viagens da comunidade para assuntos diversos, etc;

) Fundo Cultural, que: se destiinara a despesas de viagens de intercimbio,
]lvxos e material de cultura para a comunidade;
d) 0 percentual de quanto se destinara para cada Fundo, calculado sobre o
que sobrou em cada safra, antes da distribuicio as familias, sera fixado
ao final da safra de 1985. A
Os 25% sobre o total da verba de mao-de-obra dos emprestimos de custeio
se destinardo ao Fundo de Investimento.
0 Fundo Social iniciara imediatamente com a contribui¢ao do equivalente a
um <aco de milho de GO Kg por familia, por ano. |
Toda ajuda e donati"o recebidos de entidades ou pessoas serao destinados
ao Fundo de Investimento. i
Para cada Fundo sera aberta uma conta bancaria, de cadernetz da poupancz,
com duas pessoas responsaveis para cada Fundo.

USO DOS BENS COMUNITARIOS

Havera uma pessoa responsiavel pelo uso do trator e demais maquinas automo
toras. Que deve zelar por sua conservagao e cuidado.

0 trataor se destina,prioritariamente,para o servico de lavoura, seja da
comunidade, seja dos lotes individuais. 0 servigo nos lotes individuais
nao sera cobradq fas fgm111a S, ’

O uso do trator: f ra da g?cba} SO sera permitido para servicos da cobuni-
dade, e mesmo ass1m, apos aprovacao do grupo.

Mao sera perm1t1do 0 empwast1mo do trator para ningu@m, SO serao atendi-
dos casos de emergencia sob a responsabilidade do encarregado.

A associacao deve se preocupar em comprar todas as ferramentas necesciri

>

-

<
P2

para a comunidade. Havers uma pessea responsavel pelas forrapentls, gus g2

rao marcadas ¢ tordo controle de cmprostimos as  familias
A pessoa que pegar ferramentas da comunidade emprestada e responsivel pzlo

~ . . - c .
seu uso e conservacao. bk no caso de extravio tera que repor outra icual.

Serd permitido o cmprestino de Terramentas e inplementos agricolas, pare

vizinhos de outras glebes, desde que retornem nas meosnas condicoes.



Artg500 - Sera eleito um conselho de trés pessoas para dirigir os ass

Artg519Q

Artg520 -

Artgh39

Artg540

27iI3)

Artgbo9

A Decisdo de expulsdo somonte poderd ser decidida pela aprovacao de tados

suntos relaciona
dos com a CAPELA, ESCOLA, TUTEBOL ¢ BODEGA COMUNITARIA, com mandato de doj
is anos. ; '

As atividades relacionadas acima deverio ter uma caixa espe

cial e unica pg
ra as 4 atividades.

DESISTENCIAS v

Quando um associado resoly. r desistir da associacdo, poderd se retirar ii—
vremente, sendo que: '

a) receberd uma parte da terra, equivalente a 10% do total da area escritu
rada, ou seja,aproximadamente 10 hectares de terra. A localizac3o dessa a-
rea particular sera decidida pelos associados, e nio pelo desistente,

b) Apesar de separado seu pedago de terra, a area permanecera com escritu-
ra tnica e no nome das dez familias. ,

¢) Em caso de existir dividas do conjunto da associacio perante o banco,
cooperativa ou outras entidades, o associado que sai devc assurir sua par-
te proporcional na divida o pagar de acordo com o prazo que a associacao
tem para pagar.

d) 0 associado que sai, perde seus direites no lote urbanc e deve retirar
sua casa e benfeitorias para a arca que a associacao The destinou.,

e) o caso do associado-desistente querer arrendar a area a ele destina-
da, somente podera arrendar para a associacan, sendo que a percentagam
ser paga sera a combinar.

a

f) 0 associada-desislente pordera Lodos o5 scus direilos sobro 0s bens co-
munitarios, como trator, ferramentas, galpao, fundos de reseprys ¢ outras
caixas comunitarias,

g) 0 associado—desistento; mesmo morando na area, ndo tera mais qualquer

direito a uso dos bens comunitarios, como trator, trilhadeira, ferramentas,
motor, ctc.

Qualquer associado podera ser expulso da associacao, perdendo todos seus

direitos nos bens da commidade, nos seguintes casos comprovados:
a) Ter praticado roubo

b) Ter sido condenado pela Justica por crimes cometidos
¢) Ter atitudes que atentum contra a moral da comunidade,

0s .demais membros da asscciacao.

P O R R P - RPN, N T B T
Ceseriiura das tevras sara g Body 2roa e e e toadgr os Shradarat g

associagao. fm caso do algném desistir ¢ desejar vender sua parcela, | so-
mente podera vender para s demais meminos da AGS0CTNC,

Em caso de algum associado vender sua parcela para a asscociacao, antes de

i

terminar o pagamento da Lerra a CARLIAS, o desistenle recebors por sua par

cela apenas o equivalente ao que ji (oi pago para o CARIIAS,
0 meswo criterio sora ulitizado pira o pagamendo de sua percsla wo Lrator
e demais maquinas.



Artg 570

Artg 589

Artg 590

Artg 610

OUTRAS LEIS

Os associados poderdo trazer parentes para morar junto, desde que flque.
nos seus ]otes urbanos e o novo morador- parente nao tera nenhum direito

em receber parte dos rendimentos da comunidade.

Se 0 novo morador-parente cometer algun erro citado no artigo 530 podg-

ra ser expulso da comunidade, como qualquer outro associado.

As novas leis que foram sendo feitas com o passar do tempo, deverdo ser

aprovadas por todos Qs as sociados, e sera feito uma ata com todas as as

sinaturas, sendo entqo incorporadas a esse regulamento, sequindo a ean
meracao dos art1gos

Todos os casos que acontecerem e ndo estiverem previsto neste ac0rdo se
rao decidios por maioria simples (50% mais um) em reunido da associacdo.



’/

rd E por estarem plenamente de scordo com todos os pontos que constam desse regu-
]amcnto assinam esse contrato, todos ow iembros da associacdo, marido e mulher, o qual foi

iprovado em assembleia geral, nol dia 15 de juTho de 1924, na localidade de fova Ronda Als
a

l

g Para quisquer duvidas ou ]1ltq1o nao resolvidos nesse requlamento, os marbrog
da associacao elegem o Forum deISaraqd1 RS para sua so]urao

Nova Ronda Alta, RONDA ALTA-RS, 15 de julho de 1984.
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