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RESUMO

A estagnacdo da economia vivida nos anos 1980 e suas consequéncias nos primeiros anos da
década de 1990 levaram o Brasil a uma grave crise econdmica que elevou os indices de
desemprego a patamares alarmantes. Frente a este cendrio, muitas empresas entraram em
colapso financeiro, o que ocasionou o encerramento das atividades, de forma voluntaria ou por
meio de processos falimentares. A presente tese tem como objeto de investigacdo a andlise na
mudanca da cultura organizacional — mediada por processos formativos — e das especificidades
econOmico-sociais de empresas recuperadas por ex-empregados e reconfiguradas sob o formato
de cooperativas de trabalhadores no estado do Rio Grande do Sul. O problema central indaga
se as cooperativas com essas caracteristicas aplicam efetivamente os principios cooperativos e
da autogestao nas atividades cotidianas, tendo em vista as ambiguidades e contradi¢des que
vivenciam para se manter, frente as demandas relacionadas a competicao, presentes no sistema
capitalista; e, se as mesmas podem ser circunscritas no que se considera economia solidéria.
Como objetivo geral, propde-se analisar o processo de constituicio das cooperativas de
trabalhadores por ex-empregados de empresas no estado do Rio Grande do Sul e os efeitos das
mudancgas organizacionais no processo de recuperacido, sob o ponto de vista dos principios
cooperativos e da autogestdo. Para operacionalizar a pesquisa, foram identificadas dez
cooperativas com este perfil, por meio do cadastro do Sistema Ocergs/Sescoop e da Pesquisa
Nacional sobre Empresas Recuperadas por Trabalhadores (2013), das quais duas deixaram de
operar na fase inicial da pesquisa e uma recusou-se a participar. Entdo, integram o estudo sete
cooperativas, localizadas em seis municipios gatichos, sendo trés do ramo educacional, trés do
ramo produgdo € uma do ramo turismo e lazer. A condugdao metodolégica da pesquisa definiu-
se pelo método descritivo, com estudo de casos multiplos. Os dados foram produzidos em
trabalho de campo, adotando-se procedimentos de diversas naturezas, como: pesquisa
bibliografica; andlise documental; questionérios aplicados junto a um grupo de cooperados;
entrevistas em profundidade com gestores das cooperativas; dois grupos focais realizados com
cooperados; e, por fim, a observacdo direta das atividades, em situacdes especificas. Os
resultados evidenciam que: os principios do cooperativismo e da autogestao sdo praticados de
modo parcial; a cultura organizacional € caracterizada por um processo de transicdo que busca
mudancas no que diz respeito a maior transparéncia na tomada de decisdes e a convivéncia
entre as pessoas, com mais abertura, didlogo e participacao; e, os efeitos econdmicos e sociais
refletem-se na manutencdo dos postos de trabalho e na consequente continuidade dos
rendimentos. Conclui-se que as cooperativas mantém praticamente a mesma estrutura da
empresa ou institui¢do anterior, promovendo algumas adaptacdes ao novo formato de gestao;
os principios cooperativos e da autogestdo sofrem restricoes impostas pela competicdao
capitalista; e, principalmente, o que comanda as agdes nas cooperativas € o viés econdmico,
mesmo que a preocupagdo com o ser humano nao seja desprezada. Entende-se que essas
cooperativas podem ser consideradas como integrantes do campo da economia solidéria,
caracterizadas como empresas autogestiondrias, ainda que vivenciem restritivamente os
principios cooperativos e da autogestio e que algumas ndo participem ou estejam inseridas nas
esferas politicas da economia soliddria.

Palavras-chave: Cooperativas. Empresas recuperadas. Autogestdao. Economia Solidéria.



ABSTRACT

The economic stagnation in the 80s and its consequences in the first years of the 90s led Brazil
to a severe economic crisis, which raised the unemployment index to alarming levels.

In view of this setting, many companies have financially collapsed and closed its operations
voluntarily or under insolvency proceedings. This thesis investigative object is to analyze the
changes occurred in the organizational culture — mediated by formative processes — and the
social-economic specificities of companies recovered by former employees that were
reconfigured as labor cooperatives in the Rio Grande do Sul State. The core problem inquires
if these labor cooperatives effectively apply the cooperative and self-management principles in
daily activities, considering the ambiguities and contradictions they face to survive in a
capitalist system, its competition-related demands and also if they can be circumscribed in a
solidarity economy scenario. In its general purpose, this paper analyses the labor cooperative
constitution process held by former employees of bankrupt companies in Rio Grande do Sul
State and the effects of organizational changes in the recovery/constitution process from the
cooperative and self management point of view. To operationalize the research, a ten
cooperatives sample was identified through the Ocergs/Sescoop System and the national survey
about ‘Recovered Companies by Workers’ issued in 2013. From these ten, two closed down
their operations and one refused to participate as study subject. Therefore, seven cooperative
are subject of this study, which are located in six different municipalities. Three of them are in
the educational branch, other three in the production branch and the other remaining cooperative
is in the tourism and recreation sector. The research methodology was conducted by the
descriptive method and included multiple case studies. The data were developed in fieldwork,
which adopted many procedures, such as bibliographical research, documental analysis,
questionnaires filled by cooperated people groups, in-depth interviews with cooperative
managers, two focal groups held with cooperated people, and the direct observation of the
cooperatives activities in specific situations. The findings indicate that: a) the cooperative and
self-management principles are partially applied; b) the organizational culture is characterized
by a transition process that seeks to make changes into a greater transparency in decisional
process and in the people coexistence that are more open to dialogue and participation; and c)
the social-economic effects implies the maintenance of the employment level and its consequent
income continuity to cooperate people. In conclusion, the cooperatives basically maintain the
same structure from the bankrupted company, promoting some adaptations aiming the new
management format; also the cooperative and self-management principles are restricted by the
capitalist competition; and what command actions in these cooperatives is the economic aspect,
although the concern with the people is not neglected. It is also possible to comprehend that
these cooperative belong to the solidarity economy field, regardless their limits to the full
application of the cooperative and self-management principles and some of them do not
participate or are not part of the solidarity economy policies.

Key-words: Cooperatives. Salvaged companies. Self-management. Solidarity economy.
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1 INTRODUCAO

O mercado competitivo produzido no seio do sistema capitalista contemporaneo traz
grandes desafios as empresas, que sao instadas a adotar diversas estratégias de participacao e
sobrevivéncia nesse ambiente, tais como o compartilhamento de recursos, a aquisicdo de
competéncias complementares e a reducdo de custos. A década de 1980 e inicio de 1990
circunscrevem um periodo em que o Brasil passou por uma crise econdmica de grandes
proporg¢des, consequéncia de uma crise de ambito global, caracterizada como ‘crise estrutural
do capital’, resultante das condi¢des criadas pelo proprio sistema capitalista e que elevou os
indices de desemprego a niveis alarmantes.

Esse periodo consubstancia no Brasil, o amadurecimento do capitalismo sob hegemonia
financeira, processos de reestruturacao produtiva e destrui¢do do parque industrial, trazendo
como resultados o aumento na concentragdo da renda, o desemprego e o subemprego estrutural.
Por isso, e como forma de reacdo e de resisténcia ao fechamento de vérias empresas e a
consequente perda de postos de trabalho, segundo Henriques et al. (2013), foi registrado
expressivo aumento de experi€ncias das empresas recuperadas por trabalhadores.

Mediante tal cendrio, diversas empresas brasileiras tiveram dificuldades em definir
estratégias que lhes possibilitasse acompanhar as mudancas e se adequar as novas regras
competitivas impostas pelo mercado internacional e, diante dessa dificuldade, muitas entraram
em colapso financeiro, o que ocasionou o encerramento das atividades, de forma voluntaria ou
por meio de processos falimentares.

O encerramento das atividades dessas empresas provocou alto volume de demissoes e a
consequente perda dos postos de trabalho, contribuindo para a elevagdao do desemprego no pais.
Dentre as muitas alternativas gestadas em periodos de crise, destaca-se, no presente estudo, o
processo de recuperacdo de empresas em estado falimentar e/ou em vias de encerramento de
atividades por ex-empregados, que assumem a sua gestdo. Essa experiéncia j4 fora colocada em
pratica nos anos finais da década de 1980, como uma forma de fazer frente as dificuldades e de
lutar pela manuten¢ao dos postos de trabalho.

No Brasil, esse processo de recuperacao se d4, de acordo com a pesquisa nacional
conduzida por Henriques et al. (2013), em praticamente todos os 67 casos identificados, pela
constituicdo de cooperativas. Esse é, entdo, o formato juridico predominante, dentre as
alternativas para a manutengao dos postos de trabalho: a criagdo de cooperativas formadas por

ex-empregados das empresas, que assumem a gestdo, dando continuidade as suas operacoes,
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assegurando condi¢Oes de os trabalhadores manterem sua fonte de renda, por meio da qual
usufruem de beneficios econdmicos e sociais.

Baseada na Recomendacdo 127 da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT),
Pinho (1982) define as cooperativas como organizacdes pluridimensionais, ao passo que sao
associacOes de pessoas que t€ém por objetivo alcancar um fim comum, por meio da constitui¢ao
de uma empresa dirigida democraticamente, na qual os associados fornecem partes equitativas
do capital necessdrio e aceitam participar dos riscos e dos frutos. Essa combinacdo de
associacdo e empresa faz com que a atividade das cooperativas ultrapasse a dimensdo
econOmica e ingresse de forma significativa no campo social.

Para Suarez (1992), as cooperativas estdo inseridas entre as empresas que niao visam ao
objetivo de lucro e sdo constituidas, prioritariamente, com o fim de prestar servicos a
comunidade que as mantém, buscando satisfazer as necessidades humanas de diversas

maneiras.

Estas instituciones son asociaciones de personas sin 4nimo de lucro y basadas en el
esfuerzo proprio, la solidaridad y la ayuda mutua organizan, financian, administran y
controlan empresas econdmicas, a través de las cuales satisfacen necesidades comunes
de sus asociados y de la comunidad en general, contribuyendo con ello a elevar el
nivel de vida de la poblacién. (SUAREZ, 1992, p. 132)

Como pratica social, Frantz (1983) entende que o moderno cooperativismo inicialmente
nasceu e se desenvolveu nos espagos do mercado e, posteriormente, nos espacos das economias
planejadas, em reac@o aos problemas técnicos e as dificuldades sociais ou politicas, que sao
inerentes ao processo de producgdo e distribuicao de bens ou servicos. Segundo Santos (2002),
as cooperativas que serviram de modelo para o cooperativismo contemporaneo foram fundadas
na Inglaterra, a partir de 1844, com o objetivo de combater a miséria reinante a época,
provocada pela exploracao dos trabalhadores.

As cooperativas atuam pelos critérios da autogestdo e operam segundo determinados
principios, como adesdo voluntdria e livre; gestdo democrdtica; participagdo econdmica dos
sOcios; autonomia e independéncia; educacdo, formagdo e informacdo; intercooperacdo; e,
preocupacdo com a comunidade. Por meio desses principios, as cooperativas buscam uma
melhor distribui¢do dos recursos provenientes do trabalho e do capital, que possibilitam
concretizar o proposito de levar aos associados os beneficios econdmicos e sociais. Os
principios assumem grande importancia para a pratica da doutrina cooperativista, conforme
Irion (1997), uma vez que inserem na organizacdo valores de comportamento para a gestao

coletiva. Quanto a autogestdo, Nascimento (2004), considera-a como um ideal de democracia
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econOmica e gestdo coletiva que caracteriza um novo modelo de produgdo. Entdo, as
cooperativas formadas por ex-empregados das empresas que encerraram as atividades, tema
eleito nessa tese, surgem como principal alternativa a sua manutengao, propondo novo formato
de gestao.

O interesse em aprofundar o estudo deste tema na pesquisa de doutorado emerge da
formacgdo do pesquisador no campo da Administracdo, em estreita conexdo com as discussoes
desenvolvidas no ambito do Curso de Doutorado em Ciéncias Sociais da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos. No segundo semestre de 2013, ao cursar, na condicdo de aluno especial, a
disciplina “Sociedade, Economia e Emancipacao”, ministrada pelo Professor Dr. José Odelso
Schneider e pela Professora Dra. Adriane Vieira Ferrarini, o pesquisador deparou-se com um

conjunto relevante de questdes, sistematizadas na ementa, nestes termos:

Tematiza as alternativas econdmicas e sociais caracterizadas pela solidariedade e
reciprocidade e examina seus sentidos emancipatdrios, considerando suas respectivas
epistemologias e saberes e destacando as inovagdes geradoras de conhecimento e de
solugdes sustentdveis por via da participacdo cidada. Mediante um foco
transdisciplinar, retrospectivo e prospectivo, aborda o cooperativismo, a economia
soliddria, os sistemas de intercooperag@o e as novas formas de empreendedorismo
coletivo, além de praticas, movimentos, organizacdes e politicas existentes no ambito
do trabalho, de comunidades e territorios.

No decorrer das aulas, desenvolveu-se um instigante debate em torno das cooperativas
criadas por ex-empregados para dar continuidade as atividades de empresas que tiveram
faléncia decretada ou que, por qualquer outro motivo, deixaram de operar, propiciando que,
dessa forma, os trabalhadores mantivessem os postos de trabalho e também os beneficios
econOmicos e sociais. A partir das leituras e debates realizados, foram trazidos diversos
exemplos de cooperativas cujas liderancas se perpetuavam no poder e muitas situacdes em que
se colocava em primeiro plano os objetivos de natureza econdmica, contrariando, assim, alguns
dos principais preceitos cooperativistas. Diante disso, duas questdes centrais provocaram maior
inquietacdo, a saber: 1) As cooperativas aplicam, efetivamente, os principios do cooperativismo
ou apenas replicam as agdes e estratégias comuns as empresas capitalistas? e 2) As cooperativas
originadas da recuperacdo de empresas podem ser caracterizadas como pertencentes a0 campo
da economia solidéria?

Esse debate chamou a aten¢do para o tema, ndo s6 em razao da proximidade da drea de
formacao do pesquisador, mas também pelo fato de ministrar, a época, disciplinas relacionadas
ao associativismo e ao cooperativismo, além de atuar como professor orientador da Cooperativa

Escola do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul — Campus
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Sertdo. Entdo, quando do ingresso oficial no PPG, por meio do processo seletivo, fez-se a
proposta de realizar o estudo com as cooperativas constituidas por ex-empregados de empresas
que encerraram as atividades no estado do Rio Grande do Sul e que foram criadas em meio a
esse cendrio.

Busca-se, assim, analisar as cooperativas procedentes de empresas recuperadas, que
estavam ativas até o ano de 2016, quando foi iniciada a pesquisa, tendo-se chegado ao nimero
de dez cooperativas, sendo que sete participam do estudo. Isso porque uma se recusou
participar, uma encerrou as atividades de forma definitiva no decorrer da pesquisa e a outra
suspendeu as atividades temporariamente, em razdo da retragdo do mercado.

As sete que integram a pesquisa atuam em trés ramos cooperativos e estdo localizadas
em seis municipios gatichos. Trés sdo do ramo educacional: a Coopeebe, de Porto Alegre; a
Cooperconcérdia, de Santa Rosa e a Cooperdomhermeto, de Trés de Maio. Trés sdo do ramo
produgdo, sendo duas do segmento metalirgico (Coosidra, de Cachoeirinha e Cooperei, de Sao
Leopoldo) e uma do segmento moveleiro (Coopeca, de Caxias do Sul). A sétima cooperativa é
do ramo turismo e lazer, atuando no segmento hotelaria. Trata-se da Coophotel, situada em
Caxias do Sul.

No estudo busca-se responder aquelas questdes suscitadas anteriormente, indagando se
as cooperativas com essas caracteristicas aplicam efetivamente os principios cooperativos e da
autogestdo nas atividades cotidianas e se podem ser circunscritas no que se considera economia
soliddria, tendo em vista as ambiguidades e contradicdes que vivenciam para se manter, frente
as demandas do sistema capitalista.

Para a conducdo da pesquisa definiu-se como objetivo geral “analisar o processo de
constituicdo das cooperativas de trabalhadores por ex-empregados de empresas no estado do
Rio Grande do Sul e as mudangas da cultura organizacional no processo de recuperagao, sob o
ponto de vista dos principios cooperativos e da autogestao”.

Como objetivos especificos, foram definidos os seguintes: 1) compreender os
paradigmas econdmicos e suas implicacdes nos processos de producdo e nas relagdes de
trabalho; 2) identificar setorialmente e analisar a situagc@o atual das cooperativas no ambiente
competitivo em que estdo inseridas; 3) analisar a cultura organizacional e identificar a
intensidade de cultura cooperativa experenciada pelos fundadores da cooperativa, considerando
0s avangos e resisténcias na implementacao de valores, normas e principios cooperativistas; e
4) analisar se cooperativas de trabalhadores constituidas para a recuperacao de empresas podem
ser circunscritas no campo da economia solidaria. O método utilizado para a realizagdo desta

pesquisa foi o estudo de casos multiplos. Os dados foram produzidos por meio dos seguintes
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procedimentos: pesquisa bibliografica e documental, questiondrios, entrevistas, grupo focal e
observacdo direta. Para a andlise dos dados optou-se pela técnica da andlise de contetdo, na
perspectiva de Amado, Costa e Crusoé (2013).

A relevancia do estudo pode ser afirmada na medida em que produza novos olhares
sobre aspectos importantes para o meio cooperativista, ao responder questdes como: Que
dificuldades sdo identificadas no processo de transi¢do, da empresa anterior para o
empreendimento cooperativo? Como (e se) os valores e principios cooperativos e da autogestao
sao aplicados e compreendidos pelos associados? As cooperativas priorizam o resultado
econdmico, numa perspectiva lucrativista dominante no mercado, ou atentam para a satisfacdo
das reais necessidades e caréncias dos cooperados? Como ocorrem 0s processos relacionados
as mudancas nas relagdes de trabalho e a pritica de uma nova cultura organizacional?
Compreende-se que esses sdo aspectos importantes presentes no estudo que, a partir de sua
andlise, podem contribuir para a utilizagdo de maneira mais expressiva dessa alternativa, nos
casos em que os trabalhadores estejam a mercé do sistema e corram o risco de perderem os seus
postos de trabalho.

Com vistas a concretizagdo dos objetivos e no esforco de responder as questdes da tese,
desenvolveu-se a pesquisa, cuja exposi¢ao estd organizada em seis capitulos, conforme descrito
a seguir. O primeiro capitulo tem cardter introdutdrio, onde se apresenta um panorama geral do
trabalho, sendo apontadas as questdes de tese e a defini¢do dos objetivos. No capitulo dois trata-
se do capitalismo e da economia, envolvendo conceitos e aspectos historicos, além da definicao
plural de economia, segundo o pensamento de Karl Polanyi. No terceiro capitulo sdo teorizados
aspectos referentes ao cooperativismo, a economia soliddria, a autogestdo e as empresas
recuperadas por trabalhadores. Encerrando a abordagem tedrica, o quarto capitulo trata a cultura
organizacional, problematizando a distin¢do entre os aspectos que envolvem as organizagdes
ditas convencionais ou tradicionais e as organizacdes cooperativas, além de questdes
relacionadas a eficiéncia nas organizagoes.

No capitulo cinco sdo abordados aspectos relacionados a pesquisa no campo empirico,
que deram origem ao objeto da investigacdo e da metodologia, abrangendo as técnicas de coleta
de dados utilizadas e o relato da aplicagao metodoldgica. O sexto capitulo trata da andlise dos
dados por meio da utilizacio da técnica de andlise de contetido, mediante a defini¢do de quatro
categorias de andlise e respectivas subcategorias, como forma de dar maior inteligibilidade aos

dados e informacodes colhidas.



18

2 CAPITALISMO E ECONOMIA: CONCEITOS E INTERFACES COM ASPECTOS
SOCIOECONOMICOS

Neste capitulo traga-se breve panorama acerca da evolucao do capitalismo e sua relacao
com aspectos sociais € com o processo de aumento da desigualdade e da pobreza, resultante
dos processos de globalizacdo da economia e das crises ciclicas pelas quais o proprio capital
atravessa, o que contribui para inviabilizar a continuidade das atividades de muitas empresas.
Na sequéncia, a abordagem incide sobre a economia, de forma geral, e o seu sentido plural,

caracterizado pelo substantivo e pelo formal, segundo o pensamento de Karl Polanyi.

2.1 O capitalismo: evolucao e influéncias

O conceito de capitalismo ndo é de facil definicdo, uma vez que a producdo de riquezas
ocorreu sob formas especificas na Idade Média e nos tempos modernos. Além disso, ao buscar
uma definicdo de natureza econdmica, podem ser relegados a um segundo plano fatores de
outras esferas, como politicos, religiosos, intelectuais, dentre outros, e que podem ter tido
importante influéncia na génese do capitalismo. (SEE, 1959)

Como ocorre em todas as formagdes socioecondmicas, o capitalismo ndo é um simples
quebra-cabeca no qual todos os elementos t€m a mesma importincia, para juntos completarem
o todo. O capitalismo, como outros sistemas, sofre a influéncia de um principio central
organizador e suas institui¢des influem sobre todos os aspectos da formacao social no que diz
respeito a vida material, a justica e ordem social, ou aos costumes e crencas. Nas sociedades
primitivas, esse principio pode ser atribuido ao parentesco, com suas teias de reciprocidade; nas
sociedades tributdrias pode ser entendido como o principio do governo centralizado e sua
associagdo com as hierarquias aristocraticas e sacerdotais; ja, no capitalismo, ganha destaque o
capital com seus atributos de auto-expansdao. (HEILBRONER, 1988)

Para uma compreensdo mais aprofundada do capitalismo e de sua légica motriz, hd a
necessidade de conhecer o tipo de organiza¢do econdmica e social que imperava antes dele.
Nesse sentido, Marx contribuiu de duas formas importantes para se compreender a sua génese
e desenvolvimento. A primeira foi o materialismo histérico, cuja teoria propde o entendimento
da histéria como uma relagdo dialética entre a infra e a superestrutura, que pode ser vista sob
trés instancias sociais: a econdmica e social; a institucional; e a cultural ou ideoldgica. A
segunda contribuicdo ocorre mediante a sua interpretacao da revolugao capitalista e da 16gica

do capitalismo, organizando a andlise histdrica sob os critérios e caracteristicas dos modos de
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producdo e sob o pressuposto de que as mudancgas de estdgios ocorrem por meio de revolucoes.
(PEREIRA, 2016)

Na histéria, duas grandes revolugdes impactaram fortemente sobre os modos de
organizar e gerir a existéncia humana no planeta, segundo Pereira (2016). A primeira se deu
com a invencdo da agricultura, por volta do século XII a.C., possibilitando que povos ndomades
que viviam da coleta e da caca se transformassem em agricultores, o que gradualmente levou a
producdo de excedente econdmico, favorecendo com isso o surgimento dos grandes impérios e
civilizagdes da antiguidade. A segunda revolucao foi a capitalista, que se desenvolveu em duas
grandes fases: a pré-capitalista, abrangendo tanto as comunidades primitivas como 0s antigos
impérios escravistas, o feudalismo e as sociedades aristocrdticas do absolutismo; e a fase
capitalista, propriamente dita.

Essa segunda grande revolucao foi se constituindo no longo periodo de transi¢do para o
capitalismo, que teve seu inicio no norte da Itdlia, a partir do século XIV, completando-se pela
primeira vez na Inglaterra, no final do século XVIII, com a formagdo do Estado-nacdo e a
Revolucdo Industrial. Essa transformacdo foi fundamental para a histéria da humanidade, a
partir do momento em que a coordenacdo social deixa de ser protagonizada pela tradi¢do e pela
religido e passa a ser feita sob o comando do Estado e do mercado.

No bojo da revolucdo capitalista podem ser observadas outras revolugdes, caracterizadas
como: comercial, nacional e industrial. A revolugdo comercial abrangeu na Europa o periodo
do surgimento da burguesia no século XIII até as grandes navegagdes, que deram inicio a
formacdo de um mundo cada vez mais globalizado. Esse € o tempo do mercantilismo, no qual
a acumulacdo de capital, o lucro, o trabalho assalariado e o desenvolvimento comercial
passaram a caracterizar a vida econdmica. O lucro, objetivo primordial da burguesia, podia ser
obtido de varias formas monopolistas, seja pelo comércio de longa distancia ou por meio de
privilégios garantidos pelos monarcas absolutos a burguesia mercantil, em troca de pagamento
de impostos. (PEREIRA, 2016)

A revolugdo nacional, conhecida também como formagao do Estado-nag¢ado, ocorreu na
Europa no século XVII, e, em geral tem como marco temporal os Tratados de Vestfalia!, de

1648. O Estado e o capitalismo tornam-se nacionalistas, ou desenvolvimentistas, combinando

! A Paz de Vestfélia (ou Tratados de Vestfilia), de 1648, refere-se a um conjunto de tratados que pos fim a Guerra
dos Trinta Anos, e é concebida como um marco fundamental do sistema laico das interacdes e dos principios
estatais modernos, como a soberania territorial, a ndo interferéncia na politica doméstica dos demais Estados e a
tolerdncia entre unidades politicas dotadas de direitos iguais. Isso permitiu a constitui¢do da sociedade
internacional, com normas mutuamente acordadas que definem os detentores de autoridade e suas prerrogativas,
sendo o Estado moderno essa autoridade detentora de soberania. (JESUS, 2010)
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intervencdo estatal na economia com o papel do mercado em formacdo. Tem-se a primeira
coalizdo de classes com carater desenvolvimentista, formada pelo monarca e sua corte e pela
burguesia mercantil em plena ascensao, cujo adversario em comum sio os senhores feudais. O
financiamento das guerras comandadas pelos monarcas ficava a cargo da burguesia, por meio
do pagamento de impostos. Essas guerras definiram as fronteiras dos Estados-nacdo, e
propiciaram a formacdo, notadamente na Inglaterra e Franca, de um mercado interno forte e
seguro, fator imprescindivel para que, posteriormente, ocorresse a industrializagao.

A revolucdo industrial contribuiu de forma importante para a revolucdo capitalista,
inicialmente na Inglaterra, onde, “por importar algodao, a regido de Manchester se tornou o
grande centro da inddstria algodoeira” (SEE, 1959, p. 151), e posteriormente nos demais paises
que formariam o centro do capitalismo industrial. Na fabrica¢do algodoeira, a concentracdo
industrial e 0 maquinismo s@o responsaveis pelos maiores progressos, favorecendo o aumento
da producg@o em notdveis proporg¢des e possibilitando que os tecidos de algoddo constituissem
a metade das exportacOes da Inglaterra. Esse € o periodo mais visivel da revolugdo capitalista,
pois nele ocorre a transformacgdo acelerada de uma sociedade predominantemente agraria, até
entdo, com a incorporagao de progresso tecnolégico nos meios de produgao.

Com o avanco tecnoldgico, algumas comunidades que ainda mantinham caracteristicas
tipicamente feudais, ditas autossustentaveis, passaram a produzir excedentes, possibilitando os
intercambios, evitando o desperdicio e aumentando a diversidade de produtos para consumo
préprio. Desse modo, a economia foi deixando, cada vez mais, de girar em torno da
subsisténcia, passando a privilegiar uma producdo ampliada com capacidade de gerar
excedentes, sendo a miquina o principal fator que possibilitou a producdo de tais excedentes.
(FERRARINTI, 2008)

O excedente gerado pela massa de trabalhadores ocorreu em meio as correlagdes de
forca e poder vigentes, e, como a riqueza € uma categoria inseparavel do poder, boa parte dela,
oriunda desse excedente, foi transferida para as classes dirigentes. Porém, geracdo de excedente
e transferéncia de riquezas ndo sdo caracteristicas peculiares do capitalismo, uma vez que houve
excedente de producdo em todas as sociedades que passaram de comunidades primitivas para
civiliza¢des. Fundamentalmente, a diferenga estd no carater dos produtos excedentes, uma vez
que nas sociedades pré-capitalistas, o aspecto de riqueza de objetos de valor e obras materiais
incorporam atributos especificos, ou seja, qualidades de valor de uso e capacidade de expressar
o poder. (FERRARINI, 2008)

Tome-se como exemplo a formulacdo de Heilbroner (1988, apud Ferrarini 2008),

segundo a qual o valor material e simbdlico da cruz da Igreja ou os objetos de valor do rei nao
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expressavam apenas a riqueza em si, mas também eram meios para produzir mais riquezas €
expandir poderes, fossem de ordem militar, religiosa ou mondrquica. Pode-se dizer que um
processo diferenciado ocorre com o capital, forma pela qual a riqueza se expressa nas
sociedades capitalistas.

No capitalismo, a riqueza reside de forma transitéria em bens materiais, havendo a
necessidade de distinguir o capital fixo do varidvel, de giro ou circulante, que é absorvido ou
consumido no processo de produgdo. Se o capital fosse representado apenas pelos bens
utilizados na producao ou pelo dinheiro necessario para a aquisi¢do de materiais e trabalho, ele
seria tdo antigo quanto a civilizacdo e nao haveria propdsito em destacd-lo como elemento
identificador de determinada formacao social.

O capital também se constitui na forma de dinheiro e de bens, porém, se distingue na
medida em que essas formas sao utilizadas para desencadear um processo de transformacao do
capital/dinheiro em capital/mercadoria, e consequentemente, do capital/mercadoria em
capital/mais dinheiro, gerando um fluxo repetitivo e dindmico por meio do qual o capital se

manifesta. Nas palavras de Heilbroner (1988, p. 27),

O capital ndo € uma coisa material, mas um processo que utiliza coisas materiais como
momentos de sua existéncia continuamente dinamica. Mais do que isso, € um processo
social e ndo fisico. O capital pode, e de fato, deve assumir a forma fisica, mas s se
pode captar seu significado se percebermos esses objetos materiais como
corporificacio e simbolizacido de uma totalidade que se expande. Um ser humano nio
pode existir sem carne e sangue, mas a esséncia do humano € que a carne e o sangue
estdo a servico de um propdsito organizador, uma forga vital. O mesmo se dd com o
capital. Sem a finalidade organizadora da expansdo, o capital se dispersa em blocos
de constru¢do material, necessarios mas ndo suficientes para definir seu propésito
vital. A relagdo entre dinheiro e capital € especialmente interessante, por ser o dinheiro
0 mais préximo a que chega a riqueza, no capitalismo, na busca de um andlogo dos
valores de uso sob os quais ela aparece nas sociedades mais antigas.

Esse processo de transformacdo permanente leva a acumulacio, condi¢ao necessdria a
génese do capitalismo, e que € traduzida pelo lucro, que, de uma forma ou de outra, sempre
existiu. Porém, no sistema tipicamente capitalista, a acumulag¢do tem efeito estabilizador da
atividade econdmica, independentemente, ou mesmo em detrimento, da satisfacdo das
necessidades humanas de maior ou menor parcela da populacdo. Durante a Idade Média, num
periodo anterior ao capitalismo, o Cristianismo considerava os juros € a avareza pecados
mortais € o lucro ndo era bem visto. As objecoes a essas praticas tinham por base a ideia de que
a ganancia poderia empobrecer os outros € de que o acimulo ou a concentracdo de riqueza

seriam um desperdicio de bens que poderiam ser utilizados por outros. (FERRARINI, 2008)
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O esforco pelo rompimento com a submissdo frente a essas crengas religiosas ocorreu
em razdo da necessidade de explicacdes sobre os principios ordenadores do capitalismo,
cabendo particularmente a Economia, ciéncia supostamente baseada em principios de
neutralidade, abstrair a dimensao da moral da criacdo e corre¢do de procedimentos técnicos e
instrumentais que mantinham o sistema econdmico estdvel. Para Ferrarini (2008), a par das
explicagdes tedricas, houve a necessidade de uma revolucdo de costumes e valores relacionados
a ideologia do capital, sendo duas mudancas consideradas fundamentais.

A primeira foi que a avareza deixou de ser interpretada como paixao desintegradora,
pairando sobre a mesma o interesse estabilizador, com o lucro passando a ser visto como
necessario para o crescimento econdmico € a exercer efeito civilizador. A segunda foi que o
comportamento de consumo passou por um processo de racionalizacdo proporcionado pelo
desenvolvimento da Economia como uma ciéncia da aquisi¢do, baseada em regras originadas
nas classes dirigentes.

Além dessas, outras rupturas vao sendo operadas juntamente com o fortalecimento do
capitalismo como modo de producdo hegemodnico, dentre as quais: a necessidade permanente e
crescente de competi¢do; a comercializagcdo da terra e do dinheiro; e a organizagao do préprio
processo de producdo sob a forma de compra e venda. Assim, para funcionar, o sistema exigia
a aquisi¢ao de matéria-prima e mao-de-obra, ou seja, natureza e ser humano sao transformados
em mercadoria, contribuindo para desorganizar as relacdes humanas e trazer ameacgas ao
ambiente natural. A crescente necessidade de competicdo torna vulnerdveis os processos e
vinculos sociais, gerando uma economia de mercado® cujo interesse é o lucro. A producio é
controlada pelos precos, ja4 que estes geram rendimentos, que, por sua vez, possibilitam a
distribuicao dos bens produzidos a sociedade. (FERRARINI, 2008)

Entretanto, a ideia do progresso espontaneo e de um sistema autorreguldvel a partir do
mercado, difundida pelo liberalismo, comega a mostrar limitagdes em relacao a sua capacidade
de regulacdo social, ja que a livre concorréncia nao era, de fato, livre para todos, em razao das

condig¢des e oportunidades serem desiguais.

2 Uma economia de mercado é um sistema econdmico controlado, regulado e dirigido apenas por mercados; a
ordem na produgdo e distribui¢@o dos bens € confiada a esse mecanismo autorreguldvel. Uma economia desse tipo
se origina na expectativa de que os seres humanos se comportem de maneira tal a atingir o0 maximo de ganhos
monetdrios. Ela pressupde mercados nos quais o fornecimento dos bens disponiveis (incluindo servicos) a um
preco definido igualardo a demanda a esse mesmo prego. Pressupde também a presenca do dinheiro, que funciona
como poder de compra nas maos de seus possuidores. A produgdo, serd, entdo, controlada pelos precos, pois 0s
lucros daqueles que dirigem a producio dependerdo dos precos, pois estes formam rendimentos, e € com a ajuda
desses rendimentos que os bens produzidos sdo distribuidos entre os membros da sociedade. (POLANYT, 2000, p.
89-90)
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Além disso, a atividade econOmica estava submetida a regulacio politica do Estado,
mas institucionalmente isolava o aspecto politico do econdmico, negligenciando os objetivos
politicos no que diz respeito a seguranca, liberdade, bem-estar, justica social e protecao
ambiental. A pretensa igualdade juridica e a liberdade de expressdo transmitiam a [falsa]
impressao de democracia e apaziguamento dos conflitos, gerando novas formas de ocultagdo
das desigualdades sociais e politicas. (FERRARINI, 2008)

Ainda que essas caracteristicas do capitalismo sofram alteragdes em seu percurso, pode-
se identificd-las em seus elementos mais essenciais, bem como nas mutagdes e atualizagdes
ocorridas diante das transformagdes sociais, politicas e culturais de cada pais ou regido. O
periodo de transi¢do do capitalismo comercial para o industrial/liberal foi marcado por um
inexplicdvel aumento da pobreza, sendo considerado, para os pensadores da época, um
paradoxo que a riqueza e a pobreza crescessem ao mesmo tempo, uma vez que ndo se
identificava as causas. O proprio significado do pauperismo foi modificado, pois ndo era clara
a identificacdo desse segmento, que incluia, sem distin¢do, indigentes, trabalhadores ou
incapazes. (FERRARINI, 2008)

A Segunda Revoluc¢ao Industrial, deflagrada a partir de meados do século XIX, é um
periodo marcado por intenso progresso tecnoldgico, com a exploragdo da eletricidade, da
energia derivada do petréleo e do motor a explosdo. Esse progresso foi espalhado para diversos
paises e as organizagdes econdmicas passaram a enfrentar dificuldades pelo fato de o mercado
consumidor ndo crescer de acordo com a capacidade de producdo industrial, levando ao
fechamento de empresas menores em razdo da concorréncia, e a concentracdo industrial,
representada por trustes e cartéis, que evoluiram para a formacao de grandes monopdlios.

O periodo que se inicia no final do século XIX e se estende até os anos de 1960, definido
por Ferrarini (2008) como capitalismo industrial/organizado, é marcado pelo processo de
autonomizacao da dimensao econdmica e pela aceleragdo da economia frente as novas formas
de gerenciamento e de organizagdo, dentre as quais o fordismo e o taylorismo, e por constantes
mudancas na sociedade, ocasionadas pela expansdo do proletariado, pelo alargamento do
sufrdgio universal e pelas transformagdes nas classes trabalhadoras. Essas mudangas
contribuiram para a rematerializacio da comunidade por meio da emergéncia de praticas
classistas (sindicatos, associagdes patronais e negociacdes coletivas), e da transformacao dessas
praticas em politicas de classe, que exigiram controle da economia e disputas politicas, antes
disponiveis apenas para as oligarquias.

No entanto, as ideologias progressistas comecaram a se desintegrar a partir do periodo

do chamado capitalismo financeiro/desorganizado, iniciado na década de 1960 e marcado pela
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Terceira Revolucdo Industrial e pela Guerra Fria. A queda dos regimes socialistas, criticados
com base em evidéncias relacionadas a excessiva burocracia, a repressdo, a auséncia de
democracia e a partidarizacdo do governo, e, por consequéncia, o fim da Guerra Fria, formam
o cendrio politico que possibilitou a mundializacdo do capital. (FERRARINI, 2008)

Ao mesmo tempo, o sistema capitalista parecia ter alcancado um elevado nivel de
geracdo de mecanismos de crescimento e o capital exigia a liberacdo de fluxos de troca, sendo
cada vez menos dirigido por sistemas centralizados. A alta tecnologia permitia a abertura de
perspectivas quase infinitas a reprodugcdo ampliada do capital, iniciando um processo de
acumulacdo rentista’, originando o capitalismo financeiro. Nesse cendrio, o trabalho, antes vital
para a acumulacdo, perde parte de sua importincia, gerando parcelas de trabalhadores
“descartdveis” para o mercado.

O avanco da tecnologia contribui para a eliminacdo de postos de trabalho e provoca o
surgimento do chamado desemprego estrutural, limitando o poder de barganha das classes
trabalhadoras. A concorréncia internacional ¢ aumentada e as empresas competem buscando
mao-de-obra, matéria-prima e mercado consumidor nos paises mais pobres. Em vérios setores
formaram-se poderosos complexos empresariais, dentro e fora das fronteiras dos paises de
origem, provocando o surgimento de outros tipos de monopdlio, que conduzem, dentre outros
fatores, ao fenomeno da globalizacdo. (FERRARINI, 2008)

Os impactos dessas praticas podem ser traduzidos no aumento da desigualdade e da
exclusdo, gerando uma pobreza globalizada, que resulta do desemprego, da destrui¢do de
economias de subsisténcia e da minimizacdo dos custos salariais. Para Pastorini (2004), o
mundo capitalista atravessa nas ultimas décadas profundas modificagdes nos seus padroes de
producdo, acumulacio e concorréncia, o que implica novos desafios para os governos e também
para os setores representativos do capital e para as classes trabalhadoras, no que tange,
notadamente, a sua inser¢do na estrutura produtiva, organizac¢do coletiva e representacao

politica.

As transformacdes nos métodos de produ¢io ocorrem simultaneamente a uma série
de mudangas, na criag@o de novas formas de trabalho, na contratacdo da mao-de-obra,
nos niveis de desemprego, na organiza¢do dos trabalhadores, nas negociagdes

3 Na medida em que os lucros do capitalista de hoje sdo oriundos de rendas tecnoldgicas, torna-se cada vez mais
dificil identificar a explorag¢@o do trabalho sob a forma de trabalhadores claramente sobrecarregados de trabalho
ou sub-pagos. Porém, a explora¢do tem uma caracteristica de controle de classe e de confisco de classe e o que
conta nio € apenas o meio pelo qual se extrai certa parte da producdo social, mas os objetivos a que em geral se
destina essa parte excedente. O lucro, sob suas diversas formas, representa um meio recente de acumulacio de
excedente, especialmente sob a forma da mais-valia ou renda tecnoldgica. Entretanto, o fluxo do excedente para

as mdos de uma classe dominante ndo teve alteracdo, como meio de sugar a riqueza de baixo para cima.
(HEILBRONER, 1988)
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coletivas, nos niveis de pobreza e crescimento das desigualdades sociais, retraimento
dos direitos sociais, desregulamenta¢do das condi¢des de trabalho, entre outras.
(PASTORINI, 2004, p. 31)

No cerne dessas modificagdes estd a ampliacdo do desemprego em escala global e o
consequente aumento da pobreza, engrossada por um conjunto cada vez maior de trabalhadores
excluidos do mercado de trabalho. Nessa nova pobreza, duas dimensdes devem ser
consideradas: a pobreza convencional, que € inerente ao sistema capitalista e que diz respeito a
auséncia de renda e as desigualdades de classe; e o empobrecimento que vivenciam alguns
setores da populagdo, mais bem situados socialmente em outros tempos. (PASTORINI, 2004)

Sobre o que se convencionou chamar de nova pobreza, Kowarick (2003) explica que
isso se deve ao fato de que a partir da segunda metade da década de 1980 a vulnerabilidade
passa a afetar, além dos grupos periféricos, também as camadas que ocupam o0s estratos
inferiores da piramide social. Castel (2008, p. 26) faz alusao a nova pobreza quando a relaciona
a exclusdo, informando que “ndo se trata mais de uma pobreza residual, de alguma forma
intemporal, mas de uma novidade que exige andlises novas, porque representa o que hoje ha de
inédito na conjuntura social.”

A par disso, € importante trazer a discussdao o conceito de pobreza estrutural que,
segundo Leguizamén (2007), € produto de um incompleto crescimento e modernizacao, ou seja,
“os pobres estruturais sdo aqueles que ficaram para trds ou ndo puderam alcancar os beneficios
do crescimento econdmico” (p. 109). O conceito de pobreza estrutural também € adotado para
se referir aos novos pobres surgidos em razdo da perda de renda e da cobertura de protecao
social frente ao enfraquecimento dos direitos sociais e suas consequéncias sobre a precariedade
do emprego produzido pela transformacdo neoliberal da economia, de abrangéncia global.

Essa abrangéncia global, batizada de ‘globalizacdo’, ndo é um fendmeno recente,
entretanto, assume caracteristicas especificas na contemporaneidade, especialmente no que se
refere as implicacdes sociais, que sdo desastrosas para os paises emergentes, uma vez que as
regras da economia mundial sdo impostas pelos chamados paises centrais, em especial pelos
Estados Unidos. Também nao € um fendmeno consensual e linear, pois € atravessado por
disputas num campo de conflitos entre grupos sociais. De forma geral, a globalizacdo esta
associada a dilui¢do, ou até mesmo a perda de fronteira de toda ordem, a eliminacgdo de barreiras
e a processos de integracao, dentre outros, e pode ser identificada com formas de organizacdo
plurais e democrdaticas, com padrdes fluidos e relagdes horizontais capazes de aproximar,

integrar e unir interesses comuns. (FERRARINI, 2008)
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As assimetrias do poder transnacional geradas pela globalizacao vém acompanhadas de
limitada capacidade dos mecanismos de democracia representativa gerarem participacdo efetiva
dos diferentes segmentos da sociedade. Para Ferrarini (2008) as agéncias multilaterais como o
Fundo Monetdrio Internacional e o Banco Mundial, protagonistas desse modelo de
globalizacdo, por controlarem a divida dos paises periféricos e semiperiféricos, reconhecem o
aumento das desigualdades, porém, em geral, as medidas de enfrentamento se limitam a busca
de resultados compensatérios, o que nao reverte o cendrio de globalizacao da pobreza. Destarte,
ndo sdo apenas os paises periféricos e semiperiféricos que sao afetados pelos custos da
globalizacdo. Sobre os paises centrais também ha fortes impactos, especialmente no que diz
respeito as previsdes de ampliacdo das catdstrofes ambientais, ao aumento da pobreza, da
vulnerabilidade e a maltiplas formas de exclusdo social.

Contribuem também para isso, as crises por que passa o capitalismo, que afetam a
economia global e se caracterizam, em linhas gerais, pelo baixo crescimento econdmico, pela
elevacao da divida publica e pelas altas taxas de desemprego, o que também “‘parece reafirmar
a tendéncia de desenvolvimento desigual e combinado do modo de produgdo capitalista.”
(CORSL 2011, p. 12)

Muitas dessas crises determinam a imposi¢do de medidas recessivas, que implicam no
agravamento do desemprego, na redugdo de saldrios e na perda dos direitos sociais. Essas
medidas recessivas, segundo Corsi (2011) trazem graves consequéncias para o emprego € o
sistema produtivo, gerando uma espécie de circulo vicioso. Além disso, sao contraproducentes
em momentos de dinamismo econdmico aquém do normal, pois provocam reducao da demanda
efetiva, agravando ainda mais a crise.

Num ambiente de economia em recessdao ou estagnada, muitas empresas enfrentam
problemas de toda ordem e encontram dificuldades para se manter ativas no mercado, chegando
muitas vezes ao encerramento definitivo das atividades. Nesse contexto, ocorre o que Dowbor
(1982, p. 66) caracteriza como ‘“readaptacdo das relacdes de producdo ao nivel de
desenvolvimento das for¢as produtivas” e, em reacdo a crise € ao fechamento das empresas,
surge a alternativa da recuperagdo das mesmas por meio da constitui¢do de cooperativas de ex-

empregados.

2.2 Economia: aspectos gerais
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As mudancas ocorridas nas sociedades mundiais, especialmente no decorrer do tltimo
século, levam a necessidade de uma melhor compreensao daquilo que se entende por Economia,
ja que os acontecimentos econdmicos estdo intrinsecamente ligados aos acontecimentos das
demais areas, em particular aos atos e decisdes politicas, que influenciam o desenvolvimento
da sociedade como um todo, no que diz respeito a questdes como desigualdade, pobreza,
degradacao ambiental, dentre outras.

A atividade econdmica € praticada desde a Antiguidade e, nesse periodo, em sua
primeira fase, em torno de 4000 a 1000 anos a.C. predominavam os povos da China, India,
Assiria, Babilonia e Mesopotamia. O nomadismo tribal era uma caracteristica da época e a
atividade econOmica era baseada na subsisténcia e no autoconsumo. Passada essa fase, se dd a
fixacdo dos primeiros agrupamentos humanos e, mesmo que de modo rudimentar, evolui o
intercambio econdmico, envolvendo transacdes de trocas entre pessoas € pequenas povoacoes.
Com o advento das civilizagOes classicas, em especial a Grécia Antiga, € observada uma
preocupacdo mais concreta com os fatores econdmicos, surgindo estudos considerados
embriondrios sobre riqueza, valor economico e moeda. (MENDES et al., 2007)

A fase econOmica pré-cldssica € compreendida a partir dos estudos do filésofo grego
Aristoteles (384-322 a.C.), que exp0Os as diferencas entre a administragdo da casa (oikonomiké)
e da cidade (politiké), pois enquanto a administracdo da poélis envolve vdrios governantes, a
administracdo doméstica depende de apenas um. Argumentou que a casa engloba o elemento
humano e a propriedade material, incluindo o relacionamento com a mulher e as ocupacdes
honrosas derivadas da agricultura, da exploracdo mineira e do trabalho artesanal.

Distinguiu também a oikonomiké da crematistica (chrematiské), considerando a
primeira como atividade natural relacionada a satisfacdo das necessidades de producdo e
reprodu¢do da vida humana, e que conduz ao significado substantivo da economia
(sobrevivéncia do homem depende da natureza e dos seus semelhantes). Nessa distin¢do, a
crematistica estd relacionada ao ganho e empréstimo de dinheiro, ao acimulo de riquezas e a
todas as atividades econdmicas e, mesmo reconhecendo a economia como necessaria, O
entendimento de Aristételes era de que a crematistica constituia perigo e mostrava-se destrutiva
para a sociedade, em razao da falta de limites associados a tais atividades, como ganhar dinheiro
sobre dinheiro, considerada por ele uma atividade nao natural. (MACIEL, 2016)

A Idade Média trouxe alteracdes no que se refere as questdes econdmicas, com a terra
transformando-se na riqueza por exceléncia, desenvolvendo-se, dessa forma, o regime feudal,
onde os senhores e os servos viviam do que estes ultimos produziam. As grandes navegacoes e

a descoberta do Novo Mundo provocaram profundas transformacdes no cendrio econdmico
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moldado na Idade Média. O crescimento do comércio marcou a fase do pensamento
mercantilista* que, a partir dos principios aristotélicos, concebia a Economia como a arte de
gerir um lar e, por extensao natural, a Economia Politica como a arte de gerir um Estado.

Os tedricos mercantilistas também formularam elementos de uma teoria da oferta e
demanda, ainda que rudimentarmente, e desenvolveram teorias da taxa de juros considerando
fatores como a rentabilidade do investimento em estoque de capital e a oferta de fundos para
empréstimos. A maioria dos mercantilistas focalizou primordialmente as relagdes de comércio
externo da nagdo, embora isso ndo os impedisse de discutir de modo minucioso uma ampla
gama de varidveis e problemas econdmicos € sociais, tais como produ¢do, precos, moeda, juros,
politica tarifaria e assisténcia aos pobres. (DEANE, 1980)

No século XVIII um grupo de economistas franceses, conhecidos como fisiocratas, que
costumavam referir-se a si mesmos como economistes, reagiram ao mercantilismo, ja que nao
acreditavam que uma nacdo conseguisse se desenvolver apenas com o actimulo de metais
preciosos e estimulos ao comércio. Havia, segundo o seu pensamento, a necessidade de
incentivar a producdo agricola, pois apenas nessa atividade era possivel a geracdo de
excedentes. (MENDES et al., 2007)

As ideias fisiocréticas, segundo Strathern (2003), contém trés conceitos bdsicos: 1) o
esquema socioecondmico das coisas era governado pelo direito natural, que era predeterminado
pela Divina Providéncia, e a protecdo da vida e da propriedade estava em conformidade com o
direito natural, assim como a liberdade de comprar e vender; 2) o melhor que se podia fazer
para o mercado era deixd-lo em seu préprio curso, sendo isso corporificado no laissez-faire
(deixe fazer), conceito que desempenharia, € continua a desempenhar papel central no
pensamento econdmico; e, 3) a agricultura € vista como a fonte de toda a riqueza do Estado e
dos cidadaos, sendo que outras formas de atividade, como as praticadas por comerciantes e
negociantes, nada acrescentavam.

A partir do pensamento fisiocrata e do advento da Escola Classica, liderada por Adam
Smith, buscou-se conferir a Economia um cardter cientifico, conforme afirma Deane (1980, p.
20): “a partir dos fisiocratas franceses e de Adam Smith, encontramos as origens de um estudo

sistematico da Economia como uma disciplina distinta, uma técnica especializada de andlise,

* A politica mercantilista adotada pelos governos europeus privilegiava a manutencdo de uma balanga comercial
favordvel, com a finalidade de maximizar as reservas de ouro e prata existentes no pais. Portanto, interessava aos
governos, por um lado, favorecer a exporta¢do de mercadorias e a prestacdo de certos servicos, como a navegacao
maritima e os seguros, desde que fossem prestados por compatriotas e pagos por estrangeiros. Por outro lado,
interessava desencorajar a importacdo de mercadorias e a contratacdo desses mesmos Servicos pagos a
estrangeiros. Manter uma balanca comercial favordvel significava enriquecer o tesouro do pais. (HUNT e
SHERMAN, 2010)
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uma ciéncia, ou quase-ciéncia.” Isso ocorreu na medida em que a economia centralizou-se na
abordagem tedrica do valor e baseou-se nos preceitos filosoficos do liberalismo e do
individualismo, firmando os principios da livre concorréncia, ou seja, a crenca em um sistema
de liberdade econdmica instituido por um mecanismo impessoal, a denominada ‘mao invisivel
do mercado’.

A década de 1870 € marcada pelo desenvolvimento do pensamento de uma nova escola,
a Neocléssica, baseada na racionalidade formal sob a premissa de que a economia cuidava da
alocacao de meios insuficientes para prover o sustento do homem. Essa € considerada a primeira
enuncia¢do do postulado da escassez ou da maximizagdo. Esse pensamento perdurou até a crise
de 1929, quando foram colocados em xeque os pressupostos econOmicos vigentes,
considerando-os ineficientes para explicar a realidade.

A ineficiéncia para explicar os fendmenos da época possibilitou o surgimento da andlise
econOmica imperfeita e a formulacdo de novas ideias associadas ao estudo do emprego, da
renda e da producdo, o que propiciou o inicio da fase keynesiana, que alterou a forma de
compreensdo do comportamento da economia e comandou as bases do capitalismo mundial
entre a década de 1940 e o final dos anos 1970. Para Keynes, o sistema capitalista é
caracterizado pela instabilidade, entendendo que a acdo da ‘mao invisivel’ ndo produz harmonia
no mercado, conforme defendiam os economistas cldssicos, e, em situagdes de crise, a
intervengdo estatal pode gerar demanda mediante investimentos com o objetivo de manter
niveis elevados de emprego. Assim, contrariamente a tradi¢do cldssica e neocldssica, Keynes
enfatiza o papel do Estado na economia, destacando que as alteracdes no sistema produtivo nao
podem ocorrer sem a efetiva acdo do poder publico. (MENDES et al., 2007)

Por outro lado, Polanyi (2000, p. 174) entende que “a década de 1930 viu as proposi¢des
absolutas da década de 1920 serem questionadas [...] e os pilares do liberalismo econdmico
eram abandonados pelos mais ricos e mais respeitaveis.” Para esse autor, o advento da teoria
econOmica neocldssica proporcionou o reconhecimento da dupla origem do termo econdmico,
a partir da distin¢@o entre uma defini¢do baseada na acdo economizadora (racionalidade formal)
e a outra baseada na interagcdo com o meio natural e social (racionalidade substantiva).

Assim, compreende-se que a Economia, a exemplo do capitalismo, € um termo de dificil
defini¢do, uma vez que envolve diversas conexdes e pensamentos. Para Polanyi (2012, p. 237),
“a razdo primordial para a auséncia de um conceito de economia € a dificuldade de identificar
0 processo econdmico em situagdes em que ele estd enraizado em institui¢des ndo econdmicas.”

Mankiw (2014) entende que a Economia se propde a estudar como a sociedade

administra seus escassos recursos € que, na maioria das sociedades, esses recursos nao sao
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alocados por um unico planejador central, mas pelos atos combinados de milhdes de familias e
empresas. Os estudos propostos pela Economia abrangem uma ampla gama de varidveis, dentre
as quais se inserem: como as pessoas tomam decisdes, 0 quanto trabalham, o que compram,
quanto poupam € como investem suas economias, forcas e tendéncias que afetam a economia
como um todo (renda média, parcela da populacdo que ndo consegue encontrar emprego, taxas
de aumentos de precos).

Backhouse (2007) observa que os fendmenos associados a Economia (prego, dinheiro,
produc¢do, mercado, barganha) podem ser vistos ora como consequéncias da escassez, ora como
maneiras pelas quais as pessoas tentam superar o problema da escassez e entende que essa
definicdo representa uma visdo muito especifica e limitada da natureza desses problemas.
Assim, Backhouse dialoga com o pensamento de outro economista, para, de certo modo,
explanar a sua prépria defini¢ao:

Uma defini¢do mais natural é a do grande economista vitoriano Alfred Marshall, que
definiu economia como o estudo da humanidade nos negécios ordindrios da vida.
Sabemos o que ele quer dizer com isso, e € dificil discordar, embora sua defini¢do seja
muito imprecisa. Ela poderia ser precisada dizendo-se que a economia trata de
producdo, distribuicdo e consumo da riqueza, ou, com mais precisdo ainda, trata de

como a producdo € organizada para satisfazer as necessidades humanas.
(BACKHOUSE, 2007, p. 18)

Por sua vez, o pensamento de Dowbor (2012, p. 15) € que “ultimamente temos olhado
para a economia apenas do ponto de vista do ritmo do crescimento, esquecendo-nos de pensar
0 que estd crescendo, para quem, € com que impactos ambientais.” Sua ideia é que ha a
necessidade de considerar que a Economia € um meio que estd a servigo do desenvolvimento
da humanidade, de forma equilibrada e que deve prestar auxilio, como ciéncia, a selecionar as
melhores solugdes, procurando evitar os impasses mais perigosos.

Para uma compreensdo mais efetiva dessas palavras, na busca de ideias que facam frente
as polémicas que circundam a Economia num ambiente onde a desigualdade e a miséria se
avolumam em decorréncia da concentracao de riquezas, € importante o pensamento de Polanyi
(2012), cuja base ¢é a distin¢cdo entre duas racionalidades econdmicas, caracterizadas como

substantiva e formalista, tema tratado na sequéncia.

2.2.1 O substantivo e o formal na Economia

Os sentidos econdmicos substantivo e formal nada t€m em comum, uma vez que o

primeiro decorre da realidade e o segundo, da l6gica. Segundo Polanyi (2012, p. 294) “s6 o
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significado substantivo de econdmico € capaz de gerar os conceitos exigidos pelas ciéncias
sociais, tendo em vista uma investigacdo de todas as economias empiricas do passado e do
presente.” Para esse autor, o significado substantivo se origina da flagrante dependéncia do
homem em relag¢do a natureza e aos seus semelhantes para sobreviver.

Nesse sentido, a sobrevivéncia ocorre gracas a uma interacdo institucionalizada com o
meio natural e social, na medida em que isso resulta em fornecimento dos meios para satisfazer
as suas necessidades naturais. Cangiani (2012, p. 16) observa que “uma defini¢ao similar pode
ser encontrada em Marx (1974): todo processo de produgdo € uma apropriacdo da natureza pelo
individuo, dentro e por intermédio de determinada forma social.”

O significado formal, por sua vez, tem origem diversa, vindo da relacdo meios/fins e
estd relacionado a a¢do econdOmica, ou mais precisamente, a acdo economizadora, que € a
esséncia da racionalidade. Trata-se de um conceito universal que nao se restringe a nenhum
campo especifico do interesse humano e € subjacente ao verbo maximizar, visto como uma
forma de destinar tempo e energia para se alcancar um maximo de objetivos, ou seja, obter o

maximo a partir dos recursos de que se dispoe.

z

A fus@o dos dois significados num conceito tnico é irrepreensivel, desde que
permanecamos conscientes das limitacdes do conceito assim constituido. Ligar a
satisfacdo das necessidades materiais a escassez e ao ato de economizar e fundi-los
num conceito Unico pode ser justificado e razodvel num sistema de mercado, onde e
quando ele prevalece. Entretanto, aceitar que o conceito composto a partir de meios
materiais escassos e de economia tem validade geral aumenta a dificuldade de
deslocar a faldcia economicista da posicdo estratégica que ela ocupa em nosso
pensamento. (POLANYT, 2012, p. 64)

A faldcia economicista anunciada por Polanyi consiste numa tendéncia a identificar a
economia humana com sua forma de mercado. Uma vez que sé na moderna economia
capitalista um sistema de mercados formadores de precos desempenha papel fundamental,
condensar os dois significados num termo de uso comum reforca o duplo sentido e torna quase
inexpugndvel aquela falécia.

Quando a antropologia cultural gerou argumentacdes em torno da ideia de que o ser
humano produzia a partir de uma variedade de motivagdes sem objetivo de lucro, a sociologia
refutou o mito de uma tendéncia utilitarista que tudo permeasse. E quando os estudos histéricos
acerca da Antiguidade deram a conhecer culturas superiores, possuidoras de grandes riquezas

que nado tinham sistemas de mercado, houve o reconhecimento de uma segunda vertente, a
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material ou substantiva. No entanto, mediante o surgimento da Teoria dos Pregos5, 0 Novo
significado ‘economizador’ ou formal do econdmico tornou-se o sentido, enquanto o
significado material ou substantivo desapareceu aos poucos da consciéncia e perdeu sua
identidade no pensamento econdomico. (POLANYI, 2012)

Nesse cendrio, mal tendo sido compreendida a distin¢@o inquestiondvel entre os dois
significados, o substantivo foi descartado em favor do formal, dando-se lugar ao pensamento
de que os estudos que versam sobre a Economia ndo devem ter como objeto a satisfacido de
necessidades materiais, mas as escolhas entre os usos alternativos de meios escassos. Para
Polanyi (2012, p. 69) “o conceito compésito foi admitido por condescendéncia, na suposi¢ao
de que seria possivel esquecer seus ingredientes substantivos, reduzindo-os aos elementos
formais da escolha e da escassez, os tnicos considerados importantes.”

Aproveitar a0 maximo os recursos disponiveis, pressuposto implicito no significado
formal de econdmico, refere-se a situacdes em que a escolha € induzida por uma insuficiéncia
de meios, justificadamente descritas como situagdes de escassez. Contextualmente, os termos
escolha, insuficiéncia e escassez, devem ser examinados com cuidado no que se refere a sua
relacdo mutua, uma vez que as andlises econdmicas assumem formas variadas, como pode ser
inferido pela afirmac¢do de Polanyi (2012, p. 70): “ora nos dizem que a economia tem por objeto
os atos de escolha, ora que a escolha pressupde a insufici€éncia de meios, ora que a insufici€éncia
de meios pressupde a escolha, ora, ainda, que os meios insuficientes si0 meios escassos ou que
0s meios escassos sdo econdmicos.”

Essas afirmag¢des evidenciam que o significado formal tem variagcdes que abrangem
todas as manifestacdoes da economia e que, de qualquer forma que fosse instituida, consistiria
entdo, em meios insuficientes e em condi¢des que induziriam a atos de escolha entre os
diferentes usos dos recursos escassos, podendo ser descrita nos termos formais da defini¢ao de
escassez. Por esse viés, se poderia afirmar que a defini¢do substantiva de econdmico seria
considerada supérflua, ou de pouca importincia, uma vez que todas as formas concebiveis de
economia se incluiriam na defini¢do de escassez. (POLANYT, 2012)

Entretanto, os dois significados geram dois ambientes, uma vez que o formal nao pode

tomar o lugar do substantivo. Formalmente, econdmico, no sentido de economizar ou obter algo

3> A Teoria de Pregos (Microeconomia) é a parte da teoria econdmica que estuda o comportamento das familias e
das empresas e os mercados nos quais operam. Preocupa-se mais com a andlise parcial, com as unidades
(consumidores, firmas, mercados especificos). Analisa a formagdo de precos, que se baseia em dois mercados: o
mercado de bens e servicos (precos de bens e servigos); e o mercado dos servigos dos fatores de produgao (saldrios,
juros, aluguéis e lucros). Tem seu foco no mercado no qual as empresas e consumidores interagem, analisando os
fatores econdmicos que determinam tanto o comportamento do consumidor quanto o comportamento da empresa.
(VASCONCELOS, 2006)



33

a preco baixo, refere-se a escolher entre usos alternativos de meios insuficientes. Por outro lado,
substantivamente ndo implica nem escolha, nem insuficiéncia, pois a subsisténcia do homem

pode ou ndo envolver necessidade de escolha.

Em geral, o costume e a tradi¢do eliminam a escolha e, quando esta existe, ndo precisa
ser induzida pelos efeitos limitantes de nenhuma “escassez” de recursos. Algumas das
mais importantes condi¢des naturais e sociais da vida, como a disponibilidade de ar e
de 4dgua ou a dedicacdo de uma mao amorosa ao bebé, ndo tém tais limites. A vontade
que atua num caso difere da que atua no outro, assim como a forca do silogismo difere
da forca da gravidade; as leis do primeiro sdo as da mente, enquanto as do outro sdo
a natureza. (POLANYT, 2012, p. 72-73)

O conceito de Economia, ao fundir a satisfacdo das necessidades materiais e a escassez,
postula nada menos que a escassez de todas as coisas materiais. Entretanto, sobre esse tema,
Aristételes, a sua época ja rejeitava a definicao baseada na escassez, ao negar que a subsisténcia
do homem, como tal, suponha um problema de escassez. “Ele apresentou o homem como
naturalmente autossuficiente [...]. Portanto, a economia humana nao provinha da infinitude de
necessidades e desejos humanos, ou, conforme a enunciagao atual, da realidade da escassez.”
(POLANYT, 2012, p. 230)

Aristételes ndo reconhece o problema da escassez também por outra razdo, relacionada
a Economia, que, no seu entender, diz respeito a relacdo entre as pessoas que compdem as
institui¢des, como a familia ou outras unidades, como a pdlis. Isso conduz a um conceito
aristotélico de Economia que denota um processo institucionalizado que assegura o sustento.
Desse modo, ele atribuiu a concepgao errdnea que afirmava o caréter ilimitado das caréncias e
necessidades humanas a duas circunstancias: 1) a compra de alimentos por mercadores
comerciais, que com isso relacionavam a ilimitada atividade de ganhar dinheiro aos requisitos
limitados da familia e da pdlis; e, 2) a interpretacdo erronea de que a vida boa seria uma
acumulacdo utilitaria de prazer fisico. Assim, dadas as institui¢des corretas, como o oikos € a
polis, e a compreensao tradicional da vida boa, ele ndo via lugar para a escassez na economia
humana. Nessas circunstancias, foi o primeiro dos pensadores a reconhecer que um estudo do
papel da escassez na economia humana pressupunha reconhecer o significado substantivo de
economico. (POLANY]I, 2012)

A Economia, compreendida como um processo constituido de interacdes que servem
para satisfazer necessidades materiais, € parte vital de toda comunidade humana e, sem uma
economia voltada a isso, sociedade nenhuma existiria ou perduraria. Para Polanyi (2012), dois
niveis, que sdo inseparaveis, constituem a economia substantiva: a interagdo entre o0 homem e

0 meio e a institucionalizacdo desse processo.
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A interacdo responde pelo resultado material no que se refere a sobrevivéncia e pode
ser decomposta em duas espécies de trocas, caracterizadas como de localiza¢do (troca de
lugares, producao e transporte) e de apropriacdo (troca de maos, transagdes e disposi¢des das
coisas) e que podem ou ndo caminhar juntas. A abrangéncia da economia no nivel interativo
engloba o homem, como coletor, cultivador, transportador e criador de coisas tteis; a natureza,
que pode facilitar ou impor obsticulos; e, a relacdo homem/natureza, numa sequéncia de
eventos fisicos, quimicos, fisiolégicos, psicoldgicos e sociais, cuja ocorréncia se dd em
diferentes escalas.

Por sua vez, o processo institucionalizado de intera¢do, que tem por fungdo suprir a
sociedade de recursos materiais, € estabelecido pelas propriedades de unidade e estabilidade,
estrutura e fung¢ao, histéria e politica, que se entrelacam na economia por meio de sua roupagem
institucional. Isso acontece porque o processo de interacdo nio tem existéncia independente e
precisa se utilizar desse conjunto adicional de propriedades, sem o qual dificilmente se poderia
afirmar a existéncia da economia.

O conceito atual de econOmico, de carater mais formal, funde os sentidos de subsisténcia
e escassez ali existentes, sem haver a devida consciéncia dos riscos inerentes a essa combinagdo
para a clareza de pensamento em relacdo a realidade. Assim, € importante a distin¢do entre o
sentido formal e o substantivo, uma vez que isso oferece outras formas de visualizar a realidade
econOmica e social nas sociedades contemporaneas, pois enquanto um se preocupa com a
maximizacdo dos ganhos, o outro tem a preocupacdo com o processo de satisfacdo das
necessidades humanas. Nessa dire¢do, os aspectos relacionados tanto ao sentido formal quanto
ao sentido substantivo da economia revestem-se de importancia para um melhor entendimento
do assunto a ser tratado na sequéncia, a economia social e soliddria, na qual a doutrina
cooperativista se inscreve, que busca fazer frente as polémicas que afloram no mundo, onde as

misérias se avolumam e crescem as injusticas, em decorréncia da concentragio de riquezas.

3 COOPERATIVISMO, AUTOGESTAO, ECONOMIA SOLIDARIA E EMPRESAS
RECUPERADAS: RELACOES E INTER-RELACOES

Neste capitulo s@o abordados temas relacionados ao cooperativismo, a autogestao e a
economia soliddria, com foco em um de seus tipos de organizacdo, que sdo as empresas
recuperadas por trabalhadores. Sobre o cooperativismo sdo evidenciados aspectos histdricos,

valores e principios cooperativos e suas implicagdes nas relagdes de trabalho e producdo. A
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autogestio engloba, além dos aspectos conceituais e historicos, as duas principais correntes que
a representam, e a distin¢cdo entre os saberes da gestdo capitalista e os saberes da autogestdao
operdria. A economia soliddria, por sua vez, envolve origens e conceitos, relacionando-a aos
empreendimentos e empresas autogestiondrias. Quanto as empresas recuperadas por
trabalhadores, foca-se nas caracteristicas desse tipo de organizacdo, especialmente buscando
informacdes sobre o movimento iniciado na Argentina, no final dos anos de 1990. Ao encerrar
o capitulo sdo feitas consideragdes sobre as relacdes e inter-relacdes entre esses temas,

buscando evidenciar as principais caracteristicas que proporcionam a sua ligacao.

3.1 O cooperativismo

Segundo Schneider (1999, p. 33), “todas as iniciativas de cooperacdo existentes antes
do século XIX caracterizavam-se por uma cooperacao informal e assistematica, como as formas
de ajuda mutua existentes entre a populagdo rural de vérios paises”. Entdo, para compreender
as origens do movimento cooperativista e de seus principios fundamentais, é preciso conhecer
elementos do contexto origindrio desse movimento. Esse pensamento € corroborado por Burr

(1965, p. 33), quando afirma que:

Para poder compreender o cooperativismo moderno e, particularmente, o significado
econdmico e social do cooperativismo de consumo e das formas artesanais e
industriais do cooperativismo de producdo, € necessdrio examinar as causas que o
geraram e o marco histérico dentro do qual comegou a desenvolver-se.

Para Burr (1965), a principal causa que motivou o surgimento do moderno movimento
cooperativista foi a Revolucdo Industrial ocorrida na Inglaterra, em meados do século XVIIIL.
A Revolucio Industrial se desenvolveu no contexto de substituicao da producdo manual para a
produgdo mecanica, o que provocou profundas transformagdes nas dreas econdmica, politica e
social.

Dentre outros fatores que contribuiram, ou podem ter contribuido, para que a Revolucao
Industrial tivesse sua origem na Inglaterra, destacam-se os seguintes: o pais estava livre de
invasoes, apesar das guerras de que havia participado (inclusive as Napolednicas); a liberdade
religiosa foi garantida muito cedo; a auséncia de restricdo para a imigracao, o que permitiu o
ingresso de técnicos de diversas nacionalidades; o pais gozava de grande prosperidade
financeira e vantagens em tratados internacionais, como resultado das guerras de que participara

(possessdes além-mar se transformaram em mercados para exportacdo); existéncia de uma



36

poderosa industria téxtil, do tipo artesanal, possibilitada pela abundancia de mao-de-obra
agricola e de condi¢des particularmente favoraveis ao pastoreio de ovelhas. (BURR, 1965)

A par dos fatores expostos, nessa época a madeira foi substituida pelo carvao mineral
como fonte de energia, o que possibilitou o desenvolvimento da siderurgia e a fabricacao de
maquinas para a industria té€xtil. Na sequéncia, o processo produtivo foi dinamizado pela
utilizacdo da energia a vapor e posteriormente pela energia elétrica, contribuindo para o
encolhimento da economia rural, de producao individual, familiar ou agrupada, dando vez a
producdo fabril.

Até entdo as mdquinas industriais, em especial da industria de tecelagem, eram movidas
a dgua, provocando a necessidade de se instalar em prédios proximos aos recursos hidricos,
gerando grande dispersao geografica. O uso de maquinas a vapor permitiu que as industrias se
concentrassem nas cidades, ocasionando um ripido e cadtico crescimento urbano,
multiplicando-se os bairros operdrios onde as familias se amontoavam em um ambiente de
pobreza e falta de infraestrutura bdsica, devido a omissdo do Poder Publico nessa drea.
(SCHNEIDER, 1999)

Por outro lado, com o aumento da produgdo das industrias de fiacdo e tecelagem por
meio da mecanizacdo, houve uma maior necessidade de 13, a principal matéria-prima da
industria. Isso levou os senhores rurais a expandirem os campos de pastagem para as ovelhas,
forcando os camponeses que trabalhavam para os mesmos a migrarem para os centros urbanos.
Assim, despreparada para a nova realidade, essa for¢a de trabalho emergente enfrentou, ao
longo de um século, péssimas condi¢des de vida, uma vez que nesse periodo e na vigéncia da
“friendly societies act” as pessoas eram proibidas de se organizar em associagoes para defender
seus interesses. Isso porque tal lei permitia a criagdo de associacdo de amigos e de lazer, mas
nao de associagdes que visassem defender os interesses de classe e de categorias profissionais.

Tais problemas foram provocados pela vigéncia de um sistema econdmico imperfeito,
que colocava a margem da sua estrutura a classe trabalhadora, sendo constatados graves abusos
sociais, como a substitui¢do, em muitas ocasides, da for¢ca de trabalho masculina pelo ingresso
das mulheres nas fébricas e at€é mesmo nas minas de extragdo de carvao, com pagamento de
salarios muito inferiores aqueles atribuidos aos homens; e utilizagao do trabalho infantil em
fabricas, minas carboniferas e estabelecimentos comerciais, com saldrios também
substancialmente inferiores aqueles pagos aos seus pais. (BURR, 1965)

Assim, os efeitos excludentes levaram a busca de alternativas, a partir de teorias e
experiéncias baseadas na associacdo econdmica entre iguais e na propriedade soliddria,

favorecendo, por volta de 1826, na Inglaterra, a criacdo das primeiras cooperativas, em reagao
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ao processo de pauperizagdo provocado pela conversdo massiva de camponeses € pequenos
produtores em trabalhadores das primeiras fébricas do capitalismo industrial. Anteriormente,
em 1823, na Franca, surgiram as primeiras cooperativas de trabalhadores que, em protesto as
péssimas condi¢des de trabalho, decidiram criar suas préprias fébricas e administra-las
coletivamente. As cooperativas que passariam a ser modelo do cooperativismo contemporaneo
foram fundadas na Inglaterra a partir de 1844, com o objetivo inicial de se opor a miséria
causada pelos baixos saldrios e pelas condi¢cdes desumanas de trabalho, por meio da procura
coletiva de bens de consumo de baixo custo e de boa qualidade, que eram vendidos aos
trabalhadores. (SANTOS, 2002)

Movidos pela necessidade de encontrar uma forma de melhorar a sua precéria situacio
econOmica, 28 teceldes inauguraram, em 21 de dezembro de 1844, um armazém cooperativo,
localizado no Beco do Sapo (Toad Lane), em Rochdale®. A primeira reunido havia ocorrido um
ano antes para analisar as possiveis solucdes para os seus problemas e decidiram pela fundacdo
de um armazém cooperativo, formando o capital social com as economias acumuladas de um
ano inteiro. Aos associados eram disponibilizados produtos como manteiga, farinha de trigo e
aveia, sendo que esse modelo foi inspirado nas cooperativas de consumo’, que haviam
funcionado alguns anos antes e pouco duraram em razdo de ndo terem encontrado condicdes
politicas e econdmicas favordveis. (PINHO, 1987)

O estatuto primitivo de Rochdale, segundo Lambert (1975), era baseado nos seguintes
principios: democracia, adesao e demissdo livres, compras e vendas a vista e juro limitado ao
capital e retorno. As condi¢des para efetivacdo desses principios podem ser visualizadas no

Quadro 1.

Principio Condicoes
Democracia A conducgdo da sociedade estava atribuida a um presidente, um tesoureiro, um
secretario, trés administradores e cinco diretores, sendo todos eleitos nas
assembleias gerais.
Adesdo livre Qualquer pessoa que desejasse pertencer a sociedade necessitaria ter sua proposta
apoiada por dois membros efetivos e apreciada em uma reuniio de
administradores e dos diretores.
Demissdo livre Por vontade prépria, o membro que desejasse se desligar da sociedade deveria
comunicar sua intengdo com um més de antecedéncia e, ao findar esse prazo,
estaria livre para se retirar.

6 “A cooperativa foi oficialmente registrada como “Friendly Society” em 15 de agosto de 1844 e, ap6s alugarem
uma sala num prédio da rua “Beco do Sapo”, com o recurso restante adquiriram uma modesta quantidade de
farinha, de azeite, de agticar e de outras mercadorias e, em 21 de dezembro, com o comparecimento de vizinhos e
dos 28 associados, segundo uns, ou de 32, segundo outros autores, se inaugurou o armazém cooperativo. Destes,
sabidamente vinte eram teceldes, os restantes eram alfaiates, carpinteiros e marceneiros.” (SCHNEIDER, 1999, p.
45)

7 A partir de 1825 as cooperativas fundadas na Inglaterra, especialmente as de consumo, sdo iniciativas de William
King, ou de discipulos de Robert Owen. (SCHNEIDER, 1999)
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Compras e vendas a vista | Apenas as pessoas regularmente designadas podiam efetuar compras e vendas em
nome da cooperativa, exclusivamente a vista, sob a pena de multa para quem
agisse diferente.

Juro limitado ao capital | A cada assembleia geral trimestral seria divulgado relatério indicando o resultado
e retorno apurado no trimestre anterior, que seria entdo dividido da seguinte forma: juro de
3,5% anual para as quotas-parte e o restante seria pago a cada membro na
propor¢do de suas operagdes com a cooperativa.

Quadro 1. Principios do estatuto primitivo de Rochdale
Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Lambert (1975).

Dez anos depois, em 1854, algumas emendas foram inseridas no estatuto original,
objetivando adequar os seguintes topicos: democracia (nas primeiras e terceiras segundas-feiras
do més seriam realizadas as assembleias gerais, que teriam inicio as 20 horas, e nas quais seriam
explicados os principios, fins e estatutos, discussao dos negdcios e sugestdes de melhorias,
destinadas a funciondrios e diretores); adesdo livre (dois membros apresentariam, nas
assembleias, as pessoas interessadas); um homem, um voto (0S membros presentes as
assembleias trimestrais e anuais teriam direito a apenas um voto para decidir qualquer questao);
Jjuro (passou dos 3,5% para 5% ao ano). O objetivo da alteracdo do percentual de juros foi
melhorar a remuneracdo do capital investido na cooperativa pelos associados, em relagao ao
que os bancos pagavam. Essa medida facilitou e acelerou o processo de capitalizacdo da
cooperativa.

Na assembleia geral de 23 de outubro de 1854, novas normas foram introduzidas no
estatuto: venda para ndo associados, cujo resultado deveria ser aplicado na reducao do valor
das mercadorias existentes; desconto para educacdo, mediante constituicio de fundo® destinado
ao aperfeicoamento intelectual do associado e a parte da familia sob sua responsabilidade,
manutencao da biblioteca e a criagdo de outros meios de instru¢cao considerados desejaveis; e,
devolugdo desinteressada do ativo liquido em caso de dissolucdo da sociedade. O valor do
ativo liquido seria utilizado para pagamento de dividas oriundas das operagdes, reembolso de
valores recebidos como empréstimos e juros em atraso, caso houvesse, e reembolso de valores
adiantados para subscri¢des. Se todo o passivo fosse liquidado e restasse sobra, esta seria
destinada para fins caritativos ou publicos que os associados julgassem convenientes.
(LAMBERT, 1975)

Alguns dos principais precursores do cooperativismo moderno surgiram em um
ambiente em que a pratica ilimitada da liberdade econdmica conduzia ao predominio dos

interesses dos empresarios em detrimento dos interesses da maior parte da populacdo. Nas

8 Esse fundo seria formado por 2,5% dos excedentes liquidos e pelo montante das multas recebidas por infragdes
ao estatuto e a gestdo do mesmo seria confiada a uma comissao de 11 membros eleitos pela assembleia geral anual
e qualquer baixa seria completada na préxima assembleia geral trimestral. (LAMBERT, 1975)
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grandes fabricas, os trabalhadores eram submetidos a severas condi¢des de trabalho; a livre
competi¢cdo era prejudicada por acordos que conduziam a situagdes monopolisticas; desajustes
entre a producdo e o consumo originando graves crises econdOmicas; e intermedidrios
manobrando para elevar artificialmente os precos, contribuindo para reduzir ainda mais os
saldrios reais dos trabalhadores. Entre esses precursores estdo os ingleses Robert Owen e
William King, e os franceses Charles Fourier, Philippe Buchez e Louis Blanc, que, com suas
ideias e acOes, buscaram combater essas desigualdades e injusticas presentes no novo meio
econdmico e social. (DRIMER e DRIMER, 1975)

As preocupagdes sociais de Robert Owen permitiram que ele se antecipasse a sua época,
deixando marcas em questdes socioldgicas, econdmicas, politicas, trabalhistas e educativas. Em
sua atuacdo, destacam-se algumas proposi¢des: melhoria das condi¢des de trabalho dos
assalariados; criacdo da Bolsa de IntercAmbio de Trabalho, com objetivo de evitar

intermedidrios e atenuar a concorréncia’

; criacdo de escolas para os filhos dos operdrios; e,
criacdo de colonias autbnomas, nas quais investiu grande parte de sua fortuna. Além disso, teve
influéncia na aprovacao de lei que proibiu o emprego de menores de nove anos de idade nas
fabricas da Inglaterra e limitou o trabalho de jovens menores de 16 anos a 12 horas didrias nas
atividades algodoeiras.

Tal como Owen, Charles Fourier acreditou que encontraria a solucdo dos problemas
sociais por meio da associacdo das pessoas em colOnias autdbnomas ou comunidades agricola-
industriais, que organizariam em comum a producio e o consumo, as denominadas falanges.
As falanges eram agrupamentos constituidos por 1500 a 2000 pessoas, de todos os niveis
sociais, que estariam estabelecidas nos chamados falanstérios, que teriam como nucleo central
um edificio ou paldcio comum, o paldcio social. Com caracteristicas de um grande hotel,
deveria dar abrigo e alimentagao aos associados, contando para isso com moradias ou ambientes
adequados e restaurantes comuns, além de salas de leitura e jogos, teatro e demais instalagdes
sociais.

William King desenvolveu, a partir de 1827, um trabalho doutrinério na sua cidade natal
(Brighton) na Gra-Bretanha. Sua proposta foi livrar os trabalhadores da miséria e da extrema

dependéncia do capital de terceiros. Sustentava que, mesmo quando os trabalhadores sdo os

° Na Bolsa de Intercimbio de Trabalho de Londres, os associados entregavam os produtos produzidos por eles e
recebiam “bonus de trabalho”, em quantia correspondente ao nimero de horas de trabalho dedicadas a sua
producdo e podiam adquirir, com esses bonus, produtos que haviam demandado um trabalho equivalente. A Bolsa
teve vida curta (1832-1834) em razdo da criacdo de um ambiente hostil, uma vez que muitos sécios aportavam
objetos ‘invenddveis’ e retiravam produtos de qualidade que vendiam fora da instituicdo. (DRIMER e DRIMER,
1975).
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unicos e legitimos proprietarios de sua forca de trabalho, ndo podem utiliza-la em seu proveito
por que ndo tém recursos, especialmente os necessarios para alimentacao, vestimenta e moradia,
até que terminem e vendam o que eles mesmos produziram. Aconselhou que os trabalhadores
destinassem uma parte do resultado do seu trabalho para a formagao de capital, objetivando
combater os intermedidrios, chegando, dessa forma a sua concep¢do de cooperativas de
consumo.

Ja as bases das cooperativas de trabalho foram estabelecidas por Philipe Buchez, sendo
atribuidas a ele algumas a¢des que vao ao encontro dos valores e principios cooperativos, dentre
as quais: proposta a grupos de trabalhadores de um mesmo oficio ou profissdo para se
associarem voluntariamente, transformando-se em donos do negdcio e empreendendo a
producdo em comum; pagamento aos trabalhadores associados conforme as normas da
associacdo e de acordo com a sua habilidade individual; e, reserva de valor, para a associagao,
equivalente ao que caberia aos empresarios ou intermedidrios. Essa reserva seria dividida em
duas partes: 80% destinados a prestacdo de socorro e distribuicdo entre os associados,
proporcionalmente ao trabalho realizado; e 20% destinados a um fundo comum, que jamais
poderia ser dividido entre os associados e, em caso de dissolu¢do da sociedade, deveria ser
repassado integralmente para outra organizacdo semelhante, preferencialmente do mesmo
ramo.

Louis Blanc foi um politico de grande ascendéncia sobre os trabalhadores e contribuiu,
como Buchez, no desenvolvimento e popularizacdo das cooperativas de trabalhadores na
Franca. A necessidade de capital o fez apelar ao Estado para que concedesse empréstimos
provisorios, que serviriam para dar o impulso inicial e deveriam cessar assim que a associagao
tivesse condi¢des de se manter com seus proprios recursos. Esse auxilio jamais poderia se tornar
permanente, devendo ser respeitadas as caracteristicas de autonomia e democracia, obrigatorias
nos empreendimentos.

Em razdo das limitagcdes de capital, poderiam ingressar todos os trabalhadores de um
mesmo ramo industrial, desde que oferecessem garantias de moralidade. Dos resultados anuais
seria separado valor para reembolsar o Estado, sendo o restante dividido em trés partes: uma
seria distribuida entre todos os associados; outra seria destinada ao socorro de ancidos, enfermos
e invalidos ou para aliviar crises que pudessem afetar outras industrias; e, a dltima parte seria
destinada a constituicao de um fundo indivisivel, com o objetivo de financiar ferramentas de

trabalho aos novos associados. (DRIMER e DRIMER, 1975)

3.1.1 Valores e principios do cooperativismo
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Os valores cooperativistas, segundo Schneider (1999, p. 70) “apresentam um caréter
direcional de selecdo da acdo e envolvem certos componentes afetivos e motivacionais basicos
e por isso exercem uma grande for¢a de atracdo e de motivacdo sobre as pessoas, que se
empenham pelo seu seguimento e a sua defesa”. Irion (1997) entende que os valores ocupam
uma posi¢do superior na hierarquia da doutrina cooperativista, pois se caracterizam pelo seu
cardter abrangente e perene no tempo. Tais posi¢des vao ao encontro daquilo que norteia a
existéncia das cooperativas, uma vez que as mesmas t€m por base os valores introduzidos pelos
Pioneiros de Rochdale e que permanecem atuais: autoajuda, responsabilidade propria,
democracia, igualdade, equidade e solidariedade. Além disso, os seus membros acreditam nos
valores éticos de honestidade, transparéncia, responsabilidade social e preocupagdao com o
préoximo.

Quanto aos principios, sdo inspirados nos valores para adquirirem sua forma, forca e
sentido. Irion (1997, p. 47), demonstra que “os principios, ao interpretar os valores, podem ser
adaptados as circunstancias relativas ao local e ao tempo em que € posta em pratica a doutrina
cooperativista” e que a possibilidade de redefini-los € que faz com que a doutrina seja dinamica.
Mesmo que sejam menos permanentes, perdurdveis e essenciais que os valores, 0s principios
tém grande importincia para as acdes cooperativas, pois se inspiram na dimensao motivacional
dos valores, dos quais derivam a sua forca.

Essa dindmica em relacdo aos principios é coordenada pela Alianga Cooperativa
Internacional (ACI) e, no decorrer do tempo algumas reformulacdes foram realizadas, sem,
entretanto, descaracterizar o modelo de Rochdale. A primeira ocorreu no Congresso
Cooperativo Internacional de Paris, em 1937; a segunda aconteceu por ocasido do 23°
Congresso da ACI em Viena, em 1966; e a terceira, e atual, ocorreu no Congresso Centendrio
da ACI realizado em Manchester, em 1995. Os sete principios vigentes estdo dispostos no

Quadro 2.

Principio 1 - Adesdo voluntdria e livre
As cooperativas sdo abertas a todas as pessoas que queiram participar, estejam alinhadas aos seus objetivos e
dispostas a aceitar as responsabilidades de membro. Nao hd qualquer discriminag¢do de género, raga, classe,
crenca ou ideologia.

Principio 2 — Gestdo democrdtica
As cooperativas sdo organizagdes democrdticas controladas por seus sécios, que participam ativamente na
formulagdo de suas politicas e na tomada de decisdes. Os representantes oficiais sdo eleitos por todo o grupo.
Principio 3 — Participagdo econdmica dos socios
Os s6cios contribuem de forma equitativa para o capital da organizagdo. Parte desse montante normalmente é
propriedade comum da cooperativa e os sécios recebem remuneracio limitada ao capital integralizado, quando
ha. De forma democritica, os excedentes podem ser destinados aos seguintes propésitos: desenvolvimento da
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prépria cooperativa, beneficios aos membros, formacéo de reservas ou apoio a outras atividades que forem
aprovadas pelos sécios

Principio 4 — Autonomia e independéncia
As cooperativas sdo organizacdes autonomas de ajuda mitua controladas por seus membros. Se firmarem
acordos com outras organizac¢des, publicas ou privadas, devem fazé-lo em condi¢cdes de assegurar o controle
democritico pelos sdcios e sua autonomia.
Principio 5 - Educagdo, formagdo e informagdo
As cooperativas promovem a educacdo e formacao para que seus membros e trabalhadores possam contribuir
para o seu desenvolvimento e, consequentemente, dos locais onde estdo presentes. Devem também informar
o publico em geral, particularmente os jovens, sobre a natureza e os beneficios do cooperativismo.
Principio 6 - Intercooperagdo
A atuacdo conjunta das cooperativas fortalece 0 movimento e proporciona servir de forma mais eficaz aos
cooperados. Seja por meio de estruturas locais, regionais, nacionais ou internacionais, o objetivo € se unir em
torno de um bem comum.

Principio 7 — Preocupag¢do com a comunidade
A contribuicdo para o desenvolvimento sustentdvel de suas comunidades é vista com naturalidade pelo
cooperativismo, que realiza isso por meio de politicas aprovadas por seus membros.
Quadro 2. Principios do cooperativismo
Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de OCB (2017).

Ao analisar os principios, percebe-se a presenca dos valores que lhes deram origem, o
que ndo poderia ser diferente. Para Irion (1997), os principios da adesdo voluntdria e livre e da
autonomia e independéncia tém origem no valor liberdade; a gestao democratica esté ligada ao
valor democracia; a participagcdo econdmica dos sécios tem relacdo com o valor equidade; os
principios da intercooperacdo e a preocupagdo com a comunidade t€m por base o valor
solidariedade; e por fim, o principio da educagdo, formagdo e informacao tem ligagdo com o
valor justica social. Os principios cooperativos estdo intrinsecamente ligados aos aspectos
relacionados a autogestdo, uma vez que esta também tem por caracteristica o controle, por parte
dos trabalhadores, dos meios e dos resultados do seu trabalho, geridos de forma auténoma e

democratica, como Vvisto a seguir.

3.2 Autogestao: conceitos e compreensoes

O conceito de autogestao, em um primeiro momento, pode trazer a impressao de se tratar
apenas de tecnicidade e economia. Isso se deve a imediata associa¢do do termo, pela maior
parte das pessoas, as atividades relacionadas a controle e gerenciamento, ligados
essencialmente a drea econdmica. Autogestdo € mais do que isso, ja que envolve, além das
questdes econdmicas, questdes politicas e sociais. Nessa dire¢do, é elucidativo o pensamento
de Guillerm e Bourdet (1976, p. 41), segundo o qual a autogestio “deve ser compreendida em
sentido generalizado e que nao se pode realizar sendo por uma revolugdo radical, que transforme
completamente a sociedade em todos os planos, dialeticamente ligados, da economia, da

politica e da vida social.”



43

Para Albuquerque (2003, p. 20), “no que diz respeito ao cardter social, a autogestdo deve
ser percebida como resultado de um processo capaz de engendrar agdes e resultados aceitdveis
para todos os individuos e grupos que dela dependem.” Isso refere-se a aspectos como
participacao democrética, solidariedade, valoriza¢ao das pessoas, cidadania, dentre outras.

Do ponto de vista politico, Mothé (2009) entende que a autogestdo € um projeto de
organiza¢do democrdtica que privilegia a democracia direta, constituindo-se em um sistema no
qual os cidadaos, de maneira voluntdria, sem remuneracdo e sem a interferéncia de
intermedidrios, debatem todas as questdes relevantes em assembleias, cuja periodicidade deve
ser definida de acordo com a disponibilidade dos envolvidos. A alusdo a democracia direta é
feita para compara-la a democracia representativa e a democracia radical.

A democracia representativa € vista como uma forma atenuada de autogestdo, uma vez
que corresponde ao sufrdgio universal em que os cidadaos elegem mandatarios remunerados
para representd-los em instincias decisdrias de governancgas locais e nacionais. A democracia
radical, por sua vez, € considerada uma forma ampliada de autogestdo, em que todos os cidadaos
podem debater e votar a respeito de regras administrativas que lhes digam respeito, tendo por
consequéncia o aumento do poder direto do cidaddo e a redu¢ao da margem de manobra de seus
representantes. (MOTHE, 2009)

Em termos econdmicos, busca-se por meio da autogestdo, sobretudo da autogestao
cooperativa, alternativas ao sistema capitalista, com vistas a uma melhor distribuicdo dos
recursos oriundos do trabalho e do capital. Santos (2002) refere que ha urgéncia em criar
alternativas econOmicas e sociais, por duas razdes relacionadas entre si: a aceita¢do da ideia de
que ndao ha mecanismos que facam frente ao capitalismo e a necessidade de reinvencdo de
formas econdmicas, uma vez que a alternativa ao sistema capitalista representada pelas
economias socialistas estatizantes nao seria viavel nem desejavel.

O predominio do capitalismo nao pode reduzir a possibilidade de que novas formas de
producdo, intercambio e consumo sejam buscadas e estabelecidas. Além disso, contra o
socialismo estatizante, podem apresentar-se outras formas de socialismo, mais democratico,
participativo e transparente, que propicie um ambiente de protagonismo dos seus agentes, ou
seja, um efetivo socialismo de base.

A origem do conceito de autogestao, segundo Nascimento (2000) remonta a Alemanha
apos a primeira guerra mundial, em meio ao debate acerca da socializa¢do da economia e do
papel dos conselhos operarios que surgiram na Europa nessa época, com importante influéncia

nas decisOes das comunidades. Entre 1917 e 1923, foram formados conselhos na maioria dos
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paises europeus, inicialmente na Russia, e posteriormente em toda a Europa central de cultura
germanica e na Itdlia. (GUILLERM e BOURDET, 1976)

Conceitualmente, para Mothé (2009), a autogestdao é um termo introduzido na década
de 1950 pelo partido comunista da Tugosldvia, que pretendia modernizar o sistema econdmico
do pais, buscando atrair a participacdo dos cidaddos detentores dos conhecimentos técnicos e
profissionais nas empresas e municipalidades sob o poder do partido. Henriques (2014) destaca
que, de maneira quase ininterrupta, desde os primoérdios da Revolucdo Industrial até a
atualidade, sdao encontradas experiéncias de lutas pela autogestdo, mais intensas em alguns
momentos, especialmente naqueles em que o sistema capitalista passou por crises € em
contextos revoluciondrios.

Na Franga, a partir de 1968, a autogestao assumiu o sentido de uma democracia radical,
cuja proposta era o retorno as origens do socialismo, tendo por base as perspectivas do
comunismo e a recusa do monopdlio sobre a representacdo dos interesses dos cidaddos aos
partidos de vanguarda. Por consequéncia, a autogestdo abrangeria também as acdes dos
chamados empresarios alternativos, que atuavam nas cooperativas operarias de producao, nas
associagdes e em comunidades, e buscaria instituir formas de democracia direta sem participar
obrigatoriamente dos debates ideolégicos dos militantes politicos. (MOTHE, 2009)

A autogestdo € considerada, por Nascimento (2004), como um ideal de democracia
econdmica e gestdo coletiva que caracteriza um novo modelo de producdo. Esse ideal se
manifesta de maneiras distintas nos diversos momentos da histéria como possibilidades
concretas de os trabalhadores transformarem em realidade suas utopias de construirem uma
sociedade justa e igualitdria.

A autogestdo € representada, de acordo com Mothé (2009), por duas principais
correntes: a dos politicos e a dos alternativos. A corrente dos alternativos é composta
essencialmente por profissionais que procuram materializar espacos de autogestao limitados e
circunscritos a producdo, ao consumo, a cultura, a educagdo, a insercao, a habitacdo, dentre
outros. Os politicos entendem que a introdu¢do de uma parcela maior de democracia direta nas
institui¢des constitui-se em um programa de transformacdo politica que tange a ideologia
socialista e, por isso, subordinam a autogestao a conquista politica do poder.

Na corrente dos politicos encontram-se os reformistas, que prometem melhorias por
meio de uma maior participagcdo dos cidadaos nas decisdes, € 0s maximalistas revoluciondrios,
que prometem uma sociedade de autogestdo radical cujos espacos politico, administrativo e
produtivo seriam submetidos a democracia direta. Para essas duas tendéncias, a acao politica é

a chave para chegar-se a uma sociedade autogerida.
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A concepcdo maximalista abrange trés hipdteses: o sistema capitalista, fator de
desigualdade econdmica, deve ser destruido para que a autogestao se realize; o exercicio do
poder corrompe o individuo; e, os cidadaos livres da exploracao capitalista ficardo disponiveis
para investir nas questdes publicas. Os maximalistas priorizam a revolug¢do, recusando qualquer
tentativa experimental de autogestdo, pelo fato de a considerarem incompativel com a economia
de mercado, entendendo, assim, que a autogestao somente poderia se realizar quando abolida a
propriedade privada.

Webler (2010) entende que a autogestdo somente se torna possivel, em termos de
empreendimento, quando os trabalhadores exercem o controle dos meios e dos resultados da
producdo. Esse controle € explicitado no direito de participacdo nas decisdes, na capacidade de
qualificacdo constante e em sua autonomia para compreender os valores e objetivos
organizacionais.

A adaptacgdo do trabalhador ao sistema de autogestio requer esforcos pessoais mediante
processos educativos e organizacionais, especialmente em alguns aspectos, tais como:
adequacdo a cultura e a histdria especifica do grupo; envolvimento total com o trabalho, tanto
na execugao das tarefas quanto na gestdo da organizagao; e, critica e superagdao da formacao
autoritdria e burocratica inculcada pelo ambiente social. (GUTIERREZ, 1997)

Esse tltimo aspecto sO alcanga sucesso porque a realidade € essencialmente
contraditdria, ou seja, a0 mesmo tempo em que se convive com politicas conservadoras e
violentas, também hd experiéncias progressistas, principalmente no campo da educagdo, da
cultura e da sociabilidade espontdnea, que incentivam a participagdo responsavel, o
amadurecimento moral e o autoconhecimento. Nesse sentido, as empresas autogeridas
dependem do resgate desse espago social, caracterizado por relacdes igualitdrias e de respeito
mutuo. O Quadro 3 oferece elementos para uma melhor compreensao acerca das questoes
relacionadas a adaptacdo do trabalhador, ao comparar os saberes da gestdo capitalista com o0s

saberes da autogestdo operaria.

Categoria Saberes da gestdo capitalista Saberes da autogestdo operdria
Relacao Ha patrées e empregados, sendo estes | A figura do patrdo ndo existe, bem como as
hierarquica subordinados aqueles. relacdes de dominacdo-subordinacdo.

Os patrdes sdo proprietdrios dos meios de | Os trabalhadores detém a propriedade da
producdo e os operdrios, da forca de | forca de trabalho e dos meios de producio,

Propriedade trabalho (méo de obra). tornando-os associados de um
empreendimento de autogestio.
O tnico objetivo € o lucro (mais-valia). Objetivo é gerar trabalho e renda aos
.. trabalhadores associados e estabelecer novas
Objetivo

relacdes de trabalho — solidérias, coletivas,
democraticas e autdbnomas.




46

Concepcao de
trabalho

A concepcdo desumanizada, servindo
apenas para gerar mais-valia (lucro) aos
patroes.

O trabalho agrega valor ao transformar
matéria-prima em produtos que podem ser
utilizados diretamente ou vendidos no
mercado.

Programas de
formacao

Quando hi plano de formacdo para os
operérios, estd relacionado a

profissionalizacio técnica.

Programas permanentes de formacao politica
e técnica para os trabalhadores associados e
suas familias.

Relacoes entre os

Os operdrios sdo estimulados ao
individualismo e a competicao entre si.

Os associados assumem relacdo de ajuda
mitua e de valorizagdo do empreendimento

maternidade, licenga sadde, previdéncia
social, dentre outros.

individuos :
coletivo.
. ~ A gestdo da empresa estd nas mdos do | A gestdo do empreendimento € coletiva, na
Tipo de gestao " . . - -
patrdo e/ou de administradores. modalidade de autogestdo operdria.
Meios de A comercializacdo dos produtos segue as | As cadeias produtivas organizadas em redes
e ve o~ leis de mercado, da oferta e procura, | soliddrias entre experiéncias
comercializacdo . e T
visando somente o lucro. autogestiondrias sdo privilegiadas.
Todas as decisdes sdo tomadas pelo patrdo | Todas as decisdes sdo tomadas com
Decisoes e administradores. participagdo do conjunto de associados ou
em conselhos representativos.
Operdrios sdo assalariados, de acordo com | Associados fazem retiradas periddicas
Remuneracio as Consolidagdo das Leis Trabalhistas | conforme os resultados econdmicos obtidos.
(CLT) ou outro contrato social.
Sob as normas da CLT, os operdrios tém | Como autéonomos e donos do préprio
Direitos direito a férias, FGTS, 13° saldrio, licenca | empreendimento, os trabalhadores sdo

orientados a estruturar fundos internos de
solidariedade.

Quadro 3. Os saberes na gestao capitalista e na autogestao operaria

Fonte: Adaptado de Webler (2010, p. 142-143).

A partir da compreensao dos saberes na autogestdo operaria, pode-se entender que os
individuos deixam a condi¢do de trabalho assalariado, onde apenas executam determinadas
tarefas numa cultura de subordinacio e sobrevivem a custa da mais-valia dos patrdes, partindo
para o exercicio de uma posi¢do de sujeitos. Passam a ser, ao mesmo tempo, trabalhadores e
gestores de um empreendimento coletivo, cujos saberes vao ao encontro dos seus interesses,
proporcionando novas experiéncias, diferentes daquelas vividas anteriormente. Assim, na
transi¢do para a autogestdo, a adaptacdo do trabalhador assume maior importancia no sentido
de incorporar as novas e diferentes praticas. (WEBLER, 2010)

A melhor forma de implantacao da participacdo autogestiondria depende de um debate
coletivo que considere as especificidades de cada caso, levando em conta as caracteristicas
culturais, tecnoldgicas e de mercado, dentre outras. Nesse contexto, a educacio associativa se
torna questdo fundamental, que deve estar sempre presente nos empreendimentos
autogestiondrios, direcionada as questdes gerais e culturais relativas a administracdo da
empresa € a aprendizagem técnica, conforme as funcOes desempenhadas e preparacdo
especifica para a autogestdo. (GUTIERREZ, 1997)

A indicacdo de que um dos pontos da educagdo deve estar voltado as questdes gerais e

fundamentais da administracdo e conhecimentos das dinamicas e tendéncias do mercado,
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corrobora aquilo que Guillerm e Bourdet (1976, p. 41) observam em relagdo a autogestdo
quando afirmam que “é uma outra forma (e inclusive uma forma revoluciondria) de
administracao, nao deixando de estar vinculada a administracdo gerencial.” As caracteristicas
da autogestao e do cooperativismo, de modo geral, estdo presentes nas diversas modalidades de
empreendimentos da economia solidaria, originados na livre associacdo de pessoas, conforme

pode-se observar pela abordagem exposta na sequéncia.

3.3 Economia solidaria

Economia soliddria, segundo Gaiger e Laville (2009), ¢ um conceito amplamente
utilizado, com variadas acepcdes que orbitam em torno da ideia de solidariedade, contrastando
com o individualismo competitivo caracteristico do comportamento econdomico padrao das
sociedades capitalistas. Os principios que caracterizam a economia soliddria sdo conhecidos
desde o advento do capitalismo industrial, no século XIX, quando ganharam impulso as
iniciativas mutualistas, associativas e cooperativas, que serviram de base a experiéncia da
economia social, em varios paises do Norte e em alguns paises do Sul. As atividades solidérias
constituiram um modo de resposta de trabalhadores submetidos a proletarizacdo diante da
turbuléncia social causada pela revolugdo industrial. (VERONESE, GAIGER e FERRARINI,
2017)

Em relacdo as origens da economia solidaria contemporanea, ja nas primeiras décadas
do século XX, a economia social europeia, que é citada como uma das origens da economia
solidaria atual, fez oposicao as tendéncias de reducido da economia capitalista ao principio do
mercado e a racionalidade da acumulagdo privada. A partir da década de 1970, com a crise de
regulacdo keynesiana, que resultou no desequilibrio social, surgiu uma série de
experimentacoes sociais, proporcionando novo vigor as praticas associativas e de solidariedade
econdmica. Ao Norte, a economia social retomou seu movimento critico e participativo
enquanto que, simultaneamente, no Sul, surgiram ou se revitalizaram experiéncias andlogas.
(VERONESE, GAIGER e FERRARINI, 2017)

Essas manifestagdes de praticas associativas e solidariedade econdmica no Norte € no
Sul ocorreram em diferentes realidades e contextos, conforme descrevem Veronese, Gaiger e

Ferrarini (2017, p. 91):

No contexto latino-americano, por exemplo, associa¢des, grupos informais,
cooperativas, empresas de autogestio, iniciativas locais no campo dos servicos sociais
e de assisténcia a pessoas necessitadas, empresas sociais e financas soliddrias, além
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de mecanismos correlatos de fomento e de organizacdes representativas, expandiram-
se entre categorias sociais colocadas a margem dos sistemas convencionais de
ocupacdo e renda, ou frustradas em suas aspiragdes individuais e coletivas.

No Brasil, o termo ‘economia soliddria’ ganhou expressao e oficialidade a partir dos
anos 1990, quando surgiram iniciativas econdmicas reconhecidas por sua natureza associativa
e suas praticas cooperativas e autogestiondrias. Com a sua expansio, a economia solidaria
passou a englobar vdrias categorias sociais e diversos modos de organizagdo, dentre os quais:
unidades informais de geracdo de renda; associacdes de produtores e consumidores; sistemas
locais de troca; comunidades produtivas autéctones; e, cooperativas, dedicadas a producdo de
bens, a prestacdo de servigos, a comercializacdo e ao crédito. (VERONESE, GAIGER e
FERRARINI, 2017)

As experiéncias relacionadas a economia solidéria t€ém por caracteristica algum grau de
socializagdo dos meios empregados na atividade econdmica, dispositivos de cooperagcdo no
trabalho, gestdao democratica e participativa e envolvimento em acdes mais ampliadas, sempre
a partir do entorno dos empreendimentos. Gaiger e Laville (2009), entendem que, quando
estendida ao seu entorno, a solidariedade estimula sistemas ampliados de reciprocidade, nos
quais as vivéncias concretas de gestdo do bem comum conferem um novo valor as no¢des de
justica e de interesse publico. Esse sentido alternativo depende de a economia soliddria
responder de forma simultdnea a requerimentos econdmicos e da promoc¢do de experi€ncias
significativas de trabalho, conduzidas pela equidade e por lacos sociais de cooperagdo e
participacdo. (GAIGER e CORREA, 2011)

No esforco de esbocar uma definicdo mais objetiva, pode-se dizer que os
empreendimentos econdmicos soliddrios (EES) sdo sociedades que desempenham atividades
econdmicas de producdo, comercializa¢do, financiamento e consumo e que sdo geridas
democraticamente pelos trabalhadores que dela participam. Para Suarez (1992, p. 129) “la
primera motivacion que impulsa a la comunidad a conformar este tipo de instituciones, en
oposicion al interés economico de las anteriores, es el hombre y no el dinero como centro de
atencion y objeto de existir.”

Na compreensdo desse autor, em tal tipo de empreendimento estdo inseridas as
cooperativas, os fundos de empregados, as associagdes e outras instituicdes que, nao tendo o
lucro por objetivo primeiro, prestam servicos aos seus associados. Complementa afirmando que
esse grupo de organizagdes € cada vez mais importante no contexto econdmico e social de

qualquer pais “por su dimension, versatilidad, proyecciones y efecto socioeconomico, ha
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venido en forma espontanea y paulatina constituyendo lo que ha dado en llamarse el sector de
la economia solidaria.” (p. 129)

A economia solidéria surge fortemente associada a uma critica de que grande parte das
experiéncias econdmicas pautadas em principios ndo capitalistas — sendo as cooperativas sua
maior expressdo — acabavam se adaptando ao mercado competitivo e reproduzindo a 1dgica
mercantil. Portanto, em relac@o a insercao das cooperativas no campo da economia solidéria,
Gaiger (2013) argumenta que sobre isso paira um dissenso, o que nao € de surpreender, “‘quando
se tem em vista que a histéria do cooperativismo foi motivada por aspiragdes, projetos e
concepgoes diferentes, nos quais radicam avaliacdes contrastantes sobre seu sentido e suas
virtudes.” (p. 212) Em razdo disso, o surgimento de cooperativas populares no ambito da
economia solidaria, em um periodo de flexibilizac@o das relagdes de trabalho e do predominio
do cooperativismo empresarial voltado aos resultados, nao as isentaria de diferentes
interpretacdes e de suspeitas, que seriam atenuadas apenas com o decorrer dos fatos e das
pesquisas.

Paralelamente ao dominio capitalista, desde o século XIX, estratégias associativas e
cooperativas buscam assegurar melhores condicdes de vida aos trabalhadores por meio de
formas distintas da racionalidade estrita do capital em relac@o a produgdo de bens, a organizagdo
do trabalho e a circulagdo de riqueza. Essa estratégia historica dos trabalhadores € reeditada
pela economia solidaria, “vinculada umbilicalmente ao movimento operdrio em seus
primérdios, mas dele posteriormente cindida em muitos lugares, por 6bices politicos mais do
que por singularidades supostamente irredutiveis.” (GAIGER, 2013, p. 212)

Os empreendimentos da economia soliddria (EES) compreendem as diversas
modalidades de organizagdo econdmica que t€m origem na livre associacdo dos trabalhadores
e sdo baseadas em principios de autogestdo, cooperagdo, eficiéncia e viabilidade. Esses
empreendimentos apresentam-se sob a forma de grupos de producdo, associacdes, cooperativas
e empresas de autogestdo, combinando as atividades econOmicas com agdes voltadas a
educacdo e a cultura, valorizando o sentido da comunidade de trabalho e compromisso social
com a comunidade onde estao inseridos. (GAIGER, 2009)

Para Gaiger (2013), na década de 2000 houve muitas iniciativas com o objetivo de
promover a economia soliddria como um instrumento de geragdo de renda e coesdo social. Isso
a transformou em objeto de politicas publicas especificas e de programas transversais. De
acordo com esse autor, atualmente o campo da economia solidéria pode ser analisado a partir
de quatro segmentos principais: 1) empreendimentos soliddrios, caracterizados por atividades

econOmicas de producdo, prestacdo de servicos, comercializacdo, financas e consumo; 2)
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organizagbes civis de apoio a economia soliddria, envolvendo organizacdes nado
governamentais, universidades, entidades sindicais e organismos de pastoral social, que atuam
de forma pioneira desde os anos 1980; 3) drgdos de representacdo e articulagdo politica,
envolvendo diversos segmentos no ambito dos movimentos sociais, das incubadoras, dos
gestores publicos, das entidades de crédito solidario, das redes de troca, dentre outros; € 4)
organismos estatais, que estio a frente de programas publicos de economia soliddria.

No Brasil, estes empreendimentos assumem diferentes formatos juridicos. De acordo
com dados do segundo mapeamento de economia solidéria, conduzido por Gaiger & Grupo
Ecosol (2014), cuja coleta de dados refere-se ao ano de 2013, 60% dos empreendimentos
econOmicos soliddrios assumem a forma de associagdes, 30,5% sdo informais, 0,6% sado
sociedades mercantis e 8,9% sdo cooperativas. Mapeamento semelhante realizado no Rio
Grande do Sul, em duas fases (fase 1 em 2010; fase 2 em 2013), indica que “um pouco mais da
metade (52%) dos EES € de grupos informais, 30% de associagdes, 16% de cooperativas e 2%
sociedades mercantis, ou seja, empresas solidarias.” (SESAMPE-DIFESOL, 2013, p. 7)

As empresas de autogestdo, segundo Gongalves (2005), sao aquelas que
frequentemente nascem do fracasso de uma empresa anterior, pressupondo a existéncia de uma
atividade econdmica j4 organizada e que passa a ser comandada pelos trabalhadores que dela
faziam parte como empregados regidos pela Consolida¢do das Leis do Trabalho (CLT). Quando
se refere as empresas de autogestio, Gutierrez (1997) afirma que sdo experiéncias que refletem
o conflito tradicional entre capital e trabalho e que propdem uma solugdo tao dificil quanto
fundamental para construir uma sociedade mais justa, igualitdria e fraternal. Nesse sentido, a
empresa autogerida deve conciliar os objetivos de uma empresa tradicional com as
especificidades da autogestdo, priorizando sempre os seus membros ao possibilitar-lhes
crescimento intelectual, moral e financeiro, num ambiente em que ndo tenham receio de se
expor ao participar da constru¢ao discursiva da vontade coletiva.

No Brasil, a Associagdo Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestiao
(Anteag), criada no ano de 1994 com objetivo de representar e assessorar as empresas de
autogestdo que estavam se formando na época, e também impulsionar novas formacoes,
considera empresa de autogestdo, segundo Verardo (2003, p. 59) “os empreendimentos
econOmicos cuja gestdo € exercida democraticamente pelos trabalhadores, organizados sob a
forma de responsabilidade limitada, sociedade anonima ou sociedade cooperativa.” Além disso,
esses empreendimentos precisam cumprir, de modo cumulativo, nove requisitos:

1- inacessibilidade das quotas-parte ou ag¢des do capital a terceiros, estranhos a

sociedade;
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2- direito do trabalhador de votar e ser votado para qualquer cargo, inclusive de direcao,
com cada membro tendo direito a apenas um voto;

3- controle do poder de decisdo e da gestdo da empresa pelos trabalhadores, com
participacao direta e indireta nas decisoes;

4- diferenca entre a maior e a menor remuneracdo dos trabalhadores autogestiondrios
ndo superior a seis vezes (excepcionalmente, havendo necessidade, essa diferenca ndo
pode atingir mais que 3% do total de trabalhadores, e deve ser aprovada em assembleia
especifica para esse fim);

5- proibi¢do de contratacdo de outros trabalhadores a ndo ser que o numero da
contratacao seja inferior a 1% dos trabalhadores cooperados ou associados;

6- existéncia de mecanismos democraticos de gestdo e definicdo em assembleia, de
questdes como politica de remuneracdo, politica disciplinar, politica de recursos
humanos, formas de organiza¢do da producao e destino dos resultados e excedentes;

7- adogdo dos principios de autogestdo: tomadas de decisdo democréticas e coletivas,
transparéncia administrativa, solidariedade e fraternidade entre os companheiros,
valorizagdo das pessoas e cidadania;

8- resgate dos conceitos de eficiéncia e qualidade, ndo limitados aos beneficios
materiais, mas também a eficiéncia social e a qualidade de vida; e

9- desenvolvimento integral que busca sustentabilidade, justica social e econOmica,

responsabilidade ambiental e democracia ndo apenas social, mas também economica.

Observando-se os requisitos descritos e outras caracteristicas e principios das empresas
de autogestdo elencadas, nota-se a similaridade entre estes e os valores e principios do
cooperativismo. Entende-se que o cumprimento desses requisitos permite que os principios da
autogestdo sejam efetivamente colocados em pratica. Isso é importante para que os
empreendimentos que nascem autogestiondrios ndo se tornem simples empresas adaptadas as
regras do capitalismo e deixem de ser uma alternativa a esse sistema.

Para que isso se viabilize, € fundamental que as empresas de autogestdo tenham uma
consistente fundamentacao ideoldgico-doutrindria, com seus valores, principios, normas e sua
visdo da sociedade e do sistema econdOmico alternativo e emancipatério a construir.
Considerando que as empresas de autogestao frequentemente t€ém sua constitui¢do a partir do
encerramento das atividades de uma empresa anterior, sendo conhecidas como empresas
recuperadas por trabalhadores (ERTs), na sequéncia sdo destacadas algumas de suas

caracteristicas.
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3.4 Empresas recuperadas por trabalhadores (ERTSs)

O movimento de recuperacio de empresas surge em meio a situagdes de crises terminais,
que podem ser caracterizadas como recuperacdo judicial, faléncias, passivo miliondrio,
abandono pelos proprietarios, ruptura dos contratos de trabalho e dividas salariais prolongadas,
dentre outras ameacas a continuidade das atividades. A partir desse cendrio ocorre a reagao dos
trabalhadores no intuito de manter as atividades e preservar postos de trabalho. Em geral, as
ERTs optam pelo formato juridico de cooperativas e desempenham atividades de pequeno,
médio ou grande porte, tendo a participacio de mais de 20 associados. E um tipo de
empreendimento no qual os donos sdo ao mesmo tempo os trabalhadores, que aportam o capital
com o objetivo de utilizar e desenvolver suas possibilidades de trabalho na mesma empresa.
(FAJN, 2009)

Em situagcdes como essas, a principal preocupacdo dos trabalhadores é a preservacio
dos seus postos de trabalho e esse movimento para a recuperagdo busca impedir o esvaziamento
das empresas pelos patrdes, que, em muitas ocasides, tém a ideia de transferi-las para outro
local, onde continuariam as atividades, enquanto “deixam a casca vazia” das instalagdes aos
credores, dentre os quais estdo os trabalhadores. Essas sdo as consideradas faléncias
fraudulentas, “comuns em épocas de crise, € que, as vezes, ddo certo gracas ao ‘segredo do
negocio’ que oculta dos fornecedores, financiadores, clientes e naturalmente dos préprios
empregados a verdadeira situagdo de descalabro do negécio.” (SINGER, 2011, p. 8)

Assim, a ERT, caracterizada como empresa de autogestdo, constitui uma forma especial
de cooperacdo, de carater empresarial, mas com caracteristicas especificas, dentre as quais: a
inclusdo de pessoas com interesses comuns e convergentes; as pessoas que ali trabalham sao
denominadas membros ou sdcios; os objetivos buscados sdo socioecondmicos, representados
pelo emprego, ingresso de recursos financeiros e participacdo nas decisdes; as agdes sdo
realizadas e coordenadas de forma empresarial; supde atividades conscientes dos participantes
como forma de agdo comum e coordenada na busca de objetivos comuns; e, as fungdes de aporte
de capital e execucdo das atividades de produgdo sdo realizadas pelos mesmos sujeitos.
(VELASQUEZ, 1977)

Para alcancar seus objetivos, a ERT, como qualquer outra, necessita de recursos
econdmicos, o que pressupde um financiamento adequado. No contexto de uma economia de
mercado, predominantemente capitalista, o financiamento dos meios de producao necessita, em

geral, de aportes por parte dos sécios. Ou seja, para conseguir financiamento externo, a ERT
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deve contar com uma base de capital proprio, que serd buscado, em ultima instancia, dos
associados.

Pelo fato de aportar recursos econdomicos e trabalho, os associados t€ém o direito de
decidir como usar esses meios econdomicos. Por outro lado, o conceito de aporte de capital
implica necessariamente no conceito de responsabilidade, de garantia no que diz respeito a
terceiros, o que determina que os fundos da ERT tenham o cardter de garantia para cobrir
eventuais perdas. Segundo Gongalves (2005), os atos constitutivos dessas empresas devem
prever a existéncia de mecanismos democréticos de gestdo e a defini¢do em assembleia de
questdes como politica disciplinar, politica de satde e previdéncia, formas de organizacdo da
producdo e destinacdo solidaria dos resultados.

E considerada ERT a unidade econdmica, produtiva ou de servicos, que passa por um
processo no qual a gestdo privada € substituida pela gestdo coletiva dos seus antigos
empregados. No decorrer desse processo, os trabalhadores tomam o controle da producdo ou a
atividade econdmica, seja devido ao abandono da empresa por parte dos patrdes, seja pelo
encerramento das atividades causado por motivos diversos. Esse controle das atividades €
buscado principalmente para que os postos de trabalho sejam mantidos. (RUGGERI, 2014)

Essas empresas fazem parte de um grupo heterogéneo de unidades produtivas ou de
servicos que tenham passado por graves processos de faléncia ou fechamento e que t€ém suas
atividades retomadas sob a conducdo dos empregados com base no trabalho cooperativo de
gestdo autonoma e democratica. Algumas experiéncias ocorridas na Argentina serviram de
exemplo, quando, ao final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, um expressivo nimero de
empresas foram recuperadas por seus empregados, mantendo-as em atividade e defendendo os
postos de trabalho. Nesse contexto foi iniciado um conjunto de processos sociais, dindmicas
politicas, estratégias juridicas e desenvolvimento econdmico que evidenciou a complexidade e
riqueza dessas experiéncias. (FAJN, 2009)

Para Ruggeri (2014), a particularidade do movimento iniciado na Argentina foi chamar
a atencao mundial sobre esse tipo de processo, possibilitando que a denominagdo ‘empresa ou
fabrica recuperada’ tenha sido adotada em outros paises, como Brasil, Uruguai e Venezuela,
dando a problematica um carater internacional. O movimento argentino se mantém como o mais
profundo e numeroso, tendo ndo apenas se consolidado, como continua crescendo,
demonstrando claramente que se converteu em uma pritica dos trabalhadores frente a
possibilidade de perder o emprego pelo fechamento da sua fonte de trabalho. (RUGGERI, 2014)

Fajn (2009) argumenta que talvez esse elemento deflagrador tenha sido a maior

coincidéncia encontrada no conjunto de empresas que passaram pelo processo de recuperagao,
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mesmo que posteriormente as dindmicas politicas e as estratégias utilizadas tenham
contemplado diferentes posi¢cdes politicas e ideoldgicas. Essa iniciativa de recuperacao das
empresas obteve maior visibilidade publica e repercussdao, na medida em que os meios de
comunicacdo de massa e a midia alternativa passaram a difundi-la, uma vez que, sem
alternativas, os trabalhadores optaram pela ocupacdo e tomada. Essas agdes foram
acompanhadas pela organizacdo de acampamentos as portas das empresas, pelo bloqueio de
estradas, e por outras acdes diretas, como a custddia de maquinas, ferramentas e mercadorias,
como forma de evitar a possibilidade de esvaziamento das empresas.

Em relacdo a forma juridica utilizada nas experiéncias de empresas recuperadas na
Argentina, exemplo seguido no Brasil, predomina o formato de cooperativa, que resulta ser o
mais adequado para a gestdo coletiva dos trabalhadores. No entanto, “o fundamental € a forma
coletiva de gestdo, ndo a figura juridica ou o tipo de organizacdo empresarial, mesmo
reconhecendo que a cooperativa é a norma hegemoénica.” (RUGGERI, 2014, p. 5)

A recuperacdo das empresas configura um momento de refundagdo, quando os
trabalhadores encarregam-se das atividades, geralmente em situacdes desfavordveis e
traumaticas, iniciando um novo ciclo organizacional. Nesse momento de refundagdo assumem
grande importancia os lagos construidos entre os trabalhadores nas praticas coletivas e
aprendizagens incorporadas durante o processo, possibilitando a continuidade de um novo
modelo de eficiéncia organizacional. (FAJN, 2009)

Ao analisar as relacdes e inter-relacdes entre os temas supra tratados, percebe-se que
sdo iniciativas de associagdo econOmica entre iguais, em que predominam a valorizacdo das
pessoas e os aspectos relacionados a gestdo democrdtica e soliddria. Essas iniciativas tém
origem em um sistema econdmico imperfeito e sdo alternativas para buscar uma melhor
distribuicao dos recursos oriundos do trabalho e do capital, dando origem a novas formas de
producdo, intercambio e consumo.

Nesse contexto de busca de alternativas ao sistema econdmico predominante, surgem
novos modelos de organizacdes, que aspiram a um ideal de democracia econdmica e gestao
coletiva, onde os trabalhadores exercem o controle dos meios e dos resultados da produgao,
incorporando novas e diferentes praticas como donos e gestores dos empreendimentos. A
economia solidaria, ao contemplar lacos sociais de cooperacdo e participacdo, absorve essas
praticas cooperativas autogestiondrias, buscando alcancar algum grau de socializa¢do dos meios
empregados na atividade econdmica, como forma de proporcionar melhores condicdes de vida

aos trabalhadores.
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No campo da economia solidaria, entre os diversos modos de organizagdo que dele
fazem parte, encontram-se as empresas recuperadas por trabalhadores (ERTs), que surgem em
situacdes de crise terminal e t€m por objetivo principal a manutencdo dos postos de trabalho
que seriam extintos pelo encerramento das atividades da empresa anterior. Para a
operacionalizacdo dessas empresas, que sdo classificadas como autogestiondrias, o formato
juridico predominante € a constituicdo de cooperativas, que devem (ou deveriam) seguir os
principios do cooperativismo e da autogestiao. A questdo € que o cumprimento desses principios
nem sempre acontece, pois muitas dessas cooperativas adquirem ‘aspecto autogestiondrio’, mas
na verdade sdo cooperativas empresariais, que objetivam primeiramente a eficiéncia e o
resultado econdmico, sob o argumento de que este é que possibilita o atendimento adequado
das necessidades dos associados.

Como se v€, os temas tratados neste capitulo estdo estreitamente articulados,
especialmente no que se refere as questdes relacionadas a gestao coletiva dos empreendimentos,
a organizacdo do trabalho e a geracdo de renda para seus associados. Essas acdes e iniciativas
cooperativistas, vistas como alternativas ao sistema econdmico predominante t€m, por objetivo
final, proporcionar melhores condicdes de vida aos trabalhadores como forma de insercao

socioecondmica.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL E EFICIENCIA NAS COOPERATIVAS

As cooperativas possuem diversas varidveis e especificidades, notadamente no que se
refere aos valores e principios cooperativistas, que alteram significativamente seus elementos
organizacionais. Neste capitulo aborda-se a cultura organizacional e a eficiéncia nas
organizacdes cooperativas. Ao tematizar a cultura organizacional, abrange-se conceitos e
varidveis que a compdem e descreve-se as mudancas culturais que podem ocorrer em ambientes
de transformacgdo organizacional. Ao tratar da eficiéncia, reporta-se aos aspectos conceituais
presentes nas organizacdes em geral e focaliza-se os modos como se apresenta e desenvolve

nas organizacdes cooperativas.
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4.1 Cultura organizacional: conceitos e variaveis

As organizacdes podem ser definidas como coletividades que combinam agentes sociais
e recursos materiais, de forma a economizar esforcos e tornar seu uso eficiente, potencializando
a forca desses agentes e convertendo-se em terreno preferencial das agdes cooperativas e
coordenadas. Ao analisar as organizagdes, observa-se que cada uma constitui um microcosmo
social, cujo espago nao € povoado por individuos, mas por relacdes sociais onde esses
individuos se configuram como agentes coletivos, em permanente interagao social.

Para Srour (2012, p. 81) “qualquer organizacdo expressa e pratica representacdes
mentais, gera e padroniza mensagens cognitivas, sem 0 que ndo teria a coesao necessaria para
funcionar e se transformaria em uma Torre de Babel.” Observe-se também que toda organizagao
possui uma infraestrutura material, representada por instalacdes e equipamentos e que opera de
acordo com uma dada divis@o do trabalho e mecanismos de substituicdo de pessoal; um sistema
de poder, provido de mecanismos especificos para o exercicio do mando; € um universo
simbdlico, representado pelos saberes e padrdes culturais inculcados e praticados pelos agentes
sociais.

A cultura organizacional reflete as representagdes imagindrias que uma organizacao
cultiva. Essas representacdes identificam quem € quem, demarcam priticas nem sempre
explicitas, impdem procedéncias e formalidades compulsdrias, regulam expectativas e pautas
de comportamentos e exigem cautela e aprendizagem de todos os membros. Mesmo que
moldada pelas representacdes imagindrias e simbolicas, pelas imagens e pelas ideias, cada
cultura organizacional configura relacdes de saber que se conjugam e simultaneamente
articulam agentes coletivos no plano da moldagem e da apropriacao das consciéncias e no plano
da transformagdo dos signos em mensagens cognitivas. (SROUR, 2012)

Nesse sentido, as expressdOes mentais estdo entranhadas nas praticas cotidianas
refletindo ndo sé linguagens, mas também convicgdes sociais e saberes, de formas variadas,
tais como: principios, valores e normas morais, conhecimentos, técnicas, expressoes estéticas,
tabus, crencas, estilos, memdrias, cddigos verbais e ndo verbais, tradi¢des, usos, costumes,
convengdes sociais, regras de etiqueta, protocolos, estereétipos, clichés, preconceitos, dogmas,
mitos, lendas, imagens, superstices e fetiches. As culturas organizacionais podem ser
compreendidas sob quatro campos do saber, que sdo dominios especificos do universo
simbdlico: a ideologia, a ciéncia, a arte e a técnica. (SROUR, 2012).

O saber ideologico é composto de evidéncias doutrindrias, mensagens ou discursos

especulativos que ndo formulam problemas, apenas enunciam solucdes ou respostas prontas. O
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saber cientifico refere-se a um conjunto de conhecimentos sobre as realidades natural, social e
psicoldgica, estabelecendo um sistema ordenado e coerente de proposicdes que descrevem e
explicam os fendomenos a partir de resultados experimentais ou laboratoriais, raciocinios 16gicos
e matematicos ou de regularidades historicas criteriosamente rastreadas. O saber artistico, fruto
da inspira¢do e da imaginacao, € constituido pelas criagdes da sensibilidade e pelas expressoes
estéticas, além de abranger outras manifestagdes culturais de caréter lidico, como os lazeres,
os esportes € o entretenimento. Por fim, o saber técnico é constituido por um conjunto de
processos que procuram adequar os meios que estdo disponiveis aos fins que se pretende

alcancar, com o uso de regras e procedimentos.

A cultura organizacional € o conjunto das representacdes mentais, O universo
simbdlico, o modo de ser préprio dos habitantes de uma organizacdo que
determinados padrdes de comportamento expressam. Confere sentido aos discursos e
as praticas. Especifica a identidade da organizacdo construida ao longo do tempo.
Serve de chave para distingui-la de outras organizagdes. Alids, quando ocorrem
fusdes, aquisi¢cdes ou incorporagdes de empresas, sob fogo cruzado da multiplicidade
das maneiras de ser, as culturas organizacionais gritam de tdo diversas que sio.
Reagem também quando, sob o aguilhdo da concorréncia, irrompe a necessidade
inadidvel de inovar a tecnologia, de alterar a forma de gerir, de adotar nova postura
moral, de mudar o processo produtivo. Nessa hora, um “choque cultural” acontece.
Seu refluxo desorienta os agentes, coloca as atividades do dia a dia em compasso de
espera, chega a deflagrar agudas resisténcias, como se fossem fraturas expostas,
pondo a nu os padrdes culturais que os anos cristalizaram. (SROUR, 2012, p. 136)

A cultura organizacional constitui sistemas de referéncias simbodlicas que delineiam as
acoes dos seus membros, contribuindo para a coesao da organizacdo, formando um conjunto de
solucdes relacionadas a sua sobrevivéncia, manutengdo e crescimento. Para Freitas (1999) os
aspectos culturais, em especial aqueles relacionados a valores, historias, herdis e normas,
sempre estiveram presentes nos estudos organizacionais € no cotidiano das empresas de

qualquer porte. Essa autora entende a cultura organizacional da seguinte forma:

Primeiro como instrumento de poder; segundo, como conjunto de representagdes
imagindrias sociais que se constroem e reconstroem nas relacdes cotidianas dentro da
organiza¢do e que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretacdes, visando um sentido de dire¢@o e unidade, tornando a organizagdo fonte
de identidade e de reconhecimento para seus membros. (FREITAS, 1999, p. 97)

Por meio da cultura organizacional é que se definem maneiras préprias de conduta e
comportamento em relacdo ao ambiente interno e externo a organizacdo. Mobilizando-se esses
elementos, procura-se motivar € comprometer os seus membros em busca de melhores
resultados. No entanto, a organizacdo € também espago de poder, de conflitos, de diferengas e

de convivéncia negociada, e por isso, nem sempre a cultura organizacional consegue assegurar
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o alcance integral dos objetivos propostos. Entdo, uma das suas principais fungdes € promover
a adesdo de individuos e grupos.

Esses grupos, classificados como subculturas na organizagdo, possuem seus proprios
modos de representacdo, sua maneira de ver a vida dentro da organizacdo, suas percepcoes e
experiéncias comuns. Essas subculturas tém, em si mesmas, um valor pedagdgico, posto que
em qualquer grupo humano ha um conjunto de normas e regras, um patrimonio de experiéncias
comuns, de acdes, de respostas aos acontecimentos, que lhes permite esbocar um enfoque
relativamente unificado da realidade. (THEVENET, 1992) As forcas que criam as subculturas
organizacionais derivam da cultura tecnoldgica e ocupacional da funcdo, uma vez que os novos
membros, embora estejam socializados na cultura bdsica, trardo outras suposi¢des culturais
derivadas da formacao educacional e da associagdo com a comunidade ocupacional.

A cultura organizacional também altera a nocao de territério na empresa. O territdrio,
objeto de conflitos e disputas, € um conceito mais psicoldgico do que fisico, e esta ligado as
areas de influéncia e aos seus simbolos de status, ndo apenas pelo poder conferido ao cargo,
mas igualmente pelas relacdes, contatos e informacdes privilegiadas a que os ocupantes t€m
acesso. Enquanto propriedade da pessoa, o territério comporta uma apropriagdo e uma
identidade pessoal e social. Ao ampliar a ideia de territério, a cultura organizacional vincula o
territério ndo a unidade onde o individuo exerce suas fungdes, mas a empresa como um todo,
nao havendo diferencas quando se € um dos membros da familia. (FREITAS, 1999)

A forma como os elementos que constituem a cultura organizacional funcionam, a sua
descricdo e as mudancas de comportamento que provocam, permitem um tratamento mais
adequado ao tema. Os elementos fornecem uma interpretacdo para os membros da organizagao,
na qual a transmissdo dos significados se dd como algo aceito, sugerindo, de certo modo, um
carater hipnético, onde se adere a mensagens € comportamentos convenientes e se repassa de
forma espontdnea aos demais membros. Os elementos mais importantes na constituicao da
cultura organizacional sdo os valores, as crencas e pressupostos, os ritos, rituais € cerimonias,
as estorias e mitos, os tabus, os herdis, as normas, e a comunicacao. (FREITAS, 1991)

Os valores formam o amago da cultura organizacional e t€m importante influéncia nas
organizagdes, uma vez que proporcionam a seus membros o sentimento de pertencimento,
porque a vida na organizagdo significa algo para eles. Freitas (2012, p. 16) compreende os
valores como “aquilo que € importante para a organizagcdo e devem ser considerados guia para
o comportamento organizacional no dia-a-dia.” De forma geral, os valores sdo definidos para
durar, mas podem ser modificados e ajustados as novas demandas que ocorrem no contexto

organizacional. Assim, os valores indicam quais questdes sdo prioritariamente observadas pela
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organizacdo e desempenham papel importante na comunicacdo do que se pode esperar da
mesma.

As crengas e pressupostos sao usados para expressar aquilo que € tido como verdade na
organizacdo e, sendo vistos dessa forma, se tornam inquestiondveis e naturais. Freitas (1991, p.
19) observa que “quando um grupo ou uma organizagao resolve seus problemas coletivos, esse
processo inclui alguma visdao de mundo [...] e, se o sucesso na resolugdo dos problemas ocorre,
aquela visdo de mundo passa a ser considerada como sendo correta e valida”.

Os ritos, rituais e cerimonias podem ser vistos como exemplos de atividades planejadas
que tornam a cultura organizacional mais tangivel e coesa, na medida em que comunicam de
forma clara os padrdes de comportamento aceitdveis na organizacdo e chamam a atencio para
o modo de execucdo dos procedimentos, além de fornecerem aos membros um senso de
seguranca e identidade comum. As estorias, consideradas como narrativas que t€ém por base
eventos ocorridos que passam informacdes sobre a organizacdo, reforcam o comportamento
ajustado ao ambiente e t€ém importante papel na consolidacdo da cultura organizacional. Os
mitos, por sua vez, estdo relacionados a estorias consistentes com os valores organizacionais,
mas que nao sio sustentadas por fatos.

Os tabus cumprem também “‘um papel de orientar o comportamento, demarcando areas
de proibig¢des, os tabus colocam em evidéncia o aspecto disciplinar da cultura com énfase no
nao-permitido” (FREITAS, 1991, p. 30). A partir dessa interpretacdo pode-se associar o tabu a
algo sagrado, uma vez que as proibi¢des teriam o sentido de proteger a ordem na organizacao
e limitar possiveis excessos, assegurando que os valores e normas estabelecidos sejam
efetivamente realizados.

Os herois estao relacionados ao empreender, uma vez que personificam a forca da
organizacdo e, em geral, sao responsaveis pela sua criagdo. Na organizacdo, os herdis tém,
dentre outras fungdes, a de tornar o sucesso alcangavel ao transmitir confianga e demonstrar
persisténcia, fornecer modelos de comportamento, simbolizar e preservar o que a organizagao
tem de especial, estabelecer padrdes de desempenho e motivar os membros.

As normas indicam que toda cultura tem seu modo de realizar as coisas e, em razao
disso, influenciam o comportamento dos membros da organizacdo na medida em que
determinam recompensas, confrontamento ou puni¢des quando hé violagdo das mesmas. Para
Freitas (1991), as normas sdo definidas por meio dos demais elementos culturais, entendendo
que a sua escolha é precedida pelas crencas e pressupostos, pela avaliacdo de valores que sdo
importantes para a organizacao, pelos ritos, rituais, estdrias, mitos, herdis, tabus e a partir disso

sdo veiculadas através de sistemas formais de comunicacao.
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Por dltimo, o processo de comunicacdo, elemento inerente as organizacoes, ja que as
mesmas existem gracas as atividades a ele relacionadas e que sdo representadas pelas trocas de
mensagens (formais ou informais), e transacdes simbodlicas por meio de verbalizacdes e
comportamentos nao-verbais. O fortalecimento da cultura da organizacao deve muito a rede de
comunicacdo informal e as transacdes simbdlicas, que podem reforgar as crengas e os valores
basicos, transmitindo e interpretando informacdes para os seus membros.

Para Fleury (1996, p. 24), “o processo de comunica¢do constitui um dos elementos
essenciais no processo de criacdo, transmissdo e cristalizagdo do universo simbdlico de uma
organizacdo.” Entdo, o mapeamento do sistema de comunicagdes (caracterizado pelos meios,
instrumentos e veiculos) e a relac@o entre aqueles que se comunicam, sdo fundamentais para a
apreensdo desse universo simbdlico e possibilita identificar as relacdes entre as categorias,

grupos e areas da organizacao.

4.1.1 Mudanca da cultura na organizacao

A mudanca da cultura é considerada a parte mais dificil de uma transformacio
organizacional, uma vez que se busca um novo direcionamento e uma nova forma de realizar
as atividades, considerando novos e diferentes valores, simbolos e ritos. Freitas (1991) entende
que, como se trata de algo que, reconhecidamente, € dificil de mudar, e quando isso ocorre, a
cultura organizacional provoca sentimentos de desorienta¢do coletiva, revelando a extensao que
afeta o comportamento das pessoas, e quanto podem estar internalizados os seus mecanismos
de controle. Além disso, o envolvimento dos individuos com a organiza¢do “invade outras
instancias privadas do individuo a ponto de ele se questionar ‘Quem sou eu agora?’ por estar
vivenciando uma mudanga na esfera do trabalho.” (p. 120)

Em face dessa dificuldade, para Freitas (1991), um processo de mudanca deve incluir:
o comprometimento dos herdis; o reconhecimento de uma ameaca real no mundo exterior; o
treinamento de novos valores e padrdoes comportamentais; a constru¢dao de simbolos tangiveis
da nova situagdo; e a garantia de que os postos de trabalhos estdo assegurados nesse processo
de transi¢do. Outro ponto importante nesse processo ¢ a mudanga do comportamento das

pessoas para que nao fiquem apegadas aos valores e crengas anteriores, Cujos pressupostos nao

mais se confirmam, e percebam que a mudanga € necessaria. Quando essa percep¢ao ndo ocorre
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por parte daqueles que resistem aos novos padrdes de crencas e valores, o desligamento da
organizacdo, voluntdrio ou nao, pode ser a solu¢do. Ou seja, comprometer-se com a mudanca
significa aceitar a nova forma de envolvimento com a organizacao.

A questdo €é mais complexa quando a proposta ¢ de mudanca de padrdes culturais, uma
vez que nesses casos, as resisténcias sdao mais significativas. Os momentos de crise sdo
importantes para alavancar mudancas na cultura organizacional, j4 que nos periodos de
estabilidade as resisténcias a alteracdes sao muito mais fortes, onde vigora o pensamento ‘para
que mudar se estd dando certo’. As crises podem ser provocadas tanto por fatores externos, em
termos politicos e econdmicos, ou internos, face ao surgimento de novas liderangas, por
exemplo, e sdo percebidas de modos diferentes no ambito da organizacdo, tanto no diagndstico
quanto na compreensao de necessidade de mudancga. Isso acontece porque mudancas sugerem
rupturas e transformacdes, o que sempre acarreta riscos, especialmente, a ameaca de alteragdes
nas relagdes de poder. (FLEURY, 1996)

Um dos mecanismos de mudanca cultural identificado por Schein (2009) diz respeito a
reorganizacdo e ao renascimento, que ocorrem quando uma organiza¢do condutora de uma
determinada cultura é destruida fisicamente ou encerra suas atividades e uma nova organizagao
passa a operar e construir uma nova cultura. Em geral, esse processo € traumatico, ndo sendo
utilizado como estratégia deliberada, mas pode ser relevante se a sobrevivéncia econdmica
estiver em risco.

Nesse processo, um dos pontos criticos em relacdo a formagao da nova cultura € a ideia
de que certos aspectos nos grupos sdo compartilhados ou assumidos em comum, tais como:
regularidades comportamentais observadas quando as pessoas interagem; normas, valores e
principios articulados; regras implicitas, ndo escritas e difundidas por toda a organizacgdo;
significados compartilhados; e, simbolos de integracao representados nas formas pelas quais os
grupos se desenvolvem.

Pode-se, entdo, compreender a cultura como a aprendizagem acumulada e
compartilhada por determinado grupo, que agrega os elementos comportamentais, emocionais
e cognitivos de seus membros e conduz a formacdo de padrdes que serdo compartilhados e

apreendidos por todos os sujeitos do grupo.

4.1.2 Niveis de cultura organizacional

A cultura, segundo Schein (2009), pode ser analisada em diferentes niveis, que formam

a sua esséncia e variam de manifestacdes conscientes e tangiveis aos pressupostos bésicos,
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inconscientes e profundamente inseridos nas organizacdes. Entre esses niveis localizam-se
vdrias crencas, valores, normas e regras de comportamento que sd@o assumidos e mobilizados
pelos individuos como forma de retratar a si e aos outros. Esse autor utiliza alguns dos
elementos constituintes da cultura organizacional para determinar trés niveis, que no seu
entendimento sdo representados pelos artefatos, pelas crengas e valores, e pelos pressupostos
basicos.

Os artefatos se referem as estruturas e processos organizacionais visiveis que inclui os
fendmenos que alguém vé, ouve e sente quando encontra um novo grupo com uma cultura nao
familiar, tais como o ambiente fisico e sua arquitetura, linguagem, tecnologia, produtos,
criacdes artisticas, estilo de vestir, modos de comunicar, manifestacdes emocionais, mitos €
histérias sobre a organizacao, listas explicitas de valores, rituais e cerimonias observaveis. Para
fins de andlise da cultura, os artefatos incluem também os processos organizacionais, por meio
dos quais o comportamento torna-se rotineiro, e elementos estruturais, tais como patentes,
descricdes formais sobre como a organizacao funciona, graficos e diagramas organizacionais.

Este nivel de cultura € facil de ser observado e dificil de ser decifrado. Quem observa
pode descrever o que enxerga e sente, porém, ndo consegue reconstruir sozinho o que aquilo
significa em um determinado grupo ou se reflete importantes pressupostos ocultos. Assim, €
perigoso tentar interpretar os pressupostos dos artefatos de forma isolada porque,
inevitavelmente, essa interpretacdo serd uma projecao dos proprios sentimentos e reacoes.

Serve como exemplo a visao de uma organizagdo cuja configuracao € muito informal.
Nesse caso, pode-se interpretd-la como ineficiente se a experiéncia que se tem estd baseada na
pressuposicdo de que informalidade significa pouca aten¢do ao trabalho. Por outro lado, ao
observar-se uma organiza¢do muito formal, pode-se interpretar como falta de capacidade de
inovacao, se a experiéncia que se tem estd baseada no pressuposto de que formalidade significa
burocracia e engessamento. Assim, se o observador participa do grupo tempo suficiente,
gradualmente os significados dos artefatos vao se tornando mais claros. (DIAS, 2013)

As crengas e valores assumidos por qualquer grupo refletem as crencas e valores
originais de alguém e algumas suposicdes proprias sobre o que é certo ou errado, até que o
grupo assuma alguma acao conjunta e seus participantes observem o resultado dessa ac¢do. Se
o grupo € convencido pela lideranca a agir de acordo com suas crengas e isso se apresenta como
uma solucdo ao problema, as pessoas tém uma percepcao compartilhada do sucesso, iniciando
um processo de transformacdo cognitiva. Inicialmente serd transformado em crenca ou valor

compartilhado, evoluindo para uma pressuposicdo compartilhada. Ha situacdes em que os
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valores ndo passam por essa transformac¢do, como no caso de a solucdo apresentada ndo
responder as exigéncias para o enfrentamento do problema.

Por ocasido da criagdo de um grupo ou quando algumas situacdes problematicas sao
enfrentadas, a primeira solu¢do proposta reflete o pensamento de pessoas que possuem
pressupostos sobre o que € certo ou errado, sobre o que poderd funcionar para a situacio, ou
ndo. Essas pessoas, cujos pensamentos prevalecem e que influenciam o grupo na abordagem
do problema, mais tarde serdo identificadas como lideres ou fundadores. Entretanto, o grupo,
como tal, ainda ndo possui conhecimentos compartilhados porque seus membros até entao nao
praticaram nenhuma acdo comum que fizesse frente ao problema.

Quando isso acontece, deve-se compreender que apenas valores que sdo suscetiveis de
validag¢do fisica ou social e que continuam a funcionar na solu¢do de problemas serao
transformados em pressupostos. E, ainda, que os valores sdo os elementos menos controldveis
(ao lado da estética e de assuntos morais), por isso pode ndo haver possibilidade de testd-los na
integra. Nesses casos, o consenso por meio de uma validacdo social € possivel, porém, ndo
ocorre de forma automdtica, ou seja, certos valores somente serdo confirmados pelas
experiéncias sociais compartilhadas de um grupo, em relacdes internas onde serdo testados se
funcionam ou nao. (SCHEIN, 2009)

Os pressupostos bdsicos t€m a ver com as crengas, percepcdes, pensamentos e
sentimentos inconscientes, assumidos como verdadeiros e, em geral, representam um grau de
consenso face ao resultado de sucesso repetido no processo de implementacao de certas crengas
e valores. As suposi¢des bdsicas sdo dificeis de mudar, pois a tendéncia € de que ndo sejam
debatidas ou confrontadas, posto que isso poderia desestabilizar o ambiente organizacional.

A cultura, vista como um conjunto de pressupostos basicos que definem o significado
das coisas e indicam a¢des a manifestar frente as diversas situagdes apresentadas, permite, uma
vez que esse conjunto seja desenvolvido, a convivéncia harmoniosa com outras pessoas que
compartilham dos mesmos pressupostos. Ao contrdrio, nas situacdes em que diferentes
pressupostos basicos operam, a convivéncia pode ser muito desconfortavel, em razdo da
dificuldade ou impossibilidade de compreensio e interpretacao das acdes realizadas por outros.
(DIAS, 2013)

Schein (2009) entende que qualquer cultura de grupos pode ser estudada por meio desses
trés niveis. E importante, porém, decifrar os padrdes dos pressupostos basicos em operagdo nas
organizacoes, sob o risco de ndo se conseguir interpretar os artefatos de modo correto ou quanto

creditar aos valores e crencas. Ou seja, 0s pressupostos bédsicos formam a esséncia de uma
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cultura e identificando-os, maior serd a probabilidade de interpretar corretamente os artefatos e

dar o crédito adequado aos valores e crencas na organizacao.

4.1.3 A cultura organizacional nas cooperativas

A cultura organizacional nas cooperativas ndo pode ser compreendida sem a
incorporagdo de questdes relacionadas aos valores e principios cooperativos, devido a
especificidade dessas organizacdes. Sabe-se que a cultura organizacional ajuda a dar sentido
aquilo que se faz e a maneira como € feito, e em face disso, tem importante influéncia na atuacdo
da organizacdo.

A cultura € referida como um sistema de conhecimentos, ideologias, valores, normas e
rituais que sio adotados nas organizacdes. E nesse sentido que os valores e principios
cooperativos estdo intimamente relacionados a cultura organizacional das cooperativas, com a
vantagem de que estdo estabelecidos ha bastante tempo e devem, a0 menos em tese, ser
aplicados em todas as organizacdes que seguem esse modelo. Uma vez que os valores
cooperativos se caracterizam pelo seu cardter abrangente e perene no tempo (IRION, 1997),
esse estabelecimento maduro dos valores propicia um fortalecimento do sistema e, por
conseguinte, 0 maior vigor da sociedade cooperativa. Os principios, inspirados nos valores para
adquirirem sua forma, for¢a e sentido tém grande importancia para as acdes cooperativas, pelo
fato de que servem de guia e motivac¢do na busca de resultados.

Freitas (1991) entende que as organiza¢des bem sucedidas t€ém nos seus valores uma
fonte de forca e os seus trabalhadores se sentem como parte importante da organizacao, sendo
motivados porque a vida organizacional tem significado para eles. Essa autora utiliza estudo
realizado por Deal e Kennedy (1982) para descrever algumas influéncias dos valores no
desenho da organizacdo formal: os valores e as crengas de uma organizacdo indicam quais
questdes sao observadas prioritariamente, sugerem que tipo de informagdo é mais importante
nos processos decisorios; os valores também desempenham importante papel na determinagdo
de até onde alguém pode ascender na organizagdo; e, os valores e crencas compartilhados
exercem um importante papel em comunicar ao mundo exterior o que se pode esperar da
organizacao.

Trazendo essas conclusdes para o ambito da cooperativa, cujos valores sdo aqueles
introduzidos pelos pioneiros de Rochdale (autoajuda, responsabilidade prépria, democracia,

igualdade, equidade e solidariedade), pode-se afirmar que as questdes observadas de forma
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prioritdria nas cooperativas estdo relacionadas ao bem estar dos cooperados e dos demais
participantes do sistema, no que se refere a aspectos sociais e econdmicos.

Quanto a questdo da ascendéncia na organizacdo, estdo presentes os valores da
democracia e da igualdade, apoiados pelo principio do ‘controle democratico pelos sécios’. De
acordo com esse principio, as cooperativas sao organizagdes democraticas controladas por seus
sOcios, que participam ativamente no estabelecimento de suas politicas e na tomada de decisdes.
Homens e mulheres, eleitos como representantes, sao responsaveis para com os socios. Entao,
a cada associado é permitida a escalada nos quadros organizacionais da cooperativa, podendo
colocar seu nome a disposicao para participar de eleicdes destinadas a esse fim.

Em relag¢do a comunicagdo ao mundo exterior e o que se espera da cooperativa, pode-se
ativar o valor da solidariedade, apoiado pelo principio da ‘preocupag¢do com a comunidade’,
segundo o qual as cooperativas devem trabalhar pelo desenvolvimento sustentdvel de suas
comunidades, através de politicas aprovadas por seus membros. Nesse sentido, as cooperativas
promovem agdes voltadas ao maior envolvimento com a comunidade que as cerca, por meio de
promocgdes sociais diversas, como cedéncia de instalacdes para eventos, doacdes de materiais,
dentre outras.

Nesse processo de envolvimento com a comunidade, faz parte da cultura cooperativa a
realizacdo das atividades do Dia do Cooperar — o chamado ‘Dia C’, que acontece anualmente
no primeiro sdbado do més de julho, em comemoracdo ao Dia Internacional do Cooperativismo.
O grande desafio do ‘Dia C’ € estimular o desenvolvimento de projetos continuos que possam
gerar beneficios constantes para as comunidades onde as cooperativas estio inseridas. Ademais,
o evento pode gerar ganhos também para o publico interno, que tem a oportunidade de se
preparar para o mesmo, colocando em prética alguns dos principios cooperativos.

Além dos valores, outros elementos estdo presentes na formacdo da cultura
organizacional, conforme mencionado anteriormente. Sao eles: crencas e pressupostos; ritos,
rituais e cerimoOnias; estorias e mitos; tabus; herdis, normas, e comunicacao. Freitas (1991, p.
12) entende que esses sdo “‘elementos que frequentemente sdo citados na literatura corrente
como os mais importantes”. Percebe-se que alguns desses elementos estdao presentes de alguma
forma e influenciam na cultura organizacional das cooperativas, o que serd abordado na
sequéncia.

As crengas e pressupostos tém sido utilizados quase como sindnimos para expressar
aquilo que € tido como verdade na organizacdo e, se tomados como verdade, esses conceitos
sdo inquestiondveis. (FREITAS, 1991) Nas sociedades cooperativas, 0s pressupostos parecem

estar bastante ligados aos valores e principios, uma vez que os seus integrantes devem se
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apropriar daquilo que norteia, ou norteard as atividades da organizacdo. Ou seja, por meio de
um processo de educacdo, formacdo e informacgdo, buscardo fazer com que aqueles valores e

principios preestabelecidos sejam efetivamente respeitados e praticados.

A cooperativa, através de uma educag@o constante, procura levar os seus membros a
partilharem e aderirem a um mesmo sistema de valores. Assim, e baseando-se num
sistema de pensamento que descreve e interpreta a situagdo do grupo, para lhe propor
uma orientacdo precisa de acdo, a cooperativa cria entre os seus aderentes uma certa
uniformidade de representagdo, de motivacdo e de acdo. Unidos por necessidades
semelhantes para atingirem objetivos comuns, os membros da cooperativa sio
motivados a participarem, a envolverem-se pessoalmente nos programas de
desenvolvimento. (FERRINHO, 1982, p. 210)

Os ritos, rituais e cerimOnias, segundo Freitas (1991), sdo exemplos de atividades
planejadas que levam a consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional
mais tangivel e coesa. No ambito da cultura cooperativa pode-se observar a presenca desses
elementos na realizacdo periddica das assembleias gerais, onde o poder de decisdo, por meio
do controle democrético pelos sdcios, é exercido com forga de lei e aquilo que ali é decidido
deve ser respeitado e cumprido, desde que essas decisdes nao contrariem a legislacao.

Outro momento em que se observa a presenga desses elementos ocorre nos processos
de socializacdo dos novos membros, em que sdo comunicadas as diretrizes relativas ao
comportamento e agdes dos cooperados, seus direitos, seus deveres, dentre outros. Tavares
(1991) compreende esses processos de socializacdo como ritualizados, que ocorrem em
organizacdes de grande coeréncia cultural, proporcionando o compartilhamento da identidade
com o todo e ndo apenas com nichos internos. De tal forma, esses processos de socializagdo
promovem unidade de pensamento e a percep¢do de que todos estdo em busca de um mesmo
objetivo.

O processo de socializacdo transmite aos novatos a cultura organizacional numa
dindmica que ao mesmo tempo a confirma e a adapta a chegada de novos elementos na
organizagdo. A medida que os novos cooperados entendem essa mensagem e a adotam, passam
a agir de acordo com a cultura cooperativa, apresentando comportamento semelhante. Isso ndo
significa um comportamento uniforme, ou que as ideias sdo assimiladas por todos da mesma
forma, uma vez que cada um interpreta o conjunto de concepc¢des que lhe foi apresentado de
acordo com experiéncias proprias. (SILVA, 1996)

O herd6i, no ambito cooperativista, pode ser identificado na figura dos lideres: tanto
aqueles que deram origem ao movimento, com uma influéncia mais filoséfica, quanto os

representados por aqueles que se colocaram a disposi¢do e conduziram o processo de criagdao
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das cooperativas ou conduziram processos traumaticos de recuperacio, exercendo um papel
renovador da organizacdo. Estes ultimos influenciam na cultura de forma mais pratica, pois
deixam exemplos que podem ser usados no cotidiano da organizac¢do. Tavares (1991, p. 76)

opina sobre a figura do herdi nas organizacgdes:

Todo povo tem seu mito de origem, seu herdi civilizador, e seu pantedo de herdis.
Assim também as organizagdes que se transformaram em culturas, t&ém sua historia,
seu mito de origem, seu herdi civilizador (que pode ser o fundador ou um revitalizador
da organizacdo), seus heréis, ndo importando, nessa perspectiva, o quanto de factual
ou de verdadeiro ha nas narrativas. Importa, isso sim, que elas fazem sentido e ddo
sentido aquele aglomerado humano, que labuta para manter um produto no mercado
ou para prestar algum servico a sociedade em que estd inserido.

As normas dizem respeito a determinada maneira de fazer as coisas e sdo definidas e
repassadas através de outros elementos culturais, sendo, portanto, uma espécie de sintese. Desse
modo, a defini¢do das normas € precedida pelos pressupostos, pelas crencgas e pela avaliagdo
dos valores que sdo mais compativeis com a organizacao. Apds essa definicao, sao transmitidas
por meio dos canais formais de comunicagao e também através das estdrias, mitos, herdis, ritos,
rituais, dentre outros. (FREITAS, 1991)

No sistema cooperativo, as normas que influenciam na cultura da organiza¢do podem
ser colocadas lado a lado com os principios, que por si s6 determinam o rumo que deve ser
seguido e como devem ser as agdes cooperativas. A norma adquire o formato de ‘espécie de
sintese’ se for comparada com o estatuto da cooperativa, que contém um conjunto de
determinagdes sobre a constitui¢do, o funcionamento e as obrigacoes.

As normas e regras dispostas no estatuto envolvem defini¢des sobre: os cooperados
(forma de admissao, direitos, deveres, responsabilidades, desligamento, eliminacao, exclusio);
organizacdo do quadro social; capital social; assembleia geral (ordindria e extraordindria);
processo eleitoral; Conselho de Administragdo; Conselho Fiscal; livros e contabilidade
(balanco geral, despesas, sobras, perdas e fundos); dissolucdo e liquidagdo; e disposi¢des gerais
e transitérias. Desse modo, o estatuto, juntamente com os valores e principios, rege o
funcionamento das sociedades cooperativas, proporcionando o alargamento das questdes
relacionadas a cultura da organizagdo no que se refere ao elemento ‘norma’. Note-se que essas
normas estabelecidas favorecem e facilitam a comunicacao entre os cooperados, especialmente
por meio das assembleias, onde sdo socializadas as informacdes sobre as atividades da
cooperativa e tomadas as decisdes, democraticamente.

De maneira geral, os elementos anteriormente dispostos contribuem para caracterizar

uma cultura organizacional nas cooperativas, porém, ndo sdo descartadas as contribuicdes de
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outros elementos presentes no ambiente cooperativo, mesmo porque cada sociedade
cooperativa, apesar de ter como base os mesmos valores e principios, possui caracteristicas
proprias e conteidos comportamentais que podem influenciar na formacao ou mudangas dessa
cultura.

Entre essas caracteristicas proprias e contetidos comportamentais estd a forma como os
recursos das organizacdes sdo utilizados, que € determinante do seu grau de eficiéncia. Nas
empresas recuperadas nao € diferente e, por isso, a seguir sdo vistos aspectos relacionados a
eficiéncia nas organizacdes em geral e a eficiéncia nas cooperativas, que constituem o objeto
deste estudo, uma vez que foi o formato de associacdo escolhido pelos trabalhadores para

conduzir as atividades das empresas anteriores.

4.2 Eficiéncia nas organizacées: aspectos conceituais

O pensamento tradicional sobre a eficiéncia, como forma de buscar melhores resultados,
tem inicio na chamada Administrag¢do Cientifica, por volta de 1903, quando Frederick Winslow
Taylor iniciou estudos para a maximizacdo da eficiéncia industrial, focando na maximizacao
da eficiéncia de cada uma das tarefas elementares, tendo por base os principios da
termodindmica. A premissa era de que a melhoria da efici€éncia de cada operério conduziria a
melhoria em toda a empresa. Para alargar e fundamentar esses pressupostos, Taylor fez a analise
do trabalho e realizou um meticuloso estudo dos tempos € movimentos e, por meio da
observacdo metddica da execucdo de cada operagdo realizada pelos operdrios, constatou a
possibilidade de decompor cada tarefa em uma série ordenada de movimentos simples.
(CHIAVENATO, 2014)

Os movimentos considerados intteis eram eliminados, ao passo que os ‘Uteis’ eram
simplificados, racionalizados ou fundidos com outros movimentos para proporcionar economia
de tempo e de esfor¢o ao operario. Assim, o estudo dos tempos e movimentos tinha por objetivo
elevar a eficiéncia do operdrio, buscando a melhor maneira pela qual as tarefas deveriam ser
feitas a fim de que os recursos fossem utilizados de forma mais adequada possivel.

A eficiéncia de uma organizacdo ou sistema depende, em geral, da forma como os seus
recursos sao utilizados, traduzindo-se na realizacdo de atividades ou tarefas da maneira correta,
sem defeitos e sem atrasos, de forma inteligente, com o minimo de esfor¢co e com o melhor

aproveitamento dos recursos. Assim, o principio da eficiéncia € o da relacdo entre esforgo e
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resultado, sendo que quanto menor o esforco necessario para produzir um resultado, mais
eficiente serd o processo.

A falta de eficiéncia, por sua vez, conduz ao desperdicio, que ocorre quando os recursos
sao usados em maior quantidade que o necessdrio para a realizacdo de um objetivo; quando
recursos sdo utilizados e consumidos sem que nenhum objetivo seja alcancado; e, quando
objetivos, caracterizados por produtos e servigos desnecessdrios sao realizados. O desperdicio
produz custos que podem ser evitados ou eliminados quando a sua utilizacdo e consumo sao
feitos de modo eficiente. (MAXIMIANO, 2014)

O critério mais simples para avaliar a eficiéncia de uma organizacdo, processo ou
sistema, para Maximiano (2014), é a produtividade, cuja definicdo se dé pela relacdo entre a
utilizag¢do dos recursos e os resultados obtidos. Todo sistema possui um indice de produtividade,
que € a quantidade de produtos e servigos que cada unidade de recursos fornece e, quanto mais
elevada a quantidade de resultados obtidos com a mesma unidade de recursos, mais produtivo
e eficiente € o sistema. Essa estreita relacdo da eficiéncia com a produtividade pode ser

verificada pelas palavras de Gaiger (2009, p. 169) quando afirma que,

No ambito das preocupacdes ditadas pela economia capitalista, a eficiéncia refere-se
essencialmente a exigéncia de otimizar-se a relacdio custo/beneficio, pela decisiva
incidéncia desta sobre a rentabilidade ou a taxa de lucro dos negdcios. Nesses termos,
a eficiéncia é compreendida como o equacionamento de varidveis reduzidas ao plano
econdmico, muito embora comportem elementos que transcendem essa esfera ou
possuem outra natureza, como o trabalho e os demais agenciamentos sociais da
estratégia produtiva em questao.

A eficiéncia capitalista ndo considera, exceto utilitariamente, beneficios sociais
oriundos da a¢ao econdmica, como postos de trabalho, valoriza¢ao do ser humano, preservagao
do meio ambiente e qualidade de vida. Com isso, deixa de considerar aspectos importantes,
como o consumo de recursos nao-renovaveis e a transferéncia de custos para o ambiente externo
a empresa ou para as geracoes futuras. (GAIGER, 2009)

Especialmente nos processos de producdo econdmica, a eficiéncia deve ser
compreendida a partir de uma visdo sistémica e integrada as dimensdes ndo econdmicas. Essa
visdo abrange a materializacdo de beneficios sociais e ndo apenas 0s monetarios ou econdmicos;
a geracdo de efeitos benéficos ao ambiente em que as iniciativas estdo situadas; a garantia de
longevidade para estas iniciativas; e a concretizacdo de externalidades positivas sobre o
ambiente natural, que favorecem a sua sustentabilidade. (GAIGER, 2009)

Parra (2002) segue essa linha de pensamento ao entender que a eficiéncia esta

relacionada a capacidade de obter a melhor relacdo entre custos e beneficios € que mesmo nas
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organizagdes capitalistas, ha diferentes racionalidades socioecondmicas, que ndao sao
monoliticas ou unidirecionais. Diferentemente disso, sdo portadoras de contradi¢des que as
tornam multidimensionais e determinadas historicamente, variando de acordo com a
configuragdo do campo econdmico em dado momento.

A utilizag@o dos recursos e o grau de realizacdo dos objetivos sdo as medidas basicas do
desempenho de qualquer organizacdo, havendo duas expressdes para designar essas medidas.
Uma delas é eficiéncia, a outra é eficdcia, o que conduz a ideia de que uma organizagao € eficaz
quando realiza seus objetivos, e € eficiente quando os recursos sao utilizados de modo correto.
(MAXIMIANO, 2014)

Para Chiavenato (2014), toda organizacdo deve ser considerada, de forma simultanea,
do ponto de vista da eficiéncia e da eficidcia. Em termos econdmicos, eficiéncia é uma relagao
entre recursos aplicados e produto final obtido, € a razdo entre o esforco e o resultado. A eficicia
refere-se a capacidade de uma empresa satisfazer necessidades da sociedade mediante o
suprimento de seus produtos, caracterizados por bens e servigos.

De maneira geral, a eficiéncia é determinante da eficicia, uma vez que, se houver
recursos disponiveis e estes forem utilizados corretamente, a probabilidade de atingir os
objetivos € aumentada. Entretanto, a organizacdo pode ser eficiente sem ser eficaz e vice-versa.
Algumas organizacOes precisam ser, além de eficientes e eficazes, também competitivas,

devendo para isso, ser mais eficientes e eficazes que os seus concorrentes.

4.2.1 A eficiéncia nas cooperativas e suas dimensdes

A andlise e o acompanhamento da efici€ncia das a¢cdes e do aproveitamento de recursos
s30 necessarios e essenciais as organizacdes em geral, ja que a eficiéncia conduz a eficicia das
realizagdes, conforme ja visto. As cooperativas seguem esse roteiro, uma vez que também estao
inseridas em um mercado competitivo regido pelos aspectos econdmicos € estdo sujeitas a
avaliacdes de desempenho por parte dos stakeholders™®.

A andlise da efici€éncia, numa perspectiva mais tradicional, contempla indicadores de
desempenho, que sao utilizados pelas empresas capitalistas de modo geral, até mesmo por

exigéncia do mercado em que atuam. No entanto, para as cooperativas, que se caracterizam

10 Piblico formado por associados, empregados, prestadores de servigo, clientes, consumidores, fornecedores,
interessados em geral que, de alguma forma, sdo impactados pelos servigos e produtos de uma atividade, lucrativa
ou ndo.
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por serem sociedades de pessoas e ndo sociedade de capital, a eficiéncia precisa ser vista de
forma diferente.

Como as decisdes empresariais das cooperativas envolvem um universo analitico
ampliado em relacdo as empresas convencionais, para um melhor entendimento dessa visdo
diferenciada de eficiéncia, € importante compreender certas singularidades entre as
cooperativas e as demais empresas, tais como: 0 poder, na empresa capitalista € simbolizado
pelo capital, enquanto que nas cooperativas estd nas maos dos associados, € pessoal e unitario,
independentemente do capital de cada individuo; o comportamento capitalista puro nao se
verifica nas cooperativas, pois, por ser uma sociedade de pessoas, o objetivo ndo é apenas a
remuneracao do investimento; e, a estrutura decisoria das cooperativas se diferencia em razao
de terem por missao atender as necessidades dos associados, que sao os donos e dela dependem
para o sucesso econdmico das atividades produtivas individuais. (OLIVEIRA JR., 1992)

Sob a otica dos beneficios econdmicos e extra-econdomicos buscados, a eficiéncia dos
empreendimentos de cardter social e solidario estd relacionada a sua caracteristica especifica,
determinada pela apropriacdo coletiva dos meios de produgdo e pelo trabalho associado. Esse
trabalho consorciado atua em favor dos proprios cooperados, conferindo uma perspectiva mais
ampliada a nocdo de eficiéncia, uma vez que esse espirito distingue-se da racionalidade
capitalista, que ndo € solidaria nem inclusiva, e da solidariedade popular comunitaria, que é
desprovida de instrumentos adequados no sentido de buscar um desempenho que ndo seja
circunscrito e marginal. (GAIGER, 2009)

O ambiente que os trabalhadores encontram nas organizagdes cooperativas e solidarias
facilitam a comunicacdo e trazem beneficios a identificacdo de causas de ineficiéncia,
proporcionando também o empenho de cada um na busca de solucdes. Desse modo, os
fundamentos democréticos da autogestdo vém ao encontro dos requisitos de envolvimento e
participacao preconizados pelos modernos métodos de gestdo. De acordo com Gaiger (2009, p.
171) “células de producao, grupos de trabalho e postos multifuncionais, a par de outras técnicas
de gerenciamento horizontal, tipicas das normas de gestdo de qualidade em voga, acomodam-
se com naturalidade a estrutura participativa dos empreendimentos solidarios.”

Uma vez que a eficiéncia das empresas cooperativas nao ¢ determinada apenas por
relacdes econdmicas, j4 que por suas caracteristicas, o dono é também o usudrio, e, em
determinadas situagcOes ainda assume a figura do empregado, os bons resultados econdomicos
estdo relacionados ao bom desempenho dos aspectos sociais. Assim, para que a efici€éncia
cooperativa seja mensurada ou comprovada, hd a necessidade de se utilizar, em alguma

proporcdo, padroes de gestdo e indicadores tradicionais ligados aos aspectos econdmicos,
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porém sempre considerando em primeiro lugar os aspectos sociais, de interesse dos associados
e que se fazem presentes nos valores € nos principios cooperativos.

Por isso, as cooperativas podem ser consideradas, de acordo com Dieke (1982), como
um sistema socioecondmico no qual existem pessoas diretamente envolvidas na interagdo
(associados) e pessoas ou instituigdes externas ao grupo, exercendo influéncias positivas ou
negativas sobre a cooperativa e influenciando na fixacdo dos objetivos. Dessa forma, a
avaliacdo da eficiéncia nas cooperativas nao pode estar restrita a aspectos econdmicos €
financeiros tradicionais, devendo considerar também suas caracteristicas politico-sociais, que,
se nao afetam diretamente o desempenho da administragdo cotidiana, impactam de forma
importante no desempenho estratégico e dos negdcios.

Para Pinho (1982), além da andlise dos aspectos econdmicos, hd necessidade de
considerar também os aspectos humanos e sociais envolvidos nas atividades da cooperativa.
Essa autora cita indicadores sugeridos por Raymond Louis (1977) para aferir a efici€éncia de
aspectos sociais no contexto de uma cooperativa. S3o os denominados indicadores
cooperativos, assim propostos, com seu respectivos componentes:

- indicadores da solidariedade cooperativa: participagao dos cooperados nas atividades

e operagdes realizadas; atividades e operagdes intercooperativas € com organizagoes
ndo-cooperativas; participagdo da cooperativa em semindrios, CONgressos
cooperativistas;

- indicadores da vitalidade democrdtica: participagdao dos associados nas reunides dos
orgdos sociais da cooperativa; renovacdo dos representantes dos Conselhos de
Administracdo e Fiscal; categorias representadas nos Conselhos; tomada de decisdes
com base no interesse individual e global dos associados;

- indicadores da equidade cooperativa: salarios pagos pela cooperativa, por outras
cooperativas do mesmo ramo de atividade e por empresas ndo-cooperativas;
representacao dos trabalhadores nos 6rgdos sociais da cooperativa; propor¢ao entre
trabalhadores associados e ndo-associados;

- indicadores da educacdo cooperativa: facilidades aos associados e seus filhos para
estagios e cursos em geral; tipos de assisténcia técnica e educativa aos cooperados;
investimentos e programas de melhoria da atividade profissional ou técnica do

associado.

Por sua vez, Oliveira Jr. (1992) propde a avaliagcdo da eficiéncia no sistema cooperativo

em dois modulos interdependentes, sendo que um trata da avalia¢do da eficiéncia econdmico-
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financeira e o outro trata da avaliacdo da efici€ncia politico-social. O primeiro mddulo, a
exemplo das empresas tradicionais, € composto por dados e informagdes constantes dos
demonstrativos contdbeis que estdo dispostos em cinco grupos de indicadores com suas

respectivas varidveis, como pode ser observado no Quadro 4.

Grupos Indicadores

Autofinanciamento e indice de autofinanciamento, indice de liquidez corrente, indice de liquidez seca,
liquidez margem de garantia.

Endividamento Endividamento total, endividamento a longo prazo, despesas financeiras (sobre

vendas), empréstimos (rotativos/totais a curto prazo).

Capacidade Crescimento das vendas, prazo médio de recebimentos, prazo médio de
operacional pagamentos, prazo médio de estoques, capital financeiro, participacdo de mercado.
Avaliacdo dos Rentabilidade das vendas, margem bruta, retorno dos investimentos/ativos,
resultados rentabilidade do patriménio, retengdes sobre amortizacdes, sobras antes de

destinagdes, giro dos ativos, despesas sobre vendas.

Desempenho dos Prazos médios de estoques, participacio de mercado, pregos pagos aos
produtos/negdcios associados/produtores.

Quadro 4. Grupos e indicadores de eficiéncia no sistema cooperativo — Médulo 1
Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Oliveira Jr. (1992).

O autofinanciamento refere-se a capacidade da cooperativa em crescer e sustentar as
operacoes utilizando capital de giro préprio e tem relagcdo direta com a liquidez, que diz respeito
a capacidade de pagamento das obrigacdes contraidas pela cooperativa. O endividamento
concerne a falta de capital préprio para financiar operacdes e investimentos de longo prazo,
levando a cooperativa a buscar capital de terceiros para bancar essas operagdes € investimentos.

A capacidade operacional demonstra o desempenho das vendas e seu reflexo na
estrutura de investimento e financiamento da cooperativa. A avaliacdo dos resultados permite
determinar se os mesmos foram positivos ou ndo, pois mesmo que ndo visem lucro, as
cooperativas dependem de resultados econdmicos positivos para continuar operando e
ampliando as atividades. O desempenho dos produtos/negocios, por sua vez, considera de forma
conjunta a andlise das suas trés varidveis: prazos médios de estoque, participagdo no mercado

e pregos pagos aos associados.
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O segundo médulo divide-se em dois grupos de indicadores apresentados isoladamente.
O primeiro grupo considera a avaliacdo da eficiéncia social, e o segundo considera a avaliagdao
da eficiéncia dos recursos humanos. Os indicadores que compdem o processo de avaliagao da
eficiéncia social sdo:

- faturamento por associado: mede a relagdo entre a atividade operacional da cooperativa
e o numero de associados;

- crescimento do quadro social da cooperativa;

- participacdo social: avalia a participacdo de pessoas na cooperativa em relacdo ao
universo total de pessoas presentes na drea de atuagdo da mesma;

- capital integralizado por associado: avalia a participacio dos associados na
composi¢ao patrimonial da cooperativa;

- associados ativos/nimero total de associados: mede a participagdo efetiva dos
associados na vida da cooperativa; orienta sobre o grau de satisfacdo dos mesmos e a
sua compreensao sobre a filosofia das cooperativas;

- participacdo em assembleias: avalia o grau de interesse dos associados em participar e
obter informacdes sobre as atividades, estratégias e resultados da cooperativa; e,

- representatividade: considera o grau de representatividade dos associados junto a

gestdao da cooperativa.

O segundo grupo desse médulo, que considera a avaliagdo da eficiéncia dos recursos
humanos nas cooperativas, € composto pelos seguintes indicadores: faturamento por
funciondrio; rotacdo de pessoal; niimero de associados/nimero de funciondrios; e nimero de
associados/nimero de técnicos. A andlise e avaliacdo das varidveis presentes nesses dois
moddulos permite que se chegue ao indice de eficiéncia global da cooperativa.

No entanto, deve-se considerar que nenhum modelo que busque a avaliacdo da
eficiéncia nas cooperativas pode ser dado como completo, uma vez que depende de varidveis
que podem sofrer alteracdes no decorrer do tempo, motivadas por mudangas no ambiente em
que as mesmas estdo inseridas. O cuidado, porém, deve sempre ser maior com a avaliagdo da
eficiéncia no que se refere aos aspectos sociais, em razdo das caracteristicas inerentes as
cooperativas, oriundas dos seus valores e principios, cujo objetivo principal € o cuidado com o
ser humano, ou, como Pinho (1977, p. 44) descreve, com “o homem-membro da organizacao,

o fim dltimo da atividade cooperativa.”
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5 OBJETO E METODOLOGIA DE PESQUISA

Inicialmente neste capitulo sao abordados aspectos relacionados a entrada no campo
empirico, referentes ao cooperativismo e as empresas recuperadas por trabalhadores, no Brasil
e no Rio Grande do Sul e que deram origem ao objeto da investigacdo. Na sequéncia, sao
tratados dos objetivos da pesquisa e da metodologia, abrangendo as técnicas de coleta de dados

utilizadas e o relato da aplicacdo metodoldgica neste trabalho.

5.1 Consideracoes sobre o cooperativismo e as ERTs no Brasil e no Rio Grande do Sul

O movimento cooperativista no Brasil surgiu no final do século XIX, visando atender
as necessidades dos funciondrios publicos, militares, profissionais liberais e operdrios. Esse
movimento teve inicio na drea urbana, com a cria¢do, no ano de 1889, na cidade mineira de
Ouro Preto, da primeira cooperativa de consumo de que se tem registro, a Sociedade
Cooperativa Economica dos Funciondrios Publicos de Ouro Preto, cujas caracteristicas eram
muito semelhantes a cooperativa de consumo fundada pelos Pioneiros de Rochdale. (PINHO,
2004)

Em 1902, por iniciativa do padre suico Theodor Amstad, foi criada a primeira
cooperativa de crédito do Brasil e da América Latina, situada no Rio Grande do Sul, no Distrito
Linha Imperial, em Nova Petrépolis. A partir de 1906 comegaram a surgir cooperativas no meio
rural, idealizadas especialmente por imigrantes de origem italiana e alema, que aplicaram aqui
a sua cultura e experi€ncia no trabalho associativo e atividades familiares comunitérias. (OCB,
2017)

Atualmente no Brasil existem cooperativas em 13 setores da economia, classificados

pela Organizagdo das Cooperativas do Brasil (OCB) com base nas diferentes areas de atuacdo
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do movimento. Essa classificacdo facilita a organizacdo vertical das cooperativas em

confederacdes e estd dividida conforme disposto no Quadro 5. A exposi¢do da sua estrutura

inclui também as caracteristicas de cada drea ou ramo de atuagao.

Ramo de atuacdo

Caracteristicas do ramo

1. Agropecudrio

Retne cooperativas de produtores rurais, agropastoris e de pesca. As cooperativas t€ém o
papel de receber, comercializar, armazenar e industrializar a produg@o dos cooperados,
além de oferecer assisténcia técnica, educacional e social.

Proporciona a compra de bens de consumo para os associados. Pode ser aberta, por

2. Consumo admitir qualquer pessoa que queira se associar; ou fechada, por admitir apenas pessoas
ligadas a uma mesma cooperativa, sindicato ou profissao.
3 Crédito Ramo composto por cooperativas que atuam no crédito rural e urbano, que promovem a

poupancga e oferecem solugdes financeiras adequadas as necessidades dos associados.

4. Educacional

As cooperativas desse ramo podem ser formadas por professores e profissionais da
educagdo, para a prestacdo de servicos educacionais; por pais de alunos, para a
administracao de escolas e contratagdo de professores; e pelos proprios alunos, por meio
da constitui¢do das cooperativas escolares.

5. Especial

Constituidas por pessoas com necessidades especiais, que precisam ser tuteladas ou se
encontram em situagfio de desvantagem nos termos da Lei 9.867, de 10/11/1999.!!

6. Habitacional

Retne cooperados para a construcdo, manutengdo e administracio de conjuntos
habitacionais e condominios. Quando a finalidade € a constru¢do, em geral sdo utilizados
autofinanciamentos ou créditos oficiais.

7. Infraestrutura

As cooperativas desse ramo tém por objetivo prestar servigos essenciais aos associados,
como eletrificacdo e telefonia rural, que proporcionam melhoria na qualidade vida e nas
atividades por eles realizadas.

Tém por finalidade pesquisar, extrair, lavrar, industrializar, comercializar, importar e

8. Mineral exportar produtos minerais. Sdo responsdveis por todos os processos da atividade
mineradora, além do compromisso de cuidar da satide e educacdo de seus associados.
Cooperativas caracterizadas pela producdo de um ou mais tipos de bens e produtos. Nesse

9. Producio formato, det€ém os meios de producio de forma coletiva e os cooperados contribuem com
o trabalho conjunto.

10. Satide Dedicam-se a preservacdo e promog¢do da saide humana. Podem ser formadas por

médicos, dentistas, profissionais da saide em geral e até pelos préprios usudrios.

11. Trabalho

Constituidas por pessoas de uma mesma categoria profissional com a finalidade de
melhorar a remuneracio e as condi¢des de trabalho, ampliando sua for¢a no mercado.

12. Transporte

Atuam na prestacdo de servigos de transporte de cargas e passageiros. Tém gestdao
especifica para cada modalidade: transporte individual (tdxi, moto-tixi); coletivo (vans,
micro-Onibus, Onibus); de carga ou moto-frete; e escolar.

13. Turismo e lazer

Formado por cooperativas cujas atividades estdo voltadas a prestacdo de servigcos de
entretenimento, turisticos, lazer, esportes, artisticos, eventos e hotelaria, atendendo
prioritariamente o seu quadro de associados.

Quadro 5. Ramos do cooperativismo no Brasil

T A Lei no 9.867, de 10 de novembro de 1999, dispde sobre a criagio e funcionamento de Cooperativas Sociais.
De acordo com a lei, as Cooperativas Sociais t€ém a “finalidade de inserir as pessoas em desvantagem no mercado
econdmico, por meio do trabalho, fundamentam-se no interesse geral da comunidade em promover a pessoa
humana e a integracdo social dos cidaddos [...]”. A integra da Lei 9.867/99 estd disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/ L9867.htm>.
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Fonte: Elaborado pelo autor conforme dados disponiveis em: <http://www.ocb.org.br/site/ramos>. Acesso em:
24 ago. 2017.

A Lei 12.690/2012 modificou o entendimento sobre as cooperativas de producao,

equiparando-as as cooperativas de trabalho. O Artigo 4° da lei prevé que:

A Cooperativa de Trabalho pode ser:

I - de produg¢do, quando constituida por sécios que contribuem com trabalho para a
producdo em comum de bens e a cooperativa detém, a qualquer titulo, os meios de
producdo; e

II - de servico, quando constituida por sdcios para a prestagdo de servigos
especializados a terceiros, sem a presenca dos pressupostos da relacdo de emprego.

No Artigo 10 §1° consta que, para as cooperativas de producdo “é obrigatério o uso da
expressdo ‘Cooperativa de Trabalho’ na denominagao social da cooperativa.” Exemplificando,
as cooperativas de producdo devem ter a sua denominacdo social como Cooperativa de
Trabalho de Produgao ‘X’. Essa lei tem por objetivo disciplinar a organizacdo e as atividades
das cooperativas de trabalho e, em razdo disso, prevé a redu¢do do nimero minimo de sécios
necessarios a sua constitui¢ao, de 20 para sete socios e a instituicdo de direitos minimos dos

socios, conforme dita o seu Artigo 7°:

A Cooperativa de Trabalho deve garantir aos sécios os seguintes direitos, além de
outros que a Assembleia Geral venha a instituir:

I - retiradas ndo inferiores ao piso da categoria profissional e, na auséncia deste, ndo
inferiores ao saldrio minimo, calculadas de forma proporcional as horas trabalhadas
ou as atividades desenvolvidas;

IT - durag@o do trabalho normal ndo superior a 8 (oito) horas didrias e 44 (quarenta e
quatro) horas semanais, exceto quando a atividade, por sua natureza, demandar a
prestacdo de trabalho por meio de plantdes ou escalas, facultada a compensacio de
horérios;

III - repouso semanal remunerado, preferencialmente aos domingos;

IV - repouso anual remunerado;

V - retirada para o trabalho noturno superior a do diurno;

VI - adicional sobre a retirada para as atividades insalubres ou perigosas;

VII - seguro de acidente de trabalho.

Essas alteragdes promovidas pela lei procuram oferecer maior prote¢ao aos associados

e a propria cooperativa, na busca de reverter a incorreta compreensao dos valores e principios

do cooperativismo, tanto por parte dos contratantes quanto dos 6rgdos fiscalizadores, em

especial do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). Observe-se também que essa instituicao

de direitos minimos aos associados aproxima as cooperativas de trabalho dos requisitos
necessarios as operacdes de uma empresa convencional, regida pelas normas celetistas.

No Quadro 6, € mostrado em nimeros, a participa¢do de cada ramo do cooperativismo

no Brasil e, de acordo com esses dados, o Sistema OCB retne mais de 6.600 cooperativas,
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gerando em torno de 376 mil empregos diretos, com mais de 13 milhdes de associados e

abrangendo um contingente superior a 50 milhdes de habitantes, se consideradas familias

formadas por quatro pessoas, em média, para cada associado.

. . N° de Ne° de Ne° de
Ramo de atividade . .
cooperativas associados empregados

Agropecudrio 1.555 1.016.606 188.777
Consumo 147 2.990.020 14.056
Crédito 976 7.476.308 50.268
Educacional 279 50.847 3.966
Especial 8 315 9
Habitacional 293 114.567 886
Infraestrutura 125 955.387 6.154
Mineral 79 57.204 187
Producio 257 12.494 3.458
Saide 813 225.191 96.230
Trabalho 895 193.773 1.580
Transporte 1.205 136.425 11.209
Turismo e lazer 23 1.823 15
Totals «ecevenrecnrercncscnnesanee 6.655 13.230.960 376.795

Quadro 6. Numeros das cooperativas por ramo — Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor conforme dados disponiveis em: <http://www.ocb.org.br/site/ramos>. Acesso

em: 24 ago. 2017.

Cabe ressaltar que a OCB € a responsdvel no Brasil pela promocao, fomento e defesa

do sistema cooperativista, em todas as instancias politicas e institucionais. Para compor a OCB

foram criadas as OrganizacOes Cooperativas dos Estados (OCEs), que defendem os interesses

cooperativistas nos seus respectivos estados. No Rio Grande do Sul, os nimeros indicam o

cadastro, no Sistema Ocergs/Sescoop, de 420 cooperativas, reunindo mais de 2,8 milhdes de

associados e proporcionando quase 59 mil empregos, como pode ser visualizado no Quadro 7.

Ramo de atividade N° de N° de N° de empregados
cooperativas associados

Agropecudrio 126 312416 32.508
Consumo 7 6.742 81
Crédito 84 1.900.798 9.959
Educacional 17 3.555 76
Especial 2 201 -
Habitacional 15 32.171 63
Infraestrutura 24 511.145 2.493
Mineral 1 1.550 5
Producio 186 2.833
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Saude 58 21911 10.501
Trabalho 24 4.151 140
Transporte 56 7.294 212
Turismo e lazer 2 153 5
Totais .cceeveeernreccneecnnenanes 420 2.802.273 58.876

Quadro 7. Niimeros das cooperativas por ramo — Rio Grande do Sul
Fonte: Elaborado pelo autor conforme dados “Expressdo do cooperativismo gaticho 2017”. Disponivel em:
<http://www.sescooprs.coop.br/cooperativismo/ramos-do-cooperativismo/>. Acesso em: 27 ago. 2017.

Se for utilizado o mesmo critério definido pela OCB, de considerar que o
cooperativismo abrange quatro pessoas por familia, para cada associado, no Rio Grande do Sul,
o alcance seria de mais de 11 milhdes de habitantes. Ou seja, praticamente toda a populagdo
local, de uma forma ou de outra, estaria relacionada ou vinculada ao cooperativismo, denotando
a importancia desse sistema para as questdes econdmico-sociais do estado.

Essas consideracdes relacionadas ao cooperativismo no Brasil e no Rio Grande do Sul
sdo importantes para a compreensao do objeto de estudo deste trabalho, que € a recuperagdo de
empresas por meio de cooperativas de trabalhadores no Rio Grande do Sul, e cuja ocorréncia
dos primeiros casos no Brasil se dd no inicio da década de 1980.

Um desses casos sucedeu-se na cidade de Natal (RN), em 1982, quando trabalhadores
de uma fébrica da industria téxtil que falira quatro anos antes, receberam parte do maquinério
da empresa e adquiriram o galpdo em leilao com o valor dos direitos trabalhistas, formando a
Cooperativa Mista dos Téxteis do Rio Grande do Norte Ltda. (Comtern). Esse € um caso pouco
conhecido e registrado, sendo comum a referéncia a constituicdo de duas cooperativas, em
1984, criadas a partir da faléncia da Wallig Sul, no Rio Grande do Sul, como a primeira empresa
recuperada no Brasil. Ainda na década de 1980 outros casos ocorreram, como a recuperagdo da
fabrica de maquinas de escrever Remington e da Companhia Brasileira Carbonifera Ararangua,
que deu origem a Cooperativa de Extracdo de Carvao Mineral dos Trabalhadores de Criciima
Ltda. (Cooperminas). (HENRIQUES, 2014)

Na década de 1990 foi observado um grande crescimento dessas experiéncias, devido
ao quadro de crise econdmica desse periodo. A exemplo do ocorrido na Argentina, esse
crescimento € atribuido a uma reacao dos trabalhadores a perda dos postos de trabalho frente
ao grande nimero de empresas que encerraram atividades. Esses trabalhadores entdo se
associaram em cooperativas para possibilitar a recuperagdo das empresas, retomando a
atividade produtiva sob o comando dos ex-empregados. (HENRIQUES et al, 2013)

Como a recuperacdo de empresas pelos trabalhadores sob o regime da autogestio, e

geralmente utilizando uma cooperativa como forma juridica, se mostrou eficaz frente a crise
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estabelecida, a par desse processo surgiram as primeiras organizagdes com o objetivo de
auxiliar os trabalhadores a administrar as massas falidas e fortalecer o movimento. Nesse
contexto, no ano de 1994 foi criada a Anteag, justamente para unificar os empreendimentos,
face a intensificacdo das experiéncias. Henriques et al. (2013) revelam que inicialmente os
sindicatos, exceto alguns sindicalistas, foram contrdrios ao apoio as primeiras experiéncias de
empresas recuperadas pelos trabalhadores.

Segundo Nakano (2000, p. 69), “indmeros atores do movimento sindical mostravam-se
radicalmente contra as empresas de autogestdo, as cooperativas, as iniciativas autbnomas. A
CUT s6 passou a se posicionar favoravelmente a autogestdo e agir de maneira pro-ativa nesse
sentido no ano de 1999 [...]”. Ou seja, o0 apoio veio somente depois de cinco anos da criagdo da
Anteag. Ainda assim, esse apoio foi conquistado apds pressodes exercidas pelos trabalhadores
ao enfatizar as experiéncias positivas e realizadas com €xito na recuperacdo de empresas falidas.

Apoés a criacdo da Anteag, foi criada em 1999 a Unisol Sdo Paulo (Central de
Cooperativas e Empreendimentos Soliddrios), pelos sindicatos dos metaldirgicos e dos
quimicos, integrando 11 cooperativas. No ano de 2004, com o apoio da Central Unica dos
Trabalhadores (CUT) e da Agéncia de Desenvolvimento Solidario (ADS/CUT), a Unisol Sao
Paulo encerrou as atividades (foi refundada em 28 de abril de 2014, devido ao crescimento das
demandas estaduais), sendo constituida a Unisol Brasil, para atuar em ambito nacional e
contando inicialmente com 82 cooperativas.'? Essas organizacdes, juntamente com a Anteag,
representam as principais assessorias as experiéncias da recuperagdo de empresas por
trabalhadores no Brasil.

No ano de 2013 foram revelados os dados de uma pesquisa realizada para buscar
informacdes sobre as empresas recuperadas por trabalhadores (ERTs) no Brasil, em razao de
que o Sistema Nacional de Informacdes em Economia Solidaria (Sies) ndo permitia a separacao
dos dados referentes as ERTs dos demais empreendimentos da economia solidaria (EES). Nessa
pesquisa foram identificadas 67 ERTs em todo o territrio brasileiro. No Rio Grande do Sul
houve a localizacdo de 15 ERTs, por meio de cooperativas e inseridas em diversas dreas de
atividade. Esse nimero corresponde a 22,4% do total reconhecido no Brasil, sendo que a sua

identificacdo e area de atividade podem ser visualizadas no Quadro 8.

12 «“A Unisol Brasil é uma associag@o civil com fins ndo econdmicos, de Ambito nacional, de natureza democrética,
que tem por missdo organizar, representar e articular, de forma ampla e transparente, as cooperativas, associa¢des
e outros empreendimentos autogestionarios da economia soliddria, resgatando e promovendo a intercooperagao, a
igualdade social e econdmica, a dignidade humana e o desenvolvimento sustentdvel.” (Disponivel em:
<http://www.unisolbrasil.org.br/>. Acesso em: 19 jan. 2017)
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N° Nome da cooperativa Area de atividade
1 Cooperativa Taquarense de Laticinios Ltda. (Cootal) Alimenticia
) Cooperativa Autogestiondria de Trabalhadores de Fundi¢cdo de Aluminio e Ferro Metaldrgia

Ltda. (Alumifer)
3 Cooperativa de Trabalhadores Profissionais de Fiagdo e Tecelagem Ltda. Téxtil
(Coofitec )
4 | Cooperativa Caxias de Moveis Ltda. (Coopeca) Moveleira
5 | Cooperativa do Vestudrio de Encantado Ltda. (Coopen) Téxtil
6 | Cooperativa dos Produtores de Cana Porto Xavier Ltda. (Coopercana) Agroindustrial
7 | Cooperativa de Producio Cristo Rei Ltda. (Cooperei) Metaldrgia
3 Cooperativa Leopoldense dos Trabalhadores da Industria de Carnes e Derivados Alimenticia
Ltda. (Cooperleo)
9 | Cooperativa de Calcados e Componentes Joanetense Ltda. (Coopershoes) Calcadista
10 Cooperativa dos Trabalhadores na Industria e Comércio de Espumas, Colchdes Téxtil
e Bordados em Tecidos Ltda. (Cooperspuma)

11 | Cooperativa Gaicha de Hotéis e Turismo Ltda. (Coophotel) Hoteleira
12 | Cooperativa Téxtil Galépolis Ltda. (Cootegal) Téxtil
13 | Cooperativa de Producdo de Sistemas Hidrdulicos Ltda. (Coosidra) Metalirgia
14 | Cooperativa dos Trabalhadores Metalidrgicos de Canoas Ltda. (CTMC) Metaldrgia
15 | Cooperativa Fundeccoope Ltda. (Fundeccoope) Metalirgia

Quadro 8. Empresas recuperadas por trabalhadores no Rio Grande do Sul (Pesquisa Nacional

2013)
Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Henriques et al. (2013)

No decorrer do tempo, entre a divulgacdo dos resultados daquela pesquisa e a realiza¢io
do presente estudo, algumas dessas cooperativas encerraram ou suspenderam temporariamente
as atividades, em razdo do cendrio econdmico do pais e ao proprio ambiente competitivo em
que estavam inseridas. Dessa forma, por ocasido da sele¢do das cooperativas que participariam
do estudo, consultou-se o sistema Ocergs/Sescoop para verificar quais estavam ativas e

poderiam ser convidadas. Esse procedimento serd relatado posteriormente.

5.2 Objetivos e metodologia

As empresas capitalistas, quando ndo possuem ou ndo colocam em pratica estratégias
adequadas para atuarem no mercado competitivo e sujeito a contextos recessivos em que estao
inseridas, podem entrar em situacdo de inadimpléncia, forcando um encerramento das
atividades de forma voluntéria ou por solicitacdo de concordata, o que, invariavelmente, conduz

a faléncia. Quando esta € decretada ou quando a empresa encerra voluntariamente as atividades
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por falta de recursos, os seus empregados sdo os mais afetados, pois perdem os postos de
trabalho e, ndo raro, deixam de receber os direitos que lhes sdo devidos. Essa situacdo pode,
inclusive, conduzi-los a um processo de exclusao social, uma vez que muitos trabalhadores nao
possuem qualificacdo para atuar em outra atividade, sendo naquela em que estdo inseridos e
para a qual se sentem preparados.

Nesse contexto, para empresas em dificuldades financeiras, em vias de encerrar as
atividades ou que t€m a faléncia decretada, ha a alternativa de serem recuperadas por meio da
constituicdo de cooperativas de trabalhadores, cujos associados sdo os empregados de antes,
que perderam ou estdo em vias de perder os seus empregos. Dessa forma, passam a gerir as
operacoes da antiga empresa por meio de préticas cooperativas e autogestionarias, mantendo os
postos de trabalho que, de outra forma, seriam extintos.

Mediante tal cendrio, neste estudo, teve-se o propdsito de identificar as ocorréncias
registradas no estado do Rio Grande do Sul em que empresas capitalistas, dos diversos setores
da economia que encerraram atividades espontaneamente ou tiveram faléncia decretada e foram
recuperadas por cooperativas de trabalhadores, formadas por ex-empregados dessas empresas.
Buscou-se, assim, analisar aqueles empreendimentos que permanecem ativos (ou permaneciam
ativos até o ano de 2016) para compreender a influéncia dessa forma democritica de
administracio na dinamica dos mercados onde essas cooperativas atuam € examinar Como esse
processo € realizado e sustentado.

Na busca dessa compreensao, colocou-se o desafio de responder a questdes da seguinte
natureza: Foram encontradas dificuldades com a empresa anterior e outros envolvidos nesses
processos de transi¢cdo da empresa convencional para a cooperativa? Os valores e principios
cooperativos sdo compreendidos pelos associados e efetivamente aplicados nas cooperativas?
Ocorreram mudangas comportamentais dos cooperados em razao das mudangas nas relagdes de
trabalho e da nova cultura da organizacao? Em face da nova forma de gestao, a prioridade esta
voltada ao resultado econdmico, numa perspectiva lucrativista dominante no mercado, ou a
satisfacdo das reais necessidades e caréncias dos cooperados?

Dessa forma, relembrando, o objetivo geral da pesquisa € “analisar o processo de
constituicdo das cooperativas de trabalhadores por ex-empregados de empresas no estado do
Rio Grande do Sul e as mudancas da cultura organizacional no processo de recuperagdo, sob o
ponto de vista dos principios cooperativos e da autogestdo”. Os objetivos especificos, por sua
vez, sdo: 1) compreender os paradigmas econdmicos e suas implicacdes nos processos de
producdo e nas relagdes de trabalho; 2) identificar setorialmente e analisar a situagdo atual das

cooperativas no ambiente competitivo em que estdo inseridas; 3) analisar a cultura
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organizacional e identificar o grau de ‘cultura cooperativa’ experenciado pelos fundadores da
cooperativa, considerando os avangos e resisténcias na implementacido de valores, normas e
principios cooperativistas; e 4) analisar se cooperativas de trabalhadores constituidas para a
recuperacao de empresas podem ser circunscritas no campo da economia soliddria. Para
alcancar esses objetivos, dados foram coletados e analisados, conforme técnicas descritas e

explicitadas a seguir.

5.3 Técnicas de coleta e analise dos dados

De acordo com as especificidades da investigacdo proposta, essa pesquisa se caracteriza
como de natureza qualitativa e quantitativa. No entendimento de Flick (2009, p. 8), a pesquisa
qualitativa “visa abordar o mundo ‘14 fora’ (e ndo em contextos especializados de pesquisa,
como os laboratdrios) e entender, descrever e, as vezes, explicar os fendmenos sociais ‘de
dentro’, de diversas maneiras diferentes”. Para Creswell (2010, p. 26), a pesquisa qualitativa,
“€ um meio para explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem
a um problema social ou humano”. Esse autor enumera algumas caracteristicas desse tipo de
pesquisa, que tem cardter exploratorio:

- tendéncia a coletar dados no campo e no local em que os participantes vivenciam a

questdo ou problema que esta sendo estudado;

- coleta pessoal dos dados por meio do exame de documentos, observacdo do

comportamento e/ou de entrevistas com 0s participantes;

- coleta de dados por multiplas formas, como entrevistas, observagdes e documentos,

posteriormente organizados em categorias ou temas que contemplam todas as fontes;

- andlise de dados indutiva, com cria¢do de padrdes proprios pelo pesquisador;

- foco na aprendizagem do significado que os participantes dao ao problema ou questao;

- 0 processo de pesquisa € emergente e as fases podem mudar ou se deslocar depois que

o pesquisador for a campo e comecar a coleta de dados;

- frequente uso de lentes tedricas, podendo o estudo ser organizado em torno do contexto

social, politico ou histérico do problema investigado;

- interpretacdo do que se v€, ouve e entende, porém, ndo separando as interpretacdes das

origens, histdria, contexto e entendimentos anteriores;

- relato envolvendo multiplas perspectivas e as identificagdes dos diversos fatores

envolvidos em uma situacao.
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A pesquisa quantitativa, caracterizada neste estudo pelo levantamento, proporciona,
segundo Creswell (2010), uma descricio numérica ou quantitativa de tendéncias, atitudes ou
opinides de uma populagdo, por meio do estudo de uma amostra dessa populagdo. O
levantamento utiliza questiondrios ou entrevistas estruturadas para a coleta de dados,
objetivando generalizar para uma populacdo, a partir de uma amostra. Neste caso, o
levantamento teve um corte transversal, que ocorre quando os dados sdo coletados em um
determinado momento do tempo. A forma de coleta dos dados se deu por meio de questiondrios
que foram aplicados a uma amostra de 52 cooperados que se dispuseram responder o
questiondrio e cujo critério que devia ser cumprido foi o de terem participado do processo de
transi¢cdo e criagao da cooperativa.

Desse modo, ao utilizar-se métodos de pesquisa qualitativo e quantitativo, compreende-
se que neste estudo foram utilizados procedimentos de métodos mistos do tipo concomitante,

que:

Sdo aqueles em que o pesquisador converge ou mistura dados quantitativos e
qualitativos para realizar uma andlise abrangente do problema da pesquisa. Nesse
modelo, o investigador coleta as duas formas de dados ao mesmo tempo e depois
integra as informagdes na interpretacdo dos resultados gerais. Além disso, nesse
modelo, o pesquisador pode incorporar uma forma menor de dados com outra coleta
de dados maior para analisar diferentes tipos de questdes. (CRESWELL, 2010, p. 39)

Quanto a estratégia de investiga¢do, foi utilizado o estudo de casos multiplos. O estudo
de caso, segundo Yin (2015) € utilizado em muitas situagdes, contribuindo para o conhecimento
dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e outros. Esse método é
o preferido no exame dos eventos contemporaneos, especialmente quando os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, residindo sua forca na capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias, como documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.

Considera, ainda, que os projetos de casos tnicos ou multiplos sdo variantes da mesma
estrutura metodoldgica, ndo existindo ampla distin¢@o entre o chamado estudo de caso cldssico
(dnico) e o estudo de casos multiplos. No entanto, entende que os casos multiplos devem ser
considerados como os experimentos, seguindo a légica da replicagcdo, que € muito diferente de
uma analogia do passado que, de maneira erronea, considerava os casos multiplos similares aos
respondentes multiplos em um levantamento, ou aos sujeitos multiplos de um experimento,
seguindo um projeto de amostragem.

A ldgica da replicacdo € andloga a usada nos experimentos miltiplos. Por exemplo,

apos a descoberta de um resultado significativo de um tinico experimento, a prioridade
subsequente seria replicar esse achado, conduzindo um segundo, terceiro e até mais
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experimentos. Algumas das replicacdes poderiam tentar duplicar as condi¢des exatas
do experimento original. Outras replicacdes alterariam uma ou mais condi¢des
experimentais consideradas sem importancia para o achado original, para verificar se
a descoberta ainda poderia ser duplicada. Apenas com essas replicacdes a descoberta
original seria considerada robusta. (YIN, 2015, p. 60)

Na utilizacdo de estudo de casos multiplos, a l6gica é a mesma. Cada caso deve ser
selecionado de forma cuidadosa para que possa predizer resultados similares ou possa produzir
resultados contrastantes. Se todos os casos tiverem resultados como previsto, proporcionariam
apoio vigoroso ao conjunto inicial de proposi¢des. Por outro lado, se os resultados, de alguma
forma, forem contraditdrios, as proposicdes iniciais devem ser revisadas e novamente testadas,
com outro conjunto de casos.

A ldgica da replicacdo, aplicada aos estudos de caso, deve ser distinguida da l6gica de
amostragem, comumente utilizada nos levantamentos e que exige uma enumeracao operacional
de todo o universo ou do conjunto de potenciais respondentes e, posteriormente, um
procedimento estatistico para a selecao de um subconjunto especifico de respondentes a serem
investigados. A presuncao € que os dados amostrais representem todo o universo ou conjunto,
com estatisticas inferenciais utilizadas para estabelecer intervalos de confianca para os quais
essa representacdo € considerada precisa.

Para Yin (2015, p. 62), “qualquer aplicac@o desta l6gica de amostragem a pesquisa de
estudo de caso estaria deslocada.” Baseia esse entendimento em trés aspectos: (1) o melhor
método para investigar a prevaléncia dos fendmenos nao € o estudo; (2) o estudo de caso teria
que cobrir, além do fendmeno de interesse, o seu contexto, gerando um grande nimero de
variaveis e exigindo uma amostragem de caso inconcebivelmente grande, o que ndo permitiria
exame mais aprofundado de qualquer caso; e (3), muitos tépicos importantes nao poderiam ser
investigados empiricamente, se a l6gica de amostragem tivesse que ser aplicada a todos os tipos
de pesquisa. Entao, num projeto de estudo de casos multiplos, onde a 16gica de amostragem nao
deve ser utilizada, os critérios tipicos para determinar o tamanho desejado da amostra sdao
irrelevantes. A definicdo do nimero de casos selecionados e considerados suficientes ndo segue
nenhuma férmula, porém deve estar relacionada ao nimero de replicacdes que se precisa ou se

gostaria de ter no estudo.

5.3.1 Selecao das cooperativas participantes

O entendimento de Yin (2015) é que em um projeto de estudo de casos multiplos nao

deve ser seguida a l6gica de amostragem, ja que os critérios tipicos para determinar o seu
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tamanho sdo irrelevantes. Deve-se, de outra forma, selecionar cada caso de forma cuidadosa
para que se possa predizer resultados similares ou produzir resultados contrastantes. Com base
nessa compreensao, segue a descricao de como foram selecionadas e definidas as cooperativas
que fazem parte do presente estudo.

No segundo semestre de 2015 buscou-se identificar, por meio do cadastro do Sistema
Ocergs/Sescoop e das informagdes da pesquisa nacional sobre ERTs divulgadas no ano de 2013,
as cooperativas que tiveram por caracteristica a sua origem na recuperagcao de empresas e se
mantinham em atividade. Complementarmente, foi utilizado o critério de acessibilidade que,
segundo Vergara (2007, p. 51), “longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona
elementos pela facilidade de acesso a eles”. Aqui, a acessibilidade se refere tanto a facilidade
de deslocamento do pesquisador quanto a disponibilidade dos dirigentes das cooperativas.
Entao, foi realizado contato com dez cooperativas do Rio Grande do Sul que correspondiam ao
perfil, para verificar o interesse em participar do estudo.

Num primeiro momento, apenas a Cooperativa Téxtil Galdpolis Ltda. (Cootegal), de
Galopolis, por meio de seu representante, recusou participacdo alegando que estavam com
muito trabalho e ndo disporiam de tempo para conceder a necessdria atenciao ao pesquisador.
Entretanto, antes do inicio do trabalho de campo, ocorreram mais duas baixas: a Cooperativa
Taquarense de Laticinios Ltda. (Cootall), de Taquara, encerrou definitivamente as atividades
no més de fevereiro de 2016, sob o argumento da dificuldade de obter matéria prima; e a
Cooperativa dos Trabalhadores Metaltrgicos de Canoas Ltda. (CTMC), de Canoas, que
informou a suspensdo tempordria das atividades, em razdo da retracdo do mercado e a
consequente falta de entrada de pedidos. Assim, restaram sete cooperativas com diferentes
perfis e caracteristicas: trés atuam no ramo da educagdo e assumiram as atividades de escolas
de ensino fundamental e médio; tré€s atuam no ramo de produg¢ao, sendo uma no setor moveleiro
e duas no setor metaldrgico; e uma atua no ramo de turismo e lazer, e assumiu as operacoes de
um hotel. O Quadro 9 traz uma breve identificacdo dessas cooperativas e posteriormente as
mesmas sdo apresentadas de forma mais abrangente, de acordo com suas caracteristicas

individuais. Os dados de campo foram coletados no periodo de maio a novembro de 2016.



87

. s Ano de Ramo de L.
N° Nome da cooperativa Localizacao fundaciio atividade Codigo
Cooperativa de Trabalho Educacional ~
1 Coopeeb Lida. (Coopeeb) Porto Alegre 2000 Educagio Cl1
Cooperativa de Trabalho e Producgao de .. ~
2 Sistemas Hidrdulicos Ltda. (Coosidra) Cachoeirinha 2009 Produgao C2
Cooperativa de Trabalho Educacional ~
3 Cooperconcérdia Ltda. (Cooperconcérdia) Santa Rosa 2008 Educagdo 3
Cooperativa de Trabalho Educacional Dom N . ~
4 Hermeto Ltda. (Cooperdomhermeto) Trés de Maio 2014 Educago C4
Cooperativa Gatcha de Hotéis e Turismo . Turismo e
5 Lida. (Coophotel) Caxias do Sul 2003 lazer C5
6 Cooperativa Caxias de Mdveis Ltda. Caxias do Sul 2000 Produgiio c6
(Coopeca)
7 Cooperatl.va de Producido Cristo Rei Ltda. S0 Leopoldo 2001 Producdio c7
(Cooperei)

Quadro 9. Cooperativas participantes do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que trés das cooperativas foram constituidas ha mais de 15 anos, uma ha
mais de 10 anos, e duas estdo quase chegando a esse tempo, evidenciando o acerto da opcao
feita a época da transicdo. Apenas uma das cooperativas pode ser considerada ‘nova’, pois tinha
apenas dois anos de constitui¢do a época do estudo, porém caminhava a passos firmes no
sentido de manter-se no mercado em que atua.

Na sequéncia, sdo apresentadas as cooperativas participantes do estudo, com a descri¢ao
de aspectos histdricos envolvendo as empresas ou instituicdes antecessoras e as caracteristicas

gerais dos novos empreendimentos.

5.3.1.1 Cooperativa de Trabalho Educacional Coopeeb Ltda.

A Cooperativa de Trabalho Educacional Coopeeb Ltda. (Coopeeb) estd situada na
Avenida Presidente Franklin Roosevelt, 782, no Bairro Sdo Geraldo, no municipio de Porto
Alegre, sendo, conforme registros da Organizac¢io das Cooperativas do Estado do Rio Grande
do Sul (Ocergs), a primeira cooperativa educacional a ser fundada no estado, em 09 de maio de
2000.

A cooperativa se constituiu com a finalidade de possibilitar a manutenc¢ao dos postos de
trabalho através da continuacdo das atividades educacionais do Colégio Concérdia de Porto
Alegre, iniciadas no ano de 1902 e que estavam em vias de serem interrompidas, em razio da
forte crise financeira. Assim, para impedir o fechamento do colégio e manter os postos de

trabalho, foram buscadas informacdes sobre o sistema cooperativista, realizadas reunides entre
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os profissionais que estavam dispostos a lutar pela manutencao das atividades, além de contatos
com técnicos do Conselho Estadual de Educacdo e da Ocergs.

Dessa forma, em maio de 2000 foi fundada a Cooperativa Educacional de Ensino Bésico
Coopeeb Ltda. (conforme determina a Lei 12.690/2012, mudou razdo social para Cooperativa
de Trabalho Educacional Coopeeb Ltda.), que passou a ser a mantenedora do Colégio
Concordia, preservando os postos de trabalho que seriam extintos com a interrup¢ao das
atividades. As instalagdes fisicas foram locadas pela cooperativa junto a Comunidade Luterana
Cristo de Porto Alegre e os antigos funciondrios tornaram-se donos do Colégio Concoérdia, na

condic¢do de associados. No ano de 2016, a cooperativa contava com 122 associados.

5.3.1.2 Cooperativa de Trabalho e Produ¢ao de Sistemas Hidraulicos Ltda.

A Cooperativa de Trabalho e Produgdo de Sistemas Hidrdulicos Ltda. (Coosidra) estd
situada no Distrito Industrial do municipio de Cachoeirinha e tem sua histéria relacionada a
decretacdo da faléncia da empresa Rudick Oleodinamica Ltda., no ano de 1999. Em razao da
iminente perda dos postos de trabalho de todos os empregados, o sindico da Massa Falida e os
responsaveis pela empresa solicitaram permissdo a justi¢a para dar continuidade as atividades.

Entdo, para viabilizar a continuacio do negécio, com o auxilio do Sindicato dos
Metaludrgicos de Cachoeirinha, 25 (vinte e cinco) ex-empregados da empresa, com o objetivo
expresso de preservar e manter os postos de trabalho e garantir a renda mensal, fundaram a
Coosidra — Cooperativa de Prestacdo de Servicos Ltda., em 29 de marco de 1999, que foi
contratada pelo administrador judicial como prestadora de servico a Massa Falida,
possibilitando aos ex-empregados, agora cooperados, continuarem o exercicio de suas funcdes
produzindo os itens da marca Rudick, recebendo 29% do faturamento. O restante, apos
deduzidas as despesas administrativas e operacionais, seria depositado em juizo para
pagamento aos credores.

Essa situacdo perdurou até abril de 2009, quando, por ordem judicial, foi decretada a
venda, por meio de leildo, da marca ‘Rudick’, dos méveis, veiculos, maquinas e equipamentos
da Massa Falida. Assim, em junho de 2009 foi rescindido o contrato que a Massa Falida
mantinha com a Coosidra Prestadora de Servicos Ltda., iniciando-se a nova fase da cooperativa.
Para habilitar-se ao processo de aquisicdo em leildo dos bens da Massa Falida, a Coosidra
Prestadora de Servigos alterou seu estatuto, mudando sua razdo social para Coosidra —
Cooperativa de Producdo de Sistemas Hidrdulicos Ltda. (a razdo social atual foi alterada para

cumprimento da Lei 12.690/2012, que a enquadra como cooperativa de trabalho).
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Entdo, depois de dez anos trabalhando como prestadores de servigos, a cooperativa
participou do leildo. Nessa ocasido, foi de fundamental importancia a parceria com o Sindicato
dos Metalurgicos do ABC, do Sindicato dos Metalurgicos local e da Unisol, que, por meio de
empréstimo de recursos financeiros, ajudaram a dar o lance vencedor. No ano de 2016, a

cooperativa contava com 15 associados.

5.3.1.3 Cooperativa de Trabalho Educacional Cooperconcérdia Ltda.

A Cooperativa de Trabalho Educacional Cooperconcérdia Ltda. (Cooperconcordia) esta
situada na Rua Santa Rosa, 192, no centro do municipio de Santa Rosa, tendo iniciado suas
atividades em agosto de 2008, para dar continuidade as atividades educacionais do Colégio
Concordia, que fora fundado no ano de 1952 pela Comunidade Evangélica Luterana de Santa
Rosa.

A escola sempre teve um bom ntiimero de alunos, se tornando no decorrer do tempo um
dos educandarios tradicionais da cidade. No entanto, a partir de meados da década de 1980, o
numero de alunos comecgou a diminuir e a escola passou a enfrentar dificuldades para se manter,
ocasionando atrasos nos pagamentos de fornecedores e empregados, até que em 2006 o
fechamento foi inevitavel.

Em razdo do projeto de ensino proposto pela escola, pela tradi¢do da mesma na cidade
e pela necessidade de preservar os postos de trabalho, os empregados resolveram constituir uma
cooperativa para manter as atividades. Como ndo conheciam praticamente nada de
cooperativismo, contaram com a ajuda da Cooperativa Educacional de Ensino Bésico Coopeeb
Ltda., de Porto Alegre, que era a mantenedora do Colégio Concérdia naquela cidade e assumiu
a mantenca proviséria do Colégio Concoérdia em Santa Rosa, ou seja, era uma filial da
Coopeebe.

Em novembro de 2008, a Cooperconcérdia, criada alguns meses antes, com a
concordancia da Coopeeb, reuniu os associados para propor que assumissem a mantenca da
escola, o que foi aprovado. Essa transferéncia de mantenca foi também aprovada pelo Conselho

Estadual de Educacao. No ano de 2016 a cooperativa contava com 162 associados.

5.3.1.4 Cooperativa de Trabalho Educacional Dom Hermeto Ltda.
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A Cooperativa de Trabalho Educacional Dom Hermeto Ltda. (Cooperdomhermeto) esta
situada na Rua Padre Cacique, 455, no centro do municipio de Trés de Maio, tendo sido
constituida em novembro de 2014 por ex-empregados do Colégio Dom Hermeto, que era
mantido pelas Irmas Filhas do Sagrado Coracdo de Jesus até 2010 e pela Fundacdo
L’Hermitage, até 2014, quando, depois de 84 anos em atividade, em 29 de setembro, foi
anunciado que, por razdes financeiras, o colégio deixaria de funcionar a partir do ano letivo de
2015.

Face a repercussio negativa na comunidade em razao da tradi¢ao do colégio, e também
para manter os postos de trabalho, um grupo de 37 empregados decidiu constituir uma
cooperativa e dar sequéncia as atividades. Com o auxilio da Cooperconcérdia de Santa Rosa,
deram inicio aos procedimentos para a continuidade das atividades educacionais. De forma agil,
e com o auxilio de pessoas da comunidade e de 6rgdos oficiais, obtiveram o CNPJ da
cooperativa e a liberacdo do Conselho Estadual de Educacdo para a realizacdo de matriculas
para o proximo periodo letivo (2015). No ano de 2016 a cooperativa contava com 52

associados.

5.3.1.5 Cooperativa Gaucha de Hotéis e Turismo Ltda.

A Cooperativa Gadcha de Hotéis e Turismo Ltda. (Coophotel) estd situada na Avenida
Sinimbu, 2266, no centro do municipio de Caxias do Sul. Foi constituida em 23 de junho de
2003 em razdo da faléncia da Sehbe S/A Hotéis e Turismo, grupo ao qual pertencia a Rede
Alfred de Hotéis.

Quando tomaram ciéncia de que a faléncia seria irreversivel, os empregados se
mobilizaram para encontrar uma saida, com o objetivo de manter os postos de trabalho, e
comegaram a se articular para a criagdo de uma cooperativa, o que permitiria a continuidade
das atividades. Isso porque, nesse ramo de hotelaria, conforme palavras de um dos gestores, ‘““se
tu fechou tu custa a ter uma volta, um processo de retorno, o cliente vai embora”. (JFA-CS5,
2016)

A Coophotel foi criada com 20 associados, que era o nimero minimo exigido pela lei,
e, posteriormente, todos os 167 empregados foram convidados a fazer parte da mesma como
socios, sendo que em torno de dez decidiram nao participar do projeto. Quando a faléncia foi
decretada, em 30 de junho de 2003, a cooperativa encarregou-se das operagdes no dia seguinte.

Inicialmente foi assumida a operacdo nas quatro unidades que integravam a rede, duas em
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Caxias do Sul e duas em Porto Alegre. Posteriormente, uma das unidades de Caxias e as duas
de Porto Alegre foram a leildo, sendo arrematadas por investidores.

A partir dai foram mantidas pela cooperativa as operacdes de apenas uma das unidades
da rede, o antigo Alfred Palace Hotel, que passou a denominar-se Coophotel. No ano de 2016

a cooperativa contava com oito associados.

5.3.1.6 Cooperativa Caxias de Mdveis Ltda.

A Cooperativa Caxias de Moveis Ltda. (Coopeca) estd situada na Rua Bardo de
Amazonas, 3737, Bairro Diamantina, em Caxias do Sul, e foi criada no ano 2000, em virtude
do encerramento das atividades, por decisdo da diretoria da empresa Moveis Man S/A, que
estava no mercado hi 42 anos e vinha passando por dificuldades financeiras. Quando os
empregados foram comunicados da decisdo e souberam da sua demissdo, reuniram-se nesse
mesmo dia e, para manter os postos de trabalho e dar continuidade as atividades da empresa,
decidiram formar uma cooperativa.

Dessa reunido, realizada no refeitério da empresa, participaram os 98 empregados que
restavam, sendo colocada a ideia da constituicdo da cooperativa, que inclusive contava com o
apoio da antiga diretoria da Moveis Man. Desses 98 trabalhadores, 22 concordaram com a ideia
e levaram o projeto adiante.

Surgiu assim, em julho de 2000, a Coopeca Mdveis, quando os entdo 22 ex-empregados
da Moveis Man, utilizando os direitos trabalhistas oriundos das rescisdes que conseguiram
receber, adquiriram o maquindrio, alugaram o prédio e deram continuidade a fabricacio de
moveis. A marca ‘Mdveis Man’ nao foi utilizada nessa nova fase, sendo entdo criada a marca
‘Coopeca Moveis’, como forma de mostrar ao mercado a nova cara do empreendimento.

Dentre as cooperativas estudadas, a Coopeca nao tem registro na Ocergs e, de acordo
com manifestacao de seu presidente, os associados optaram por ndo estabelecer esse vinculo.
Essa op¢do € assegurada pela auséncia de obrigatoriedade de registro de cooperativas no
sistema OCB — Artigo 5, Inciso XVIII da Constitui¢do Federal. No ano de 2016 a cooperativa

contava com 21 associados.

5.3.1.7 Cooperativa de Producdo Cristo Rei Ltda.
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A Cooperativa de Producdo Cristo Rei Ltda. (Cooperei) estd situada na Avenida 8° BC,
120, Bairro Fido, em Sdo Leopoldo (RS), e tem sua origem ligada a empresa Carlos Augusto
Meyer S/A, fundada no ano de 1929 pelo imigrante alemao que deu nome a empresa. Dona da
marca ‘Aluminio Econdmico’, fora uma das maiores fabricantes de utensilios de aluminio do
pais, sendo reconhecida nacionalmente pela variedade e qualidade dos produtos apresentados
ao mercado.

Com o falecimento do fundador no ano de 1968, a empresa passou a ser administrada
por integrantes da sua familia. Até 1975 foi dirigida pela sua esposa quando esta resolveu
retornar 2 Alemanha, passando a administracdo para um sobrinho do fundador. Essa fase
estendeu-se até 1981 quando, devido ao retorno ao Brasil, a esposa do fundador reassumiu a
condi¢do de administradora, o que perdurou até 1997, quando a empresa foi vendida a outros
controladores. Com o passar do tempo, a empresa foi enfrentando dificuldades até ter sua
faléncia decretada em janeiro de 2001.

Como acontece em situagdes dessa natureza, era necessdrio encontrar uma alternativa
para a manutencdo dos postos de trabalho. Entdo, 41 trabalhadores da Massa Falida Carlos
Augusto Meyer S/A reuniram-se para debater a situacdo, ja que trabalhavam sem a perspectiva
de receber integralmente seus salarios e demais direitos trabalhistas.

Como os produtos da marca eram bem aceitos pelo mercado, dessas deliberacdes e
contando com o auxilio da Anteag e do Sindicato dos Trabalhadores Metaldrgicos de Sao
Leopoldo, a proposta foi a criacio de uma cooperativa para dar prosseguimento as atividades
da industria. Com essa decisdo, em 15 de agosto de 2001, foi criada por esses 41 trabalhadores
a Cooperativa de Producdo Cristo Rei Ltda. (Cooperei), que assumiu as operagdes no mesmo
local da antiga empresa, adquirindo, na sequéncia, a marca ‘Aluminio Econémico’. No ano de
2016 a cooperativa contava com 28 associados.

Como visto, as cooperativas participantes deste estudo tém em comum a caracteristica
de terem sido formadas a partir de empresas ou institui¢cdes que operavam anteriormente € que
passaram por dificuldades para manter a atividades. Trés delas atuam no ramo educacional,
administrando escolas de ensino bdésico; trés atuam no ramo de producdo, sendo duas do
segmento metaldrgico e uma do segmento moveleiro; e uma atua no ramo de turismo e lazer,

no segmento hoteleiro.

5.3.2 Coleta e analise dos dados
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Os dados necessdrios para a realizacdo deste estudo foram produzidos por meio dos
seguintes procedimentos: pesquisa bibliografica e documental, questiondrios, entrevistas, grupo
focal e observagao direta. A pesquisa bibliografica, para Marconi e Lakatos (2011, p. 12)

3

consiste em “um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de
importancia por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema
[...] representa uma fonte indispensdvel de informagdes, podendo até orientar as indagacoes.”
Gil (1994) entende que a pesquisa bibliogréfica € desenvolvida a partir de material j4 elaborado,
sendo constituida principalmente de livros e artigos cientificos, permitindo assimilar os
fundamentos conceituais e tedricos necessarios ao processo de andlise dos dados obtidos.

A pesquisa documental, para Creswell (2010), € uma importante fonte de informacdes
baseada em documentos que podem ser acessados em momentos que sejam convenientes para
o pesquisador. Marconi e Lakatos (2011) entendem que na pesquisa documental a coleta de
dados estd restrita a documentos escritos ou ndo, € que constituem fontes primarias. Segundo
Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2004), é considerado como documento qualquer registro
escrito que possa ser usado como fonte de informagao, como regulamentos, atas de reuniao,
livros de frequéncia, relatdrio, arquivos, pareceres, dentre outros. Esses documentos “podem
nos dizer muita coisa sobre os principios € normas que regem o comportamento de um grupo e
sobre as relacdes que se estabelecem entre diferentes subgrupos.” (p. 169) Neste estudo, a
pesquisa documental baseou-se na andlise dos dados histéricos e dos estatutos das cooperativas
participantes.

A entrevista, para Flick (2009), € um dos instrumentos predominantes na pesquisa
qualitativa e uma das fontes mais importantes de informagao, sendo comumente encontrada nas
pesquisas de estudo de caso. Yin (2015) entende que a entrevista lembra conversas guiadas, e,
mesmo sendo observada uma linha de investigacdo consistente, a verdadeira corrente de

questdes serd provavelmente fluida, nao rigida.

[

Para entrevistar as pessoas-chave, voc€ deve se submeter aos hordrios e
disponibilidade do entrevistado, ndo a sua prépria. A natureza da entrevista &
principalmente aberta, e o entrevistado pode ndo cooperar, necessariamente na adesao
a sua linha de questdes. Da mesma forma, ao observar as atividades do mundo real,
vocé estd invadindo o mundo do caso e dos participantes sendo estudados, ndo o
contrdrio; sob essas condi¢des, vocé é quem tem que tomar providéncias especiais
para se tornar um observador (ou mesmo como participante-observador). Em
consequéncia, seu comportamento — € ndo o dos participantes de campo — € o que
provavelmente serd restrito. (YIN, 2015, p. 92)

A entrevista € como uma conversagdo de natureza profissional para que se obtenha
informacdes sobre determinado assunto, sendo um procedimento utilizado na investigacao

social para a coleta de dados ou para auxiliar no diagndstico ou no tratamento de um problema
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social. (MARCONI e LAKATOS, 2011) Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2004), a
entrevista permite tratar de temas que dificilmente poderiam ser investigados adequadamente
através de questiondrios, explorando-os em profundidade. Foram realizadas entrevistas com
gestores das cooperativas, seguindo-se o requisito de que tivessem participado do processo de
transicdo e assim pudessem tracar paralelos entre a situacdo anterior e atual. Foram entdo
indicadas as pessoas que responderiam aos questionamentos, sendo que, a época do estudo,
todos os entrevistados exerciam o cargo de Presidente nas respectivas cooperativas. Em uma
das cooperativas, a pedido, participou da entrevista também o Vice-presidente, sob o argumento
de que poderia contribuir de forma importante na prestacao de informacdes.

Optou-se, neste estudo, pela realizacdo de entrevistas por pautas que, segundo Vergara
(2007), tém maior profundidade, possibilitando ao entrevistado falar sobre tépicos que tenham
relacdo com um tema especifico, previamente definido pelo pesquisador e, por ser uma
entrevista mais aberta em relacio a estruturada, permite maior flexibilidade nas respostas e a
consequente obtencdo de informacgdes que favorecem aprofundamento na andlise. As
entrevistas foram realizadas com gestores das cooperativas e tiveram sua condugao regida por
um roteiro (Apéndice 1) dividido em trés blocos de apontamentos e que posteriormente
serviram de apoio para a definicdo das categorias e subcategorias de andlise, em confluéncia
com os demais procedimentos.

No primeiro bloco foram abordadas questdes relacionadas ao processo de transicdo,
momento em que as cooperativas assumiram as atividades; o segundo bloco esteve direcionado
as atividades gerais da cooperativa e a sua posicdo no mercado apds assumir a gestdo; e o
terceiro bloco tratou de aspectos envolvendo o perfil pessoal e profissional dos entrevistados,
relacionados a nova forma de administracdo e suas percepgdes sobre o desempenho das
cooperativas.

Para a operacionalizacdo das entrevistas foi utilizado gravador, com posterior
transcri¢do para arquivo proprio. As respostas dos gestores entrevistados e utilizadas na andlise
dos dados foram identificadas pelas iniciais de nomes ficticios atribuidos aos mesmos, com o
fim de preservar sua identidade, e pelo cdédigo destinado a respectiva cooperativa, que
corresponde de C1 a C7. Por exemplo: VBF-C1, onde VBF refere-se as letras iniciais do nome
ficticio do entrevistado e C1 refere-se a cooperativa Coopeeb. Na C2, a pedido, dois gestores

participaram das entrevistas, conforme informado anteriormente.

Nome do gestor entrevistado Cooperativa Codigo
Vilson B. Fortes Cl VBF-C1
Nelma S. Dartora C2 NSD-C2
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Angelo D. Nascimento ADN-C2
Alberto D. Almeida C3 ADA-C3
Gerson S. Silva C4 GSS-C4
Jorge F. Amaro C5 JFA-C5
José 1. Souza C6 JIS-C6

Artur A. Chaves C7 AAC-C7

Quadro 10. Gestores entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor.

O questiondrio ¢ um instrumento adequado para obtencao de dados referentes aos mais
diversos aspectos da vida social. Segundo Gil (1994), € uma técnica de investigacdo composta
por um determinado nimero de questdes que sdo apresentadas por escrito as pessoas, com o
objetivo de conhecer suas opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas e situacoes
vivenciadas. Para Marconi e Lakatos (2011), é um instrumento de coleta de dados constituido
por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca
do entrevistador.

Neste estudo foi utilizado questiondrio, contando com a participagdo de 52 cooperados.
Esse instrumento contém perguntas fechadas e abertas e foi elaborado com base no roteiro das
entrevistas (Apéndice 2). Antes da sua aplicac@o foi realizado um pré-teste que, segundo Gil
(1994), contribui para evidenciar possiveis falhas na redagdo. A identificacio dos respondentes
foi opcional no documento, sendo que 27% optaram pelo anonimato. Na andlise dos dados,
decidiu-se por identificar os autores de expressdes e opinides da seguinte forma: foi utilizada a
letra Q (questiondrio) seguida de um nimero (1 a 52), definido por ordem de entrega dos
documentos em cada cooperativa, e do cddigo da respectiva cooperativa (por exemplo: Q1-C1).

Outro procedimento utilizado foi o grupo focal que, segundo Barbour (2009, p. 21),
“sugere que o exercicio visa a entrevistar um grupo, que € visto como detendo uma visao
consensual, em vez de ser o processo de criar o consenso.” Considera que o estimulo ativo a
interacdo estd relacionado a condugdo da discussdo do grupo focal para garantir que os
participantes conversem entre si, a0 invés de apenas interagir com o moderador ou pesquisador.

Esse estimulo também esté relacionado ao desenvolvimento de um roteiro e a selecao
de materiais que incentivem a interagdo, bem como as decisdes em relacdo a composi¢ao do
grupo, para garantir que os participantes tenham caracteristicas comuns entre si, mas que
apresentem experiéncias ou perspectivas variadas o suficiente para fomentar algum debate ou
mostrar diferencas de opinido. Do mesmo modo, ainda que a atenc@o a interagdo do grupo se
refira ao processo de moderar debates e discussdes, também estd associada a importancia de
observar as dindmicas do grupo e as atividades nas quais ele se engaja, seja formando

consensos, seja pesando prioridades competidoras.
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Assim, na andlise da interagdo grupal, € importante observar e analisar as vozes
individuais na discussdo. Isso permite ao pesquisador tirar vantagem dos insights adicionais
que as comparagdes intragrupo podem proporcionar, uma vez que 0s participantes podem
envolver-se em debates mais acalorados, pautados por diferentes circunstancias e experiéncias
individuais, enquanto se aprofundam nas questdes e atividades estabelecidas pelos
pesquisadores ou moderadores. (BARBOUR, 2009)

Neste estudo foram realizados grupos focais apenas nas cooperativas C1 e C3, ambas
da drea da educacdo, contando com cinco participantes em cada um. O empecilho para a
realizacdo desse procedimento nas demais residiu na dificuldade para reunir pessoas dispostas
e interessadas em participar da atividade. A justificativa geral apresentada foi falta de tempo,
devido ao ritmo intenso de trabalho. Mesmo assim, com esses dois grupos, foram colhidos
dados e informacdes importantes que contribuiram para a andlise geral.

O roteiro seguido para a operacionaliza¢do do grupo focal seguiu 0 mesmo formato das
entrevistas realizadas com os gestores (Apéndice 1), com o objetivo de posteriormente analisar
informacdes dadas por estes e aqueles, verificando convergéncias, divergéncias e
incongruéncias. Quando utilizadas expressdes ou opinides dos participantes dos grupos focais,
as mesmas foram identificadas com as letras iniciais do nome do participante, seguidas de GF
(grupo focal) e do cddigo da respectiva cooperativa (por exemplo: DIGF-C1).

A observacgdo participante foi outro procedimento utilizado neste estudo. Yin (2015)
afirma que, pelo fato de o estudo de caso ocorrer no contexto da vida real, é criada a
oportunidade para a observacdo participante. O autor complementa seu pensamento nesses

termos:

Presumindo que os fendmenos de interesse ndao tenham sido puramente histéricos,
algumas condicdes sociais ou ambientais relevantes estardo disponiveis para a
observacdo. Essas observacdes servem ainda como outra fonte de evidéncia para fazer
a pesquisa de estudo de caso. (YIN, 2015, p. 118)

As observagdes podem variar desde as atividades de coleta de dados formais até as
informais. Formalmente, os instrumentos de observagao auxiliam o pesquisador na investigacao
de certos tipos de comportamento durante determinado periodo de tempo (observacdo de
reunides, atividades de rua, trabalho na fabrica, dentre outros). De maneira menos formal,
podem ser realizadas durante o trabalho de campo, aproveitando ocasides em que outras
evidéncias, como as das entrevistas, estdo sendo coletadas. (YIN, 2015)

Para Alves-Mazzottti e Gewandsznadjer (2004, p. 166), “o tipo de observacao

caracteristico dos estudos qualitativos € a observacdo ndo-estruturada, na qual os
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comportamentos a serem observados ndo sao predeterminados.” Esses comportamentos sdao
apenas observados e relatados do modo como acontecem, objetivando descrever e compreender
0 que estd ocorrendo em uma determinada situacdo. Essa é, para esses autores, “a forma, por
exceléncia, da observacdo participante, uma das técnicas mais utilizadas pelos pesquisadores
qualitativos [...] e, em outras etapas, o observador participante, tipicamente, combina a
observacdo com entrevistas e andlises de documentos.” (p. 166-167) Neste estudo, a
observacdo ocorreu em diversos momentos, como nas entrevistas, no tempo de espera de
atendimento, na forma de procedimento dos cooperados, nas acdes do Dia ‘C’, nas conversas
informais com os cooperados, dentre outros.

Para a andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de conteido, que busca
organizar num conjunto de categorias de significacdo o contetido manifesto nos mais diversos
tipos de comunicagdo (entrevistas, histérias de vida, documentos, imagens, filmes, dentre
outros). O objetivo principal consiste em descrever de forma objetiva, sistemdtica e,
eventualmente, quantitativa, tais conteidos, o que permite fazer inferéncias vélidas e
replicdveis dos dados para o seu contexto. Além disso, permite uma rigorosa e objetiva
representacdo dos contetidos ou elementos das mensagens através da sua codificagdo e
classificagdo por categorias e subcategorias. (AMADO, COSTA e CRUSOE, 2013)

Para Marconi e Lakatos (2011), a categoria € a classe, o grupo ou o tipo em uma série
classificada, sendo importante para o seu estabelecimento, a observacao de certos principios de
classificacdo. A codificacdo é um processo que envolve a classificacdo e a atribuicdo de
codigos. Mediante a codificagdo, os dados aproximados sdo transformados em simbolos,

nimeros ou letras, que podem ser tabulados ou contados.

6 COOPERATIVAS DE TRABALHADORES NA RECUPERACAO DE EMPRESAS:
ORIGENS, DESAFIOS E PERSPECTIVAS

Neste capitulo, utilizando-se da técnica de analise de conteido, busca-se dar
inteligibilidade aos dados obtidos por meio dos procedimentos eleitos na pesquisa, a saber:
entrevistas com gestores das cooperativas; aplicacdo de questiondrios aos trabalhadores;
realizacdo de grupos focais; e observacdo do campo. Para uma melhor compreensao da anélise

desses dados e informacdes foi realizada a triangulacdo, procedimento utilizado em pesquisas
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qualitativas para lhes conferir maior confiabilidade. Segundo Flick (2009, p. 62), “refere-se a
combinacao de diferentes tipos de dados no contexto das perspectivas tedricas que sao aplicadas
aos dados.”

Para a efetivacdo desse procedimento foram realizadas diversas e necessdrias leituras
dos materiais disponiveis, pois, segundo Amado, Costa e Crusoé (2013, p. 311) “vérias leituras
sucessivas, verticais, documento a documento, inicialmente ‘flutuantes’, mas cada vez mais
seguras, minuciosas e decisivas” possibilitam inventariar os temas relevantes do conjunto.
Através delas o analista pode dar conta de um subconjunto de dreas temadticas e respectivas
categorias que poderdo conduzir a diversos rumos na anélise.

A andlise de conteido foi realizada seguindo quatro categorias estabelecidas em
confluéncia com os dados obtidos nos instrumentos. A primeira categoria, nomeada ‘Fase de
transi¢do’ busca explorar situacdes ocorridas ao longo do processo de transicdo da empresa
anterior para a forma cooperativa, no que diz respeito a conflitos, passivo trabalhista, apoios
recebidos, (in) experiéncia organizativa, gestdo e autogestdo. A segunda categoria, intitulada
‘Funcionamento geral da cooperativa’ refere-se as atividades da cooperativa, envolvendo
questdes relacionadas a dificuldades iniciais, vinculos com a sociedade em geral, modificag¢des
e inovacdes nos processos, atualizacdo tecnoldgica, situacdo da cooperativa no mercado, e
perspectivas de crescimento.

A terceira categoria, denominada ‘Aplicacdo dos principios cooperativos’ aborda os
principios cooperativos, situagdes em que os gestores relatam sua compreensao sobre a efetiva
aplicacdo desses principios nas cooperativas e os associados informam da aplicacdo dos
mesmos. A guarta categoria, intitulada ‘As cooperativas e a cultura organizacional’, congrega
aspectos direcionados a cultura da organiza¢do, abordando mudangas observadas com a nova
forma de gestdo, e questdes relacionadas as percepg¢des individuais (pessoais e profissionais),
como forma de melhor compreender essa dimensao do ambiente. O Quadro 11 possibilita a
visualizagcdo resumida dessas categorias e subcategorias, que resultam da confluéncia entre os
referenciais tedricos que sustentam a pesquisa e os dados empiricos produzidos no trabalho de

campo.

Categoria de andlise Subcategorias de andlise
1. Fase de transicao -Motivos e motivagdes para a op¢io cooperativa
-Conflitos com a empresa/instituicao anterior
-Heranga de passivo trabalhista
-Apoios recebidos na constitui¢do da cooperativa
-Experiéncia organizativa, de gestdo e autogestao
2. Funcionamento geral da -Dificuldades iniciais de operacdo
cooperativa -Vinculac¢io com sindicatos, associagdes € movimentos sociais
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-Modificagdes, inovacgdes e atualizag@o tecnoldgica
-Participacdo no mercado e perspectivas de crescimento
3. Aplicacao dos principios -Processo de adesdo

cooperativos -Educacdo e capacitacdo

-Relacionamentos intercooperativas

-Democracia na gestao

-Envolvimento com a comunidade

4. As cooperativas e a cultura -Mudangas percebidas

organizacional -Disponibilidade para demandas coletivas
-Avangos sociais conquistados

-Aspectos positivos e negativos da cooperativa
-Visdo para o futuro

Quadro 11. Categorias e subcategorias de anélise
Fonte: Elaborado pelo autor.

Formalizada a definicdo das categorias e subcategorias de andlise, inicia-se a
caracterizacdo dos 52 cooperados que se dispuseram a responder ao questiondrio e, na
sequéncia, adentra-se na andlise propriamente dita. A excecdo da C5 e da C7, nas demais
cooperativas houve a participacdo de respondentes, distribuidos da seguinte forma: C1 (19
cooperados); C2 (7 cooperados); C3 (12 cooperados); C4 (8 cooperados); C6 (6 cooperados).

Em relagcdo ao género dos respondentes do questiondrio, 56% sao do sexo feminino e
44% sao do sexo masculino. Quanto ao estado civil, 23% sao solteiros, 60% sao casados, 12%
sdo divorciados e 5% vivem em unido estavel. A faixa etdria encontra-se entre 0s 22 e 65 anos

de idade, conforme dados da Tabela 1.

Tabela 1. Faixa etdria dos respondentes

Faixa etaria Respondentes
Até 30 anos 13%
De 31 a 40 anos 21%
De 41 a 50 anos 13%
De 51 a 60 anos 37%
Acima de 60 anos 16%

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Observa-se que a maioria (66%) tem idade superior a 41 anos, periodo que corresponde
aum estdgio no ciclo de vida que demonstra maturidade e uma maior preocupacdo com o futuro,
seu e da sua familia, o que pode contribuir para um maior engajamento nas atividades das
cooperativas. Os cooperados que responderam ao questiondrio o fizeram de forma voluntéria,
desde que observado o critério de que tenham participado do processo de constituicdo da
cooperativa. Esses respondentes exercem diversos cargos nas cooperativas, conforme segue:
Ajustador Mecanico, Assistente de Direcdao, Auxiliar Administrativo, Auxiliar de Biblioteca,
Contadora, Coordenador, Fresador, Monitora, Montador, Montadora de Bombas e

Engrenagens, Operador de Mercado, Operador de Teste, Professor(a), Recepcionista,
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Retificador, Secretario(a), Técnica em Biblioteconomia, Técnico em Informatica, Tesoureira,
Torneiro Mecanico, Zeladora.

Em relacdo a moradia, 79% responderam que possuem casa propria, 13% vivem em
casa alugada e 8% moram em imoével cedido, ndo sendo especificado quem cedeu e quais os
motivos para essa cedéncia. Esse alto percentual dos que possuem a casa propria revela que os
respondentes desfrutam de um certo padrao de vida, tendo conseguido, ao longo do tempo,
conquistar essa situacdo, que também pode trazer mais estabilidade as suas atuais atividades. A
informacao sobre o grau de instrucao dos respondentes encerra a caracterizagao, sendo os dados

visualizados na Tabela 2.

Tabela 2. Grau de instru¢ao dos respondentes

Grau de instrucao Respondentes
Ensino Fundamental Incompleto 2%
Ensino Fundamental Completo 8%
Ensino Médio Incompleto 10%
Ensino Médio Completo 15%
Ensino Superior Incompleto 2%
Ensino Superior Completo 23%
Pés-Graduagdo 40%

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Dentre os respondentes que se situam no nivel de P6s-Graduagdo, 81% informaram que
possuem o curso de Especializacio (um informou que estd com o curso de Mestrado em
andamento) e os demais 19% optaram por ndo informar qual o nivel. Verificou-se que dos 23%
que responderam ter Ensino Superior Completo, todos pertencem as cooperativas de trabalho
educacional. Dentre os 40% que indicaram o nivel Pés-Graduagdo, apenas um € associado a
uma das cooperativas de trabalho de producdo. Os demais pertencem as cooperativas de
trabalho educacional.

Esses dados revelam o baixo grau de instrugdo existente entre os cooperados que nao
pertencem ao setor educacional, o que de certa forma pode ocasionar algumas dificuldades em
relacdo as atividades dessas cooperativas. Evidenciam também a necessidade de os cooperados
do setor educacional, especialmente os professores, buscarem qualificacdo académica como
forma de aprimoramento das suas atividades. Caracterizados os respondentes dos questiondrios,

passa-se a andlise por categorias e subcategorias, de acordo com os dados coletados.

6.1 A fase de transicao
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A fase de transi¢do é marcada por situacdes que podem fugir ao controle daqueles que
dela participam e tém interesse que esse processo ocorra da forma mais natural possivel. Assim,
nesta categoria sdo tratados aspectos relacionados a motivagdo para a criagao das cooperativas,
a eventuais conflitos com a empresa ou institui¢ao anterior, a existéncia de passivo trabalhista,
a apoios recebidos de sindicatos e outros 6rgaos e a experiéncia dos envolvidos nos processos

organizacionais de gestdo e autogestao.

6.1.1 Motivos e motivagdes para a op¢ao ‘cooperativa’

Em todas as cooperativas estudadas, o motivo para a criagdo foi aquele que a literatura
em geral aponta sobre o assunto recuperagao de empresas: a preservacao dos postos de trabalho
em razao do encerramento das atividades da empresa ou institui¢ao anterior, que comumente
se denomina de convencional, tradicional ou capitalista, considerando sua forma de condugao
administrativa. Essa ruptura das relacdes entre patrao e empregado, geralmente relacionada a
dificuldades financeiras, conduz ao formato de empreendimento cooperativo que, segundo
Singer (2013, p. 10), ndo € propriamente novo, visto que “a recuperagao de empresas falidas
pelos seus ex-empregados organizados em cooperativas ja era usual na Inglaterra hd 145 anos.”

No aspecto historico talvez ndo seja novidade, mas no contexto econdmico e social atual
traz grandes desafios, uma vez que os trabalhadores t€ém a oportunidade de sair da posic¢ao de
empregados, assumindo o papel também de proprietdrios, ao participarem do processo de
criacdo de cooperativas, que por eles serdo geridas e proporcionardo a manutengao dos postos
de trabalho, dando continuidade a distribuicdo de renda e evitando o engrossamento dos
nimeros do desemprego. Assim, neste estudo, identificou-se que o motivo para a criagao das
cooperativas nao revela nenhuma novidade, estando em congruéncia com outros estudos
realizados. Ou seja, segue a direcdo da preocupacdo em manter os postos de trabalho, em vias
de serem perdidos.

Quanto a motivagdo para, dentre as alternativas possiveis, como a constituicdo de
associa¢do ou mesmo empresa convencional, fazer-se a op¢ao pela criacao de cooperativas, os
entrevistados relatam que essa lhes pareceu a forma mais adequada para o momento, ja que
havia a necessidade de unir as pessoas interessadas em dar continuidade as atividades. A
compreensdo entre os depoentes das cooperativas estudadas € de que esse foi o formato que
melhor se adaptou as novas necessidades em razao da legislacdo vigente a época, que obedecia
a Lei 5.764/71 e, de forma especial, no que se referia a questdo trabalhista. Isso porque a

cooperativa distribui resultados oriundos do trabalho dos associados, 0 que ndo gera possiveis
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passivos trabalhistas para a sociedade, exceto para aquelas cooperativas que contratam
empregados regidos pelas normas celetistas.

Essa ideia vai ao encontro do pensamento de Holzmann (2001, p. 29), de que o modelo
cooperativista tinha a vantagem de desobrigar a pessoa juridica dos encargos trabalhistas,
buscando a minimizacao de custos, por meio da reunido “de sécios e ndo assalariados, a relagdo
dos participantes do empreendimento deixaria de ser regulamentada pela CLT e passaria a ser

regida por outro estatuto.” VBF-C1, ao manifestar-se sobre isso, argumenta que,

Certamente a decisdo ndo foi pelos valorosos e importantes principios do
cooperativismo e pela paixdo pelo cooperativismo. Foi uma coisa, uma op¢ao em que
nds vimos como unica saida [...] entdo nds tinhamos que encontrar uma férmula que
ndo incorresse na questdo da sucessdo trabalhista empresarial e uma cooperativa nao
paga saldrio, ela distribui resultado, todo mundo € dono. E foi a solu¢do. Depois que
a gente se apaixonou pelo cooperativismo.

A declaracdo do gestor demonstra claramente que o objetivo primeiro, ao criar a
cooperativa, foi encontrar uma forma de manter os postos de trabalho e, a0 mesmo tempo,
buscar realizar isso com o menor risco possivel, caso o empreendimento ndo alcancasse 0s
resultados esperados. O apreco pelo cooperativismo, ou pelos seus valores e principios, veio
depois, na medida em que novos conhecimentos sobre o assunto foram sendo incorporados,
ficando nitidos os diferenciais dessa forma de gestdao em relacdo a anterior.

As pessoas que fundaram a C3 tomaram essa decisdo em razdo de que ja tinham
conhecimento de que a cooperativa era a melhor opc¢do para o caso deles, visto que ja havia a
experiéncia da Coopeebe (C1), em Porto Alegre. ADA-C3, no seu comentério, diz que “para
ser bem sincero, assim, bem sincero, a cooperativa ela foi uma saida, no meu ponto de vista
interessante, porque a gente estava em crise, € a crise, com cooperativa ela € realmente uma boa
op¢do, ela se encaixa bem”, e conclui, se referindo a Coopeebe: “Dentro desse contexto,
exatamente o mesmo cenério da Coopebe, que era uma cooperativa e entdo tinha conhecimento
de causa, ja se sabia os resultados. Se sabia que tinha que trabalhar muito.”

No entendimento de JFA-CS5, a decisao pela constituicdo da cooperativa teve por base o

fato de que a legislacdo da época favorecia esse tipo de empreendimento associativo:

Acho que foi porque na época, ndo diria que estava em alta, mas assim, estava (...) a
legislacdo, ela favorecia. Hoje ndo. Hoje a cooperativa parece uma empresa normal,
mas naquela época ... E a politica via com bons olhos, né, a cooperativa td, ndo (...)
vai, td socializando o capital. Realmente socializa, né, mas sé ndo dessa forma que
hoje t4, o que a gente paga de encargos, né. A dnica coisa que nio paga é¢ o FGTS mas
ai tu recolhe das sobras uma fortuna de 30%, qualquer saldo que tiver e af o lucro de
uma empresa ndo tem taxagdo, né. E muito complicado.
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Os fundadores da C6 buscaram informagdes sobre as opgdes que tinham para a
manuten¢do do negdcio da empresa anterior e nessa procura chegaram a uma cooperativa ja
consolidada, que pertence ao ramo de producdo, cujas caracteristicas eram parecidas com as
pretendidas para o novo projeto. Essa cooperativa foi a Cootegal, de Galdpolis (ndo aceitou
participar deste estudo, conforme relatado anteriormente). Apds a realizagdo de vérios contatos,
visitas e anélises, houve a compreensdo de que a cooperativa seria a melhor opcdo para o seu

caso, conforme relato de JIS-C6:

No6s pegamos umas informagdes, até se espelhamos. Fomos visitar a Cootegal, fomos
14 visitar a Cootegal. Eles estavam muito bem na época, né. A gente se impressionou
bastante e a gente tinha principalmente o pessoal do administrativo aqui que a gente
ficou. A gente tinha bastante tempo de trabalho junto, ai, e sabia as coisas.
Resolvemos: vamos montar a cooperativa. E ai montamos a cooperativa.

A C4 foi criada em outro cendrio, sob uma nova legislacdo para as cooperativas de
trabalho, vigente desde 2012 (Lei 12.690/2012), mas mesmo assim os fundadores identificaram
vantagens no sistema, quando buscaram informagdes junto a outra cooperativa do ramo
educacional que j4 existia na regido, a Cooperconcoérdia (C3), de Santa Rosa. Além disso, de
certo modo, sofreu influéncia de pais de alunos que faziam parte desse contexto cooperativo,
por meio de cooperativas da regidao, de diversos setores, e que deram total apoio ao novo

empreendimento. GSS-C4 comenta sobre as razdes que os levaram a optar pela cooperativa:

Vejo duas situagdes: uma quando a gente comegou fazer andlise estrutural via
impostos. A vantagem € bastante grande em relac@o a rede privada normal, o sistema
cooperativo. Entdo foi uma das primeiras coisas que a gente analisou. E segundo, tipo
esses pais, gestores, esses pais que sdo nosso braco forte até hoje eles sdo muito
ligados ou a Sicredi, Unitec, Setil, Cotrimaio, eles sdo ligados as cooperativas, entdo
de um jeito ou de outro, a concep¢ao passou pela cabeca desses pais.

Como visto, a op¢ao pela forma de cooperativa teve por base as questdes relacionadas
a legislacdo especifica para esse tipo de empreendimento vigente a época de criacdo das
cooperativas estudadas, exceto no caso da C4. A Lei 12.690/2012 trouxe diversas alteracdes
para as cooperativas de trabalho em relacao a Lei 5.764/71, forcando-as a se adaptarem a essa
nova normativa, o que as aproximou de uma empresa convencional, especialmente no que diz
respeito aos direitos basicos dos cooperados. Entretanto, mesmo com essa nova legislagdo, a
compreensdo entre os gestores entrevistados é de que esse € o melhor formato para o

empreendimento.
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6.1.2 Conflitos com a empresa/institui¢do anterior

De modo geral, nas cooperativas estudadas, esse processo de transi¢do aconteceu de
forma amigédvel, contando inclusive com o apoio dos administradores anteriores, ou
proprietarios, em um caso em que a empresa era familiar (C6). Quando o processo de transi¢do
ocorre de forma pacifica e em clima amistoso, os beneficios ndo sdo apenas para os ex-
empregados, mas também para outros participantes, mesmo que de forma indireta, pois é
passado para a comunidade em geral que as atividades terdo continuidade, apenas sob uma nova
forma de gestdo, na qual os trabalhadores participam das tomadas de decisao.

O processo de transicdo da C1 ocorreu de forma natural, uma vez que a escola vinha
passando por dificuldades financeiras e, para ndo encerrar as atividades, a Comunidade
Evangélica Luterana Cristo, mantenedora anterior do educanddrio, aceitou alugar as
instalacdes, transferir as autorizac¢des de funcionamento e passar a administracao da escola para
a recém-criada cooperativa. Essa decisdo se deu especialmente em razdo da confianga que os
integrantes da Comunidade depositavam no presidente da nova cooperativa, que também era
pastor luterano e ja estava inserido no ambito do funcionamento do educandario. As palavras

de VBF-C1 ilustram essa situagdo:

Depois que a gente fundou a cooperativa, eu continuei com o meu vinculo de pastor
e eles s6 alugaram, passaram a escola para as maos da cooperativa pela confianca que
eles depositavam em mim, ndo na nova cooperativa. Pelos vinculos que eu tinha com
eles. E o meu discurso sempre foi do ‘ganha-ganha’. Tem que ser bom para a
comunidade, tem que ser bom para a cooperativa.

Na C3 a transi¢ao ocorreu de forma tranquila, ja que a intencdo da mantenedora e dos
entdo empregados era manter as atividades. O educandério vinha enfrentando dificuldades
financeiras ha alguns anos e a comunidade se uniu em torno da manutencdo das atividades.
ADA-C3 revela que “com todo o histérico da escola, com toda a proposta cristd que a escola
tem, ndo poderia se perder um projeto dessa amplitude. Nao tinha como abandonar um projeto
desses na época.” Entdo a cooperativa foi criada pelos ex-empregados e as atividades do
educandario tiveram sequéncia.

Dentre as cooperativas estudadas, a C6 foi a que teve o processo de transicdo mais
tranquilo, pois contaram com o apoio dos proprietdrios € administradores da empresa, que
passava por dificuldades financeiras ja ha algum tempo e planejava encerrar as atividades.
Segundo JIS-C6, no final de julho de 2000 os diretores se dirigiram aos empregados nesses

termos: “nao temos mais condicdes de tocar a fabrica, se voc€s quiserem fazer a cooperativa e
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continuar vocés, a gente da toda a forca, ndo ficamos contra nada.” E foi o que aconteceu, de
forma tranquila e sem interferéncias da antecessora.
O processo de transicdo da C4 ocorreu de forma mais ou menos tranquila, uma vez que
a cooperativa foi uma segunda alternativa para manter as atividades do educandario, que vinha
enfrentando dificuldades financeiras hd algum tempo. Em razdo dessas dificuldades, em 2010
a mantenedora da época passou a administragdo para a Fundacdo L’Hermitage, cuja sede esta
no estado de Minas Gerais. Inicialmente pareceu que tudo transcorria de forma normal até que
no final de 2014, de forma abrupta, a Fundacdo L’Hermitage anunciou que encerrariam as
atividades da escola naquele final de ano. Segundo o relato de GSS-C4,
E simplesmente no final de 2014, dia 29 de setembro, tivemos uma reuniio normal de
projecdo para o préximo ano (...) uma reunido para projetar 2015 e simplesmente,
numa das poucas vezes que a direcdo geral da L’Hermitage veio para a escola,
simplesmente vieram para avisar que estavam fechando a escola, que eles nao tinham
mais interesse e que dia primeiro de outubro todos nés estivamos demitidos, assim de
supetdo. No periodo letivo, é. Teve quem cumpriu 60 dias, mas tava todo mundo
demitido. Entdo foi numa segunda, foi uma semana assim, que como foi de supetdo
pegou todo mundo ... af na ter¢a, de inicio pode até dizer assim, os professores ficaram
mais anestesiados, de modo geral. Estava todo mundo desempregado, tecnicamente,
né, dos 37 que comecaram a cooperativa, tinha mais ou menos uns 15 que trabalhavam

na rede publica, municipal e coisa assim, que tinham outra fonte de renda, mas tinha
uns 20, 20 e poucos que era sé o Dom Hermeto.

Praticamente ao final do ano letivo, os professores e demais empregados se viram diante
de trés opgodes: deixar a escola fechar e perder os postos de trabalho, buscar uma nova
mantenedora ou criar uma cooperativa, que administraria a escola sob uma nova visdo. Nesse
cendrio, até encontraram interessados na mantenca, mas a alternativa de criar uma cooperativa
lhes pareceu mais razodvel e foi a que prevaleceu.

Neste caso, entdo, pode-se dizer que nao houve propriamente conflitos no processo de
transi¢do. Houve a preocupacgdo ao receber a noticia de que, de uma hora para a outra, o seu
local de trabalho seria fechado. Por outro lado, isso pode ter sido positivo para a criacdo da

cooperativa, pois segundo GSS-C4,

Se a gente tivesse sido avisado em margo que no final do ano ia fechar, eu acho que
ndo teria cooperativa hoje, af o pessoal ia se acomodar e mandar curriculo, e como foi
em cima do laco fortaleceu a unido do grupo porque a dgua tava ali no pescoco, nao
tinha muito o que fazer, né.

O lado positivo observado nessa situagdo pode ser traduzido pelo desejo e pela

necessidade de resolvé-la no mais curto prazo e da melhor maneira possivel, o que levou as
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pessoas a agirem de forma ripida e efetiva. Isso, como revela o entrevistado, colaborou para
fortalecer a unido do grupo na busca dessa solucao.

A C5 tem origem também em razdo das dificuldades financeiras da empresa anterior,
que chegou a um ponto que ndo conseguiu mais honrar os seus compromissos. Os funciondrios
sabiam da situacdo em que a empresa se encontrava, mas somente 40 dias antes do efetivo
fechamento eles tiveram ciéncia da gravidade do caso e comegaram a se mobilizar no sentido
de criar a alternativa da cooperativa, ja que no seu setor de atuagao é importante nao interromper
as atividades, como pode se compreender pelas palavras de JFA-C5: “hotelaria, se tu fechou tu
custa a ter uma volta, um processo de retorno. O cliente vai embora.”

A partir dessa situacdo, trés pessoas tiveram a ideia de criar uma cooperativa, sendo
apresentada uma proposta de arrendamento que nao foi aceita na primeira oportunidade em
virtude da discuss@o do passivo trabalhista, que a empresa anterior queria que a cooperativa
assumisse. Posteriormente, chegaram a um acordo e a cooperativa foi criada com 20 integrantes
para dar continuidade as atividades. Esse foi o tnico conflito, se € que se pode denominar assim.

JFA-CS diz que,

Af discutimos uma proposta de arrendamento, inicialmente ndo fechou, ndo deu,
porque eles queriam que a gente assumisse o passivo assim, fora, né. O passivo era
impossivel de assumir, ndo tinha como. Ai depois em questdo, a formagdo da
cooperativa e dai eles meio que travaram, mas af através dos nossos juridicos, nosso
e deles entramos num acordo e conseguimos fazer, digamos, conseguimos montar a
cooperativa, inicialmente a gente montou com o nimero minimo que na época eram
20.

Na C7, os depoimentos indicam que ndo houve conflito no periodo de transi¢do. O que
ocorreu é que a empresa nao teve mais condi¢des de manter as atividades, em razao de atrasos
salariais e outros compromissos, “af ela veio a faléncia, fechou e ai nds, os ex-funciondrios
estudamos de montar a cooperativa”, relata AAC-C7. Com os portdes lacrados pela justica, os
empregados se viram sem trabalho. Entdo, inicialmente contando com o apoio do Sindicato dos
Metaludrgicos da cidade e posteriormente da Anteag e da Unisol, foi dada vida a cooperativa,
visando a continuidade das atividades e a manuten¢do dos postos de trabalho.

Na C2 o processo de transicdo nao foi muito tranquilo, tendo ocorrido em duas fases.
Inicialmente, a cooperativa permaneceu por dez anos (1999-2009) como prestadora de servigos
para a Massa Falida. Quando a empresa faliu (1999) foi criada a cooperativa com a inten¢do de
continuar as atividades e manter os postos de trabalho, sendo entdo apresentada uma proposta
para isso, no ambito judicial. Entretanto, um sindico que defendia os interesses da empresa
também apresentou proposta. A justica entdo optou por designar o sindico para administrar a

Massa Falida e a cooperativa foi contratada como prestadora de servigos.
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Nessa fase houve certa situagdo de conflito, o que pode ser depreendido da resposta de
NSD-C2, quando questionada sobre isso: “Houve, sim. Ele tinha interesses, tanto que
participaram junto também na época que a gente quis administrar, a gente mandou uma proposta
para o juiz e ele mandou outra e ai o juiz (...) preferiu a proposta dele.”

No ano de 2009, a cooperativa provocou um novo leildo e conseguiu arrematar as
maquinas, o projeto e a marca, passando a gerir a antiga empresa, sob o novo formato de gestao.
No entanto, as instalacdes fisicas e o terreno nao foram arrolados no leildo, uma vez que havia
litigio entre a Massa Falida, o Estado do Rio Grande do Sul e o Banco do Brasil (6rgao

financiador) sobre a propriedade do terreno e das instala¢des.

6.1.3 Heranca de passivo trabalhista

Quando uma empresa chega a situacdo de encerrar as atividades, em geral os
trabalhadores t€m seus saldrios atrasados e demais direitos trabalhistas desrespeitados. Em
relac@o ao passivo trabalhista, em todas as cooperativas essa questao segue um mesmo roteiro,
que tem duas alternativas: como a empresa anterior ndo conseguia honrar suas obrigagcdes, 0
passivo trabalhista acabou se tornando uma ferramenta de negociacdo para a criacdo das
cooperativas; ou, os valores tiveram que ser cobrados via judicial. Assim, inicia-se a abordagem
desta subcategoria relatando os casos em que, pode-se dizer, houve um bom termo nessa
questao.

Na C1 os empregados foram demitidos e a homologacao foi feita no sindicato da
categoria, com ressalva e a instrucdo para que 0s mesmos ingressassem na justica, com agao
trabalhista. Foram efetuados quase 60 acordos na justi¢ca do trabalho pela mantenedora anterior,
e a cooperativa ndo herdou nenhum passivo. Na C3 os cooperados utilizaram os valores da

rescisdo para comprar a marca € comecaram a cooperativa a partir do zero, segundo ADA-C3:

A cooperativa, na verdade, comprou a marca. Entdo, neste giro financeiro o dinheiro
saiu de um lugar e voltou para ele, entdo garantiu a sadde financeira da associa¢do
(antiga mantenedora) que estava saindo e comegou-se um negécio do zero com a
cooperativa, que j4 iniciou com um desafio bem grande: recolocar suas reservas e
cotas capital que tinha perdido, integralizar era sé contdbil mesmo e levantar a
autoestima, aumentar o nimero de alunos, convencer os pais que era um novo
momento.

Nesse caso, nao houve sequer movimentagao de recursos, sendo apenas dada a quitacao,
por parte dos cooperados, dos valores referentes aos direitos trabalhistas devidos pela

mantenedora anterior. Ou seja, foi feita uma chamada ‘transacdo de papel’, cujos valores se
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destinaram a aquisi¢do da marca (nome da escola). Essa situacdo mostra o espirito de unido dos
cooperados fundadores, ao contribuirem com o valor dos seus direitos trabalhistas para levarem
adiante o projeto que haviam vislumbrado. De acordo com Henriques (2014), a troca dos
direitos trabalhistas € uma das formas de aquisicio de equipamentos e imdveis pelos
trabalhadores associados. A diferenca, neste caso, € que esses direitos foram utilizados para a
aquisicdo da marca.

Na C4 nao houve passivo trabalhista, a exce¢do de dois casos de professores que

estavam prestes a se aposentar, situagdes em que a cooperativa entrou em acordo com a

antecessora, assumindo parte do pagamento. De acordo com o depoimento de GSS-C4,

Nao, isso foi a primeira coisa que nds quando sentamos com a L’Hermitage pela
primeira vez, zera, a cooperativa comeca a operar a partir de 1° de janeiro de 2015.
Zera toda ela. Entdo s6 teve esses dois casos de aposentadoria que nds acabamos
absorvendo eles, entdo a L’Hermitage pagava parte do saldrio, nds pagava o resto,
coisa assim, mas (...) entramos em acordo com eles.

Na C5 os direitos trabalhistas foram empregados para amortizar o pagamento do
arrendamento das instalacoes da empresa anterior, que a cooperativa estava utilizando para a

geracdo de renda e a manutencdo dos postos de trabalho, conforme informou JFA-CS5:

N6s trabalhando e usando o préprio espaco aqui nds pagdvamos o arrendamento, ele
foi amortizando, entendeu. Foi criada uma conta e aquele valor que nos pagdvamos
como aluguel j4 ia para pagamento das dividas trabalhistas. Entdao, na verdade nds
continuamos a trabalhar e nos ajudamos a nés mesmos, e eles também, né.

Nas situacdes em que os cooperados tiveram que acionar a justica, um caso (C6) foi
resolvido dez anos depois e o acerto foi realizado. Outros dois continuavam pendentes até a
realizacdo deste estudo (C2 e C7). Na C7 ndo foram obtidas mais informacgdes sobre a situagao
atualizada. NSD-C2, por sua vez, informou que “ndo recebemos nada, ninguém recebeu nada.”
Neste caso ha um imbréglio judicial em relagdo ao terreno e as instalagdes entre o estado do
Rio Grande do Sul, a Massa Falida e o Banco do Brasil, razao pela qual os valores encontram-
se bloqueados, permanecendo a situagao de litigio.

Dessa forma, o passivo trabalhista funcionou como moeda para que algumas
negociacOes fossem levadas a cabo de maneira satisfatria, ndo sé para os cooperados, mas
também para as empresas ou mantenedoras anteriores. Em outros casos a situacio ndo evoluiu

de forma tdo amigdvel, indo parar na justiga.

6.1.4 Apoios recebidos na constitui¢do da cooperativa
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Em relacdo a eventuais apoios recebidos, por ocasido das negociacdes para a
recuperacdo das empresas e da formacdo das cooperativas, especialmente por parte de
sindicatos e de 6rgdos governamentais, em algumas situagdes isso aconteceu € em outras nao.
De acordo com os dados coletados neste estudo, o apoio, quando ocorreu, foi em razdo da
representatividade do sindicato da categoria e especialmente, do segmento econdmico em que
as novas cooperativas estariam inseridas. Nesse sentido, as pertencentes ao ramo da producao
receberam mais apoio que as do ramo educagdo, por exemplo. Segue descricdo do que foi
constatado, em conformidade com as entrevistas realizadas.

O depoente da CI relatou que o tnico apoio, e “muito pequeno” (VBF-C1), veio da
Ocergs. Esse pequeno apoio € atribuido a dificil situacdo que a Ocergs enfrentava na época em
que a cooperativa foi fundada. O sindicato da categoria dos professores (Sinpro/RS) ndo se
solidarizou e ndo encampou a causa, gerando diversos tipos de atrito quando da decisdo pela

criacdo da cooperativa. Conforme palavras de VBF-C1,

Eles foram visceralmente contra e ndo tivemos ajuda nenhuma do Estado, era nds e a
comunidade, principalmente nés sozinhos. Foi uma época muito complicada porque
nés partimos do zero. Primeiro ndo sabia nada sobre cooperativa, os meus
companheiros menos ainda, sécios fundadores que eram, menos ainda e o medo de
dar errado [...]

A C3, a exemplo da C1, também teve apoio apenas da Ocergs, ndo contando com o
amparo do sindicato da categoria (Sinpro/RS), que assumiu posi¢do contraria a criagcdo da
cooperativa. Conforme ADA-C3, “a gente fez a rescisao direto no sindicato dos professores e
enfim, foi um inferno assim, para ser bem sincero. O Sinpro/RS comecou a botar areia no meio.”
A percepg¢ao desses dois entrevistados € de que a falta de apoio desse sindicato ocorreu em
razdo do desconhecimento dos seus dirigentes, a época, das leis cooperativistas e também a
iminente perda de associados, o que de fato ocorreu na maior parte dos casos, por opcao dos
empregados que se tornaram cooperados.

Na C4 também ndo ocorreu o apoio do sindicato da categoria (Sinpro/RS) para a
constituicdo da cooperativa (como em C1 e C3, cujas cooperativas fazem parte do mesmo
ramo). No entanto, hd o reconhecimento de que o sindicato prestou auxilio inicial na questao
dos valores rescisérios e ingresso com causas trabalhistas na justica contra a mantenedora

anterior. Sobre a participacdo do Sinpro/RS, GSS-C4 respondeu:

Todos os professores de um jeito ou de outro entraram contra a L’Hermitage com
causas trabalhistas na justica. Entdo, tipo a rescisdao do contrato, nds teria que ter tantos
dias antes, que a legislacdo diz que a cada ano que tu trabalha, tu tem que ser liberado
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antes para procurar emprego e coisa assim, né. E nessa parte trabalhista a L’Hermitage
ndo foi honesta, vamos dizer assim. Tanto é que todo mundo entrou com agdo, a
grande maioria entrou pelo Sinpro/RS ainda, como nds éramos filiados até aquela
época, entdo entrou pelo Sinpro/RS.

Ap6s essa participacao do sindicato e com a constitui¢do da cooperativa, os cooperados
deixaram de ser filiados ao mesmo, mas reconhecem o auxilio que receberam da parte dele por
ocasido do processo rescisorio. Quanto ao apoio de érgaos governamentais, pode-se dizer que
1sso aconteceu mais no ambito do discurso do que com agdes efetivas que auxiliassem de fato
a cooperativa. GSS-C4 lembra que quando a noticia do fechamento da escola foi anunciada,

politicos participaram do abrago simbdlico a mesma, mas ficou por ai. Segundo ele,

Na hora quando estava dificil mesmo, prefeito, vice-prefeito, vereadores estavam
todos juntos aqui, todos. Na hora que fizemos abraco na escola. Ao comegar
encaminhar documentacio, assim, umas recomendacdes junto ao Conselho, ja foi um
pouco mais dificil e depois eles se afastaram, sumiram. Entfo, na hora de aparecer na
foto tinha bastante gente, mas depois realmente, apoio nenhum.

A C2 foi apoiada pelo Sindicato dos Metalirgicos, que inclusive, por meio do seu
presidente, foi quem sugeriu a criacdo da cooperativa para que as atividades da empresa anterior

tivessem continuidade. Segundo NSD-C2,

Nos tivemos sé apoio do sindicato da categoria. O Sindicato dos Metaliirgicos, ao qual
nés pertencemos. Apoiaram desde o comeg¢o quando nés fundamos a cooperativa.
Quando a empresa comegou ir mal dai veio o responsdvel pelo sindicato. Na época
era o Stedille, veio aqui conversou com a gente e disse: Olha, o que td dando quando
as empresas dado faléncia, os empregados organizam uma cooperativa e assumem. Eu
até ndo acreditei que ia dar certo. Imagina, né, mas eu entrei. Eles vieram aqui e a
gente fez, encaminhou o processo todo. A gente encaminhou até antes dela falir.
Encaminhar ndo custa nada. E af depois ela veio a falir e af j4 estava a empresa
(cooperativa) organizada e fomos concorrer ali né, fizemos uma proposta e a nossa
proposta ndo teve éxito.

Posteriormente, essa cooperativa contou também com ajuda financeira de outros
sindicatos ligados aos metaltrgicos para dar o lance no leildo, ocorrido em 2009. NSD-C2
informou que esse apoiadores foram “do ABC [Sindicato dos Metaliirgicos do ABC], Stimepa
[Sindicato dos Metaliirgicos de Porto Alegre], Confederacao Nacional [dos Metaliirgicos] e a
CUT”. O valor do empréstimo ndo foi revelado no ambito da entrevista, porém a depoente
informou que foi totalmente liquidado, nesses termos: “Sim. N6s fomos devolvendo
gradativamente. A gente fez 14 em tantas vezes contrato com eles e pagamos religiosamente em
dia, assim. O dia primeiro de cada més o dinheiro estava ali.”

A C5 ndo obteve apoio de 6rgaos oficiais ou de sindicatos, mas sim de fornecedores que

aceitaram ndo interromper o fornecimento de itens essenciais a atividade, mesmo sabendo que
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no curto prazo poderiam nao receber os valores devidos. Quanto ao sindicato da categoria
(Sindicato dos Trabalhadores no Comércio Hoteleiro, Restaurantes, Bares e Similares e em
Turismo e Hospitalidade de Caxias do Sul — Sintrahtur), a cooperativa ndo buscou ajuda e até
se afastou do mesmo, com o receio de que a sua entrada atrapalhasse as negociacoes. JFA-CS5,

ao comentar sobre esse assunto, relata:

Isso foi um trabalho assim (...) para nés foi muito desgastante, né. Quem estava 14 na
frente foi desgastante porque a gente ndo podia duas coisas: criar o panico entre 0s
funciondrios, na época, né, e nés tinhamos que ficar longe de sindicato porque se o
sindicato entrasse nos estarfamos ferrados, né. O sindicato infelizmente atrapalha.
Para certas negociagdes atrapalha porque eles comegaram a (...) sdo s6 (...) em Caxias
eram (...) quantos na época, foram cento e (...) bota uns 160 funciondrios, né, da falida;
160 filiados que deixariam de ser filiados entdo eles (...) eles vao ver o lado deles
entdo, tanto que depois até nos atrapalharam em certo momento, mas a gente
conseguiu contornar. Mas se fosse antes, se eles soubessem antes da faléncia, se
soubessem alguma coisa, a gente nem tinha conseguido montar.

Novamente aqui, a percep¢ao do entrevistado € de que a posi¢ao do sindicato ao qual
pertenciam seria contrdria as negociacdes ou, no minimo, poderia causar embaracos e
dificuldades ao processo. Da mesma forma que outros entrevistados, seu entendimento € que
essa posi¢ao contraria se dd em razao da perda de filiados por parte do sindicato, o que resulta
na perda de receita para o proprio, além da diminui¢do da representatividade.

Contrariamente a posi¢do assumida em relacdo ao sindicato, os 6rgios de governo,
municipal e estadual, foram procurados em busca de apoio. No entanto, nada foi conseguido

desses segmentos. O comentdrio de JFA-CS5 elucida essa situacao:

Nada. Absolutamente nada. Tentamos buscar, buscamos com o governo, mas nio
conseguimos nada. A tnica coisa que eles fizeram foi ndo atrapalhar. Isso. Eles nio
se envolveram nas coisas porque as vezes, quando acontece alguma coisa eles vém,
botam lacre, fazem alguma coisa, mas ai ndo fizeram nada porque o juiz deu o aval,
deu o alvard para a cooperativa, para funcionar como hotel.

A C6 nao contou com apoio nem do sindicato da categoria nem de 6rgdos oficiais. O
primeiro, quando tomou conhecimento das negocia¢des optou por ndo prestar auxilio sob o
pretexto de que ndo se envolvia com cooperativa, uma vez que nesse formato todos seriam
patrdes. JIS-C6 afirmou, quando entrevistado: “na realidade o sindicato quando a gente colocou
que ia montar a cooperativa eles sairam fora, dizendo que o sindicato ndo se envolvia com
cooperativa. Eles ndo podiam participar por que dai a cooperativa o que que é, todos sdo patroes,
né.”

Quanto aos 6rgdos oficiais, os proprios socios fundadores ndo buscaram auxilio em

razdo de que ja tinham uma fonte de renda oriunda dos pedidos pendentes da antecessora e que
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precisaram apenas ser renegociados, pois haviam sido faturados com valores abaixo do custo

de producao. JIS-C6 enfatiza sobre o apoio de 6rgdos oficiais:

Nao. Nada, nada. A gente, pra falar bem a verdade, a gente nem foi muito atrés de (...)
porque a gente montou ali e tinha j4 uma carteira de pedidos e a gente teve que
negociar, porque o preco que a Mdveis Man estava vendendo (...) eles estavam
vendendo até com prejuizo, abaixo do custo, que é, onde foi (...) vinha hd vérios anos
assim, até que nao teve mais condicdes, né. S6 ia aumentando a bola, né.

Diferentemente das outras cooperativas que integram este estudo, a C7 contou nao
apenas com o apoio do Sindicato dos Metaltrgicos, mas também da Anteag, da Unisol e da
Prefeitura de Sao Leopoldo. Segundo AAC-C7, “a prefeitura deu os empurrdozinho dela, mas
nao € que fizesse muito, mas eles deram, deram.” Esse apoio, pelo que consta ndo foi financeiro,
mas especialmente auxilio com os tramites burocréticos, mas que foram de grande valia para o
empreendimento. O apoio do sindicato é reconhecido com as palavras de AAC-C7 e mostra

como o0 mesmo esteve presente nessa fase de transi¢ao:

O sindicato até deu um dinheiro. Nés ndo tinha dinheiro nem para comer quando nés
comecamos. O sindicato incentivou com um valor ali para cada um. E, o sindicato deu
uma baita forca. E, se ndo fosse eles (...) até engrenar o troco mesmo, né. (...) Ai nés
comegamos do nada, sem nada, mas sem um pila, e ai nés comecamos a ir, nds fazia
a fundig@o, fazia as pecas, vendia, esperava vir um dinheiro e assim foi indo, foi tudo
sem nada.

No que tange aos sindicatos, lembra-se a posicdo de Nakano (2000), ao constatar que
muitos participantes do movimento sindical posicionavam-se contra as iniciativas autdbnomas,
como as cooperativas e as empresas de autogestdo e que a CUT somente tomou posicio
favordvel a partir de 1999, anos apds a criacdo da Anteag. O apoio dos sindicatos teve e
continua tendo importancia fundamental para o movimento de recuperacdo de empresas e,
segundo Henriques et al. (2013, p. 10), essa mudanca de atitude estd relacionada ao
“aprofundamento do debate sobre cooperativismo e autogestdo no movimento sindical,
reforcado pelo agravamento da crise do emprego e pelo reconhecimento dessas experiéncias
como forma de resisténcia dos trabalhadores para manterem seus postos de trabalho.”

Pode-se observar que nas cooperativas do ramo de producdo, a excecao da C6, as
outras duas (C2 e C7), tiveram apoio necessario dos sindicatos para a sua criacao, demonstrando
a efetiva preocupacao com os seus filiados, que corriam o risco real de perder os seus empregos.
Nas cooperativas do setor educacional, a compreensao foi inversa, sendo o sindicato avesso, ao

menos nos dois primeiros casos, a esse tipo de empreendimento. No caso da C4, houve o apoio,
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embora restrito as questdes relacionadas ao ingresso de acdes na justica trabalhista contra a

mantenedora anterior.

6.1.5 Experiéncia organizativa, de gestdo e autogestao

A experi€ncia organizativa e de gestdo ndo se caracterizou como algo que estivesse
fortemente presente nos casos estudados quando da transicdo da empresa tradicional para a
forma cooperativa. Menos ainda experiéncia com os principios da autogestdo, evidenciado
apenas em uma das cooperativas. Porém, em algum nivel, determinadas pessoas, especialmente
as que tomaram a frente para a criacdo das cooperativas, tinham certa experiéncia nas questoes
organizacionais e gerenciais, no formato tradicional.

Essa experiéncia estd relacionada, basicamente, aos cargos que as pessoas exerciam na
antiga empresa ou em empresas em que trabalharam no decorrer de sua vida profissional. Nessa
direcdo, os relatos dos envolvidos sdo interessantes para que se tenha uma ideia das situacdes
pelas quais eles passaram no periodo de transicdo. VBF-C1 afirma: “o dnico que tinha
experiéncia de organizagao era eu, porque eu tinha sido diretor de outras instituicdes e pequenas
empresas, de associacdo, etc. Entao foi um trabalho muito solitario e a gente pegou.”

Quando foi criada, a C3 elegeu um presidente que assumiu o desafio, pensando nio
apenas em si, mas nos demais trabalhadores que, em sua maioria, j4 estavam hé bastante tempo
na empresa e, em alguns casos, se encontravam em vias de se aposentar. O detalhe € que o
presidente eleito tinha apenas seis meses de trabalho na antiga mantenedora, era da area de
informadtica e possuia pouca experiéncia na drea organizacional e de gestdo. Pertencer a drea de
informadtica, segundo ADA-C3, lhe foi qtil, pois possibilitou adaptar mecanismos de controle
que auxiliaram muito nos processos organizacionais.

Além disso, essa cooperativa contou com a vantagem de ter recebido o apoio e auxilio
da Coopeebe (C1), de Porto Alegre, ja que os educandérios que encerraram as atividades por
motivos semelhantes, em épocas distintas, faziam parte da mesma rede de ensino (Concérdia)
da Igreja Luterana. Essa similaridade de situagao facilitou os encaminhamentos iniciais, sendo
fundamental o apoio da Coopeebe para que a C3 obtivesse €xito na nova empreitada.

Na C4 apenas um dos participantes do processo de transi¢do detinha alguma experi€ncia
de gestdo, embora restrita a area financeira, segundo relata GSS-C4: “eu, que tinha do Pacelli
[Instituto Estadual de Educacdo Cardeal Pacelli], eu fagco também a parte financeira de 14 e
s0. Os outros setores ninguém tinha. Tinham experiéncia docente, mas de gestao, nenhuma.”

Um maior grau de experiéncia esteve presente na C5 e na C6, em razdo de que as pessoas que
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comandaram a criagdo das mesmas exerciam fun¢des administrativas e gerenciais em diversos
setores e, nesse sentido, apresentavam condi¢des de tocar o empreendimento, buscando

adaptar-se as caracteristicas da autogestao. JFA-C5 comenta sobre isso:

Tinha, sim, sim, cargo de geréncia ali, sim, sim, mesmo. Tinha na época tinha um
gerente geral que saiu e nés ficamos e o cara dizia: vocé€s vao quebrar. Mas que
quebrar, dizia, quem fazia o servigo era eu, era subgerente na época, né, fazia o
servico. Ai a outra pessoa era da Area Comercial, Marketing, Vendas, entio
trabalhava, o outro era de Recursos Humanos, entdo eram trés setores bem (...) os
pilares estavam ali.

Na mesma linha da experiéncia das pessoas envolvidas no processo em atividades
organizacionais e de gestdo, JIS-C6 se expressa nos seguintes termos: “a gente tinha aqui
[administrativo], dentro da fabrica também, as principais pessoas de cada setor que tinha
ficaram com nds, que sdo pessoas todas acima de 20 anos de Mdveis Man. Foi um diferencial,
ja que a gente ja conhecia todo o processo.”

Quanto as préticas autogestiondrias e seus impactos nas novas cooperativas, a excecao
da C2, em nenhuma outra houve referéncia a experiéncias nesse sentido. A C2, em razdo de ter
sido prestadora de servico para a Massa Falida durante dez anos, se filiou a Unisol e, por
intermédio dela, os lideres frequentaram cursos de gestdo e autogestao, buscando se preparar
para o alcance de seu objetivo, que era assumir as atividades da antiga empresa. NSD-C2 relata
que ja possuiam algum conhecimento sobre as praticas autogestiondrias, embora acredite que o

verdadeiro aprendizado se da mesmo € na pratica:

Tinhamos [conhecimento das prdticas autogestiondrias]. Mas faltava muita coisa
porque a gestdo mesmo tu vai (...) a administracio, a autogestao tu vai aprender mais
é na pratica mesmo. Quando a coisa veio a tona mesmo, quando nds assumimos e 0s
outros sairam, estavam administrando e ai eu me lembro que um dia eu liguei para a
menina da Unisol e disse: meu Deus, nds precisamos uns cursos. Eu #6 fragil, 6 me
sentindo bem fragil para tocar esse negdécio, né. E af ela pegou e me disse assim: mas
em qual a drea que tu precisa? Dai eu parei e pensei assim, meu Deus, e disse: em
tudo, em tudo, compras, vendas, drea pessoal, recursos humanos, era tudo. A gente
precisava. E ai ela disse: Ah t4, vocés tdo precisando é geral né? E ai a gente comegou
fazer uns cursinhos mais ainda.

O depoimento de NSD-C2, ao constatar que necessitava de ajuda da Unisol em todas as
areas, encontra respaldo nas palavras de Verardo (2003), quando afirma que autogestdo
significa a organizacdo de uma forma de empreendimento coletivo no qual o conjunto dos
trabalhadores coopera nas atividades de producgdo, servigos e administragao (com poder de
decisdo sobre as questdes relativas ao negdcio), e o relacionamento social das pessoas

diretamente envolvidas. Ou seja, os trabalhadores devem participar coletivamente das
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atividades da cooperativa, mas em especial os gestores devem procurar ter o conhecimento mais
amplo do empreendimento, para que tenham condi¢des de melhor auxiliar na sua administracao.

Um dos relatos mais recorrentes trazidos pelos depoentes diz respeito aos impactos
gerados pela mudanga no estilo de administracdo, nas situagdes em que os cooperados se
tornaram também os donos do negécio. Como oriundos de empresas regidas pelas préticas
tradicionais de administracdo, a introdu¢@o das novas praticas envolveu muito aprendizado e
uma nova visdo, nao apenas das pessoas que comandavam os empreendimentos, mas de todos

os cooperados, conforme o comentario de VBF-C1:

A primeira coisa que tive que mudar foi sair daquela posicdo do gestor de empresa
que lida com pessoas que vendem para a empresa sua capacidade de trabalho. Saf
daquela 6tica de que manda quem pode, obedece quem tem juizo. O exercicio do
poder e da autoridade numa cooperativa € totalmente diferente, todos sdo donos e
consequentemente vocé tem que lidar de forma diferente e vocé exerce o poder através
de uma autoridade que vocé vai conquistando pela competéncia, pela capacidade de
unir grupos, de entender, direcionar e gerir, gerenciar pessoas. Entdo a primeira coisa
foi mudar a forma de lidar. Nao estava mais lidando com empregados, estava lidando
com donos. A outra foi a parte organizacional, desenvolver estrutura de governanga,
mecanismos de governanga. Quando falava em governanga e mecanismos de
governanga o pessoal dava risada, 14 vem o senhor falar em governanga de novo.
Fluxos de processos entrada de sécios, condi¢do para entrada, condicdo para
permanéncia, condi¢des para exercicio da fung@o, no inicio isso era tudo (...) primeiros
meses um pouco cadtico, parecia a casa da mae Joana.

Nas demais cooperativas, nenhum dos fundadores tinha qualquer conhecimento sobre
as praticas autogestiondrias. ADA-C3 revela que no inicio foi se perdendo a nogdo de
hierarquia, uma vez que muitos supunham que, como eram cooperados, e também donos do
negocio, poderiam fazer o lhes aprouvesse, tal como citado no relato de VBF-C1, fazendo da

cooperativa uma “casa da mae Joana”. Para ilustrar, ADA-C3 comenta:

E. Af se houve entdo, e, nesse momento assim eu acho que deve ser meio unanime
nas cooperativas, eu acredito (...) é, que tiveram uma trajetéria assim, € (...) muito
comum, muito comum todos associados perderem um pouco aquele medo do chefe,
porque o chefe ndo existia mais e € essa a filosofia que a gente tem que pregar. Temos
agora alguém que coordena o trabalho, que organiza o trabalho da cooperativa, mas o
chefe se destituiu um pouco. N6s realmente (...) entravam na sala do diretor, entravam
na sala da coordenag@o, sentavam na cadeira (...) o mundo € de todos agora e af assim,
ai se perdeu a questdo da hierarquia. Entdo a gente teve que fazer uma retomada muito
forte, em alguns momentos a gente teve que usar realmente de palavras mais rudes
assim para dizer: pessoal, a organizacdo ela existe ainda, toda hierarquia ela existe e
tem que ser respeitada. O que a cooperativa nos d4 é o direito de quem € da zeladoria
ter o mesmo direito de voto que o presidente. N@o tem, a gente tem um uma gestao
mais democrética, mas isso nao quer dizer que todo mundo pode dar palpite em tudo,
né.
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Observa-se aqui, como em outras cooperativas, que a questao da hierarquia inicialmente
provocou certas situagdes de conflito. Deve-se isso, especialmente, ao fato de alguns
cooperados compreenderem que, ao exercerem o papel de donos do negdcio, estariam liberados
de prestar contas a quem quer que fosse. Essa percep¢ao pode ocorrer, segundo Vieitez e Dal
Ri (2001) porque os trabalhadores veem-se em condi¢Oes de igualdade, em razdo da auséncia
da propriedade, riquezas ou poder, 0 que se expressa no plano subjetivo como uma aspiragdo a
integracdo igualitdria e democrética no novo empreendimento.

No entanto, como afirma Holzmann (2001, p. 16), “mesmo na auséncia de um patrdo
personificando o capital”, os valores do trabalho, da hierarquia e da disciplina se reproduzem
neste contexto. Ou seja, na percepcdo desses cooperados, a hierarquia, vista da forma
tradicional, herdada dos tempos de empregados, estaria abolida na cooperativa, o que nao
corresponde a realidade, mudando apenas o formato, que € mais ‘suave’ em relagdo ao anterior.

Assim como os demais fundadores, JFA-C5 também ndo possuia experiéncia com
autogestdo, mas eleva uma caracteristica do povo caxiense e, por extensdo, do povo italiano,
em relacdo ao empreendedorismo, que também pode ser compreendido, nesse caso, como uma
facilidade de aprendizagem e adaptacdo. Diz ele: “Nao, ndo [ndo conheciam nada de
autogestdo]. Mas a gente, digo assim, ndo tem préprio [conhecimento] mas assim, na pratica.
Mas o caxiense, nds caxienses, um entre trés €, foi ou serd dono de alguma coisa. Um entre trés.
Entdo o empreendedorismo td no sangue, ta na propria questao da cultura italiana.”

JIS-C6 argumenta que quando iniciaram ndo tinham experiéncia em autogestao, mas
com o tempo foram aprendendo: “a gente ndo tinha essa experiéncia, até todo mundo pegar e
saber, a gente teve dificuldades até o pessoal entender.” Para AAC-C7, além da falta de
conhecimento nas praticas autogestiondrias, houve dificuldade por parte de muitos cooperados
na assimilacdo da passagem da condi¢do de empregados para ex-empregados e agora também
donos. Essa dificuldade, em muitos casos, ainda persiste, segundo o depoente: “nés temos
alguns cooperativados aqui, 6, que eles, a gente tem que estar sempre meio que na frente porque
o pensamento deles € ser empregado. Ndo assimilaram a iniciativa de tocar, mas vai, vai.
Quando se precisou deles, eles estavam ai.”

A participacdo de alguns pais de alunos, com sua experiéncia de gestdo em outras
cooperativas, € enaltecida pela ajuda que ofereceram na introducao das préticas autogestiondrias
na C4, ja que ninguém detinha conhecimentos dessa natureza. GSS-C4 considera de suma
importancia essa participacao:

De novo, e af em especial a esses pais da Sicredi, quatro ou cinco pais, eram reunides
semanais que a gente tinha aqui projetando, vamos fazer assim. Entdo, isso foi com
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reunides semanais, a gente ndo teve vergonha, ou teve humildade, se precisava ligava
trés, quatro vezes para esses pais gestores, de fora, para dar ajuda para nds, a gente
fazia.

O aprendizado sobre as préticas autogestiondrias conquistado no relacionamento com
esses pais tornou-se a base para a ado¢do de procedimentos na cooperativa, de tal importancia
que o depoente declarou que “fizemos uma cartilha, vamos dizer assim, e seguimos ela.” Esse
depoimento, em alguma medida, se aproxima do pensamento de Fleury (1996), segundo o qual
os momentos de crise sdo importantes para alavancar mudangas na cultura organizacional, o
que seria muito mais dificil em tempos de estabilidade. Nesse sentido, a busca por uma solucao
para a falta de conhecimento das praticas autogestiondrias possibilitou que as pessoas
entendessem o processo de mudanca, seguindo uma cartilha, com vistas a alcangar os objetivos
propostos.

6.2 Funcionamento geral da cooperativa

A segunda categoria refere-se a aspectos relacionados ao funcionamento geral da
cooperativa, abrangendo eventuais dificuldades iniciais nas operacdes, vinculagdo com
sindicatos, associacdes € movimentos sociais, modificagcdes por meio de inovagdes e

atualizacgdo tecnoldgica, participacdo de mercado e as perspectivas de crescimento.

6.2.1 Dificuldades iniciais de operagao

Os entrevistados foram questionados sobre a existéncia de dificuldades iniciais, quando
a cooperativa efetivamente assumiu as atividades da antecessora e iniciou as operacdes. Neste
caso foram abordadas especialmente as dificuldades relacionadas ao mercado, como a
disponibilidade de crédito e capital de giro, a manutencdo da clientela e o relacionamento com
fornecedores, dentre outras.

Relatos de gestores de trés cooperativas (C5, C6 e C7) indicam que houve alguma
dificuldade nesse sentido. Na C7 o principal problema foi a escassez de recursos para o capital
de giro e, nesse cendrio, comercializava-se o que era produzido para tomar félego e seguir
adiante. Na C5 houve dificuldades com os fornecedores de servigos considerados essenciais,
como 4gua, energia e telefonia, mas em compensacao outros fornecedores deram total apoio a

cooperativa, sendo parceiros de fato, conforme relata JFA-C5:

Tivemos que negociar todos os contratos, para ndo cortar telefone, para ndo cortar
energia, tivemos que entrar com agdes. Energia tivemos que entrar com acao para (...)
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com o juiz pedir 14 porque eles iam cortar. Se ndo pagasse eles iam cortar, a dgua
também, telefone, os servicos de (...) o gerenciador de (...) sem o gerenciador da
informdtica ali nao tem, né. Voltar para a época da pedra ndo dd, ndo tem condi¢des,
né. Foi bem complicado, foi bem duro ali. As negocia¢cdes foram bem complicadas.
Inclusive teve outros que nos apoiaram total, né, que diziam: nio, os que forneciam
coisa para o café ou para o restaurante diziam, nfo (...) teve uns até que isentaram por
um més, forneceram (...) forneceu o leite e ndo cobrou, forneceu a (...) verduras, acho
que foi, coisa assim e ndo cobrou (...) teve dois ou trés assim, foram muito parceiros,
né.

Em contrapartida, contando com apoio de alguns fornecedores, além de deixar de pagar
os primeiros rendimentos a alguns cooperados, em curto tempo conseguiu-se o equilibrio
financeiro, ndo necessitando sair em busca de crédito de terceiros, o que também ndo era
previsto, jd que a compreensio era de que isso inviabilizaria o negdcio, conforme pode ser

verificado pelas palavras de JFA-C5:

A nossa sorte € o seguinte, nds (...) como o servigco € praticamente a vista entdo isso
nos favoreceu, e alguns fornecedores deram aquela liberada ali. Parecia pouco, mas
deu aquele géds. Entdo ali, nés justamente ndo recebemos os primeiros saldrios e tal
(...) Alguns, ndo todos para ndo ficar (...) e af foi, mas depois foram pagos, mas af foi
que deu. O segundo més, terceiro més comegou a equilibrar um pouco e af conseguiu
se ver qual € que era o custo fixo e assim foi indo, entdo (...) mas ndo precisou buscar
recurso, empréstimo. Porque nés sempre falamos: se tiver que buscar empréstimo
além da possibilidade ou alguma coisa, a gente estava fora, nao tinha como, né.

Na C6, as dificuldades encontradas na fase inicial de operacdo foram basicamente
relacionadas ao fornecimento de materiais necessarios a produgao, chegando ao ponto de alguns
fornecedores somente aceitarem vender matéria-prima e componentes na condi¢do de
pagamento a vista, ao passo que outros concediam um prazo de apenas 10 dias para pagar.
Também houve casos de fornecedores que somente aceitavam cheque do presidente da

cooperativa, como pessoa fisica. Sobre essas dificuldades, JIS-C6 esclarece:

Entdo, no inicio a gente teve que comprar bastante mercadoria até provar que era séria
a cooperativa e tal, tivemos que comprar mais a vista. Teve pessoas que deram,
fornecedores que deram 10 dias de prazo para nés para pagar, teve fornecedor que sé
aceitava se fosse um cheque meu, por exemplo. A gente tinha o conhecimento porque
eu ja trabalhava no setor, eu que desenvolvia fornecedores de tinta, que tinha que
testar e tal. Fornecedor de tinta vendia para nés, mas tinha que ser com cheque meu,
um cheque particular meu, que passava o cheque 14 e depois nds tinha que fazer o
acerto dentro da (...) [cooperativa]. E por causa que eu (...) eles na época, né (...) o
cara ndo vai sujar o nome dele, tal, entdo eles aceitavam o meu cheque e ndo aceitavam
nenhum cheque da cooperativa.

Em relacdo a dificuldade em conseguir comprar material, foi enaltecida a ajuda que
receberam de alguns representantes comerciais e fornecedores, salientando a boa relagdo que

estes mantinham com os cooperados, ji que se tratava das mesmas pessoas com quem
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negociavam a época em que eram empregados da antecessora. Entdo, essa boa relacdo com os
cooperados foi transferida, de forma automdtica, no decorrer do tempo, a cooperativa,
favorecendo as operagdes comerciais.

Nas demais cooperativas, predominam relatos que apontam a auséncia de dificuldades,
ao passo que outras revelam poucas dificuldades nessa fase inicial, sendo destacado o bom
relacionamento com fornecedores, clientes e comunidade em geral, para evitar dificuldades
dessa natureza. A C1 contava com a receita fixa oriunda das mensalidades dos alunos, cujo
montante, porém, ndo cobria todos os custos. A soluc¢ao foi reduzir em 30% a remuneragao dos
cooperados para equilibrar a situacdo financeira. No decorrer do tempo essa redugdo foi
recuperada e transformada em ganho para os cooperados.

A C2 nao apontou dificuldades iniciais porque no periodo em que ficaram prestando
servicos a Massa Falida, esta ndo podia realizar novos investimentos, sendo obrigada a manter
os compromissos com os fornecedores em dia, por forca legal. Entdo, quando a cooperativa
assumiu as operacgoes, os fornecedores, que conheciam os cooperados, deram continuidade as
relacdes comerciais com a cooperativa, dentro da normalidade.

No entanto, esta cooperativa encontrou obstaculos quando buscou crédito para atualizar
0 maquindrio e ndo obteve éxito, em virtude de ndo terem garantias suficientes para apresentar
aos Orgaos financiadores, ja que s6 possuiam as mdquinas usadas, que nio eram aceitas. Entdo,
segundo ADN-C2, “até hoje, a ndo ser do sindicato [a época do leildo], n6s nunca conseguimos
crédito.” Essa auséncia de garantias para conseguir crédito, e um dos principais gargalos para
a viabilidade economica dos empreendimentos, € a dificuldade para o acesso ao crédito,

segundo Henriques (2014, p. 203), que complementa:

A dificuldade de acesso ao crédito se da pelo fato de os bancos nao possuirem uma
politica adequada para atender as caracteristicas das empresas que estdo iniciando suas
atividades como recuperadas. Para liberar o empréstimo, os bancos exigem termos
como balancete positivo e bens para serem dados como garantia e, muitas vezes, as
cooperativas ndo possuem isso. H4 casos onde a empresa possui bens, como
maquindrio, mas néo tém nota fiscal deste para ser apresentada como garantia.

Por sua vez, NSD-C2 relata que essa dificuldade de obter crédito junto aos bancos (citou
BNDES, BB, CEF e Banrisul), levou a cooperativa a andar com seus proprios recursos, €
afirma: “eu acho que em funcdo disso a gente nao fez nada a mais, ndo comprou maquinas
novas, nao fez aquisi¢cao de bens e coisas assim, né, porque (...) ja tinha essa barreira para buscar
crédito e a gente se manteve do jeito que vinha vindo e #d até hoje.” A depoente entende, porém,
que a dificuldade maior ficou por conta da perda do principal cliente, responsavel por 20 a 25%

do faturamento, que foi para a concorréncia quando a cooperativa assumiu as operagoes.
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Na tentativa de recuperar esse cliente, NSD-C2 comenta que “a gente fez uma série de
coisas, de adaptacdes e nds pedimos um tempo para eles, que a gente ia fazer isso, fazer aquilo,
[em] tanto tempo nds queremos concretizar o ISO 9000. A gente mandou uma proposta para
eles, mas eles ndo responderam.” Essa perda, segundo a depoente, repercute até hoje no
faturamento, uma vez que nao conseguiram repor a altura, com outros clientes, os valores que
eram obtidos com aquele.

Na C3 houve apenas pequenos detalhes, facilmente acertados com uns poucos
fornecedores que estavam um tanto desconfiados porque a mantenedora anterior havia atrasado

alguns pagamentos. ADA-C3 comenta que isso foi resolvido pelo didlogo:

Muito pouco assim, para ser bem sincero. Acho que teve uns dois ou trés fornecedores
s0, que a gente tinha, que tiveram histérico um pouco negativo de atrasos antes, da
antiga mantenedora, e que tiveram assim, um certo receio. E aqui é cidade pequena,
entdo esses fornecedores (...) a gente chamou eles, né. E conversou e explicou: olha é
um novo momento, a gente td reerguendo a escola, € outro CNPJ, mas a escola
continua a mesma. Mas € uma nova mantenedora, entdo queremos um crédito de
vocés, mas fiquem a vontade se voc€s acharem que nao € interessante mais trabalhar
conosco, a gente vai em busca de outro fornecedor. E todos se mantiveram, mas a
desconfianga existia sim.

Na C4 os relatos indicam que nao houve dificuldade mais expressiva no periodo inicial
das atividades capitaneadas pela cooperativa. Como se tratava de uma escola de tradi¢do na
cidade, a comunidade abracou a causa para que as atividades ndo fossem encerradas e, para
evitar essa situacao, participou fazendo doacao de materiais, especialmente de limpeza, para a
cooperativa. Além disso, as despesas com dgua, energia e pessoal até o més de fevereiro de
2015 ficaram por conta da mantenedora anterior. Entdo, a receita resultante do ingresso das
matriculas dos alunos referentes ao novo ano letivo foi revertida para a cooperativa, que
conseguiu se organizar e melhor administrar esses recursos.

Assim, de modo geral, em diferentes graus, houve algum tipo de dificuldade nessa fase
inicial das operagdes conduzidas pelas cooperativas, mas de uma forma ou de outra, essas
questdes foram sendo solucionadas e os empreendimentos conseguiram levar adiante aquilo a

que se propuseram.

6.2.2 Vinculagdo com sindicatos, associagcdes € movimentos sociais

Em relacdo a vinculagdo com sindicatos, associagdes € movimentos sociais, por parte

das cooperativas, isso se dd, basicamente, por meio da associagdo a Ocergs, exceto a C6, que
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ndo tem interesse em se associar ao sistema cooperativo, pois entende que nao necessita de tal

vinculo. Quando questionado sobre essa posicao, JIS-C6 respondeu:

Rapaz, ndo. A gente ja viu alguma coisa ai, mas nio achou que é vilido para nds,
assim, sabe. A gente ndo (...) no inicio da cooperativa a gente foi até num curso em
Novo Hamburgo e coisa 14, e a gente ndo achou vantagem assim em ir atrds porque a
gente tinha essa experi€ncia aqui, do que a gente precisava, do que a gente tinha que
fazer.

No entanto, a C6 € associada ao sindicato patronal da categoria, em razdo de que, sendo
a Unica entre as estudadas que mantém empregados regidos pela CLT, compreende esse vinculo
como uma forma de se aproximar e negociar com o sindicato dos empregados da categoria,
conforme resume JIS-C6: “Por exemplo: agora a gente td fazendo flexibilizacdo e a gente
precisa reunir os sindicatos, tanto patronal como dos funciondrios, né, para fazer essa
flexibilizacdo ai e tem todo apoio dos dois sindicatos.”

A C1 mantém vinculo sindical com o Sindicato do Ensino Privado do Rio Grande do
Sul (Sinepe/RS), especialmente para ter acesso a orientagdes juridicas, pedagdgicas e

participacdo em eventos diversos, de acordo com o relato de VBF-C1:

No6s somos sécios do Sinepe, por opcdo. Pagamos a taxa minima devida porque nio
temos empregados. Porque isto? Para que a gente tenha acesso a orientacdo juridica,
possa participar dos congressos, semindrios, ter assessoria pedagégica quando precisa.
E o Sinepe é muito organizado no Rio Grande do Sul, muito forte, e a gente faz questio
de pagar. Somos vinculados a eles, por uma opg¢do, ndo por obrigatoriedade.

As excegdes, em relagdo as vinculagdes, sdo C2 e C7 que, além de serem filiadas a
Ocergs também mantém ligacdo com a Unisol. Segundo NSD-C2, participam dos eventos
promovidos pela Ocergs e das reunides semanais e “também da Unisol. Hoje nosso, meu colega
Mirio, ele faz parte da diretoria da Unisol. Agora nessa ultima elei¢do que teve ele fez parte.”
A ligacao dessas cooperativas com a Unisol se deve ao apoio que receberam da mesma quando

da constitui¢do da cooperativa, e os lacos foram mantidos.

6.2.3 Modificacdes, inovacdes e atualizacao tecnoldogica

Em relacio a modificagdes e inovagdes nos processos de trabalho para o
desenvolvimento da gestdo coletiva, ndo foram verificadas grandes e significativas alteracoes.
As narrativas indicam que as mudangas ocorridas sdo aquelas voltadas a aspectos normais

presentes em qualquer empreendimento que passa por situacdes que alteram os padrdes de
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funcionamento, ficando mais restritas a adaptacao de procedimentos que sdo especificos a nova
forma de gestao.

Entao, sobre esse aspecto, NSD-C2 relata: “eu acho que pouca coisa, praticamente nada
[...] um fundo que a cooperativa ia depositando 14 na conta, tipo FGTS, que nds chamavamos,
s6 que era o fundo de descanso anual.” Para GSS-C4, a cooperativa ndo mudou praticamente
nada, ja que a escola tinha um carisma na comunidade, e eles ndo quiseram perder isso. O que
fizeram foi apenas adaptar alguns processos em situacdes bem pontuais, como, por exemplo, a

questao dos atrasos nos pagamentos das mensalidades por parte dos pais, conforme seu relato:

Essa relacdo eu coloco assim, como nosso cliente que s@o os pais, antigamente como
¢ que se fazia, por exemplo, nés assumimos esse colégio com 38% de inadimpléncia,
ia atrasando, fechava um ano com cinco, seis, sete, oito prestagdes de atraso. Af
renovavam para o outro ano e daf dava aquela bola de neve. E nds ndo. N6s tentamos
conscientizar nossos pais que estamos resgatando a escola, investindo no aluno.
Entdo, quando as vezes atrasa, tem gente, né, atrasa um meés, dois, primeiro deixa,
quando vai para o segundo a gente liga. Se d4, a gente faz uma visitinha, entdo a gente
tenta nao deixar a bola crescer até no final porque a gente td trabalhando no limite,
entao, nao tem como.

JFA-CS aborda esse tema nos seguintes termos: “a gente procurou nao mexer, procurou
deixar como tava, algumas adaptacdes, assim, tal, para melhorar para o que a gente queria fazer
antes, procuramos preservar, deixar cada um no seu setor para poder funcionar.” JIS-C6, por
sua vez, comenta que apenas se adequou o que existia a nova estrutura pretendida pela
cooperativa, notadamente no que se referia as pessoas: “a gente ficou em 22 na cooperativa e
foi vendo, bah o que tu consegue fazer e tal. A gente trocou pessoas que eram ligadas a
financeiro, vem para vendas, entdo a gente tinha que fazer o nosso modelo na nossa gestao, né.”

Comentando dados de pesquisa nacional envolvendo empresas recuperadas por
trabalhadores, realizada em 2013, Henriques (2014) relata que a justificativa para inovacoes
esteve normalmente ligada a alguns aspectos, dentre os quais: necessidade de ampliacao do
escopo de trabalho; redugdo de custos; aumento de produtividade; atendimento a exigéncias do
mercado; e cumprimento de normas de trabalho. Entretanto, “em nenhum momento as
inovacdes sdo justificadas pela necessidade de adequacdo a um trabalho autogestiondrio,
evidenciando que este ndo € um objetivo a ser alcancado pelos trabalhadores.” (HENRIQUES,
2014, p. 189) Neste estudo parece que essa conclusio nao se aplica, pois, pelos relatos obtidos,
a principal motivagdo para modificagdes e inovagdes, especialmente de processos, foi

exatamente buscar se adaptar ao novo formato de gestao.
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A atualizacdo tecnoldgica foi outra importante questdo tratada e refere-se a capacidade
das cooperativas se ajustarem as novas demandas do mercado. Aqui, trata-se basicamente, de
acordo com os ramos a que cada cooperativa pertence, de atualizacdo em tecnologia da
informacao (traduzido em software e hardware) e maquindrio atual e necessario a produgao,
que possibilite condi¢des de competir e se adequar aos padrdes do mercado.

De modo geral, todas as cooperativas conseguiram, em menor ou maior grau, alguma
atualizac@o no que se refere a tecnologia de informagao, especialmente as da 4rea educacional.
Dentre as trés do ramo producdo, por exemplo, apenas a C6 conseguiu efetivamente atualizar
seu maquindrio, adquirindo maquinas que suprem as suas necessidades para atender ao mercado

com produtos de qualidade. Conforme JIS-C6,

A gente foi, desde os primeiros anos, sempre evoluindo em maquindrio. Tivemos que
trocar todo o maquindrio que tinha da Méveis Man. Hoje tem umas duas miquinas 14
que fica 95% do tempo paradas, né, que eram da Méveis Man. O resto a gente trocou
todas, toda a linha. Era um outro material que a empresa produzia, né. Hoje todo o
maquindrio que a gente tem ai é maquindrio atual, bem mais evoluido do que tinha a
Moéveis Man.

Na C7, o maquindrio permanece o mesmo de antigamente, e segundo AAC-C7, ndo falta
vontade de atualizar, o que falta é recurso: “ja estavam desde aquela época. Nao modernizamos,
porque sabe de uma coisa, € que ndo tem condi¢cdes mesmo. Nao tem condicdes financeiras,
isso af o troco € meio mirrado.” Na C3, integrante do segmento educacio, a partir da criacao de
alguns fundos, praticamente todos os computadores foram trocados com atualizagdo de
softwares e, por meio de negociacdo com uma editora, em troca da utilizacio do material
didético, a cooperativa ganhou aparelhos de projecao (datashow) que foram instalados nas salas
de aula e alguns tablets para uso dos cooperados e alunos.

Além disso, segundo ADA-C3, visto que o anterior s6 dava problemas, o sistema de
controle da escola foi mudado para o “GV College ali de Sdo Leopoldo, da GVDasa, que hoje
¢ meio lider assim de mercado no ramo educacional, mas muito caro, mas a parte da
documentacdo da escola é muito importante, ai a gente acabou dando esse peitaco.” A
percepc¢ao desse gestor € de que a escola, administrada pela cooperativa, “estruturalmente esta
melhor do que o nosso concorrente mais forte.”

Integrante do mesmo segmento, a C4 optou por uma estratégia diferente, mudando o
foco no que se refere a tecnologia, j& que quando a mantenedora anterior saiu, levou

praticamente todo o material, restando apenas equipamentos ultrapassados. GSS-C4 relata que:
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Como nds ndo tinha 0 maquindrio nés mudamos o foco na parte tecnolégica da escola.
Ao invés de montar um laboratério estitico nés compramos dez tablets e dez notes e
montamos pontos de referéncia nas salas de aula. Entdo toda escola hoje tem uma
internet de 20 mega, internet wi-fi na sala de aula, né. Entdo ao invés de ter o estatico,
foi incentivando o aluno ter seu note, a escola também. Quem nio tem, a escola tem
sempre a disposi¢do para emprestar, a gente faz a reserva. Entdo nessa parte
conseguimos resolver esse problema. E o laboratdrio estdtico tecnicamente nds temos
ainda 12 mdquinas de mesa ali que de vez em quando a gente usa, mas a tendéncia é
de erradicar ele nessa nova ideia de uso da tecnologia, né.

Nesse caso, para que essa acdo fosse possivel, a cooperativa contou com o auxilio
financeiro da Associacdo de Pais e Mestres, que doou 25 mil reais que tinha disponiveis no seu
caixa. Assim, a maior parte desse valor destinou-se a aquisi¢do dos primeiros novos
equipamentos utilizados nesse formato de uso da tecnologia.

As cooperativas que ndo conseguiram atualizar-se tecnologicamente da forma
adequada ou da forma como gostariam seus gestores, apontam a indisponibilidade de recursos
para investimentos como principal razdo para que isso ndo tenha ocorrido. Os recursos que
ingressam sao destinados prioritariamente as despesas de custeio e manutencao, as retiradas e
aos fundos existentes nas cooperativas. Alguns gestores alegam ainda, que a Lei 12.690/2012,
ao copiar no seu Artigo 7° quase a totalidade das condi¢cdes minimas de trabalho previstas na
CLT e na Constitui¢ao Federal, agravou ainda mais esse cendrio, gerando aumento de custos e,

por conseguinte, reducdo de sobras para investimento nas cooperativas.

6.2.4 Participacdo no mercado e perspectivas de crescimento

Quanto a participagdao no mercado atendido pelas cooperativas em relagdo a antecessora,
os dados indicam que nao houve alteragao significativa. Apenas na C2 houve uma queda inicial
mais acentuada em razdo da perda de um importante cliente, mas que depois essa queda foi
parcialmente recuperada. Nessa e nas demais cooperativas do setor ‘produ¢d@o’ ocorreram
comentdrios sobre dificuldades em razao da crise de 2008, que também resultou em perda de
participacdo, recuperada posteriormente. Ha que se registrar que no periodo de realizacao do
estudo, especialmente nos anos de 2015 e 2016, novamente o mercado encontrava-se em forte
retracdo, em razdo da crise econdmica instalada no pais, o que ocasionou o encerramento das
atividades de uma cooperativa que participaria do estudo e a suspensao das atividades de outra,
que também participaria, conforme relatado anteriormente.

O aumento da participagao no mercado, em geral, estd relacionado a oferta de novos

produtos e servicos €, nesse sentido, nas cooperativas a oferta manteve-se, com alguns poucos
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acréscimos em comparacdo aquilo que era oferecido pela antecessora. Isso ocorreu
especialmente nas cooperativas do ramo educacional, como visto nos exemplos a seguir. Nas
cooperativas C1 e C3, um desses acréscimos, que possibilitou incremento na receita, se refere
A participacdo, como multiplicadores regionais, do Programa Aprendiz Cooperativo,'?
patrocinado pelo Sescoop/RS. Na C1 esse programa contava, na data da entrevista, com 530
alunos, em 31 turmas distribuidas em 12 municipios (Porto Alegre, Sdo Leopoldo, Novo
Hamburgo, Harmonia, Carlos Barbosa, Garibaldi, Veranoépolis, Picada Café, Teutonia,
Lajeado, Arroio do Meio e Encantado).

De acordo com ADA-C3, apds a cooperativa assumir as operagdes houve acréscimo no
nimero de alunos dos cursos regulares, e incrementou mais ainda com a entrada da cooperativa
no Programa Aprendiz Cooperativo: “um aumento (...) ai deu um salto se nés contarmos os dois
[escola e programa]. N6s tinhamos 280 e poucos mais ou menos quando abriu, agora estamos
com 460 e poucos, s6 aqui. Mais o aprendiz, entdo imagina, de 280 para 800, 900 alunos.”

Outros novos servigos criados na C1 foram o horario integral, e o que eles chamam de
‘vespertino’. No hordrio integral os alunos permanecem na escola o dia todo e é destinado
aqueles cujos pais trabalham fora. Comecou com trés alunos e, na ocasido das visitas para
realizacdo das entrevistas, ja contava com 100, evidenciando tendéncia de crescimento. VBF-
C1 comenta que “os pais trabalham fora, a mde trabalha fora também e ndo t€ém onde deixar, a
empregada doméstica custa caro, mas com a nova legislacio baba custa caro e o risco é muito
grande. Vou deixar onde? E mais confidvel deixar na escola.”

O ‘vespertino’ foi um servigo criado para ‘cuidar’ dos alunos cujos responsaveis, por
um motivo ou outro, ndo conseguem buscéd-los até as 18 horas, que € o hordrio padrao de
funcionamento da escola. Apds esse hordrio, a escola fica incumbida por cuidar do aluno até
que os responsaveis venham buscé-lo, cobrando uma taxa por hora, cujo controle € feito por

planilhas, que sao autenticadas pelos usudrios, conforme explica VBF-C1:

O filho t4 14 na escola e 0 nosso compromisso no contrato era até 18 horas e nds
pagando funciondrio porque ndao podia por na rua. Que fizemos? Abrimos o
vespertino: tudo bem pai, pode ficar trabalhando, pode ir para o shopping, nds
cuidamos do seu filho. S6 que depois da 18 horas tem um custo. Qual o custo? O custo
que vocé utiliza o hordrio, custa tanto por hora, um dia fica dez minutos, um dia fica
20 minutos, outro dia fica uma hora. Cada vez que ele retira o filho ele assina uma
planilha. No final do més junta-se quantas horas utilizou, bota no ‘doc’ e o pai paga.
Geramos mais dois postos de trabalho. Tem gente que fica até dez horas da noite. E o
pai resolve o problema, as vezes é empresdrio, td viajando, fica preso no transito, tem
compromisso no escritério, advogados.

13O Programa Aprendiz Cooperativo do Sescoop/RS proporciona as cooperativas condi¢des para o cumprimento
da Lei n° 10.097/2000, que exige dos estabelecimentos de qualquer natureza a contratacdo de 5% a 15% de jovens
aprendizes em seu quadro funcional.
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Na C4, que também € do ramo educacional e a mais nova entre as cooperativas
estudadas, os servicos foram mantidos, porém, o crescimento ainda se mostra lento. Essa
lentiddo € atribuida a recuperagdo da credibilidade perante a comunidade, pois a escola passou
por varios anos sempre na iminéncia de encerrar as atividades e, quando a cooperativa assumiu,
sofreu um leve decréscimo no nimero de alunos. Porém, segundo GSS-C4, os indicadores

revelam tendéncia de recuperacao.

Do nimero de alunos, assim se pegarmos nossa grade, assim, de 2010 para c4,
foi o dltimo ano das irmas, que tinha 350 alunos aqui, cada ano comegou, 330,
315, 305 e ia diminuindo 15, 20 alunos. Quando nds assumimos, tinha
matriculados 265 alunos da L’Hermitage, nds assumimos com 248, que teve
aquele pessoa que ficou indecisa, que saiu, que veio, mas no primeiro ano
poucos novos entraram. Claro, uma escola que tava fechando hd uns cinco anos
tem que resgatar a credibilidade, primeiro. Entdo n6s comegamos com 248. S
que durante o ano nds terminamos o ano com 268 alunos. Durante o ano, o
pessoal vendo nosso empenho aumentou 20 alunos durante o ano. Para este
ano [2016] n6s iniciamos com 258 alunos. Pela primeira vez a curva que vinha
cada ano descendo, ela comegou a subir e hoje estamos com 276 alunos. Ou
seja, a curva que tava sempre descendo seis anos seguidos, agora ela comecgou
a subir.

Na C2, do ramo da produgdo, foi mantida a mesma linha e nimero de produtos ofertados
anteriormente, mas houve uma reducdo na participacao no mercado, atribuida especialmente a
perda de um importante cliente que respondia por boa parte do faturamento, ocorrida no periodo
de transi¢do. Novos clientes foram conquistados, porém “nenhum com potencial igual aquele”,
conforme relata NSD-C2. Também pertencente ao ramo produgdo, a C6 aumentou a oferta de
produtos, o que, de acordo com o gestor entrevistado, foi um dos fatores que contribuiram para
aumentar sua participa¢do no mercado. Outro fator relatado € que foi alterada a estratégia para
os produtos e para o publico alvo, em relagdo aquela que a antecessora mantinha.

Essa mudanca ocorreu pela melhoria da qualidade dos produtos com a utilizacdo de
matéria-prima superior e mais adequada ao processo fabril, e, ao invés de continuar focando
nas grandes redes de lojas, buscou-se estreitar relacdes com o pequeno varejista. JIS-C6

comenta, em relacdo a oferta de produtos e a participagdo da cooperativa no mercado:

A gente aumentou bastante o mix de produtos que era da Mdveis Man. Aproveitou
muita coisa que a gente tinha ali, mas tudo foi mudando. Com o tempo, a evolugdo,
uma vez era sé lamina, coisa, hoje a gente tem a pintura, impressdo, temos o BP'4,

14 Laminado melaminico de Baixa Pressdo (BP). Nesse processo o papel decorativo (melaminico) é prensado sobre
o painel de MDF (Medium Density Fiberboard) ou aglomerado, sem a utilizacio de cola. Apds a impregnagdo do
papel com resina dd-se a montagem e o conjunto é levado a uma prensa plana na qual sofre os efeitos de
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que ja vem impregnado o material em cima, né. A participacdo no mercado aumentou.
A Méveis Man atendia muito magazine e queria aquelas vendas, assim, quantidade de
venda e nds nao. N6s largamos [foco] no mercado mais expandido, né. Aquela loja
que ndo é magazine, que nao € aquelas compras de mesmo modelo. A gente melhorou
a qualidade do produto e desde 2005 a gente trabalha 100% MDF, e dai o nosso cliente
é bem variado, né. Nao tem uma loja que te puxa um monte por vez, é vdrias lojas,
cada uma puxa uma quantidade.

Na C5, do segmento hoteleiro, os servicos prestados anteriormente também foram
mantidos, porém demorou um tempo até o mercado reconhecer a nova forma de administragao,
situac@o que foi sendo resolvida no decorrer do tempo, conforme depreende-se das palavras de

JFA-CS:

Os seis meses iniciais, primeiro ano, a gente foi buscando clientes, participou de
feiras, coisas que jé tinha deixado de fazer, buscamos alguns congressos, algumas
coisas focadas na 4rea da hotelaria e teve um crescimento, ali em 2005, 2006 comecou
aqui ter um crescente na area de hotelaria, de servicos. Melhorou, estreitou
relacionamento do cliente com a empresa. Tem gente que era desconhecido e af fu
fala da cooperativa e tal. Nao, ndo, eu vou 14, 14 eu sei que tem cooperativa, mas eu
vou por causa que ¢ uma cooperativa, entendeu. Mas ndo € assim, muito abrangente,
mas assim, as pessoas que sabiam, que conheceram a nossa causa e até alguns que
estavam na época usando o hotel quando teve a transi¢do ali, eles continuaram a
frequentar.

O aumento de oferta de produtos e servigos revela-se uma estratégia que objetiva o
crescimento do empreendimento, o que proporciona a geracdo de recursos necessarios a
manuten¢do do negdcio, por meio de processos eficientes. Nas cooperativas, segundo Pinho
(1977), a eficiéncia estd ligada a capacidade das mesmas em proporcionar sincronia entre as
esferas econdmica e social, devendo-se considerar essas dimensdes na busca de equilibrio entre
ambas. Desse modo, para dar conta dos aspectos sociais, as cooperativas sao estimuladas a
cuidar dos aspectos econdmicos, buscando obter vantagens como redu¢do de custos, economia
de escala e ampliacdo da participagdo no mercado.

Os recursos gerados pelo viés econdmico permitem o provimento de recursos que se
destinam a manutenc¢do e custeio, a retirada dos associados, a realiza¢do de investimentos e a
manutengdo ou criacdo de fundos, que reverterdo em beneficios sociais aos cooperados. Assim,
desde que haja recursos suficientes, atende-se as esferas econdmica e social, referidas

anteriormente.

temperatura e pressdo, fundindo o papel ao painel, originando o revestimento BP. Disponivel em:
<http://www.mundoergonomia.com.br>. Acesso em: 16 jun. 2017.
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Em relagdo as perspectivas de crescimento, com exce¢do da C4, as demais estdo
operando ja h4 algum tempo e passaram, nesse periodo, por algumas crises e,
consequentemente, por dificuldades. No entanto, de modo geral, h4 o entendimento de que os
projetos sdo vidveis e hd perspectivas de crescimento, mesmo que alguns sejam menos otimistas
que outros em relacdo a isso. Entre os menos otimistas t€ém-se os relatos a seguir, iniciando por

NSD-C2, que comenta:

Olha, a gente vinha enxergando [perspectivas de crescimento], dai veio a crise de
2008 e a gente conseguiu se manter porque naquela época a gente fava com esse
cliente principal ainda, que nés viemos perder depois 14 em 2010. E ai quando nds
perdemos esse cliente a gente conseguiu ir indo ainda, né. Agora com essa crise que
a gente td vivendo no momento, essa ai td quebrando com todo mundo. Até nés
tinhamos deixado uma época de pagar ICMS e a gente pensou: pd, agora vamos tirar
do nosso bolso ou vamos pagar o ICMS. A maioria disse: ndo, vamos pagar 0 nosso
pro-labore. E nés deixamos. E falhamos ai. E ai, depois nds tivemos que voltar atras,
parcelar, pagar mais caro e manter o imposto do més e mais o parcelado. E hoje sim,
hoje a gente ndo fala mais isso, né. Primeiro a gente paga todas as contas, os impostos
e se sobrar, a gente rateia.

A C4 busca um crescimento controlado, j4 que conseguiu-se superar em 25 o ndmero
de alunos considerado ideal para o seu ponto de equilibrio, € com isso, a meta é manter, no
minimo, esse numero. Isso possibilita investir mais no projeto, melhorando a estrutura e a
remuneracdo dos cooperados, pois segundo GSS-C4, “tudo funciona, mas no final, se chama
dinheiro, se ndo der lucro, se ndo tiver dinheiro, se teu saldrio comecar a baixar, a motivagcao
vai junto e o sistema vai junto, essa € a relacdo. Entao por isso que a gente precisa trabalhar em
cima dessa meta.” Esse pensamento de que o resultado econdmico, no final € o que importa,
encontra respaldo nas palavras de Vieitez e Dal Ri (2001, p. 103), ao registrarem que “se por
um lado, a comunidade de trabalho coloca valores sociais de solidariedade, ajuda mutua,
associativismo e planejamento social, por outro, a prevaléncia do fetichismo da mercadoria
suscita o individualismo competitivo, tanto da empresa como dos associados.”

Pode-se compreender que as cooperativas, inseridas em um ambiente competitivo, no
qual atuam comprando e vendendo produtos e servicos, acabam por reproduzir acdes que sao
caracteristicas de uma empresa capitalista, onde o objetivo principal € o lucro. A diferenca
basica, segundo essa compreensdao € de que a palavra ‘lucro’ € substituida, no meio
cooperativista, pela palavra ‘resultado’, de preferéncia ‘resultado positivo’, que proporciona
condig¢des de crescimento a sociedade e, por consequéncia, aos associados.

Para JFA-CS5, hé a inten¢@o de crescimento e a cooperativa até recebeu propostas para

assumir a gestdo de outros empreendimentos no mesmo setor, mas o entendimento € de que o
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momento ndo € propicio para isso, pois o cendrio econdmico nao permite vislumbrar melhorias

no desempenho, devendo-se pensar, por hora, na propria sobrevivéncia.

Até tivemos propostas de hotéis que eles queriam que a gente administrasse e tal. Mas
ai é invidvel porque € outra cidade, um local j4 assim com dificuldade o préprio hotel
ja com certa deficiéncia estrutural entdo ndo, ndo tem. Mas assim, no momento a gente
vai ficar no que t4, ndo tem como, porque € a sobrevivéncia agora, né.

Na C6, a linha de raciocinio é a mesma, havendo a compreensao de que 0 momento nao
¢ adequado para se pensar em expansao e essa preocupacio aumenta quando os indicadores da
cooperativa relativos ao ano de 2015 mostraram uma queda no resultado em torno de 50% em
relacdo a 2014, e com tendéncia a piorar em 2016, em razdo do aumento da inadimpléncia. Essa

situacdo € revelada nas palavras de JIS-C6:

Estamos trabalhando 2016 para sobreviver, né, para manter a empresa. Nao tem como
tu investir num mercado que tu ndo i vendo uma perspectiva muito boa, né. E um
ano para esquecer. Todos os setores que a gente vai, onde a gente vai, s6 vé todo
mundo falando a mesma coisa, ndo tem como. Mas a ideia de crescimento permanece.
Sempre, sempre. Tu tem sempre que pensar em crescer.

A C7 vé a concorréncia como 0 maior entrave para o crescimento, como se pode
observar nas palavras de AAC-C7: “a concorréncia da mercadoria que nds produzimos ela é
bastante grande, o comércio € assim, né, tem as concorrentes” e sobre o futuro da cooperativa
completa: “deve estar seguindo a mesma coisa ou mais empenhada, isso € o que a gente deseja,
né.” Essa é a cooperativa que se percebeu a mais pessimista entre todas. Ao observar o
ambiente, parece haver certo desanimo entre os cooperados, em relacdo ao que a cooperativa
pode proporcionar, em termos de beneficios econdmicos e, por consequéncia, sociais.

As cooperativas mais otimistas em relacao as perspectivas de crescimento sdo a Cl e a
C3. No planejamento estratégico da C1, definido em 2012, havia a projecao de, em quatro anos,
crescer externamente por meio da gestdo de mais trés escolas. Porém, isso ndo se concretizou
principalmente em razdo de questdes relacionadas a sucessdo de eventuais passivos trabalhistas.
Entdo, o foco estd mais no crescimento interno, com a rentabilizacdo de alguns setores e com o
incremento de servicos que proporcionem a criacdo de novos postos de trabalho e a geracdo de
recursos que possibilitem a melhoria dos resultados, ampliando, por consequéncia, o ganho dos

associados. VBF-C1 esclarece que,

N6s tivemos a oportunidade de crescer externamente com outras unidades. Era grande
a ambicdo de assumirmos mais escolas. Tivemos vdrias propostas ai, de escolas. Mas
existe um risco muito grande que € o da sucessdo trabalhista. Internamente a gente ta
sempre atento no que dd. Num certo momento nés alugamos durante uns seis anos o
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prédio a noite para a Unifin, uma faculdade que tinha ai, e isso nos gerou receita para
investir no patrimdnio. N&s procuramos rentabilizar alguns setores, aluguel de
livraria, aluguel de cantina, algumas coisas assim pequenas e estamos assim, atentos
ao que pode ser feito internamente para gerar postos de trabalho e aumentar o ganho
dos associados.

Na C3, a compreensao € de que sdo grandes as perspectivas de crescimento, tanto nos
turnos da manha como da tarde, nos quais ainda ha espaco para tal, mas especialmente no que
diz respeito ao uso da estrutura disponivel no turno da noite, onde ha ociosidade e pode ser mais
bem explorada com a oferta de cursos ministrados pelos préprios cooperados, que possuem
capacidade técnica para tanto, o que possibilitaria gerar mais renda para a cooperativa. Essa é
a projecao feita por ADA-C3:

Nosso espaco a noite. Ele ficou ocioso. Toda essa estrutura de noite ela pode ser
explorada. Entdo, nés podemos botar cursos livres, tipo NR 10, NR 35!, nés temos
associados com formag@o para trabalhar, com formac¢ao mais do que o necessario em
todas essas NRs, preparatério para Enem, para vestibular. Todo esse entorno dé para
nés trabalhar a noite. Temos material, capital humano a gente tem, entdo falta o

empreender, o dar o giro e dizer: ok, vamos tentar. Entao isso € algo que a gente td
comecando a explorar esse ano.

Exceto a C4, as demais cooperativas estio ativas ha bastante tempo, o que permite inferir
a viabilidade dos projetos. Por outro lado, conforme observado, o crescimento e a ampliacdo na
participacao de mercado pode ndo ser objetivo proximo de algumas das cooperativas, mas nao
se pode deixar de registrar que a estagnagcdo ou o encolhimento pode funcionar, no aspecto
econdmico, como uma armadilha, na medida em que outros concorrentes podem se apoderar
desse territério. Dessa forma, considerando-se que nas cooperativas o aspecto econdmico nao
deve ser dissociado do social, eventuais e possiveis rupturas em razao da perda de participacdo
e a consequente reducao de ingresso de recursos, traz o risco de reconduzir o empreendimento

as suas origens, com suas implicac¢des. Dai a necessidade de buscar fatias maiores de mercado.

6.3 Aplicacao dos principios cooperativos

Em relacdo aos principios cooperativos (ades@o voluntdria e livre; gestdo democratica;

participacdo econdmica dos sécios; autonomia e independéncia; educacdo, formagdo e

15 As Normas Regulamentadoras (NR) referem-se ao conjunto de requisitos e procedimentos relacionados a
seguranc¢a e medicina do trabalho que devem ser obrigatoriamente observados pelas empresas privadas, publicas
e 6rgios de governo que tenham em seus quadros empregados regidos pelo regime da CLT. Atualmente sdo 36
NR’s. A NR 10 referida pelo entrevistado diz respeito a seguranca em instalacdes e servigos em eletricidade; a NR
35 estabelece requisitos minimos e medidas de prote¢@o para o trabalho em altura.
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informacdo; intercooperacdo; e preocupacdo com a comunidade), os gestores foram
questionados se os mesmos sdo efetivamente aplicados nas suas cooperativas, e todos
responderam positivamente. No entanto, alguns entendem que isso nem sempre € possivel de
ser cumprido a risca, como NSD-C2, ao afirmar que “tem uns conflitos as vezes, mas a gente
tenta levar sim.” Os conflitos a que NSD-C2 se refere estdao ligados a questdes que envolvem a
hierarquia, que em algumas ocasides € debatida entre os cooperados.

ADA-C3 avalia que poderiam melhorar em relacdo a aplicag¢ao dos valores e principios,
até porque, em razao das suas origens, a C3 leva alguma vantagem em comparacao a outras
cooperativas, pois “j4 vem com uma base de filosofia cristd e ela casa muito com o

cooperativismo”. Este gestor complementa:

Ajuda mitua ji vem do cristianismo, isso a gente jd td acostumado. Entdo esse
pensamento ele € muito presente assim, te diria que a adesdo nessa questdo dos
principios é enorme aqui dentro, mas temos uma dificuldade que vou te registrar:
quando vem um professor de outra instituicdo para cd € bem mais complicado
enquadrar ele nesses principios. Se pega alguém luterano ele se encaixa mais rdpido,
se a gente pega de outras escolas ou fora um pouco deste convivio, a pessoa chega
mais no profissional, mas mais enrijecida. E assim, é a pura verdade.

Na C5, do ramo producio, segundo JFA-CS5, eles tentam, mas realmente ndo conseguem
aplicar totalmente os valores e principios, pois entendem que € bastante complicado, em razao
das caracteristicas da cooperativa e acabam tendo que impor uma hierarquia nas agdes

cotidianas, mesmo que a relacdo de funciondrio e sdcio tenha se modificado. Em razdo dessas

z

dificuldades, especialmente nas assembleias, € bastante trabalhada a questdo da

responsabilidade de cada um, conforme suas palavras:

A responsabilidade tem que sempre estar trabalhando. E uma coisa que tem que estar
trabalhando sempre. Sempre digo, porque eu estou lembrando quando nds éramos em
mais e quantos nds somos agora. Entdo, mesmo antes tinha que trabalhar mais e agora,
mas assim mesmo agora tem que trabalhar. A gente reforga isso nas assembleias, nas
coisas, a gente faz, né. Nas assembleias a gente sempre reforca. Nao, até porque ali
ndo tem hierarquia, na assembleia ndo tem hierarquia, € um voto. Apesar de ter a
posicdo nao adianta, né, ali tu € parelho, né.

Na C6, a aplicacado dos valores e principios também € respeitada na medida do possivel,
mas o pensamento principal estd voltado a sobrevivéncia da cooperativa, conforme resposta de

JIS-C6, quando questionado sobre o tema:

Sim. Nio, a gente faz, a gente tem assembleia, a gente tem todo inicio do ano, o
resultado do ano a gente faz uma amostragem do resultado, o que a gente teve no ano,
0 que vamos fazer com as sobras e sempre pensando, sempre primeiro a empresa.
Entdo a empresa foi bem no ano, tal, a gente conforme a determinagdo, a gente
distribui o que acha que pode distribuir, sempre aplicando na (...) [cooperativa].
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Observadas as ressalvas dos gestores, talvez suas respostas afirmativas sobre a aplica¢ao
dos valores e principios tenha relacdo com o grau de conhecimento que os 52 cooperados que
responderam aos questiondrios afirmaram ter, quando perguntados sobre isso. Por meio desse
instrumento, verificou-se que 10% responderam ter um 6timo conhecimento; 21% consideram
que tém um conhecimento muito bom; 54% entendem que t€m um bom conhecimento e 15%
reconhecem que seu conhecimento € apenas regular. Alguns comentérios sdo dispostos a seguir

para ilustrar o nivel de percepcdo dos cooperados:

-A cada periodo de um ou dois meses a cooperativa proporciona formagdo
cooperativa. (Q45-C4)

-Como desde o inicio participo do Conselho Administrativo e me apoderei da ideia
do cooperativismo tenho todo conhecimento necessério. (Q36-C3)

-Temos nossa educacdo cooperativista ao menos trés vezes durante o ano, para nos
orientar e informar sobre os valores e principios. (Q42-C3)

-Esses valores sdo trabalhados dentro da cooperativa, com palestras e encontros.
(Q44-C3)

-A aprendizagem € didria e permanente, portanto os valores e principios sdo aplicados
e vividos em todos os momentos e situacdes didrias. (Q3-C1)

-Deverfamos estar sempre se reciclando com conhecimentos relacionados a valores e
principios do cooperativismo. (Q4-C1)

-Como sécia fundadora, fui obrigada a estudar o cooperativismo e ja naquela época
participava do Conselho Administrativo. (Q13-C1)

-A educagcdo cooperativa ¢é vivida diariamente nas acdes pedagdgicas e
administrativas, proporcionando uma visdo abrangente do cooperativismo. (Q19-C1)
-[Conheco] O que aprendi nas palestras e o que temos nos estatutos. (Q29-C2)

Além disso, quando indagados se, com base na sua experiéncia e conhecimento, a
cooperativa cumpre de modo adequado os valores e principios do cooperativismo, 98%
entendem que as suas cooperativas cumprem ou procuram cumprir de maneira satisfatéria. Um
unico cooperado, correspondente aos restantes 2% afirma que a sua cooperativa ndo cumpre 0s
valores e principios, porém ndo foi justificado o motivo ou motivos para essa resposta. Entre os

comentdrios daqueles que responderam positivamente, destaca-se:

-A cooperativa, na figura do seu presidente, estd sempre aberta a receber e conversar
sobre tudo que se faca necessdrio, inclusive receptiva a ideias e sugestdes. (Q3-C1)
-Sim, tudo dentro das normas e estatutos. (Q30-C2)

-Estamos num caminho para que se possa cumprir com normas, valores e principios
que constitui o cooperativismo. (Q38-C3)

-Procura cumprir sempre e estamos evoluindo em todos os sentidos. (Q42-C3)
-Acredito que sim, pois a mesma procura em suas acdes viabilizar o crescimento do
associado. (Q45-C4)

-Procura cumprir sim. (Q51-C4)

Para efeitos de andlise, esta categoria foi dividida em cinco subcategorias, definidas

segundo cinco dos sete principios cooperativos vigentes: adesdo voluntdria e livre; gestdo
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democratica; educacdo, formagdo e informacdo; intercooperagdo e preocupacdo com a
comunidade. Os dois principios restantes, ‘participacdo econdmica dos socios’ e ‘autonomia e
independéncia’ nao foram considerados, pois os participantes do estudo responderam apenas
que sdo cumpridos, ndo havendo informacdes suficientes para uma andlise mais aprofundada.
Para os demais principios foram analisadas as respostas dos gestores, entrelacando dados e

informacdes encontradas nos demais instrumentos utilizados na pesquisa.

6.3.1 Processo de adesio

Segundo o principio da adesdo voluntdria e livre, as cooperativas sdo abertas a todas as
pessoas que dela desejem fazer parte, desde que estejam alinhadas aos seus objetivos e dispostas
a aceitar as responsabilidades de sécio, ndo devendo haver qualquer discriminagdo, seja de
género, raga, classe, crenca ou ideologia. A lei 5.764/71, em seu Artigo 4°, Inciso 1, diz que a
adesdo € “voluntdria, com ndmero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de
prestacao de servicos.” Os estatutos analisados seguem o que determina a lei, acrescentando
outros requisitos impostos aos candidatos, como ser indicado por outros sdcios, pertencer a area
de atuacdo da cooperativa, ser legalmente capaz e ndo praticar outra atividade que possa
prejudicar ou colidir com os objetivos e interesses da cooperativa.

Na C2, para a adesdo de novos associados hd um processo, que se baseia em indicagdes

de fontes internas, conforme relata NSD-C2:

Nesse ramo de hidraulica, a maioria que trabalha aqui ja trabalhou ali na Racini, na
Albarus, etc, empresas concorrentes. Se falar, eles se conhecem entre eles. Entdo a
gente pega [novos sdcios] sob indicag@o. A gente conversa bastante com eles. A gente
vem aqui, a gente conversa tudo, conta nossa histéria e explica como é que € o
regimento interno, o estatuto, como é que funciona as cotas parte. Explica para eles
que aqui € uma cooperativa, que ele vai participar como socio e que ele vai ser dono
também, que € diferente da empresa normal, né.

Essa posi¢do verificada na C2 se repete em grande parte nas demais cooperativas,
ocorrendo uma espécie de sele¢do, que envolve indicagdo por parte de outros cooperados e até
andlise da vida pregressa do candidato, e também de quem o indica. A compreensdo, nesses
casos, € de que, em razdo de fortes vinculos com as caracteristicas do regime da CLT, algumas
pessoas tém dificuldade de adaptagdo, e que somente deve participar da cooperativa na condi¢ao
de associado, quem realmente esteja disposto e imbuido do espirito de cooperar, o que na pratica
facilita muito a condu¢do do empreendimento, em razdo das especificidades desse modelo

organizacional.
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Na C3, quando ha a necessidade de novas adesdes, normalmente os interessados sio
indicados por outros sécios. Nesta cooperativa, cabe ressaltar uma observacao feita por ADA-
C3 em relagdo aos ex-empregados da mantenedora anterior que optaram por ndo participar da
criacdo da cooperativa, mas que agora t€m interesse em se tornar sécios. De acordo com o
depoente, ndo ha nada que os impeca de ingressar na cooperativa, desde que haja
disponibilidade de funcdo:

A gente diz: olha, é tranquilo, voc€s podem vir a se associar na cooperativa, a gente
ndo tem nenhuma restri¢do, € livre ades@o. Mas nés ndo temos a disponibilidade de
funcao agora. N6s temos outro profissional que veio a substituir vocés, entdo a gente
ndo tem como tirar o posto de trabalho de alguém sem nenhum motivo, né, aparente,

para retornar com um profissional que estava antes. Agora € uma cooperativa e a
cooperativa ela funciona assim.

Na C5, do segmento hoteleiro, o processo de adesdao também € feito por indicacdo de
outros socios, porém ja nao tem ocorrido hd algum tempo, visto que os atuais cooperados
optaram por nao aceitar essa abertura, mesmo para substituir aqueles que se aposentam ou que,
por outros motivos, solicitam o desligamento da cooperativa. JFA-C5 comenta que “agora
como td ali td [economia] a gente ndo abriu possibilidade, até por que os que fdo ndao querem
deixar entrar alguém. Isso € decidido em assembleia porque isso ja nas assembleias a maioria
disse ndo, nao queremos mais socios.” Segundo Henriques (2014) mais de 10% das ERTs no
Brasil ndo permitem novos sdcios sugerindo uma tendéncia a reprodugdo, nessas empresas, da
légica de diferenciacdo entre patrdes e empregados, por meio da cisdo entre sécios e
contratados. Neste estudo, apenas a C6 mantém a contratacdo de empregados regidos pela CLT.

A ltima admiss@o de socio na C6, do segmento produgdo, aconteceu hd 14 anos e,
atualmente (2016), a exemplo da C5, a opcdo € de ndo aceitar novos sécios, mesmo quando ha
solicitacdo de desligamento. Conforme JIS-C6 “hoje ndo tem mais adesdo como cooperado,
hoje ndo entra mais socio, a pessoa que sai tem calculado contabilmente a sua parte, né, e dai
ele recebe a sua parte.” Ha dois anos, por exemplo, eram 22 cooperados, sendo que um solicitou
desligamento, tendo recebido da cooperativa a parte que lhe cabia. Foi feita nova divisdo em
partes iguais entre os 21 que permaneceram e que compdem o quadro atual da cooperativa.

O relato de JIS-C6 vai de encontro ao pensamento de Vieitez e Dal Ri (2001, p. 59) que
“mesmo que a empresa enriqueca, essa riqueza nao se transforma em acumulacio individual,
em riqueza individual dos associados, como € o caso dos detentores de capital”. Esses autores
alegam ainda que a ideia de que os associados sdo os novos donos do negdcio ndo € totalmente
correta, pois, “‘rigorosamente falando, pode-se dizer que para eles o unico bem que realmente

conta, a Unica propriedade que realmente t€m, reside no fato de serem membros da comunidade
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de trabalho.” (p. 60) Essa visdo, como pode ser visto, a0 menos na C6, ndo corresponde a
realidade, ja que aquele associado que tem participa¢do no capital da cooperativa, acumulou
‘riqueza’ e, quando dela se desliga, recebe o percentual que lhe pertence.

Além dos requisitos para a adesdo, nos estatutos também constam as condicdes para o
desligamento, eliminagdo e exclusdo. Entdo, aproveitando o momento em que se tratou do tema
da adesdao com os gestores, foram abordadas questdes relacionadas as saidas, com o intuito de
registrar casos ocorridos, especialmente de eliminagdo e exclusdo, uma vez que o desligamento
se da exclusivamente por solicitagdo do cooperado.

Assim, ha desligamentos, mas dificilmente ocorre alguma eliminacdo ou exclusdo e,
quando isso acontece, o rito obedece todos os tramites previstos nos estatutos. Conforme NSD-
C2 “tem que ter todo um processo para eliminar’ e segundo VBF-C1, essa questao envolve
vdrias situacoes, e cita trés, que ocorreram na cooperativa: 1) o cooperado € convidado a mudar
de setor ou funcdo para definir onde se adapta melhor; 2) o cooperado tem as funcdes reduzidas;

e 3) mediante processo, o cooperado tem as funcdes retiradas de forma total. Nas suas palavras,

Nos tivemos uma situagdo de uma professora muito bacana, gente finissima, uma
grande cooperativista. Uma pessoa cooperativa e cooperativista, s6 que o trato dela
no ensino médio com os adolescentes era muito enfrentalizado e tinha muitas queixas
e a gente conversava, orientava e (...) até que a gente pegou e disse, nds tinhamos duas
opgoes, se fosse qualquer outra ndés demitirfamos, mas vem cd, vamos analisar o perfil
dela. Ela pode ser dar muito bem nas séries iniciais. E hoje ela trabalha nas séries
iniciais feliz da vida porque achamos o lugar dela. Outras situagdes a gente vai
reduzindo, o cara tinha 20 horas semanais, tira as turmas maiores, da as menores. Ou
tem outras situagdes que se tira tudo da fung@o: olha [fulano] ndo d4 mais! O senhor
teve todo um processo documentado, com avalia¢do, com orientagdo, com
adverténcia, chegou num ponto que nio dd mais para vocé€ desempenhar tua atividade
no Colégio Concérdia. Pode continuar como sécio inativo, se quiser. Quem sabe
amanha ou depois tem alguma func¢do pra ti, hoje ndo tem, ndo da.

No caso de retirada total de fun¢do, ao invés de optar por se tornar socio inativo, situacao
em que niao tem fungcdo nem participacdo nos resultados, em geral o cooperado pede
desligamento, uma vez que até chegar a esse ponto, hd um processo documentado e que passa
pelo Conselho de Administracdo. Ainda assim, se o cooperado se sentir injusticado, pode
também recorrer ao Conselho de Etica, para tentar reverter a decis@o. Como, nesses casos, 0s
processos devem estar muito bem embasados, geralmente chega um ponto em que o cooperado
solicita o proprio desligamento. Neste estudo foi relatado apenas um caso de exclusdo, que

ocorreu na C6, conforme depoimento de JIS-C6:

A gente s6 teve uma exclusdo em todo esse tempo de cooperativa que a gente teve que
tirar uma pessoa porque era aquela pessoa que era batata podre, que era contra tudo,
s6 confusdo. Dai, a partir do momento que a gente tirou aquela pessoa, resolveu-se
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uma grande parte dos problemas da cooperativa, que levou a gente adquirir tudo até
aqui. Era contra tudo, tudo fava errado. Era um funciondrio da Mdveis Man, a gente
trabalhou junto muito tempo também, s6 que quando entramos na cooperativa, que
dai, sendo todos donos, a pessoa tem que saber a sua fun¢do, né. E essa pessoa nao
aceitava nada, até que tivemos que tirar ele. Foi feito uma assembleia, uma votacao,
sei que deu uns dois, trés votos a favor dele, o resto todo mundo (...) uma tnica
exclusdo, por vontade dos cooperados.

Esse relato ilustra que a atitude do cooperado era contrdria aos interesses € objetivos da
cooperativa. Entdo, conforme previsao estatutdria e legal, foi aberto processo para sua exclusao,
que passou pelos tramites vigentes no estatuto, até chegar a decisdo final, tomada pelo 6rgao

méximo decisério de uma cooperativa, que € a Assembleia Geral.

6.3.2 Educacio e capacitacdo

Segundo esse principio, as cooperativas devem promover educacdo e formacao para
seus membros, de modo que possam contribuir para o seu desenvolvimento e das localidades
onde estdo presentes. Além disso, o publico em geral e, especialmente os jovens, devem ser
informados sobre a natureza e os beneficios do cooperativismo. De acordo com Schneider et
al. (2003, p. 52) a educagdo cooperativa “é a mola mestra, o pré-requisito para que a cooperativa
cumpra com todas as suas funcdes sociais.” Em todas as cooperativas essa € uma preocupacao
constante, conforme pode ser compreendido pelas palavras de cooperados respondentes do

questionario:

-Regularmente existem encontros para os associados novos tomarem conhecimento
sobre a histdria, valores e principios. (Q3-C1)

-Nas assembleias gerais e nas reunides administrativas. (Q19-C1)

-Sim. A gente troca ideias sobre melhorias na cooperativa. (Q30-C2)

-Temos duas vezes ao ano Educagdo Cooperativista, ¢ nas assembleias todas as
questdes envolvem de forma direta as informacdes referentes a histéria, doutrina,
valores. (Q36-C3)

-E necessdrio que todos os envolvidos com a Cooperativa tenham conhecimento sobre
como € o cooperativismo e praticd-lo. (Q51-C4)

-Além de estudo, sdo oferecidas palestras sobre cooperativismo. (Q46-C4)

Porém, observou-se que essa preocupacdo nao se refere apenas a questdo da educacio
cooperativista em si, mas também diz respeito ao investimento em treinamento e qualificacao
nas mais diversas areas, com o objetivo de melhor preparar as pessoas para enfrentar o ambiente
competitivo em que todas estdo inseridas. Dessa forma, mesmo que algumas cooperativas ndo

tenham condig¢des de custear cursos de qualificagdo pagos, buscam auxilio em cursos gratuitos,
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disponiveis especialmente nos 6rgdos representativos das cooperativas. Alguns relatos sobre a
educacgdo e treinamento sdo colocados na sequéncia.

Na C1 ha uma comissao de educagdo cooperativista que tem o objetivo de educar os
socios e também os alunos. Nessa cooperativa o processo de educacido e qualificacdo é
permanente e acontece a partir do momento do ingresso do associado conforme explica VBF-

Cl:

Nés adotamos desde o inicio, para entrar na cooperativa. E um processo de oito a dez
horas de educacdo cooperativista, a histéria, doutrina, legislagdo, rotinas de trabalho,
&nfase nos principios e valores, gestio, administra¢do, empreendedorismo. Ento, isso
vai melhorando o grupo e fazendo com que ele tenha mais sentimento de dono, de
pertenca. E durante a sua vida na cooperativa nés temos os médulos EAD.

Nessa cooperativa, os médulos EAD foram uma solu¢do encontrada para que os
professores que cumprem extensas jornadas de trabalho, com alta carga hordria, pudessem se
qualificar nas questdes do cooperativismo, pela modalidade a distancia, ao invés de serem
convocados para realizar cursos presenciais. A presencialidade fica reservada para as reunides
e jornadas pedagdgicas. A C1 auxilia os associados pagando até 50% para participacdo em
congressos, semindrios e cursos de pds-graduacdo, inclusive mestrado e doutorado. Se as
atividades de qualificacdo forem de interesse direto da cooperativa, em algumas fungdes o
auxilio chega a 100%. Livros relacionados ao cooperativismo € necessarios nos cursos
realizados sdo adquiridos pela cooperativa e disponibilizados aos cooperados, sendo destinados
a biblioteca cooperativista apds o término do curso.

Na C3, além dos aspectos relacionados ao cooperativismo, a preocupagio com educacao
e treinamento em outras dreas ¢ muito grande, sempre havendo algum cooperado realizando
cursos de formacdo, pois o objetivo € manté-los atualizados e capacitados para desenvolver as

atividades com qualidade. O depoimento de ADA-C3 € o seguinte:

E um curso atrés do outro (...) entio essa vontade da perfeicdo, de correr atrés, de ter
a exceléncia, permeou todos esses anos da cooperativa e a gente veio batendo em
cima. E af € curso, e € curso. A gente faz vérios por ano e ai eu agradeco o fato de nés
ter o Fates!® que a gente usa para treinamentos e eventos. A gente praticamente tem
um evento a cada 15 dias, alguém t4 (...) para #i ter ideia, a diretora ficou uma semana
em Sdo Paulo, s6 sobre gestdo escolar, na veia, direto. Em Sdo Paulo com pessoas do
Recife, de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, enfim, com realidades
diferentes de outras redes, marista, enfim, com outras realidades muito diferentes. Ela

16 0 Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (Fates) tem sua previsdo legal no Artigo 28, II da Lei
5764/71. E destinado a prestagdo de assisténcia aos associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos,
aos empregados da cooperativa, constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas apuradas no
exercicio, bem como, dos resultados das operacdes das cooperativas com nao associados, mencionados nos artigos
85 e 86 da Lei 5764/71 (atos ndo cooperativos). Disponivel em: <http://www.ocergs.coop.br/artigos-
juridico39/520>. Acesso em: 19 jun. 2017.



138

2

voltou domingo. Amanha eu ja saio para um treinamento, que é um treinamento
também na Ocergs em Porto Alegre. Retorno na quinta-feira, a coordenadora ja sai
para outro treinamento. Entdo toda hora ta girando, toda hora. O dia que isso parar eu
digo que a gente estaria em risco.

Na C4, mensalmente ocorre formagdo cooperativista e, por ser uma cooperativa ainda
nova, criada no ano de 2014, a primeira ideia foi convidar s6cios de outras cooperativas da
cidade para, segundo GSS-C4, “fazer uma fala e levar aos novos cooperados as suas
experiéncias”, o que foi avaliado por todos como de grande proveito. Outros cursos de
qualificacdo na drea de educag¢do sdo realizados periodicamente pelos cooperados.

Os soécios fundadores da C5 realizaram curso voltado ao cooperativismo quando
resolveram fundar a cooperativa e, também posteriormente, na medida em que novos sécios
foram ingressando. Nas assembleias, sempre que possivel, sdo debatidos assuntos pertinentes
ao tema. Atualmente, o interesse € a necessidade sdo maiores em relagdo a cursos em dreas
especificas, relacionadas as atividades da cooperativa, com o intuito de proporcionar
qualificagdo aos cooperados e, por consequéncia, melhor atendimento ao cliente. JFA-C5

comenta, nesses termos:

A gente fez inicialmente e depois fez individual os cursos. A gente pegava as pessoas
s6, e tem gente que mesmo dando o curso eles ndo vdo, né. E complicado. A gente
faz na 4rea para entrar na cozinha, drea de recep¢do, camareira também, que € o forte
que tem que pegar, né. No Senac, tem o sindicato também que participa com alguns
cursos. A gente paga e em contrapartida eles dao cursos. A gente paga s6 uma taxa
minima de inscri¢io e ndo tem um custo alto, né.

Nessa cooperativa, do segmento hoteleiro, alguns cursos realizados ndo provocaram o
efeito pretendido, em razao da especificidade de ser cooperativa e especialmente, do ramo em
que atua. O comentdrio de JFA-C5 € que “a gente fez alguns cursos para tentar mudar um pouco
o entendimento, a cultura das pessoas, com o Sebrae. Mas o Sebrae ele ndo tem, ele ndo tinha
muita experiéncia também nessa drea. Pagamos uma boa grana para eles 14 na época e (...) mas
ndo conseguimos ter o retorno.”

A capacitacao constante dos operadores de maquinas e a educagdo cooperativa é pratica
comum na C6, pois, segundo JIS-C6, alguns cooperados precisam de lembranca continua das
questdes da cooperativa, ja que sua cabeca ainda pensa como empregado celetista. O depoente

conta, em relag?lo a esse assunto que:

Sim, tem que treinar o pessoal. A gente fez treinamento, por exemplo, adquirimos as
mdquinas. Cada aquisicdo de mdquina a gente levava o pessoal para treinar 14 na
empresa onde vendia a mdquinas para nés. Precisa disso, né. Na educacdo cooperativa
sempre, sempre. Todas as assembleias a gente pega um tempo. A gente somos em 21
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socios, mas tem sécios que tu tem que ter uma calma, uma paciéncia, porque ndo tem
a cultura que precisa. Ele, na cabega dele, ele teve esse privilégio de ser um sécio, mas
tem alguns desses 21 que ainda pensam muito como funciondrio. E tem isso dai, a
gente tem que trabalhar sempre.

Gestores de duas cooperativas do ramo producdo (C2 e C7) relataram que
disponibilizam, nas assembleias, um tempo especifico para lembrar as questdes relacionadas a
educagdo cooperativista. No entanto, nem sempre conseguem dar a devida atengdo a
qualificacdo dos cooperados, embora tenham essa preocupacao. AAC-C7 diz que “ndo, isso ai
ou pouco € pelo conhecimento nosso, pela experiéncia.” Um dos gestores da C2, ADN-C2 relata
que “praticamente ndo, a ndo ser esses cursos que a gente ganhou do Sebrae” e o outro gestor,
NSD-C2, complementa: “tem esses cursinhos que a gente fez” e ressalta que o pouco
investimento na formacdo e qualificagdo dos cooperados se deve basicamente as dificuldades

financeiras. Os cursos do Sebrae a que ADN-C2 se refere fizeram parte de um acordo de

consultoria mantido durante seis anos, conforme informacao colhida junto a NSD-C2:

Logo depois que nés assumimos apareceu um rapaz do Sebrae aqui. O Sebrae deu
uma baita forca para nds. Eles ficaram seis anos trabalhando direto com nds.
Terminava um plano deles, comecava outro plano de dois anos. Até ano passado
terminou o plano, era gds e energia, o Projeto RS Gés e Energia. Dai a gente
participava, tinha um consultor que vinha uma vez por més aqui que acompanhava
todos os indicadores, desde faturamento, lucratividade, nimero de acidentes,
retrabalho, satisfacdo do cliente, efetividade de or¢amentos. Entdo tudo aquilo a gente
fazia mensalmente para ver o nosso desempenho, o indice de desempenho. Esse era
um controle que foi muito interessante, que o Sebrae fez aqui dentro com nds, um
consultor uma vez por més a gente fazia esse levantamento e ai vinha todos os
associados e a gente analisava esses indicadores e claro, abordava outros assuntos
também, né.

A educagdo cooperativa, conforme Limberger (1996), revela uma nova mentalidade,
fundamentada em valores proprios e que deve ser praticada prévia e permanentemente. Ou seja,
deve ser iniciada antes da organizagdo da cooperativa e antes do ingresso dos novos associados,
tendo continuidade permanente. Como observado pelas informag¢des colhidas, as cooperativas
estudadas cumprem, ou procuram cumprir, essa pratica, pois como conheciam pouco acerca do
cooperativismo, tiveram que se preparar para a nova situacio, e também t€m a preocupacio de
manter a educagdo de forma permanente. Preocupacdo essa que ndo se refere apenas aos

N

ensinamentos do cooperativismo, mas se aplica igualmente a qualificagdo profissional dos
cooperados, que €, afinal, o que proporciona condi¢des para a cooperativa se manter em
atividade e competitiva no mercado, juntando recursos para que consiga cumprir a sua funcdo

social.
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6.3.3 Relacionamentos intercooperativas

O principio da intercooperacdo tem por objetivo a unido das cooperativas em torno de
um bem comum. Esse estudo indicou que o relacionamento com outras cooperativas que
tiveram origem em empresas recuperadas foi observado, em algumas delas, especialmente
dentre aquelas pertencentes a um mesmo ramo de atividade. Entre as cooperativas do ramo
educacional (C1, C3 e C4) essas relagdes ocorrem com mais profundidade, ja que mantinham
(e mantém) elos entre si, especialmente por compartilharem interesses comuns. Esse
relacionamento vem desde que essas cooperativas iniciaram as atividades, em razao de que C1
foi uma espécie de tutora de C3 e posteriormente C3 repetiu o papel em relagdo a C4. Entdo, o
vinculo organico entre elas foi sendo estreitado no decorrer do tempo, especialmente entre
C1/C3 e C3/C4.

Conforme depoimento de VBF-C1 “nds temos relagcdo dentro do ramo educacional mais
estreitamente com Santa Rosa [C3]. E mais com o ramo educacional, para estudos e coisa
assim, mas para fins de trabalho, de fortalecimento de negdcios, ndo.” GSS-C4, por sua vez,
comenta sobre as relagdes com outras cooperativas: “nao, mais proximo € o Concoérdia de Santa
Rosa [C3] que a gente faz essa relagdo. Outros, tecnicamente, ndo, ndo.”

Dentre as cooperativas ligadas ao ramo produgdo, foram relatados relacionamentos nao
comerciais entre C2 e C7, e também com a CTMC de Canoas (ndo participou do estudo por
estar com as atividades interrompidas no periodo de realizacdo da pesquisa, conforme
informado anteriormente). As cooperativas C5 e C6, de segmentos diferentes (hoteleiro e
producdo, respectivamente) relatam relagdes apenas superficiais e basicamente restritas a época
de formacgdo das mesmas, quando houve a necessidade de busca de informagdes para a criagdo
da C5. Facilitou essa aproximagao, a época, o fato de ambas estarem localizadas na mesma
cidade, Caxias do Sul.

Como se vé, a relagdo entre cooperativas oriundas de empresas recuperadas € pouco
articulada. J4, a relagdo com cooperativas de ramos e caracteristicas diferentes é um pouco
maior, mas também ndo € algo que ocorre de forma mais efetiva. Foram relatados casos de
relacionamentos, ou tentativas de articulacdo com outras cooperativas, como segue. VBF-C1

argumenta:

N6s buscamos manter essas relacdes por causa do sexto principio: intercooperagdo. A
cooperativa negocia com cooperativa, a cooperativa se relaciona com cooperativa para
fortalecer o sistema, entdo a gente se relaciona. Nosso dinheiro estd no Sicredi, nosso
plano de saide é da Unimed e queriamos que o nosso servi¢o de limpeza e vigilancia
fosse de uma cooperativa de trabalho. Gostarfamos muito, mas ndo tem uma
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cooperativa de trabalho que seja absolutamente legal e que ndo transfira para nds um
risco muito grande de vinculo de trabalho amanha ou depois. Eu ndo achei nenhuma
que tivesse todas as certiddes negativas em dia, tudo bem organizado, nenhuma. Entao
nds terceirizamos com outros.

Na C3 visualiza-se uma preocupacao em incrementar a intercooperacao para fortalecer
as relacdes externas. Com esse objetivo, elaborou-se um projeto que, a época da presente
pesquisa, estava pronto para ser apresentado as cooperativas da regido e para a Ocergs, em

reunido ja agendada para esse fim. Segundo ADA-C3,

N6s estamos comegando um grande projeto, um grande trabalho, uma intercooperacao
com todas essas cooperativas onde a gente poderia ter um trabalho educacional fora
do Aprendiz Cooperativo, via Sescoop, que a gente pudesse abrigar alunos filhos de
associados das cooperativas de outros ramos aqui dentro da escola numa preocupagao
j& sobre a sucessdo, sucessido de associados e sucessdo de liderancas. N6s estamos
fazendo todo esse movimento para fortalecer a cooperativa aqui e fortalecer também
entre as outras porque elas ndo intercooperam. Eu acho que tem que ser mais forte um
pouco essa questdio para a gente poder fortalecer o ramo cooperativista, né. E um
projeto bacana que a gente tem para a frente ai. Entdo estamos af, olha, trabalhando
forte em cima disso af para tentar se fortalecer, né.

De acordo com o relato de JFA-CS5, ha relacdes comerciais com outras cooperativas, na
medida do possivel, e cita: “a Pid que a gente tem, mas € um sistema diferente, ela € uma das
mais antigas de laticinios. Mas € cooperativa diferente, ndo € a mesma formagdo que nds temos.
Entdo é bem diferente.”

Constatou-se que a existéncia de relacionamentos formais entre cooperativas com
caracteristicas de ERT praticamente inexiste, menos ainda acdes de cooperacdo entre elas,
exceto aquelas do setor educacional que mantém algum vinculo entre si, mas basicamente para
troca de informagdes. De tal modo, em nenhuma cooperativa observou-se o cumprimento de
forma efetiva do principio da intercooperagao, que, se fosse adequadamente cumprido, poderia
facilitar, em tese, o andamento das atividades.

Cabe observar que o ramo educacional tem essa preocupacdo em incrementar a
intercooperacao entre as cooperativas. A demonstracdo disso € que esse ramo promoveu, com
apoio da Ocergs/Sescoop (RS) e da Federagao das Cooperativas de Trabalho do Rio Grande do
Sul (Fetrabalho), em novembro de 2016, encontro das escolas geridas por cooperativas
educacionais do Rio Grande do Sul. Esse encontro, do qual se participou na condi¢do de
convidado e observador, ocorreu na sede da Faculdade de Tecnologia do Cooperativismo
(Escoop) em Porto Alegre, e dele participaram cooperativas com caracteristicas de ERT (as trés
estudadas) e demais cooperativas do ramo, que ndo tém sua origem na recuperagao de empresas

ou instituicdes.
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O encontro teve por objetivo debater questdes relativas a Lei 12.690/2012 que, segundo
pronunciamento de Ricardo Lermen, a época vice-presidente da Fetrabalho “quando entrou [em
vigor] isso deu uma chacoalhada, veio nos impor algumas novas obriga¢des, novas maneiras
de atuar, a lei nos enquadrou como trabalho”. Todavia, mais que debater aspectos relacionados
a legislagdo, a intencdo principal do encontro foi iniciar um movimento para unir as
cooperativas do ramo, de modo que, juntas, pudessem tragar estratégias comuns e efetivamente

cumprir o principio da intercooperacao, gerando beneficios para todos os envolvidos.

6.3.4 Democracia na gestao

De acordo com o principio da gestdo democritica, as cooperativas devem ser
controladas democraticamente pelos seus socios, que participam ativamente na formulagao de
suas politicas e na tomada de decisdes, sendo os seus representantes eleitos por todo o grupo.
Nesse contexto encontram-se aspectos relacionados a participagdo dos sdcios nas assembleias
e a rotatividade nos cargos diretivos.

Segundo o Artigo 38 da Lei 5.764/71, a Assembleia Geral € o 6rgdo supremo da
sociedade, dentro dos limites legais e estatutdrios, tendo poderes para decidir os negdcios
relativos ao objeto da sociedade e criar as resolugdes convenientes ao desenvolvimento e defesa
desta. Suas deliberagdes vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes. A Assembleia
Geral Ordindria € realizada anualmente nos trés primeiros meses apés o término do exercicio
social e delibera sobre assuntos que deverao constar na ordem do dia, que podem ser, segundo

o Artigo 44 da mesma lei:

I- prestagdo de contas dos 6rgdos de administracio acompanhada de parecer do
Conselho Fiscal, compreendendo:
a) relatdrio de gestdo;
b) balanco;
c¢) demonstrativo das sobras apuradas ou das perdas decorrentes da insuficiéncia das
contribui¢des para cobertura das despesas da sociedade e o parecer do Conselho
Fiscal.
II- destinacdo das sobras apuradas ou das perdas decorrentes da insuficiéncia das
contribui¢des para cobertura das despesas da sociedade, deduzindo-se, no primeiro
caso as parcelas para os Fundos Obrigatérios;
III- elei¢do dos componentes para os 6rgaos de administracio, do Conselho Fiscal e
de outros, quando for o caso;
IV- quando previsto, a fixacdo dos valores dos honorérios, gratificacdes e cédulas de
presenca dos membros do Conselho de Administragdo ou da Diretoria e do Conselho
Fiscal;
V- quaisquer assuntos de interesse social, excluidos os enumerados no artigo 46.
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A Assembleia Geral Extraordindria, ainda conforme o Artigo 44, € realizada sempre que
necessdario, podendo deliberar sobre qualquer assunto de interesse da sociedade, desde que
mencionado no edital de convocag¢do. No entanto, o Artigo 46 dispde que é da competéncia

exclusiva da Assembleia Geral Extraordindria deliberar sobre os seguintes assuntos:

I- reforma do estatuto;

II- fusdo, incorporagdo ou desmembramento;

III- mudanca do objeto da sociedade;

IV- dissolu¢do voluntdria da sociedade e nomeagdo de liquidantes;
V- contas do liquidante.

Nas cooperativas de trabalho, a Lei 12.690/2012, no seu Artigo 11, prevé ainda a
realizacdo anual de uma Assembleia Geral Especial, no minimo. Essa assembleia objetiva
“deliberar, entre outros assuntos especificados no edital de convocacdo, sobre gestdo da
cooperativa, disciplina, direitos e deveres dos sécios, planejamento e resultado econdmico dos
projetos e contratos firmados e organizagao do trabalho.”

Sendo a Assembleia Geral o 6érgdo maximo de decisdo nas cooperativas, o associado
tem o direito, além do dever, de participacao, para tomar conhecimento dos assuntos que nela
forem tratados e votar democraticamente (cada associado tem direito a apenas um voto,
independentemente do nimero de quotas-parte que houver subscrito) na tomada de decisoes.
De modo geral, as assembleias nas cooperativas estudadas contam com um alto indice de
participacdo, conforme resultados do questiondrio aplicado aos cooperados, em que 87%
informaram que sempre participam e os demais 13% disseram que participam somente as vezes.

Alguns comentdrios feitos sobre a participagdo nas assembleias:

-Sdo momentos ricos de atualiza¢do, conhecimento e trocas, necessdrios ao
crescimento da cooperativa. (Q3-C1)

-E sempre muito importante participar das assembleias e reunides gerais, pois ali é
tratado os assuntos da administracdo e mostrando de forma transparente para os
associados o que foi, o que estd sendo realizado e o que serd realizado com o0 nosso
negoécio. (Q4-C1)

-Nas reunides mensais e nas assembleias. (Q29-C2)

-Para poder estar em acordo e conhecimento dos estatutos. (Q32-C2)

-Participo de todos os eventos. (Q36-C3)

-Sempre que convocada ou convidada tenho participado. (Q37-C3)

-Sempre que posso. (Q38-C3)

-Sempre, nés cooperados somos participativos, a maioria pelo menos. (Q42-C3)
-Participo para saber o que estd acontecendo com o “negdcio” cooperativa. (Q44-C3)

Como constatado, a participagcdo nas assembleias pode ser considerada efetiva por parte
dos cooperados, e, nesses momentos, ha o exercicio da democracia, uma vez que as decisoes

sao tomadas pelo voto a que cada associado tem direito. O que se observa é que, nas
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assembleias, parece comum que decisdes relacionadas a questdes estruturais e estratégicas ja
estejam definidas pelo Conselho de Administracdo e apenas sdo colocadas em pauta para
votagdo, nao restando muito espaco para debates mais abrangentes e, nesse caso, configura-se
uma democracia indireta, restando aos cooperados apenas confirmar a decisdo. Essa situagao
pode ser ilustrada pelo depoimento de VBF-C1 quando relata que “o conselho [de
Administragdo] pode se reunir rapidamente nos corredores, nos acertamos: ¢ tem uma demanda
tal, tal, que que vocé pensa? Tudo bem, podemos decidir nessa linha? Tudo bem, na préxima
reunido se poe na pauta.”

Compreende-se que essa atitude ndo estd de todo errada, pois os conselhos t€ém a
responsabilidade de manter a ‘satde’ das cooperativas, e para isso sao eleitos pelos seus pares.
No entanto, tal acdo pode contribuir para a exclusao dos demais cooperados dos processos de
gestdo. Por outro lado, ao tratarem de questdes que diretamente lhes dizem respeito, como
determinacdo de retiradas, beneficios, adesdes, expulsdes, dentre outros, os cooperados
participam de forma mais ativa nas assembleias, debatendo e decidindo no voto, exercendo o
que se pode nomear de democracia direta, de fato. Na democracia direta, de acordo com Mothé
(2009), os cidadaos (no caso, os associados), sem a interferéncia de intermediarios, debatem
entre si todas as questdes relevantes em assembleias e tomam as suas decisoes.

Outro aspecto que se entende estar relacionado a democracia na gestao diz respeito a
rotatividade nos 6rgaos de administragdo. O estudo evidenciou que as cooperativas procuram
cumprir a lei, renovando periodicamente 1/3 do Conselho de Administragao, entretanto, poucos
sdo os associados com perfil e preparo para assumir cargos de gestdo, como o de presidente,
por exemplo, o que dificulta essa renovagdo. Isso acaba fazendo com que algumas pessoas se
perpetuem no poder ou que, no maximo ocorra um rodizio entre poucos, o que € uma das
grandes preocupacgdes reveladas nas cooperativas: investir em pessoas com caracteristicas de
lideranga dentro dos seus quadros, que estejam dispostas e preparadas para assumir fungdes de
comando.

Na C1, cujo periodo de mandato é de quatro anos, o presidente € 0 mesmo desde a sua
fundacdo, no ano 2000, e ja ha algum tempo manifestou aos cooperados o interesse em deixar
essa funcdo, o que ainda nio ocorreu porque a pessoa que estava sendo preparada sofreu grave
acidente, deixando sequelas que a impossibilitaram para o trabalho. No grupo focal realizado

na C1, DOGF-C1 fez a seguinte fala, em relagdo a permanéncia do atual presidente:

Eu tinha um certo receio neste ano [2016] que teve eleicdo de Conselho
Administrativo, €, porque o nosso presidente que ja é presidente desde a fundacio,
estava para sair. Entdo, assim, claro que gera as incertezas. A gente passa 16 anos com
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uma pessoa a frente, comandando o (...) administrando de uma maneira e quem viria
(...) a féormula de administrar a cooperativa. Isso gerou um certo receio, € no fim, por
algumas outras razdes, ele acabou permanecendo.

[I¥4

Outro participante, GLGF-C1, comenta que o periodo do novo mandato “é um tempo
bem razodvel para a gente preparar as novas liderangas, que agora vai ser muito mais necessario,
né.” Na C2, no periodo de 16 anos, apenas duas pessoas exerceram o cargo de presidente e a
justificativa, segundo NSD-C2, € de que ndo ha outros associados dispostos a concorrer para
assumir essa fun¢do. A depoente afirma que: “nds elencamos isso e fazemos tudo certinho,
certinho. Nosso processo de cooperativa € muito correto. A gente faz as eleicodes, as atas, os
estatutos, a prestacdo de contas, nossos deveres, 0s nossos impostos, a gente tem tudo em dia.”

Ainda nesse aspecto da rotatividade na gestdo, visualizou-se uma possivel exceciao na
C6. Neste caso, mesmo o presidente estando no cargo ha 12 anos (dos 16 que a cooperativa
existe), afirma que se precisasse, haveria umas sete ou oito pessoas prontas para assumir o seu
lugar, embora sempre que houve convocagdo para as elei¢des, nenhuma segunda chapa foi
registrada. JIS-C6 ndo vé problema em relacdo a isso, uma vez que todas as decisdes sdao
tomadas em conjunto e a figura do presidente, por exemplo, existe porque, segundo suas
palavras, “precisa aparecer no estatuto, o presidente da cooperativa, mas a gente faz junto aqui.”

Observa-se que, ao contrario do que, de modo geral se pensa, nem sempre a perpetuacao
no poder é por vontade dos dirigentes. O que ocorre € que realmente, nos quadros das
cooperativas, poucas sao as pessoas capacitadas e, principalmente, dispostas a assumir essas

funcdes, o que conduz a esse cendrio de pouca ou nula renovagdo, gerando preocupagdes

relacionadas ao futuro das cooperativas.

6.3.5 Envolvimento com a comunidade

Esta subcategoria foi definida tendo por base o principio da preocupagdo com a
comunidade, visto com naturalidade pelo cooperativismo. No estudo, pode-se verificar que esse
envolvimento € outra marca importante para as cooperativas, ocorrendo em algumas situagdes
ao longo do ano, por meio de campanhas de doagdes, cedéncia de instalagdes, promogdes de
eventos, mas especialmente no chamado ‘Dia C’, quando diversas a¢des voltadas a comunidade
sdo realizadas.

No ‘Dia C’ de 2016, a convite da C1, se acompanhou as atividades realizadas nas
dependéncias da cooperativa, para ter uma ideia do que ali acontece nessa data especial para o

cooperativismo. Nesse caso, € uma festa julina batizada de ‘Arraial do Cooperativismo’ e foi
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uma experiéncia em que se pode verificar o envolvimento da comunidade como um todo. Para
o evento, os alunos criam cooperativas para comercializar produtos durante o ‘Dia C’ e, dessa
forma, aprendem sobre gestdo, tecnologia, controles diversos e, especialmente, acdes
cooperativas. Os pais também se inserem nesse cendrio que se estende pelo dia todo, auxiliando
na organizacdo e participando das atividades, assim como demais membros da comunidade

externa. VBF-C1 explica que:

A cooperativa tem uma comissdo de educagdo cooperativista que se preocupa nao sé
com a educacdo cooperativista dos sécios, mas também que essa educacdo
cooperativista chegue até nosso cliente, nosso aluno. Isso € feito através dos temas
transversais. Todo professor, onde pode, quando ele achar oportuno que precisa
trabalhar conteddos ligados ao cooperativismo. Mas nés temos um grande evento que
a gente fez que talvez tenha influenciado muito nessa mudanga de postura dos alunos.
Todos os anos, no inicio de julho acontece esse evento. E a festa da cooperagdo, festa
julina cooperativa, a festa do Arraid Cooperativo. O que que a gente fez: as festas
juninas ou julinas tradicionalmente elas sdo usadas para a escola fazer, para lazer, para
confraternizacdo, etc. N6s mantivemos a festa em si com todas as caracteristicas da
festa julina, mas a transformamos num projeto pedagdgico que trabalha cooperagao,
tecnologia e gestao.

O entendimento sobre o envolvimento com a comunidade na C3 € de que poderiam
melhorar e trabalhar de maneira mais efetiva, pois, em razio da tradi¢do crista da escola isso
sempre esteve presente, mas com o cooperativismo a tendéncia € isso “aflorar um pouco mais”,
segundo ADA-C3. Acgdes realizadas nesse sentido envolvem as atividades do ‘Dia C’,
campanhas de arrecadagdo de roupas e alimentos, e doagdo de computadores que deixam de ser
utilizados na cooperativa, mas podem ser tuteis em outros setores da comunidade. ADA-C3

relata que:

Sdo acdes que a gente desenvolve assim e af a gente acaba envolvendo a comunidade
nessas acgdes, essas doacdes de computadores antigos para reformar, para fazer
doagdes. A gente envolve entidades carentes, a comunidade como um todo, ndo sé
escolar mas todos, a gente movimentou toda a comunidade, mas eu vejo que a gente
poderia ter muito mais ainda. A gente faz campanha do agasalho, que também sao
varios projetos, assim, uns menores, outros maiores, campanha de arrecadacdo de
alimentos para levar para instituicdes. A gente td se mobilizando, entdo a gente ta
buscando viver mais o cooperativismo e isso nesse ano se aflorou um pouquinho mais.

Na mais nova das cooperativas estudadas, a C4, criada em 2014, a relagdo com a
comunidade tem se dado basicamente pela cedéncia das instalagdes para a realizacdo das
olimpiadas da Apae e pela realizagdo de eventos no ambiente da cooperativa. Esses eventos
contam com uma comissdo organizadora e tém o objetivo de conquistar mais apoio e

credibilidade perante a comunidade, além de envolvé-la de modo mais ativo nas atividades da
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cooperativa. Em geral sdo realizados aos finais de semana, como op¢ao de lazer e convivio as

pessoas, conforme comenta GSS-C4:

Posso dizer que hoje a Dom Hermeto j #d com seu nome voltando a ser Dom Hermeto
de antigamente, com credibilidade, porque no primeiro ano realmente, bem no
simplério: a comunidade tresmaiense nos ajudou por pena mesmo, por ter essa relacio
do vinculo com a escola. Mas o que a gente procurou fazer? NOs procuramos criar
muitos eventos dentro da escola. Como a comunidade td vendo que nds estamos
fazendo eventos, momentos para a comunidade. N6s estamos criando eventos para
absorver esse publico de final de semana, e isso criou uma credibilidade com a
comunidade que envolve também os pais. Entdo ontem, no torneio realizado, o gindsio
devia ter mais de 200 pais com os filhos, torcendo e ajudando e af eles vao se
envolvendo no processo. Quando o pai td envolvido no processo diminui a
inadimpléncia porque #d vendo o resultado, diminui as reprovagdes porque fd junto
no contexto. Entéio a gente consegue trabalhar nesse sentido.

Na C5, conforme JFA-C5, na medida do possivel, o envolvimento com a comunidade
acontece. Exemplifica que, quando € feita a substituicdo das roupas de cama do hotel, as usadas
sdo doadas para a Fundacdo de Assisténcia Social de Caxias do Sul ou para o Projeto Mao
Amiga, dos Freis Capuchinhos. A cooperativa também ja organizou campanha de coleta de
latas de aluminio, cujo resultado da venda foi doado para uma instituicdo local, do bairro
Fatima.

Desse modo, constata-se que, de uma forma ou de outra, as cooperativas buscam manter
relacdes com as comunidades onde estdo inseridas, seja por meio de campanhas ou acdes
simples, mas de boa repercussdo, seja em eventos maiores, como aquelas atividades de
envolvimento que ocorrem anualmente nas comemoragdes do ‘Dia C’, que marca o grande dia

para o cooperativismo no pais.

6.4 As cooperativas e a cultura organizacional

A quarta categoria esté voltada a questdes que dizem respeito a cultura da organizacao,
abordando aspectos relacionados ao modo de gestdo tradicional e as praticas cooperativistas e
suas implicagcdes no que tange a mudangas nas relacdes de trabalho e a visdo que os gestores e
cooperados tém da sua cooperativa. Desse modo, tal categoria estd dividida em cinco
subcategorias, a saber: mudancas percebidas; disponibilidade para demandas coletivas; avangos
sociais percebidos; aspectos positivos e negativos detectados pelos cooperados; e a visdao de
futuro que os mesmos t€ém da sua cooperativa. Essa classificagdao tem o objetivo de melhor
explorar os resultados encontrados na pesquisa, buscando definir alguns aspectos da cultura

organizacional das cooperativas.



148

6.4.1 Mudancgas percebidas

A reorganizacdo ¢ um dos mecanismos de mudanga cultural que ocorre quando uma
organizac¢do condutora de uma determinada cultura encerra suas atividades e outra organizagao
toma seu lugar e inicia a constru¢do de uma nova cultura. (SCHEIN, 2009). Segundo Freitas
(1991) a mudanca da cultura € a parte mais dificil de uma transformacdo organizacional, pois
requer que sejam buscadas novas maneiras de realizar atividades € um novo direcionamento,
como forma de alcancar os objetivos propostos.

Na C1, a principal mudanca percebida no ambito organizacional foi a definicdo de um
novo perfil de aluno, em relacdo ao que era praticado anteriormente, que trazia diversos tipos
de problemas ao ambiente escolar. Anteriormente eram aceitas matriculas de alunos com
dependéncia por disciplina, que reprovavam em outras escolas e em geral traziam ndo apenas
defasagens e dificuldades de aprendizagem, mas também problemas comportamentais, como

indisciplina, violéncia e drogadi¢cao. Segundo VBF-CI1,

No inicio, uma vez por semana ou duas, nés tinhamos pé de briga na rua, na calgada,
chamar Brigada, era um horror. Ndo podia fazer uma festa, ndo podia fazer nada. Hoje,
passa ano inteiro, ndo tem discussdo, ndo tem uma briga. E tudo muito pacifico porque
selecionamos o tipo de aluno.

Entdo, quando a cooperativa assumiu, os s6cios ndo queriam uma escola desse tipo e
foram alterando algumas regras regimentais. Por exemplo, havia quatro disciplinas de matricula
com dependéncia, e reduziu-se até extinguir essa modalidade. A par disso foram tomadas
medidas para a constru¢do e execu¢do de regras disciplinares, com o intuito de ndo propiciar
ambiente a alunos com desvios de conduta. Com esse novo perfil de aluno, a partir de 2015
comegou a ser aplicado um maior grau de exigéncia porque as escolas comecaram a ser
avaliadas por mecanismos externos. O objetivo dessa medida foi melhorar a posicao no ranking

das escolas da grande Porto Alegre, conforme relata VBF-C1:

Entdo nds ndo podiamos ficar 14 embaixo. N6s estivamos em 45° lugar, por ai, nas
escolas da grande Porto Alegre. Hoje estamos no 22°, 21°. N6s melhoramos muito
porque passamos a régua no grau de exigéncia, consequentemente, mudamos o tipo e
o padrdo de alunos, padrdo de qualidade. Se nio fosse isso, nés podiamos ter 600, 700
alunos hoje. Mas exatamente por essas medidas nds temos hoje 584 alunos. A
mantenedora anterior nao pensava muito nisso, tinha que dar resultado financeiro, ela
estava numa crise. N6s bancamos o preco, deixamos de ganhar mais para ter um perfil
de aluno diferente, porque € isso que vai nos dar longevidade dentro do mercado.
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Nessa cooperativa, prevalece a crenga de que as escolas que se manterdo em atividade
sdo aquelas que possuem um conjunto de valores, dispdem de seguranca, t€m um bom projeto
pedagodgico e conseguem mostrar resultado nas avaliagdes externas. Entdo, é para isso que os
esfor¢os sao direcionados, pois a compreensdo é de que infraestrutura, ambiente propicio e
ensino de qualidade s@o varidveis que diferenciam as organiza¢des no mercado.

Na C2, em razdo da necessidade de manter as atividades e os postos de trabalho, a partir
da criacdo da cooperativa, com suas caracteristicas proprias, foi assumida uma nova cultura na
organizacdo, uma cultura voltada mais para o soliddrio, para o bom relacionamento entre as

pessoas, como relata NSD-C2:

Olha, isso ai eu acho que € uma coisa assim que isso € do cooperativismo, isso foi
devido a uma necessidade, nasceu devido a uma necessidade, porque se tinha um
emprego 4. A gente estava nessa, € a gente apostou que era um meio de a gente, de
repente virar o jogo também, né. A pessoa tem liberdade. Tem um sécio que tem um
compromisso, ele chega e fala para coordenador da fébrica: olha tenho compromisso,
a gente entende. Aonde que se € outra empresa, as vezes eles nio querem nem saber.
Ajuda até financeiramente, emprestar um dinheiro, coisa assim. A gente faz.
Solidariedade.

Nesse sentido, Freitas (1991) destaca que o processo de mudanca de cultura na
organizacdo envolve a mudanga do comportamento das pessoas que dela participam, para que
se desprendam dos valores e crengas anteriores, Cujos pressupostos nao sao 0s mesmos no novo
ambiente. Agindo dessa forma e aceitando que a mudanca € necesséria, o envolvimento se torna
mais efetivo e as relagdes se tornam mais harmoniosas.

Na C3, a mudanca da cultura estd estreitamente ligada a maior agilidade nas tomadas de
decisdo e a efetiva participacgao dos sécios na gestao daquilo que € visto por todos como um
negdcio. Se for bem gerido, proporciona um melhor desempenho da escola e, por consequéncia,

da cooperativa, conforme descreve ADA-C3:

E uma nova cultura, um novo momento, cabecas diferentes e se pensou um pouco
mais na gestdo do negdcio. Escola se pensa muito as vezes no pedagégico. As vezes
ele é oneroso, ele ndo funciona, se gasta muito tempo em cima dele e se esquece que
a escola € um negdcio e a cooperativa consequentemente também. Se o negécio ndao
for vidvel, a escola fecha e a cooperativa vai junto. Entdo essa é a grande questao para
nds nessa quebra de paradigmas de dizer: uma coordenagdo ela ndo pode funcionar
lenta e pesada, ela tem que ser despojada, nds temos que ser rapidos, profissionais. A
exigéncia é um padrio de profissionalismo altissimo. Isso complicou um pouco para
nds mas a gente viu que era necessdrio, esse trabalho, entdo isso o pessoal também ja
conseguiu entender. Querendo ou nio, € um negdcio.

Na C4, inicialmente os s6cios optaram por ndo anunciar com muita énfase a comunidade

que uma cooperativa estava assumindo as atividades da escola, para evitar o impacto da
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mudanca e também porque o termo ‘cooperativa’, na época, estava meio desgastado, uma vez
que varias cooperativas estavam atravessando dificuldades. Entdo, os sOcios optaram por
explorar a marca da escola, que tem tradicdo e goza de boa reputagdo, podendo, assim, cativar
mais a comunidade.

Internamente, no entanto, as mudancas organizacionais ocorreram pelo fato de ser uma
cooperativa, com cultura prépria, ao prever a necessidade de mais abertura, mais didlogo, mais

participacao, dentre outros. O relato sobre esse tema ¢ de GSS-C4:

E que assim, um cuidado que tivemos de inicio, néo sei foi correto ou ndo, mas a gente
achou assim: ndo vincular muito forte o termo cooperativa a escola por dois motivos:
que nés temos por exemplo, a Cotrimaio [Cooperativa Agropecudria Alto Uruguai
Ltda.], que estava passando por uma situacdo financeira muito dificil, muitos
problemas internos e foi bem nesse periodo. E as cooperativas de modo geral estavam
nesse sentido, desgastadas, tinha muita cooperativa de leite, de grdos, de coisa assim,
quebrando por ai, né, e s6 tecnicamente quem estava se superando nos dltimos anos
era a Sicredi, que € de dinheiro. Entdo, nds usar o termo cooperativa (...) nds somos,
mas trabalhar mais forte Dom Hermeto, toda essa caminhada nessa relacdo. Entdao
esse foi um cuidado que nds tivemos. Sempre uso, cito, em todos os momentos
cooperativa, mas a gente fortalece mais o Dom Hermeto nesse sentido para nao (...)
porque as vezes, ainda mais cidade de interior, a cooperativa € coisa de colono, é coisa
de associagdo de catadores de papel. Sabe aquelas coisas pequenas muitas vezes, que
educacional realmente ndo tinha.

De certo modo, mesmo que mudancgas internas tenham ocorrido, a impressao passada
por esse depoimento € de que, a0 menos nessa localidade, a expressdo ‘cooperativa’ denota até
um sentido pejorativo, remetendo a uma forma de associagdo que ndo merece a devida
credibilidade por parte da comunidade externa. E por isso € evitada, havendo até o cuidado de
nio relacionar de modo muito aberto a imagem da escola a cooperativa, que foi criada
justamente para dar continuidade a existéncia daquela. Ou seja, o modelo de gestdo serve para
os propositos estabelecidos, desde que ndo esteja associado ao termo ‘cooperativa’.

Na C5, notou-se que a mudanca nos aspectos organizacionais se mostra principalmente
no envolvimento das pessoas com as atividades da cooperativa e em outra forma de hierarquia,

caracteristicas comuns das prdticas autogestiondrias, conforme observa JFA-C5:

Antes vinha de cima para baixo, sim, sim. Ndo, tanto que as vezes (...) por exemplo,
essas cadeiras aqui, 6, a gente comegou fazer uma pesquisa € uma coisa (...) um
associado disse: olha, 14 perto de casa tem uma empresa que fabrica cadeiras, ndo sei
¢ mais barato, mas € dentro do que estamos procurando. Entdo disse, posso pedir para
falar com o fulano, tanto que compramos deles até por consideraciio que ja conhecia,
era vizinho. E acabou fazendo assim, esse tipo de coisa. Antes vinha o pacote, ndo se
sabia de onde vinha. Aceitava ou ndo aceitava, tinha que ser do mesmo jeito. Aqui a
gente busca opinifio entre os associados, né, porque € diferente, o relacionamento é
diferente. Por mais que tenha a hierarquia dentro de uma cooperativa, digamos, o
acesso ¢ diferente. Antes tu ndo chegava no diretor da empresa, até via ele e tal, mas
conversar realmente tu ndo ia conversar com ele. E diferente.
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Dentre as principais mudangas na organizacdo da C6, uma delas estd relacionada a
extin¢ao da marca anterior, considerada necesséria para criar uma nova identidade e para evitar
a associacao do novo empreendimento a imagem negativa presente no mercado. As demais
mudancas estdo associadas aquelas comuns nas praticas autogestiondrias e que alteram a cultura
organizacional. Dentre essas, a que marcou bastante foi a possibilidade de suprimir com a
hierarquia inchada existente na forma anterior de administracio, que resultava em altos custos
e baixa lucratividade ou até em lucratividade negativa.

Essa cooperativa € a unica entre as estudadas que mantém empregados regidos pela
CLT, ja que, como visto anteriormente, novos socios ndo sao aceitos. Entdo, € a cooperativa
que mais se aproxima de uma empresa convencional, sendo comum o uso de termos, estratégias
e mecanismos de controle adotados nas empresas capitalistas em geral. Isso se tornou ainda
mais latente a partir da Lei 12.690/2012, que aproximou muito as cooperativas de producao (a
partir da nova lei sdo denominadas de ‘cooperativas de trabalho de produgdo’) das obrigacdes

de uma empresa convencional. JIS-C6 argumenta que,

N6s, na verdade, nés somos uma cooperativa, mas se tu olhar para tudo isso, tu vai
ver que é uma empresa normal. E, hoje nés somos uma cooperativa, 21 cooperados,
mas temos 43, 44 funciondrios, né. Entdo, é uma empresa. Depois da nova lei, cada
vez mais aproxima a cooperativa de uma empresa normal, ndo tem vantagem
nenhuma, os impostos, é tudo mesma coisa.

Nas respostas dos cooperados sobre mudancas observadas com a implanta¢do da nova
forma de administracdo em relac@o a anterior, destaca-se a maior transparéncia e a democracia
na tomada de decisdes, como € evidenciado em algumas respostas fornecidas pelos cooperados,

nos questiondrios:

-Ficamos sabendo de todas as coisas que acontecem dentro e fora da cooperativa e
todos tém sua importancia para o fortalecimento e crescimento. (Q52-C4)

-Em primeiro lugar, nés temos conhecimento de como a cooperativa estd funcionando,
seja em termos financeiros como também na tomada de decisdes. (Q51-C4)
-Estamos mais inteirados nos assuntos financeiros e outras préticas. (Q50-C4)
-Conseguimos participar de modo satisfatério de tudo o que a cooperativa propde.
Opinamos, somos consultados, nada € imposto. (Q49-C4)

-A mudanga que teve é que em algumas situagdes faz-se votagdo de todos os
cooperados para a decisdo. (Q47-C4)

-Prestacdo de contas e modo de estrutura funcional. (Q37-C3)

-Maior possibilidade de influenciar as decisdes da cooperativa, possibilidade de
implementar novos projetos. Sou ouvido e tenho participacio ativa. (Q35-C3)

-Mais abertura nas atitudes relacionadas a cooperativa. (Q41-C3)

-Mudou porque é administrado por todos em comum acordo. (Q32-C2)

-O que eu acredito ser o melhor do cooperativismo € a questdo de todos terem voz
ativa e conseguirem expressar suas opinides através das votacdes nas assembleias.
(Q17-C1)
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-A cooperativa beneficia os proprios cooperados. Na cooperativa, por decisdo de
assembleias, as sobras podem ser distribuidas entre os préprios cooperados. (Q3-C1)
-Tudo que se passa na cooperativa se fica sabendo, coisa que como empresa nio se
fica sabendo nada. (Q27-C2)

Outro ponto importante lembrado pelos respondentes se refere a responsabilidade, unido

e engajamento de todos para que a cooperativa obtenha bom desempenho, traduzido em

resultados positivos que, por consequéncia, revertem em beneficios sociais aos cooperados:

-Um maior engajamento dos cooperados, desde elaborac@o e execucdo de projetos e
propostas. (C46-C4)

-Com a implantagdo da cooperativa o senso de responsabilidade ficou mais visivel,
pois agora o “negdcio/empresa’” é nosso. (Q33-C3)

-Todos s@o donos do negdcio. Quem perde nio € a administracdo, ganhos e perdas sdo
de todos. (Q39-C3)

-Que a gente deve trabalhar muito mais unidos, pois o negécio € nosso. (Q43-C3)
-Notei diferenca principalmente no quesito uniio do grupo, desde a direcdo,
coordenacdo e professores, existe sim uma hierarquia, mas de forma mais suave.
(Q44-C3)

-Me sinto parte no negécio. E o principio de ser dono da empresa. (Q10-C1)

-Que todos os associados tém que ter responsabilidade com todo tipo de servicos e
com horario de trabalho. (Q25-C2)

A relacdo de antigo empregado regido pela CLT também foi lembrada nesse cenério de

mudancas e, para alguns cooperados, essa foi a principal diferenca, especialmente no que se

refere a determinados beneficios que a cooperativa ndo proporciona, como observado nas

declaracdes a seguir:

-Sao formas totalmente diferentes, pois na empresa tradicional sdo regidas por regime
CLT, com seus beneficios e na Cooperativa ndo sdo regidos por Regime CLT, no
entanto, tem muitas vantagens/beneficios aos seus associados. A mudang¢a mesmo é
por ndo ter 13° saldrio, FGTS, mas a cooperativa tem outros atrativos. (Q4-C1)

-A principal diferenca € o regime CLT, 13° saldrio (na cooperativa nio hd), 1/3 de
férias (na cooperativa ndo hd), banco de horas (ndo hd), desconto de INSS (na
cooperativa paga-se como autdnomo 20%). (Q6-C1)

-Tivemos que “desapegar” da CLT, ter conhecimento do funcionamento e da
legislagdo da cooperativa, participar ativamente dos processos, saber que nossos
ingressos financeiros dependem do nosso trabalho bem feito. No inicio da cooperativa
isso era muito mais evidente. Com o tempo, tendemos a cair na zona de conforto.
(Q13-C1)

Um cooperado respondeu que, no inicio, o pensamento e as acdes coletivas eram mais

fortes, mas que “com o passar do tempo foi se perdendo com o ingresso de novos associados,

estes que ndo estiveram no momento da transi¢do ndo os sinto com pensamento de associado,

pertencente ao cooperativismo.” (Q36-C3) Esse sentimento parece ser corroborado por outro,

ao observar na sua resposta que “hd um esforco no sentido de desenvolver um sentimento de

pertenga nos associados.” (Q14-C1) Um terceiro opina que “é dificil fazer com que todos os
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socios tenham um olhar diferenciado em relagcdo ao cooperativismo, entendendo as diferencas
entre as empresas tradicionais e as cooperativas.” (Q9-C1)

Ou seja, a compreensdo desses cooperados traz o sentimento de que aqueles que
participaram da transicdo tém em si muito mais fortes os valores cooperativos, talvez porque
tenham passado por esse processo que, em alguns casos, se revela bastante traumatico, mediante
a possibilidade iminente da perda do emprego e das incertezas que esse tipo de situacdo pode
ocasionar. Essas manifestacdes também passam a mensagem de que na fase inicial da
cooperativa, em razao das dificuldades, o grupo era mais unido e comprometido, o que de certo
modo, pode estar se perdendo com o decorrer do tempo. Freitas (2012) entende que os valores
constituem o amago da cultura da organizacdo e tém muita influéncia nas mesmas, ao
proporcionar aos seus membros o sentimento de pertencimento, porque a participacdo na

organizacao significa algo para eles.

6.4.2 Disponibilidade para demandas coletivas

A disponibilidade (e disposicdo) dos cooperados para atender demandas coletivas da
cooperativa foi outro tema inserido na questao da cultura da organizacao e suas mudangas. A
disponibilidade, no sentido aqui exposto, refere-se fundamentalmente ao envolvimento e
participacdo na realizacdo de tarefas e atividades ndo-especificas ou ndo relacionadas a funcao
do cooperado. Para Freitas (1999), o individuo submete-se a organizacdo e aceita a carga de
trabalho como se estivesse trabalhando para si mesmo, porque se sente parte dela e espera ser
admirado e reconhecido por isso.

O comentério de VBF-C1 indica que, na C1, o envolvimento foi maior no inicio das
atividades, em um cendrio negativo. O seu relato traz uma comparacdo entre aquela situagcao e

o comportamento atual, destacando as diferengas:

No inicio, como se diz, a dor ensina a gemer. No meio da crise a gente fez um monte
de coisas interessantes. A gente pintou patio, pintamos paredes, reformamos moveis,
viemos a reunides pedagdgicas, cursos, etc., sem nunca perguntar: vio me pagar?
Quanto vou ganhar? S6 que, quando vem a fartura, hoje t4 assim: vao pagar? Entdo,
reunides pedagdgicas, jornadas pedagdgicas, tudo € remunerado hoje.

Na C2, do ramo produgdo, os socios se dispdem a realizar mais de uma funcao e, quando
ha necessidade, trabalham fora do hordrio normal, em razdo de pedidos que entram e precisam
ser atendidos. A disponibilidade e disposi¢ao para o exercicio da multifuncdo € importante para
as cooperativas, e os cooperados a realizam em face da necessidade, pelo nimero de associados.

Quando descreveram as suas fung¢des na cooperativa, dois respondentes da C-2 observaram:
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“Montagem VME-1 [vdlvula modulada eletricamente], furadeira, etc.” (Q-21-C2) e
“trabalhamos em qualquer maquina quando precisamos.” (Q29-C2)

A C3 € outra cooperativa onde se considera essa pratica normal face as demandas e ao
quadro enxuto de associados, conforme afirma ADA-C3: “E uma necessidade, a gente tem que
meio que (...) faz parte, ndo tem como contratar pessoas para tudo, né.” Por outro lado, na C5
essa questdo é um pouco problemdtica, uma vez que nem todos os cooperados estdo dispostos
a ‘dar um pouco mais de si’, e, segundo o pensamento de JFA-CS5, isso tem muito a ver com

caracteristicas pessoais e € algo dificil de mudar:

E (...) é dificil trabalhar, ainda hoje € dificil trabalhar isso. Uns entendem, outros ndo
entendem, apesar que a carga hordria ela ndo mudou em rela¢do ao que era antes, né.
Ela permanece, claro que a divisdo de fun¢@o digo assim, eu ja fazia antes, mas hoje
faco mais do que fazia antes. Entdo, quem acaba conhecendo, quem vé& como é o
processo faz sempre mais, né. Mas tem uns que fazem aquele horario de trabalho e
vai embora, ndo se preocupa mais com nada e quer ver no final, inicio do més, enfim,
para receber. Entiio, esse é um lado de ver, de ser proativo. E bem complicado. Isso é
da pessoa, infelizmente, desenvolver isso numa pessoa € muito dificil, depois de ter
jé certos vicios, né.

Essa situacdo de nem todos os cooperados ‘vestirem a camisa’ foi manifestada também
na C6, sendo esse suposto descompromisso atribuido a cultura que algumas pessoas trazem da
forma anterior de relacionamento empregado/patrdo. Nessa cooperativa, segundo JIS-C6, sdo
poucos com essas caracteristicas, uma vez que a maioria mostra-se comprometida em cumprir

com as demandas coletivas.

Tu tem ali dentro, nos 21 tu vai ter pessoas af que a cultura nio ajuda. Entdo, mas dai
a gente ndo tem aquele pensamento: vamos eliminar esse sécio. Nao. P4d, deu certo
até agora, a gente tenta corrigir, tenta ajudar, tenta explicar que o cara é um sdécio, é
um cooperado, ndo é um funciondrio, td. Ou tenta dar mais responsabilidade. Mas tem
pessoas que ndo conseguem, 7né, ndo (...) a cultura ndo adianta, mas sdo poucos, dai
nos 21, ai é poucas pessoas. A maioria td totalmente comprometida, a gente ja fez isto
ai vérias vezes, trabalhar no sdbado, trabalhar no feriado, a gente ji fez direto. Esse
ano o que fd dificil € trabalhar.

A percepc¢ao do ‘dar um pouco mais de si’ emitida por alguns cooperados evidencia uma
situac@o problemadtica que ocorre, segundo Schein (2009), quando grupos sdo criados e que
reflete o pensamento de pessoas que ja possuem pressupostos sobre o que € certo ou errado.
Essas situagdes devem ser enfrentadas para que o problema seja solucionado, o que talvez
transforme a solu¢ao em pressupostos bdsicos para a organizacdo, uma vez que estes tém a ver
com as crengas, percep¢des, pensamentos € sentimentos inconscientes, assumidos como

verdadeiros e que, em geral, representam um grau de consenso.
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Na C4, a disponibilidade dos cooperados para outras atividades que ndo sejam da sua
funcdo especifica € um ponto muito positivo, sendo destacado o trabalho voluntario de grupos
responsaveis pela organizacdo e conducdo de atividades e eventos promovidos pela
cooperativa. No sistema anterior, segundo consta, era tudo mais rigido, a figura do diretor era
onipresente, desde a leitura do protocolo até o fechamento das instalagdes. No modelo atual, a
presenca do gestor € importante para cumprir o papel social, mas as responsabilidades sdo
divididas entre os cooperados.

A disponibilidade dos cooperados para as demandas coletivas extra-funcao mostrou-se,
de modo geral, bastante positiva, apesar da narracao de casos em que isso pode melhorar. Ficou
a percepcao de que, na fase inicial da cooperativa, em razao das dificuldades, o grupo era mais
unido e comprometido, o que, de certo modo, pode estar sendo perdido com o decorrer do
tempo.

Por outro lado, o exercicio da multifuncdo ou polivaléncia, juntamente com o
desenvolvimento profissional, a flexibilizagdo da disposi¢do funcional dos trabalhadores e o
rodizio de fung¢des, segundo Vieitez e Dal Ri (2001) pode ser descrito como uma quebra do
sistema de fung¢des especializadas e fixas, caracteristicas da empresa taylorista. E, nas empresas
com caracteristicas autogestiondrias, firma-se o principio de que, em caso de necessidade, o
associado deve assumir outras func¢des, contribuindo para o desenvolvimento das atividades.

Também em relacao a disponibilidade, agora para demandas individuais, foi perguntado
aos cooperados sobre o desempenho de atividades fora da cooperativa. Suas respostas indicam
que 42% trabalham apenas na cooperativa, € 58% exercem atividade laboral em outro local,
cuja motivagdo € melhorar e complementar a renda.

Essa situacdo é mais comum nas cooperativas educacionais, onde muitos professores
trabalham em outras instituicdes de ensino publicas ou privadas, conforme declaragao de um
respondente: “desempenho 20 horas na rede estadual e leciono uma ou duas noites na
faculdade.” (Q45-C4). Outros dois comentdrios ilustram essa realidade: “somente em épocas
de entrega de Imposto de Renda e alguns servigos extras relacionados a Receita Federal” (Q4-
C1) e “trabalho também na Arca da Musica, sou regente de coral.” (Q16-C1)

Nas cooperativas educacionais, a jornada de trabalho externa a cooperativa ocorre de
forma mais corriqueira pelo fato de que os professores associados muitas vezes tém poucas
horas-aula nesses locais, fazendo com que o valor das retiradas mensais a que tém direito seja
inferior ao necessdrio para satisfazer as suas necessidades. No setor educacional, em geral, fora

do ambito cooperativista, essa € uma pratica comum de professores, que exercem suas
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atividades em mais de um estabelecimento, com o mesmo objetivo de complementagdo da

renda.

6.4.3 Avancos sociais conquistados

Foi tratado também sobre a preocupacao da cooperativa com a prote¢do dos cooperados
no que se refere a cobertura para assisténcia médica, odontoldgica, seguro acidente de trabalho
e plano de aposentadoria, ou seja, avangos sociais observados com a nova forma de gestao.
Note-se que a Lei 12.690/2012 traz diversas exigéncias dessa natureza. Entre as cooperativas
estudadas, a C1 € a que mais avangou nessa direcio, antecipando-se, em algumas situacdes, a

propria exigéncia da lei, conforme relatado por VBF-C1:

No6s conseguimos avangos sociais muito interessantes. Nos hoje pagamos auxilio
académico para cursos de qualificacdo, vale refeicdo, 50% do vale transporte, auxilio
creche. Criamos um fundo de desligamento, uma espécie de fundo de garantia
tupiniquim, remunera um pouco menos, mas tem. Se eu ficar doente, pagamos.
Mesmo antes da lei o exigir, agora a lei exige, nés ja pagdvamos 15 dias por conta da
cooperativa. Todos recebem um plano de satide, da Unimed, licengas remuneradas,
gala, luto, doenca de familiares, repouso semanal remunerado, repouso remunerado
de 40 dias [equivale a férias], auxilio emergencial [com devolugdo]. Entdo evoluimos
bastante, na medida que nés fomos tendo mais receita, mais possibilidades, nds
pudemos fazer outros beneficios sociais para os sécios. Muitas dessas coisas foram
previstas na Lei 12.690, a lei das cooperativas de trabalho que foi editada, promulgada
em 2012. Nos ja praticivamos tudo isso, desde o inicio, tanto é que quando veio a lei
todas as cooperativas quase se arrancaram o cabelo, as cooperativas de trabalho
entraram em Orbita, e nds, sem problema nenhum.

Além dos beneficios descritos, nessa cooperativa hda ainda a chamada cédula de presenga
nas reunides ordinarias dos Conselhos (Fiscal, Administrativo, Etica) criada em razdo da
dificuldade de reunir os membros do Conselho Fiscal. Depois que comegou o pagamento de
20% de um saldrio minimo por reunido ordindria, o Conselho “funciona que € uma beleza”,
segundo palavras de VBF-CI1. Outras medidas tomadas na C1 foram: horas de reunides
pedagogicas e de viagem remuneradas; plano de distribuicao de sobras (equivalente ao plano
de carreira), que valoriza a formacdo académica (3% para especializaciao, 8% para mestrado e
13% para doutorado); e tempo de sécio (5% a cada triénio). Isso tudo faz com que o
envolvimento dos cooperados seja mais efetivo, pois a manutencao desses beneficios somente
€ possivel se os objetivos e metas tragados no planejamento forem alcancados ou superados.

Na C2 é cumprido o que determina a Lei 12.690/2012 no que diz respeito aos beneficios.
Afora isso, mantém convénio para atendimento ambulatorial e hospitalar, ndo existindo plano

de previdéncia complementar, conforme NSD-C2:
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Nos temos um convénio hospitalar, ambulatorial e hospitalar. Ele atende Alvorada,
Cachoeirinha, Gravatai. E o Centro Clinico Gatdcho. Canoas, em todas as cidades eles

N

atendem. Quanto a aposentadoria os sécios tdo pagando INSS e a cooperativa
também. Normalmente. Nio existe plano de previdéncia a parte. E s6 o INSS, vio se
aposentar pelo (...) N6s pagamos aqui.

A C3 também respeita as determinacdes da Lei 12.690/2012 e, fora isso, mantém um
fundo destinado ao pagamento do repasse natalino, que equivale ao 13° salario. No entanto,
existe a preocupacao em oferecer mais prote¢do ao associado, com a criagao de outros fundos.
Essa inten¢ao esbarra na questao financeira, pois a cada valor retido para a provisao de fundos,
diminui a sobra destinada aos cooperados, o que provoca insatisfacdo. Quando questionado
sobre a existéncia de plano de saide, ADA-C3 respondeu que “a gente ndo conseguiu plano de
saude, em compensagdo, pela Lei 12.690 nds temos o seguro contra acidente, isso a gente tem
com o Sicredi, mas € a inica coisa que a gente tem assim.”

Em relacdo aos fundos que se tem inten¢ado de criar na C3, foram citados um ‘fundo de
desligamento’ para ser uma espécie de seguro no momento em que o associado deixa a
cooperativa, e um ‘fundo para a aposentadoria’. Mas a prioridade € a criagdo do primeiro e para
isso esperam vencer uma acdo na justica que requer a devolucdo de contribuicio de
PIS/COFINS dos tltimos cinco anos e destinar parte desse recurso para tal fundo. A informacao
repassada pelo gestor € que uma cooperativa que ingressou com acao similar ja ganhou a causa.

A Lei 12.690/2012 é cumprida na C4, que também tem acordo com a Unimed para
oferecer plano de satide, sem participacdo da cooperativa, apenas para reduzir o custo para o
associado, mas mesmo assim “poucos hoje estao nesse plano, tem uns seis, sete, por que ele é
bem caro”, de acordo com GSS-C4. No entanto, ndo se consegue manter um fundo destinado a
aposentadoria complementar, o que conduz os cooperados a aposentadoria oficial, via INSS. A
cooperativa, todavia, consegue inserir valor equivalente ao que seria o FGTS nas folhas
mensais, como forma de provisdo de uma reserva individual para cada cooperado, e que fica
sob a administracdo deste. O problema é que, como observado na entrevista, esses valores
mensais que deveriam ser guardados, acabam fazendo parte dos rendimentos disponiveis e
poucos conseguem, efetivamente, formar uma poupanca.

Na C5, os requisitos da lei também s@o cumpridos e a cooperativa mantém um plano de
saude com contrapartida do cooperado, conforme JFA-CS5, o plano € o “Fétima, é daqui de
Caxias, porque na verdade € um dos contratos que tinha anterior € continuamos com eles.
Odontol6gico nao tem, até porque € um pouco caro o odontolégico.” Também foi feita proposta

de formar reserva para aposentadoria ou contratar um plano de previdéncia complementar, mas
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nao logrou éxito no convencimento dos cooperados. Entdo, as iniciativas nesse sentido sdo

individuais, conforme comenta JFA-C5:

Naio, € individual, a gente fala e tal, mas € dificil de ser trabalhado. Individualmente,
o pessoal de base ndo faz, eles ndo querem saber. Até discutimos um periodo mas era
muito desgastante, entdo a gente meio que largou, cada um por si. E dificil ru trabalhar
com alguém ou discutir algumas coisas quando ndo tem o entendimento, a clareza do
que t4 querendo colocar. Digamos assim, ndo estou querendo me meter na tua vida,
eu quero que tu ganhe mais, que fu melhore mais, mas af ndo tem (...) entdo a gente
acabou deixando, até a gente orientou, fez, disponibilizou, 6, quer falar com o juridico,
quer falar com o contador e para te orientar e tal, mas eles ficam desconfiados.

Na C6, a exemplo das demais, sdo cumpridos os requisitos da lei e mantém-se um plano
de assisténcia médica e odontoldgica. Conforme JIS-C6, trata-se do “plano no Circulo, para
todos, assisténcia médica, o plano Circulo Operario Caxiense, odontolégico participa também.”
A previdéncia complementar € individual, a critério de cada cooperado, sem a participagao da
cooperativa. Na eventual saida do cooperado, normalmente em razdo da idade, a parte que lhe

corresponde na cooperativa € paga parceladamente, como explica JIS-C6:

Para a saida da cooperativa € o que aconteceu desses tltimos que safram ai, tudo por
causa de idade. O seu Hildrio, o dltimo que saiu, ele disse que ia trabalhar até tal, ia
parar. A gente sempre fez desde o inicio que ia ver qual era o valor que ele tinha a
receber, que o sécio tem a receber e isto € pago em 20 parcelas e até agora, sempre foi
(...) Ele vai se aposentar também no INSS e o plano de aposentadoria no caso, cada
um tem o seu, mas a pessoa quando para, ele tem uma parte, uma parte boa que ele
retira.

As respostas dos cooperados aos questiondrios indicam que a minoria mantém planos
de saide ou de aposentadoria: 34% participam do plano de satide proposto pelas cooperativas
e 10% tém plano de saide mantido individualmente. Apenas 8% possuem plano de
aposentadoria, ou previdéncia complementar individual. A principal justificativa daqueles que
nao mantém qualquer um dos planos € o alto custo. Em relagdo aos planos de sadde, ha
declaragdes do tipo “€ muito importante ter um convénio, pois depender do SUS nem sempre €
vidvel” (Q31-C2), “o meu plano de saide pessoal é mais completo” (Q14-C1), “tenho meu
plano de satide” (Q36-C3), “tenho direito ao plano de saide, mas optei por ndo aderir” (Q13-
C1), e “tinha Clinica Gaticha, mas aumentou o dobro e ndo tenho condi¢des de pagar, por isso
desisti, fiquei com INSS que a empresa paga.” (Q32-C2) Nessas declaragdes percebe-se que,
mesmo tendo direito ao plano proposto pelas cooperativas, a op¢ao € por ndo aderir, seja pelo

alto custo, seja por entenderem que manter um plano pessoal € mais proficuo.
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Os cooperados foram ainda questionados sobre avangos, ou retrocessos, no que se refere
aos rendimentos, comparativamente a sua situacdo anterior, de empregados na empresa

convencional. Os resultados constam na Tabela 3.

Tabela 3. Rendimentos em relacdo a situacio anterior

Posicionamento Respondentes
Reduziu 23%
Permaneceu igual 27%
Aumentou 37%
Naio respondeu 13%

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Dentre aqueles que registraram redu¢ao nos rendimentos, destaca-se a manifestacdo de
Q51-C4, ao observar que “foi uma opg¢ao dos cooperados, para poder ter alunos, sem aumento
da mensalidade e sem descontos”. Sendo C4 a mais nova das cooperativas, essa observacao do
cooperado sobre a redu¢do de rendimentos em relagc@o a situacdo anterior vem ao encontro de
outros registros que consideram que, na fase inicial do empreendimento, houve reduc¢do, mas

que com o decorrer do tempo isso foi recuperado e até transformado em acréscimo:

-No inicio, financeiramente foi dificil, foi muito dificil (...) o nosso saldrio era um e
nos primeiros meses a gente recebeu mais ou menos a metade (...). A partir do quarto
més ja recebemos valor maior do que tava recebendo como empregado. (NEGF-C3);
-Foi um inicio muito dificil, pois nunca sabiamos se irfamos receber as sobras por
inteiro, e realmente algumas vezes isto aconteceu, mas aos poucos as coisas foram
acomodando. (Q1-C1);

-Inicialmente houve uma redu¢@o, mas depois houve uma recuperacio dos valores.
(Q35-C3);

-Nos primeiros dois anos o saldrio foi menor mas com o aumento do nimero de alunos
o salario melhorou. (Q36-C3);

-Foi uma necessidade, para que a cooperativa se tornasse vidvel. (Q13-C1);

-Num primeiro momento reduziu e, ap6s 16 anos, recuperou a perda inicial e agregou
30%. (Q18-C1).

Em geral, houve uma reducdo inicial nos rendimentos, mas ao longo do tempo essa
perda foi sendo recuperada e, em alguns casos, transformada em ganhos. Singer (2002)
argumenta que os primeiros tempos sdo duros e os trabalhadores nao terdo os rendimentos
almejados, semelhantes ao que tinham quando na situa¢do de empregados, porém, no decorrer
do tempo, essa situacdo tende a melhorar. Nos casos em que a reducdo € mais recente,
especialmente nas cooperativas do ramo produgdo, isso € atribuido ao cendrio econdmico do
pais, que passa por um periodo de estagna¢do, como indicam as observagdes de Q26-C2, de

que € “pela condi¢ao do pais” e de Q27-C2, segundo o qual € “por causa da situacdo que o pais

se encontra hoje.”
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H4 ainda observacodes em relac@o ao recolhimento do INSS, como as de Q3-C1: [reduz]
“na remuneragdo dos profissionais que ficam com uma perda muito significativa no desconto
de 20% de seus salarios” e de Q7-C1: “termos um desconto de 20% de INSS em vez de 11%”.
O desconto de 20% ¢ exigéncia da legislagao, ja que os cooperados recolhem o valor destinado
ao INSS como trabalhadores autbnomos, com um percentual acima daquele recolhido por
trabalhadores das empresas convencionais. Entdo, esse desconto € visto como uma perda nos
seus rendimentos, sendo motivo para que suas respostas também fossem pela reducio, em

relacdo a situacdo anterior.

6.4.4 Aspectos positivos e negativos da cooperativa

Ao serem indagados sobre o que consideram pontos positivos € pontos negativos no
funcionamento da cooperativa e na sua forma de condugdo, os gestores se manifestaram das
mais diversas formas. Inicialmente sao vistos os aspectos positivos, dos quais VBF-C1 destacou

a questdo da autonomia e agilidade nas decisdes, nesses termos:

Como os conselheiros estdo aqui todos os dias porque sdo professores, tém funcdo
aqui dentro, e como eles sdo do ramo, eles conhecem o seu negdcio no dia a dia, sabem
onde o calo aperta ou ndo aperta, as decisdes sdo encaminhadas com muita rapidez e
sdo encaminhadas por pessoas que conhecem o problema. Sdo educadores, veem,
sabem onde € que estd o problema, diferentemente do que era anteriormente, quando
o conselho da mantenedora era externo, pessoas que ndo conviviam aqui dentro no
dia a dia, que as informag¢des que recebiam era do diretor e a partir das informagdes
do diretor tinham que tomar decisdes e eram pessoas que ndao eram do ramo, nao eram
professores. Hoje o conselho pode se reunir rapidamente nos corredores, nds
acertamos: ¢ tem uma demanda tal, tal que que vocé pensa? Tudo bem, podemos
decidir nessa linha? Tudo bem, na préxima reunido se pde na pauta. Entdo agilidade,
autonomia e decisdes tomadas por quem faz parte do negdcio, estd dentro no dia a dia
e vivencia os problemas e as oportunidades também. Isso é altamente positivo. Isso
cria uma relacdo muito harmoniosa, amistosa, de parceria, de companheirismo, que é
a visdo de dono.

Na C2, os dois gestores entrevistados ressaltam a liberdade para tomadas de decisdes e
a unido do grupo. Para NSD-C2, “a gente tem livre arbitrio para fazer as nossas escolhas” e
ADN-C2 afirma que “a unido do pessoal, ela ¢ muito grande aqui dentro”. Como ponto positivo,
citado na C3, estd a liberdade que os cooperados tém para empreender dentro da prépria
cooperativa, por meio da elaboracdo de projetos que seguem para avaliacdo do Conselho de
Administracdo. Esses projetos, em geral, estdo relacionados a atividades mais especificas, que
geram renda para seus executores € também para a cooperativa, j que, obrigatoriamente, um
percentual dos rendimentos deve lhe ser destinado, como forma de remuneracio pelo uso da

infraestrutura.
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O alcance dos objetivos tracados anteriormente € considerado ponto positivo na C4,
apesar de alguns percalcos nesse caminho, como a queda nos resultados no Enem, que
reduziram a capacidade competitiva da escola. Essa situagdo mobiliza para que todos trabalhem
mais fortemente em busca de bons indices, ja que a compreensao dos cooperados € de que “no
final, os ndmeros é que vao trazer esse nosso resultado, entdo sabemos que temos essa caréncia
de trabalhar essa parte pedagdgica que ela ndo td ideal como a gente quer, tem que ser
fortificada.” (GSS-C4)

Esse depoimento vai ao encontro daquilo que Gaiger (2009) comenta sobre as questdes
relacionadas a eficiéncia, em que o ambiente cooperativo facilita a comunicagdo e beneficia a
identificacdo de causas de inefici€ncia, o que possibilita que cada um se empenhe na busca de
solucdes. Ou seja, a partir da identificacdo do problema de desempenho no Enem, todos se
mobilizam em busca de melhorar esse indice para que a cooperativa nao perca seu publico para
a concorréncia.

Na C5, o gestor entrevistado destaca como positivas algumas acdes no sentido de
realizar modificagcdes e reformas na parte interna das instalagdes da cooperativa, ja que a parte
externa, mesmo necessitando de pintura, por ser de propriedade do estado do Rio Grande do
Sul, tem limita¢des para realizacdo de melhorias. Mas o saldo positivo das adequacdes feitas,
segundo o entrevistado, € que isso causou uma boa percepg¢ado por parte do cliente, deixando-o
mais a vontade e melhor atendido. Todavia, como esclarece o depoente, esse processo de
melhorias teve de ser interrompido por absoluta falta de recursos. Na C6, sdo considerados
destaques positivos a boa situagdo da cooperativa, que segundo JIS-C6 “gracas a Deus,
financeiramente a gente nao tem problemas” e também o empenho e dedicacdo dos cooperados
em fazer a cooperativa cada vez mais forte.

Quanto aos aspectos negativos, o gestor da C1 apontou a lentidao no processo de
substituicao de associados, em razao dos tramites que devem ser seguidos e respeitados, mas
ressalta que isso € compensado pela quase inexisténcia desse tipo de processo. As palavras de

VBF-C1 indicam que:

A substituicdo de associados em algumas funcdes sdo pouco mais lentas e tem que ser
mais cuidadosas. De vez em quando eu digo: bah que saudade da CLT porque tem
casos que dd vontade de mandar prd rua no dia seguinte. Tem que respirar fundo,
conversar, orientar, documentar. Esse € um processo um pouco moroso, entdo a gente
tem que se conter um pouquinho, mas a vantagem € que nds praticamente ndo temos
processos. Sempre tudo muito bem encaminhado, muito bem documentado. Existe
um processo, quando chega nesse ponto do Conselho, o sécio ja foi chamado uma
vez, duas vezes, foi orientado pelo diretor da unidade de negdcio. Ele ja sabe que nio
da. Em geral ndo € muito traumadtica a saida.
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Na C2, os pontos negativos sdo atribuidos a fatores externos, que afetam as atividades
da cooperativa como um todo e dificultam as pretensdes de crescimento. Nesse caso sdo citados
dois aspectos: a visdo que o governo tem das cooperativas, o que resulta em falta de apoio; e a

dificuldade em obter crédito junto aos 6rgaos oficiais, conforme explana NSD-C2:

Eu acho que a situacio do governo. E um fator externo, mas isso af é negativo para o
nosso lado, porque eles enxergam as cooperativas como uma empresa publica. Até o
proprio Sebrae, ano passado, eles ndo vao mais trabalhar com cooperativas, porque
até entdo, eles passaram a entender que cooperativa ndo faz mais parte do plano do
Sebrae. E assim, também, quando a gente vai buscar crédito, dificultam um pouco por
ser cooperativa. Eu acho assim, que eles t€ém alguma coisa, exigem mais garantias.
Até eu acho que em funcdo disso a gente ndo fez nada a mais, ndo comprou miquinas
novas, ndo fez aquisi¢do de bens e coisas assim, né. O préprio BNDES, nés (...) ja fui
em seminarios, né, de crédito onde tinha Caixa, Banco do Brasil, BNDES, Banrisul.
Uma série de bancos e af eles queriam, eles exigiam uma garantia e a garantia nossa
era nossas maquinas usadas e af s6 o Banco do Brasil aceitava maquinas usadas e isso
dificultava para nos.

Na C5, do segmento hoteleiro, a exemplo da C2, o cendrio externo foi lembrado pelo
gestor como aspecto negativo que afeta a cooperativa, sendo feitas referéncias a falta de
recursos, a falta de perspectiva no crescimento de clientes e as questdes governamentais, que
causam impacto no desempenho da cooperativa e um clima de tensdo entre os cooperados.

Segue o relato de JFA-CS5,

A falta de recurso hoje € negativo ao extremo, a falta de perspectiva de crescimento
de clientes € muito pior ainda. Teve toda essa questdo governamental que af atrapalhou
a economia, ja estava ruim, ajudou a piorar, mesmo agora com essa mudanga ndo teve
reacdo nenhuma. Entdo esse lado ai € bem complicado, deixa a gente meio, meio
tenso.

Os fatores externos, relacionados aqui a situacao politica e econdmica do pais, ndo sao
controldveis e isso pode interferir na eficiéncia e na eficicia das ag¢des das cooperativas,
afetando a sua capacidade operacional, que, de acordo com Oliveira Jr. (1992), demonstra o
desempenho das vendas e seu reflexo na estrutura de investimento e financiamento das
cooperativas, que dependem de resultados econdmicos positivos para continuar operando e
proporcionando beneficios econdmicos e sociais aos seus associados.

Negativamente, na C3, nada foi citado em relacdo a cooperativa em si, mas sim sobre o
sistema cooperativo como um todo. Na visdo do entrevistado, apesar de alguns avancos, ainda
pesa a auséncia de beneficios em relacdo ao empregado celetista, o que, de certa forma acaba

afastando potenciais cooperados.

Entdo eu acho que o ponto negativo do cooperativismo, ndo sei se seria um ponto
negativo, mas uma dificuldade eu chamaria, seria de ter esses beneficios, por exemplo,
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encargos sociais, carteira assinada, fundo de garantia, que a empresa tem e que a
cooperativa ndo tem. E um baita beneficio, s6 que querendo ou ndo é algo bom para
o funciondrio, o funciondrio se atrai por tudo isso, vale transporte e isso e aquilo, se
ele se atrai ele busca esse sistema, entdo querendo ou ndo a cooperativa ela € obrigada
a ter isso também de alguma forma. Se ndo tiver, s6 tem uma maneira de tu contornar
tudo isso, € pelo idealismo, convencimento, idealismo: pessoal, vamos ficar, vai valer
a pena, n0s mesmos temos autonomia numa assembleia de criar os fundos que a gente
quer. O unico problema é que a gente nio tem de onde tirar. Entdo isso aos poucos as
pessoas vao se cansando também porque dentro de um planejamento se tu ndo
consegue atingir, 6, nés estamos dez anos remando e ndo conseguimos muitos fundos
ainda, porque o cendrio econdémico ndo é propicio para isso, entdo alguns se
convencem, mas ndo querem isso para si, entdo eles vao buscar outra forma de
negocio. (ADA-C3)

A questdo individual da pritica pedagdgica e a atualizagdo e qualificagdo dos

professores é um aspecto considerado negativo na C4, conforme observa GSS-C4:

Nesse sentido esse trabalho com os associados, vdrios aqui que a gente ta
proporcionando cursos para que eles melhorem sua pratica em sala de aula, porque
sdo as vezes professores que, bah, professor € bem tipico. Bah, mas eu tenho pds-
graduacdo. Quando? Em 1994, faz 25 anos que fez a pds e (...) bah, mas eu sou mestre.
Quando? 1997 fiz mestrado. E depois, o que tu fez, como tu evoluiu? A gente faz o
maximo para tentar melhorar a pratica do professor em sala de aula.

Como aspecto negativo na C6 é registrado o pensamento de empregado, ainda vivo na
mente de alguns sdcios, que ndo conseguem se ver como donos do negdcio, especialmente nos
momentos em que as atividades precisam ser realizadas com mais rigor e efici€ncia, conforme

3

o depoente: “uns 15% ai, que ainda pensa, aquele pensamento pequeno: quando é para receber,
que € socio; quando € para prestar a fun¢cdo, como funciondrio, pensa pequeno. Basicamente
isso ai. S6 que € aquela pessoa que tu poderia contar mais.” (JIS-C6)

O ‘pensamento de empregado’ registrado pelo depoente é algo que estd enraizado na
mente de alguns cooperados, trazido da cultura da organizagdo anterior, que era estabelecida
pela relacdo entre patrdo e empregado. Srour (2012, p. 136) registra que quando ocorrem
alteracoes, as culturas organizacionais “gritam de tdo diversas que sd@o”, que é o que acontece
nas cooperativas em relacdo ao sistema tradicional, sendo pouco assimilado por alguns
cooperados. Freitas (1999) entende que organizagdo é também espaco de diferencas, de
convivéncia negociada e nem sempre a cultura organizacional consegue alcancar os objetivos
propostos. Entdo, € bem provével que cooperados que tenham esse pensamento, talvez nunca o
mudem.

Os cooperados, por sua vez, quando instados a comentar sobre o funcionamento da

cooperativa e indicar a sua percep¢ao sobre o que consideram positivo e negativo, manifestaram

diversos posicionamentos, conforme consta no Quadro 12.
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Categoria

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Envolvimento
dos
cooperados

-Cooperados sdo mais unidos e dinamicos.
Trabalho mais aberto e participativo com
maior envolvimento dos cooperados. (Q48-
C4)

-Temos que ter claro que a escola € nossa.
Vai depender de cada um para alcangarmos
as metas. O bom € que planejamos,
discutimos e decidimos juntos. (Q46-C4)
-O cooperativismo € maravilhoso, sendo que
todos caminhamos no sentido do mesmo
objetivo, sentimento de pertencimento,
autonomia. (Q36-C3)

-Coleguismo e unido do grupo. (Q28-C2)
-Todos se conhecendo melhor, sabendo das
dificuldades e buscando sempre uma
soluc@o para os problemas. Unido de todos.
(Q52-C4)

-Todos trabalham em prol de um mesmo
objetivo. (Q39-C3)

-Sdo poucos cooperados que compreendem o
sentido de cooperativismo e que agem como
cooperado (lembrando que € um negdcio
seu). (Q47-C4)

-O que percebo € que alguns (poucos) nao se
envolvem como deveria. (Q46-C4)

-A falta de participacdo efetiva dos
associados. (Q14-C1)

-A falta de envolvimento de uma parcela de
nossos associados. (Q35-C3)

-Muitos associados tém a postura de CLT,
ndo hd engajamento no projeto. (Q36-C3)
-Precisa ainda mais engajamento de alguns
cooperados. (Q50-C4)

-A visdo celetista ainda é muito presente, e
os novos associados levam certo tempo para
assimilar os principios e mecanismos do
cooperativismo; processo mais demorado de
desligamento para aqueles que ndo se
adequam ao sistema cooperativista. (Q16-
Ch

-Dificuldade em desenvolver o espirito
empreendedor e vencer os vinculos da
cultura CLT. (Q18-C1)

Decisoes
coletivas

-Posso participar, assim como qualquer
outro associado, das decisdes da nossa
cooperativa. (Q35-C3)

-Cooperativismo gera mais vinculo de
fazermos as coisas em coletivo nos quais é
um ponto fundamental. Temos mais
liberdade de trabalho aonde cada qual sabe o
seu dever e obrigacdo. (Q34-C3)

-Decisdes tomadas de forma democratica, é
uma sociedade de pessoas, 0s objetivos sdao
de crescimento mutuo e a prestacdo de
servicos em prol do crescimento miituo.
(Q42-C3)

-Podemos expor nossas opinides. (Q40-C3)
-Mais liberdade de opinidio, mais cuidados
com o patrimdnio. (Q41-C3)

-Maior seguranca aos associados diante da
crise; possibilita uma gestdo mais
democrdtica, pois todos participam das
decisdes. (Q16-C1)

-A liberdade para proposicdes, a pro-
atividade, as relacdes interpessoais, a
adequacdo do equilibrio financeiro. (Q2-C1)
-Todos conseguirem ter um papel atuante na
gestdo do negdécio. (Q17-Cl1)

-O sentimento de pertenca e de estar
participando das decisdes. (Q18-C1)
-Possibilidade real de mudanca a partir da
discuss@o e assembleias faz o processo ser
mais democrético e participativo. (Q45-C4)
-A nossa cooperativa € bem organizada,
todos, em geral, participam ativamente das
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suas decisdes, além de desempenhar bem
suas fungdes. (Q7-C1)

-E um trabalho em equipe e todos pensam
em um crescimento pleno e forte, por uma
vida melhor na cooperativa. (Q32-C2)
-Transparéncia e credibilidade. A alta
transparéncia por parte da gestdo. (Q14-Cl)
-Participar das decisdes que norteiam o
trabalho cooperativo. (Q44-C3)

-Podemos melhorar na comunicago interna
e na ética profissional (trabalho esse que
depende de cada cooperado). (Q48-C4)

Comunicagdo . . .
¢ -Comunicagao entre associados relacionados

a trabalho (divergéncia de informacdes).
(Q4-C1)
-Remuneragdo dos profissionais que ficam
com uma perda muito significativa no

Ganhos Z

- desconto de 20% de seus salarios. (Q3-C1)
econodmicos

-Muitos impostos, deveriam ser menos
impostos. (Q32-C2)

-Falta de um fundo de garantia para um
trabalho de anos numa institui¢do. (Q38-C3)
-Saldrio menor. (Q41-C3)

-Nao tem 13° saldrio e ndo recebemos férias.
Direitos (Q15-C1)

-Beneficios CLT (ndo ter). (Q6-Cl1)

-Ndo termos FGTS, 13° e termos um
desconto de 20% de INSS em vez de 11%.
Q7-C1)

-Unido coletiva, relacionamentos mais | -Os sécios mais antigos estdo se retirando,
humanos, pensamentos juntos para o | como € normal, mas percebo dificuldade em
crescimento da cooperativa. (Q5-C1) preparar novas liderancas. Esse € o nosso
-Manuten¢@o e melhorias do ambiente de | desafio. Falta aos sécios novos a vivéncia
trabalho, na liberdade de expressdo, na | dos tempos de constru¢do. (Q13-C1)
Ambiente atualizacdo e no respeito as
individualidades. (Q3-C1)

-Recuperagdo da estrutura fisica,
modernizacgdo dos equipamentos,
investimento em cursos e qualificagdes,
bons mecanismos de governanga. (Q13-C1)

Quadro 12. Aspectos positivos e negativos percebidos pelos cooperados
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre os pontos positivos percebidos pelos cooperados destacam-se: a unidao do grupo,
o trabalho em equipe, a transparéncia, as decisdes democraticas, a possibilidade de expor
opinides, o sentimento de pertencimento, e também foi lembrada a recuperacdo da estrutura
fisica. Os gestores destacam como pontos positivos: a autonomia e agilidade nas decisdes, a
unido do grupo, liberdade para empreender internamente, melhoria da estrutura fisica, alcance
dos objetivos tracados, e a boa situacdo financeira da cooperativa.

Negativamente, os cooperados destacam a comunicagao interna, a dificuldade de formar
novas liderancas. Em relagdo a comunicagdo, cabe o pensamento de Freitas (1991) de que esse

¢ um elemento inerente as organizacgdes e que o fortalecimento da cultura da organizacao deve
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muito a rede de comunicagdo. Nesse sentido, o destaque negativo causa certa preocupagao, pois
a comunicacgdo € base para os relacionamentos e para a transmissdo de informagdes que podem
reforcgar as crengas e os valores basicos da organizacao.

De forma mais enfatica, como aspectos negativos sao destacados pelos cooperados a
falta de envolvimento e participacdo de alguns associados; questdes relacionadas a CLT, como
direitos que a cooperativa nao proporciona; e a dificuldade de alguns cooperados em deixar a
visao de empregado para tras e assumir seu novo papel. Os gestores, por seu lado, apontam
como negativos os pontos: lentiddo no processo de substitui¢io de associados; falta de
qualificacdo de alguns cooperados; auséncia de alguns beneficios em relacdo ao empregado
celetista; o pensamento celetista do associado; e o cendrio externo, que influencia no
desempenho das cooperativas.

Aqui se verifica certo grau de convergéncia de pensamentos, quando sdo analisadas as
posicdes dos gestores e dos cooperados. Os gestores percebem a cooperativa de uma maneira
mais abrangente, coletiva, ficando nitido o viés capitalista, onde o importante € ter condi¢cdes
para competir no mercado, buscando obter resultados positivos. Os cooperados, por meio de
suas declaracdes, dao a entender que a sua visdo € estabelecida por questdes positivas
relacionadas mais a aspectos sociais coletivos, mas também individuais, que influenciam
negativamente nas atividades da cooperativa e geram certa desmotivacdo entre os demais
cooperados. Ao analisar seus posicionamentos, pode-se inferir que esses pensamentos
conduzem a ideia de que a cooperativa deve competir para fora e cooperar para dentro, como

forma de se auto-manter nas dimensodes social e econOmica.

6.4.5 Visao para o futuro

O 1ltimo questionamento refere-se ao futuro da cooperativa e como os gestores as
vislumbram nos proximos cinco a dez anos. Nem todos t€ém uma visdo otimista em relacdo ao
futuro, mas entendem que conseguirdo se manter e até aumentarao sua participacdo no mercado
em que atuam, apesar das dificuldades. O otimismo em relac@o ao futuro esta presente na Cl1,
que tem por objetivo ‘“‘crescer e se manter no mercado, independente do cendrio externo
apresentado.” (VBF-C1)

A C2 tem também a expectativa de crescimento, a despeito das dificuldades de
conseguir crédito junto as instituicdes e segundo NSD-C2 precisa “ter um pouco mais de

ambicdo, € a nossa visao, a gente busca, né.” Na C3, o pensamento é que as dificuldades serdo

ainda maiores que na atualidade em face a disputa pelos alunos jovens. Em razdo disso, a
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projecdo feita nessa cooperativa € de que a alternativa para crescer estd na oferta de cursos
livres, que, em tese, abrangem um publico maior e mais diversificado, de acordo com o

pensamento de ADA-C3:

Eu vejo assim, nés vamos ter um arrochamento maior, principalmente na questio de
alunos na escola, uma dificuldade maior. Quantos jovens nés vamos ter para disputar
em Santa Rosa entre todas as escolas particulares que tem? Um ndmero reduzido.
Como nés vamos fazer, onde nés vamos crescer? Temos que crescer em outras areas.
Entdo, a gente vai fazer uma migrag@o natural para cursos livres.

O otimismo para com o futuro permeia na C4, onde hé a certeza de que a cooperativa
serd mais forte e mais bem estruturada no decorrer do tempo. Contribui para essa visao positiva
a criacdo de projetos para investir em novos cursos que possibilitem crescimento sustentavel.
Acredita-se que o ndmero de alunos serd ampliado, especialmente pela otimizacao do uso das
instalagdes no turno da noite, que atualmente sdo ociosas. Isso serd feito com o investimento
em cursos técnicos, pds-médio e outros similares que, segundo GSS-C4, “€ uma caréncia na
comunidade”, identificada a partir de contatos com a Associagdo Comercial e Industrial local.
Nesses contatos foi verificado que “esses cursos de meio ano, trés meses, cinco meses, Sao
assim que t€m caréncia muito grande de profissionais para o mercado.” Dessa forma, o objetivo
¢ utilizar infraestrutura disponivel nos trés turnos de maneira plena, proporcionando
crescimento a cooperativa e buscando realizar as projecdes feitas.

Na C5 a visdo de futuro é mais pessimista e a preocupacdo € com o cendrio econdomico
do pais. A compreensdo é que se este nio melhorar, a cooperativa nao terd condi¢des de

crescimento e, por consequéncia, serd conduzida a um futuro incerto, como reflete JFA-CS5:

Olha, se ndo mudar a economia a gente ndo vai ver para a frente, sou bem claro. A
gente vai até o final do ano af, ndo sei o que vai se processar porque se nio tiver
nenhuma alteracdo ali, ndo sei. A gente ndo tem como, ndo temos futuro, porque a
gente tinha projetado tal e daqui a pouco. Mas, sinceridade, olha, ndo sei. No jeito que
estd, se ndo tiver nenhuma (...)

Para ilustrar a sua percepcao desse cendrio pessimista, o depoente relatou que a maior
feira anual da cidade de Caxias do Sul, a Mercopar, que havia sido realizada ha poucos dias,
ficou aquém das expectativas em termos de publico, tendo ocorrido 0 mesmo com a Mévelsul,
que acontece também anualmente na cidade vizinha de Bento Goncalves. Essa reducdo de
publico presente nos eventos e nas grandes feiras desfavorece a hotelaria, contribuindo para
esse sentimento menos otimista.

Na C6, o futuro é vislumbrado com boas perspectivas, especialmente porque até o

presente foram feitos investimentos para modernizd-la em termos de processos, maquinas e
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equipamentos, deixando-a em melhores condi¢des de competir no mercado. No entanto, hd a
compreensdo de que o ambiente de instabilidade politica vivido no pais pode influenciar
negativamente a esfera econdmica, o que poderia refletir no desempenho da cooperativa.

Compreendendo isso, a experiéncia vivida no fechamento da empresa anterior permite
que os cooperados compartilhem uma visao otimista de futuro, como afirma JIS-C6: “a gente
tem a empresa firme, forte, ndo precisamos fazer as loucuras, e a gente tem aquele estudo que
a gente participou, que a Méveis Man fez, que a gente sabe todos os caminhos que nio deve ir.
E experiéncia.”

Dentre os cooperados que responderam ao questiondrio, 88,5% vislumbram o futuro da
cooperativa de forma otimista, apesar de 11,5% nao pensarem dessa maneira, conforme os

relatos subsequentes:

-Tenho muito medo do fracasso futuro, por mais que ja ouvi dizer que ndo sdo sujeitas
a faléncia, mas tenho receio. (Q38-C3)

-Olha, se melhorar a crise no mundo dai cresce bastante, caso contrario ainda ndo da
para opinar. (Q43-C3)

-Espero que as coisas mudem de direcdo, que o futuro seja melhor para os proximos
associados. (Q25-C2)

-Depende dos préximos governos. (Q27-C2)

-Nao consigo hoje fazer esta avaliacdo, tendo em vista que depende de quem serd o
gestor da cooperativa nos proéximos anos. Hoje a cooperativa estd sendo bem
administrada, mas no futuro ndo se sabe se permanecerd como hoje ou ndo. (Q4-C1)
-Com possibilidade de manter a estrutura, mas ndo vejo possibilidade de crescimento,
até por fatores externos. (Q3-C1)

Como se observa pelas declaragdes precedentes, a maior parte dos menos otimistas
atribui seu posicionamento em relag@o ao futuro da cooperativa basicamente a fatores externos,
que poderdo repercutir negativamente no seu desenvolvimento e desempenho. Um dos
respondentes comenta que tem receio do fracasso, mas “ja ouviu dizer” que as cooperativas nao
estdo sujeitas a faléncia. Essa declaracdo passa a impressao de que esse cooperado ndo esta
informado sobre algumas questdes relacionadas ao cooperativismo. De fato, as cooperativas
ndo estdo sujeitas a faléncia, mas podem ser dissolvidas ou liquidadas, conforme Capitulo XI
da Lei 5.764/71, e os associados podem ser invocados a responsabilidade pelos compromissos
da sociedade, caso necessario.

Outro respondente comenta que, atualmente, a cooperativa encontra-se bem gerida e em
boa situagcdo, mas ndo consegue opinar sobre o futuro por ndo saber quem ird geri-la. Esse
pensamento remete a figura dos herdis, na cultura organizacional que, segundo Freitas (1991),
estdo relacionados a a¢cdes empreendedoras, personificando a for¢a da organizacdo geralmente

sdo responsaveis pela sua criacdo e que tém, dentre tantas fun¢des, motivar os membros e tornar
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o sucesso alcangdvel por meio do estabelecimento de padrdes de desempenho. A descricdo
dessa autora corresponde exatamente ao cendrio da cooperativa em questdo: o atual presidente
estd no cargo ha mais de 16 anos e a cooperativa existe em razdo da confianca que a
mantenedora anterior depositou na sua pessoa. Por isso, em vias de encerrar as atividades,
facilitou o processo de transferéncia da mantenca para os trabalhadores, por meio da
cooperativa. O posicionamento otimista da maioria dos cooperados em relacdo ao futuro da
cooperativa pode ser mais bem compreendido por meio de algumas das manifesta¢des

sistematizadas no Quadro 13.

-Cooperativa Dom Hermeto com 700 alunos. (Q52-C4)

-Como uma escola de exceléncia, ou seja, com a quantidade de alunos acima do previsto, com um ensino de
qualidade. Uma escola/cooperativa onde a comunidade dispute vagas para seus filhos estudarem. Desejo
professores/funciondrios felizes e bem remunerados. Alunos com 6tima aprovacdo no Enem e vestibulares.
(Q51-C4)

-Enxergo com um grande crescimento. (Q50-C4)

-Acredito que temos futuro, mas todos os cooperados precisam ter o mesmo foco a ser seguido e cada um de
nos fazer o melhor a cada dia em sala de aula. Daqui a 10 anos a Cooperativa Educacional Dom Hermeto terd
um nimero muito maior de alunos e conseguird respirar um pouco mais aliviada. (Q49-C4)

-Vislumbro uma cooperativa com o nome da escola — Colégio Dom Hermeto como referéncia regional, forte
e sempre em crescimento. (Q48-C4)

-Acredito que crescendo. Estamos com dois anos e o 2° ano foi melhor que o 1°. Temos muito trabalho e metas
para alcancar. (C46-C4)

-Em dois anos ja conseguimos alcangar objetivos propostos e a credibilidade de volta, o que nos faz crer em
crescimento e consolidag@o do processo. (C45-C4)

-Enxergo como ndo mais uma escola e sim uma rede de vdrias filiais da cooperativa. (Q34-C3)

-Vejo um futuro brilhante, que depende da participacao de todos, pois nossos negdcios sio reflexo do nosso
trabalho. (Q35-C3)

-Acredito que estaremos muito bem, claro com desafios como qualquer outra organizacdo. Estamos muito
empenhados em conscientizar todos os associados no pensar Cooperativa, onde somos donos do nosso
negdcio, a importincia de cada um fazer seu melhor. (Q36-C3)

-Com um visivel crescimento e exceléncia na qualidade da institui¢do, com comprometimento, seriedade e
envolvimento de todos os associados, cada um dando o melhor de si. (Q37-C3)

-Em 10 anos, a cooperativa Cooperconcoérdia vai ser um sucesso. (Q39-C3)

-Maior, com mais alunos e mais sobras para serem distribuidas, com menos gastos. (Q44-C3)

-Meu olhar e desejo é que continuemos administrando com competéncia e olhar futurista, para crescer ainda
mais, tornando-se referéncia em educagdo. (Q3-C1)

-Acredito que continuard crescendo. (Q7-C1)

-Penso que poderd ser uma cooperativa mais reconhecida no mercado, caso o trabalho permaneca em constante
evolucdo, pois a estabilidade depende do trabalho do grupo. Se o objetivo do grupo € crescer constantemente,
precisamos trabalhar para isso “juntos”. (Q9-C1)

-Depende muito da governanga e associados. Se tivermos pessoas dispostas a trabalhar, acredito que a
cooperativa s tem a crescer. (Q15-C1)

-Acredito que, mesmo em um cendrio desenhado de suposta crise financeira, a nossa cooperativa possui
grandes chances de crescer em seu ramo de atividade de fato. Justifico tal comentdrio pelos mecanismos ja
criados para protecdo em tempos mais dificeis e também pela organizacio ja feita. (Q17-C1)

-Mais convicto de que o modelo adotado foi o mais adequado e integrado por associados mais imbuidos dos
valores e principios cooperativos. Vejo a cooperativa como uma organiza¢do madura e que continuard
atendendo as expectativas de crescimento e renda dos associados. (Q18-C1)

-Com muito otimismo, pois os resultados advirdo do desempenho como cooperado. H4 uma bela participacio
mediante planejamento e medi¢do do desempenho da cooperativa. A tendéncia é o crescimento. (Q19-C1)
-Com muito otimismo no futuro. (Q28-C2)

-Em crescimento, tenho pensamento positivo sobre os manufaturados servigos que oferecemos, com boas
qualidades, por isso acho que nos préximos anos a cooperativa vai melhorar cada vez mais. (Q31-C2)
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Quadro 13. Visdo do futuro da cooperativa pelos cooperados
Fonte: Elaborado pelo autor

Como visto, o otimismo dos cooperados estd baseado nas possibilidades de crescimento
que serd conquistado por meio da conscientizagao, participacao e envolvimento de todos. Nesse
cendrio, afloram questdes relacionadas ao aumento na participacdo do mercado, tornando as
cooperativas referenciais nos segmentos e localidades em que atuam, por meio de processos de
qualificacdo dos seus integrantes e pela entrega de produtos e servicos de qualidade superior ao
seu publico.

Para que isso ocorra, as cooperativas precisam ser eficientes e eficazes, ndo na visao
pura capitalista, que prima pela dimensdo econdmica, mas na visao alternativa citada por Gaiger
(2009), segundo a qual a eficiéncia estd ligada a eficdcia da acdo pretendida, ou seja, sobre fins
a serem alcancados e as possibilidades de atingi-los, considerando ndo apenas o crescimento
econdmico e as relacdes mercantis, mas também necessidades e objetivos (materiais,
socioculturais, ético-morais) individuais e coletivos, que podem ser imediatos ou de longo

prazo.

CONSIDERACOES FINAIS

O tema das empresas recuperadas ganhou relevancia desde os anos de 1990, quando o
Brasil passou pela denominada ‘crise estrutural de capital’, cujo cendrio de instabilidade
econdOmica provocou o encerramento das atividades de diversas empresas e ensejou a ampliacao
do nimero de cooperativas formadas por ex-empregados. Essa experiéncia, que ja havia sido
colocada em prética nos anos finais da década anterior, € vista como importante alternativa para
a manutencao dos postos de trabalho.

No Rio Grande do Sul, pode-se dizer que o processo de formagdo das cooperativas nao
se deu de forma espontanea, uma vez que aconteceu em situagdes de crise, como reagdo a
iminente perda dos postos de trabalho ocupados pelos seus fundadores e a consequente ruptura
das relagdes de trabalho. Nesse sentido, a cooperativa se apresentou como uma alternativa
vidvel para fazer frente a essa situacdo, especialmente porque a legislacdo vigente garante a
prerrogativa da nao geracao de passivo trabalhista para cooperativas que se mantém apenas com
a forca de trabalho de associados, prescindindo da contratagdo de empregados pelo regime

celetista. Mesmo com a criacdo da Lei 12.690/2012, que regulamenta as atividades das
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cooperativas de trabalho e a qual as cooperativas estudadas tiveram que se adaptar, os gestores
entendem que essa ainda € a melhor opc¢ao.

No entanto, na condi¢do de cooperativas, deveriam seguir os principios do
cooperativismo que, por suas origens, estao ligados aos principios da autogestao. Os resultados
da pesquisa empreendida evidenciam que, na pratica, isso acontece de modo parcial, uma vez
que a aplicacdo de tais principios esbarra em dificuldades concretas impostas pelo sistema
capitalista em que as cooperativas estdo inseridas e pelas multiplas desigualdades do contexto
brasileiro, especialmente politicas e educacionais. O que mais chama a atengdo € a questao
relacionada ao principio da democracia na gestdo, que constitui um dos pilares do
cooperativismo. Entende-se que essa dificuldade, além de ser oriunda do contexto externo,
também pode ser creditada a cultura da organizacdo, ji que a adaptacdo ao sistema de
autogestao requer esfor¢os por meio de processos educativos e organizacionais.

Nesse sentido, hé a necessidade de uma melhor compreensao dos saberes da autogestao,
ja que, segundo os seus principios, os trabalhadores deixam a condi¢cdo de assalariados e
assumem posicao de sujeitos, passando a ser também gestores do empreendimento coletivo, e
cuja adaptacao se reveste de maior importancia na incorporagao de novas e diferentes préaticas.
Entdo, a cultura presente nas cooperativas tende a ser diferente em relacdo as empresas e
instituicdes antecessoras. Utilizando-se do pensamento de Freitas (1991), observa-se que esse
processo envolve a mudanca do comportamento das pessoas, que devem se desprender dos
valores e crengas anteriores, cujos pressupostos ndo sdo os mesmos no novo ambiente. No
entanto, a mudanca da cultura é considerada a parte mais dificil de uma transformacao
organizacional, uma vez que se busca um novo direcionamento € uma nova forma de realizar
as atividades, considerando novos e diferentes valores, simbolos e ritos.

Aqui cabe lembrar o pensamento de Schein (2009), no sentido de que um dos
mecanismos de mudancga cultural diz respeito a reorganizacio e ao renascimento, que ocorrem
quando uma organizacdo condutora de uma determinada cultura desaparece fisicamente ou
encerra suas atividades, dando lugar a uma nova organizagdo, que passa a operar € construir
uma nova cultura. Em geral, esse processo € traumadtico, ndo sendo utilizado como estratégia
deliberada, mas pode ser relevante se a sobrevivéncia econdmica estiver em risco.

Nas cooperativas, esse processo de mudanga ocorreu efetivamente em alguns aspectos,
especialmente no que diz respeito a convivéncia entre as pessoas, com mais abertura, didlogo e
participacdo, sendo assumida uma cultura voltada mais para a solidariedade, para o bom
relacionamento, expressando um novo, ou talvez recuperando um ja esquecido conjunto de

valores. Revela-se também a cultura da maior transparéncia e democracia na tomada de
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decisdes, mesmo que em algumas situagdes isso ndo ocorra de forma plena, e a
responsabilidade, unido e engajamento de todos em busca de resultados positivos, que revertem
em beneficios sociais aos cooperados. Entretanto, relativamente a aspectos como a hierarquia,
por exemplo, constatou-se que todas as cooperativas estudadas seguem uma estrutura
hierarquizada, semelhante a que existia na empresa anterior, seguindo as caracteristicas de uma
empresa tradicional, mesmo que suprimidos alguns niveis, ou, como definiu um cooperado, é
uma hierarquia mais ‘leve’, menos sisuda.

Nesse sentido, em diversas situagdes, as pessoas que estavam em um nivel hierarquico
superior na empresa antecessora, continuaram a exercer funcdes de gestdo nas cooperativas,
por escolha dos cooperados, demonstrando uma certa limitacao (ou comodismo) daqueles que
os conduziram aos cargos. Dessa forma, mesmo que os cooperados participem das assembleias,
muitas decisdes ja chegam definidas, sem espago para maiores debates, cabendo aos cooperados
exercerem seu direito de voto ‘pela metade’, normalmente aprovando as decisdes. Essa situacdo
pode ser entendida pelo fato de que algumas decisdes devem ser tomadas de forma prética e
pontual, sendo improdutivo reunir o grande grupo a todo instante. H4, assim, a necessidade de
delegar com confianca, uma vez que a democracia representativa se configura como
instrumento para auxiliar a democracia radical, especialmente em empreendimentos maiores.

Outro fator observado, que aponta para o ndo cumprimento integral do principio da
democracia, estd relacionado ao critério de rotatividade nos 6rgaos administrativos. Ainda que
exista certa renovacao periddica dos conselhos, ela acontece na modalidade de rodizio entre
alguns cooperados, geralmente os mesmos. Quanto ao cargo de presidente, verifica-se forte
tendéncia a perpetuacdo de poder por um tnico gestor, sob a justificativa de que nio ocorrem
outras candidaturas, vindas de grupos alternativos do coletivo dos cooperados. Essa
perpetuacdo pode ocorrer por uma tinica pessoa, ou por grupos, que revezam seus componentes
nesses cargos. A explicagao dada pelos entrevistados € de que nao hé pessoas suficientemente
preparadas para assumir tais responsabilidades ou de que os cooperados ndo se dispdem a
assumi-las, pelo grau de envolvimento que o cargo requer.

Esses argumentos podem ser lidos sob diversos enfoques. Pode-se supor que hé certo
comodismo por parte dos cooperados, que procuram nao se envolver em conflitos. Pode-se
inferir também que a maioria ainda ndo conseguiu se desenlagar da relacao patrao/empregado,
quando recebe as decisdes e as cumpre. Outra leitura do fato leva a pensar que ndo ha
investimento na formacao de novas liderangas, nem interesse dos atuais gestores em abrir mao
do gerenciamento da cooperativa. Por outro lado, pode-se também interpretar essa dificuldade

observando o contexto brasileiro, reconhecendo que o perfil do trabalhador resulta de um longo
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periodo de dominagdo e exploracao, reafirmado por uma sociedade tradicionalmente autoritédria
e com baixa participacdo politica, social e civica.

Como a mudanga de perfil ndo € estimulada nas institui¢des socializadoras, como a
escola e a familia, ha essa dificuldade em alterar o sistema de valores inculcado nas pessoas,
buscando o reconhecimento e a necessidade do estabelecimento de novas proposi¢des, no que
se refere as responsabilidades individuais e coletivas dos cooperados. Ha que se considerar
ainda, que o acesso a educagdo e a profissionalizacao no Brasil € desigual e, em virtude disso,
muitos trabalhadores nao apresentam condi¢des de desempenhar fungdes técnicas que requerem
maior qualifica¢do profissional.

Quanto aos aspectos econdmicos e as relacdes de trabalho nas cooperativas, é preciso
reconhecer que elas estdo inseridas em um sistema capitalista caracterizado pela competi¢ao e
do qual ndo conseguem se desvencilhar, pois o pensamento € pela sobrevivéncia do
empreendimento e isso somente se concretiza se conseguirem, com eficiéncia, participar desse
ambiente. Esse pensamento pode conduzir a ideia do que Polanyi (2012) entende como a
economia formal, que tem origem da relagao meios/fins e estd direcionada a acdo econdmica.
Trata-se de um conceito universal visto como uma forma de destinar tempo e energia para se
alcangar um méximo de objetivos.

Entretanto, apesar de estarem inseridas nesse cendrio, observa-se que, em muitos
aspectos vinculados ao ambito econdmico e as relagdes de trabalho, existem caracteristicas
relacionadas a economia substantiva, proposta por Polanyi (2012), cuja principal preocupagao
€ com o processo de satisfacao das necessidades humanas. Essas caracteristicas se refletem na
interacdo entre o individuo e o meio que responde pelo resultado material no que tange a
sobrevivéncia a institucionaliza¢do desse processo.

Nesse sentido, a interatividade nas cooperativas estd consubstanciada nas relagdes
sociais entre os cooperados no que diz respeito ao trabalho conjunto e a busca pelos objetivos
comuns propostos quando da criacdo do empreendimento. A institucionalizacdo desse processo
ocorre quando a cooperativa coloca a disposi¢cao da sociedade o resultado do trabalho dos
associados, traduzido pela oferta de servicos e produtos, de acordo com o segmento em que
cada cooperativa atua.

O acirramento da competicdo ocorrido em fungdo da crise estabelecida a partir do ano
de 2015, fez com que as cooperativas, a exemplo de empresas com outras caracteristicas,
estivessem atravessando dificuldades no periodo de realizacdo da pesquisa, ao ponto de um
gestor do ramo de producao definir 2016 como um ano praticamente perdido, em virtude do

decréscimo acentuado no nimero de encomendas.
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A retracdo da economia impacta sobre essas cooperativas de tal modo que, mesmo
havendo intencdo e desejo de crescer e ampliar sua participa¢do no mercado, a efetivagdo dessa
estratégia deverd ser postergada para quando o ambiente econdmico revelar recuperacgao,
especialmente nas cooperativas que operam na area de produgao industrial, do setor metaltrgico
e moveleiro. Os fatores externos fogem ao controle e podem interferir nos resultados das
cooperativas, afetando a sua capacidade operacional e refletindo, segundo Oliveira Jr. (1992),
na sua estrutura de investimento e financiamento, que depende de resultados econdmicos
positivos para continuar operando e proporcionando beneficios econdmicos e sociais aos seus
associados.

Esse ambiente de economia instdvel presente no pais € agravado pela falta de politicas
publicas adequadas que deem conta dos servicos sociais necessarios a populacdo, ja que o
Estado direciona suas atengdes e benesses prioritariamente aos interesses do grande capital.
Entdo, na medida em que hé falta de apoio de organismos oficiais do Estado as organizacdes
que nao pertencem ao grande capital, como as cooperativas com caracteristicas solidérias, isso
tem um forte impacto nas suas atividades, ja que, além de preocuparem-se com os aspectos
econdmicos, devem também atentar para questdes sociais que envolvem os seus membros.

Os efeitos econdmicos e sociais trazidos pelas cooperativas aos seus associados
refletem-se na manutencdo dos seus postos de trabalho e a consequente continuidade dos
rendimentos oriundos desse trabalho, agora realizado sob um novo formato. Mesmo que na fase
inicial dos empreendimentos os rendimentos tenham sido reduzidos, na maior parte das
cooperativas essas reducdes foram recuperadas e até transformadas em ganhos reais, em relacao
ao apurado anteriormente.

Em épocas de retragdo da economia, especialmente nas cooperativas de trabalho de
producdo, em geral também ocorre certa redugdo nos rendimentos, pois 0s recursos Sao
destinados prioritariamente as atividades de manutengdo das operagdes e ao pagamento de
impostos, cuja falta de pagamento gera acréscimos que oneram ainda mais as finangas das
cooperativas, conforme relatado no decorrer da pesquisa. Nas demais cooperativas, a retragao
econdmica também provoca a menor procura pelos servigos por elas oferecidos, seja na drea
educacional ou na hoteleira, justificando ajustes para que a saide econdmica e financeira das
cooperativas ndo seja abalada e, por consequéncia, promova a reducdo dos rendimentos dos
cooperados.

Quanto aos efeitos sociais, pode-se perceber que aqueles indicadores citados por Pinho
(1982) para aferir a eficiéncia de aspectos sociais no contexto de uma cooperativa sdo positivos,

mesmo que em alguns casos ndo alcancem intensidade muito elevada. Nessa direcdo, os
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indicadores de solidariedade cooperativa sdo positivos na medida em que os cooperados
participam das atividades da cooperativa de forma ativa, e as proprias cooperativas participam
de semindrios e congressos cooperativistas, além de atuarem no sentido de praticar operagdes
intercooperativas, sempre que possivel. Os indicadores da vitalidade democréatica seguem esse
rumo, uma vez que hd a participagdo dos associados nas reunides dos 6rgdos sociais das
cooperativas e, ainda que muitas vezes de forma indireta, os associados participam nas tomadas
de decisdo.

Os indicadores da equidade cooperativa também podem ser considerados positivos, uma
vez que hd a preocupacio de manter a renda dos associados de acordo com o resultado obtido,
em patamar semelhante ao praticado no mercado. E certo que isso muitas vezes nio é possivel
de ser concretizado, mas todos os esforcos sao feitos nessa direc@o. Por fim, os indicadores de
educagdo cooperativa siao fonte de constante busca por melhorias, visto que a maior parte das
cooperativas investe em programas para o aprimoramento da atividade profissional ou técnica
do associado e, se ndo ha acdes de maior vulto, é por absoluta falta de recursos.

Observa-se que apds a promulgagdo da Lei 12.690/2012, que obrigou as cooperativas
de trabalho a cumprir determinadas condicdes minimas aos associados, todas atendem a tais
obrigagdes. Ha algumas que conseguem ir além, buscando criar fundos especificos e ndo
obrigatdrios para que os beneficios sociais sejam alargados e os cooperados sejam
contemplados nas suas necessidades. Todavia, na maior parte das cooperativas, a falta de
recursos disponiveis freia, ou detém essas ag¢des, que estdo planejadas, mas ndo ganham forma
e concretude.

Desse modo, ainda que no cooperativismo o ser humano seja colocado em primeiro
lugar e suas necessidades devam ser atendidas prioritariamente, entende-se que na maior parte
das cooperativas estudadas isso € contemplado em parte, sendo feito o minimo, até por ser
exigéncia legal. O que comanda as ag¢des nessas cooperativas, ao fim e ao cabo, € o resultado
econdmico e a preocupacdo em se manter no mercado, pois o entendimento é de que sem o
resultado positivo, haveria retrocesso e até risco de liquidagdo, o que deixaria os associados em
situacdo semelhante aquela em que se encontravam quando o empreendimento foi idealizado.

Por for¢a desse pensamento, pode-se tentar responder ao questionamento se as
cooperativas oriundas do encerramento das atividades de empresas ou instituigdes podem ser
consideradas como parte do campo da economia solidédria. Nesse sentido, opta-se pela definicao
de Gongalves (2005), que entende que as atividades da economia soliddria podem ser
classificadas como empreendimentos de autogestdo ou empresas de autogestdo. Esse

entendimento vai ao encontro do pensamento de Gaiger (2009), segundo o qual os



176

empreendimentos da economia soliddria apresentam-se sob a forma de grupos de produgdo,
associacdes, cooperativas e empresas de autogestao,

Neste caso, as cooperativas estudadas, a exce¢do de uma, que mantém empregados
celetistas em nimero desproporcional ao nimero de associados, podem ser caracterizadas como
empresas de autogestdo que, para Gongalves (2005), sdo aquelas que frequentemente tém
origem no fracasso de uma empresa anterior, pressupondo a existéncia de uma atividade
econOmica ja organizada e que passa a ser comandada pelos ex-empregados.

No entanto, admitindo que essas cooperativas facam parte do campo da economia
solidaria, sob o formato de empresas de autogestdao, apenas duas manifestaram ter algum tipo
de ligacdo com o movimento, apesar de as demais estarem inseridas no mesmo campo
econdmico e compartilharem de problemas e dificuldades semelhantes, embora atuando em
diferentes segmentos, deixando a percep¢ao de que ndo se veem como economia soliddria.
Registre-se que, sob a 6tica do pesquisador, mesmo cumprindo requisitos formais e ainda que
o trabalho associativo esteja presente, para serem realmente consideradas soliddrias, essas
cooperativas, inclusive as que manifestaram ligacio com o movimento, carecem de a¢des mais
especificas e direcionadas a cumprir de forma mais abrangente os principios cooperativos e da
autogestdo, aspectos que este estudo mostrou que praticam com deficiéncia. Esse
posicionamento ndo tem a pretensdo de elaborar uma resposta Unica e objetiva, mas apenas €
tomado com o intuito de buscar elementos que colaborem de alguma forma para responder a
essa questdo.

Diante dos dados levantados no estudo, em que foram apontadas algumas dificuldades,
especialmente na fase de transi¢do, sugere-se que na constituicdo de futuras cooperativas
originadas na recuperacdo de empresas, mesmo que muitas vezes seja um processo que ocorre
de forma célere, os participantes tenham a preocupagao de envolver os sindicatos das categorias
as quais pertencem, reivindicando de modo mais incisivo o seu apoio.

Pelas constatacdes elaboradas no estudo, a posicdo de sindicatos que se mostravam
contrérios a criagdo das cooperativas, especialmente no setor educacional, vem se modificando
ao longo do tempo, na medida em que a alternativa se mostrou vidavel para os trabalhadores e
os aspectos do cooperativismo foram melhor interpretados pelas liderancas desses sindicatos.

Outro aspecto tem a ver com a preparacao dos futuros cooperados para as relagdes de
trabalho que encontrardo no novo ambiente. Considerando que, em geral, esses trabalhadores
nao tém uma cultura associativa de base e que o processo de transi¢do muitas vezes € feito as
pressas, torna-se imprescindivel incrementar a educac¢do cooperativa, para que os mesmos

conhecam com maior profundidade e pratiquem de modo mais adequado os principios
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requeridos pelo novo formato. Sabe-se que esse é um processo lento de transformacgdo, que
envolve mudanca cultural e que talvez ndo se complete em muitos cooperados, mas a
necessidade € real, até como forma de auxiliar no éxito do empreendimento, o que, afinal, € do
interesse de todos.

A par da preocupagdo com a educagdo para as proposi¢oes autogestiondrias, ressalte-se
também a preocupacdo com a formacdo de novas liderancas nas cooperativas. Ndo se
desconhece o fato de que, em algumas situagdes, hda um desnivel educacional entre os
cooperados e que muitos nao se sentem em condi¢cdes de encampar essa responsabilidade.

No entanto, mesmo com a alegada falta de recursos, esse € um requisito que requer
planejamento para ser colocado em pratica, de modo que as liderancas possam ser renovadas,
arejando a organizagdo. Caso contrdrio, a situa¢ao tende a permanecer como a verificada no
estudo, com alguns se mantendo na conduc¢ao das cooperativas hd bastante tempo. Ou, o que €
ainda mais grave, a cooperativa corre o risco de se deparar com a auséncia de novas liderangas,
quando os atuais gestores, por qualquer razao, faltarem.

Entende-se que, em razdo da dificuldade em encontrar material sobre o tema na
literatura, este trabalho contribuiu para a producdo de conhecimentos sobre a cultura
organizacional nas cooperativas, especialmente no que se refere aquilo que é mais precioso as
organizacdes cooperativas: a gestdo democrdtica. A pesquisa revelou que a formag¢do de novas
liderancas e a consequente falta de rodizio nas funcdes de comando das cooperativas se
mostraram frageis. Além disso, hd também certa dificuldade de muitos cooperados se
desvincularem das relagdes empregado/patrdo, oriundas das regras impostas pelo regime de
trabalho a que estavam submetidos antes da constitui¢do dos empreendimentos.

Diante dos dados coletados e analisados pode-se afirmar que, nesses empreendimentos,
a cultura organizacional presente nos mesmos pouco difere da cultura presente nas empresas
ditas tradicionais e, mudancas nesse sentido demandam tempo e alteracdo de comportamento
dos participantes. Quanto a isso nao ha novidade, uma vez que o processo de formagdo de uma
cultura organizacional autogestiondria € complexo e demorado, o que faz com que muito
cooperados ndo consigam absorver as novas caracteristicas e se adequem as mesmas. Ademais,
destaca-se que os empreendimentos econdmicos solidarios sdo entendidos como “tipos ideais”
€ que as suas prdticas, em contextos sempre desafiadores e contraditérios, sao compreendidas
a partir das aproximagdes que estabelecem com estes tipos. Tratam-se de processos em
permanente constru¢ao em prol de praticas politica e economicamente mais democraticas em

contextos de predominio da economia de mercado e da heterogestao.
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Finalizando, cabe ressaltar as limita¢des do estudo impostas pela diversidade empirica
encontrada no mesmo. Como a proposi¢do foi estudar as cooperativas constituidas por ex-
trabalhadores de empresas que encerraram as atividades no estado do Rio Grande do Sul e
estavam ativas a época, quando sete (de dez identificadas) aceitaram participar, o sentimento
foi de satisfacdo. No entanto, no decorrer do tempo e do desenvolver das atividades, essa
satisfacdo foi se transformando em receio de nao dar conta do proposto, pois mostrou-se nitida
a dificuldade de analisar de forma mais adequada os dados coletados, em razao das diferentes
caracteristicas das cooperativas participantes do estudo.

Essas diferengas basicamente se referem as questdes relacionadas aos graus de instru¢ao
e conhecimento dos cooperados que participaram do estudo, ja que trés das cooperativas atuam
no ramo educacional e seus associados tendem a ter uma melhor compreensao do ambiente em
que estdo inseridos, em relacdo aos participantes das demais cooperativas, que realmente
encontram certa dificuldade em assimilar as novas relacdes. Em razdao do reconhecimento dessa
limitacdo, entende-se que, se o estudo fosse iniciado hoje, optar-se-ia ndo pela quantidade de
participantes, mas pela escolha de empreendimentos com perfis e caracteristicas semelhantes,

o que certamente produziria resultados mais equalizados.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Identificacdo do respondente; autoriza¢do para divulgagdo; fungdo/cargo.

Bloco 1 — Transicao

- Existéncia de conflitos com a empresa anterior no processo de recupera¢do? Passivo trabalhista?

- Apoio do sindicato da categoria nas negocia¢des para a recuperagio?

- Apoio de 6rgios de governo (municipal, estadual, federal) nas negociagdes para a recuperacio?

- Motivagdo para a opgao pela forma de cooperativa? (como empreendimento autogestiondrio poderia ser
associacdo, sociedade anonima, sociedade limitada)

- Experiéncia organizativa e de gestdo? Impactos da introducdo de praticas autogestiondrias?

- Dificuldades iniciais em geral? (crédito, clientes, fornecedores, etc)

- Hoje: nimero e cooperados e nimero de empregados.

Bloco 2 — Desempenho geral da cooperativa

- Existéncia de vinculagdo com movimentos sociais/sindicatos/associagdes/

- Relacionamento com outras empresas recuperadas por trabalhadores (mesmo que de outros setores da
economia)?

- Implantacdo de modificagdes/inovacdes nos processos de trabalho para o desenvolvimento da gestdo
coletiva?

- Situac@o atual do mercado atendido, em relagdo a antecessora? (estavel, aumento, reducio)

- Nuimero de produtos/servicos oferecidos, em relacdo a antecessora? (estavel, aumento, redugdo)

- Enfrentamento de eventual defasagem tecnolédgica (instalacdes, maquinas, equipamentos defasagem
tecnoldgica)?

- Credibilidade da cooperativa perante o mercado (fornecedores/clientes/governo)?

- Viabilidade do projeto e perspectivas de crescimento?

- Aplicacdo dos principios cooperativos? (adesdo livre e voluntdria; controle democrético pelos sdcios;
participag@o econdmica dos sdcios; autonomia e independéncia; educagdo, treinamento e informacao;
cooperacio entre cooperativas; preocupagdo com a comunidade).

Bloco 3 — Pessoal/profissional
- Motivagdo para participar do processo de recuperagdo?
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- Mudancas notadas com a implantag@o da nova forma de administragdo? Adaptagdo as praticas
autogestiondrias — constru¢@o de uma nova identidade?

- Atividades de qualificacdo (internas/externas)?

- Participacdo nas assembleias e reunides gerais para tomada de decisdes?

- Disponibilidade para sacrificios pessoais? (multifun¢do, jornadas, remuneracao, ...)

- Cobertura para assisténcia médica, odontolégica, seguro acidente trabalho?

- Preocupacdo com aposentadoria-modelo de previdéncia?

- Como Vvé sua identidade de cooperado: empreendedor/proprietdrio?

- Rendimentos em relag@o a situag@o anterior? Participag@o nos resultados? Necessidade de buscar outra fonte
de renda?

- Como estd a sua autoestima e a dos companheiros da cooperativa?

- Vocé percebe se ha um aumento na intensidade do companheirismo, da solidarieade e amizade entre os
colegas da cooperativa?

- Comentdrios gerais sobre o funcionamento da cooperativa, destacando sua percepcio sobre pontos positivos
e pontos negativos.

- Imagine a cooperativa daqui a 10 anos.

APENDICE 2 - QUESTIONARIO APLICADO AOS COOPERADOS

Questiondrio empresas recuperadas por cooperativas de trabalhadores

NOME (OPCIONAL): ..ottt et ettt et st s
() Autorizo a citagdo do meu nome () Ndo autorizo a cita¢do do meu nome

Telefone (opcional): ..........cccoecevvveivceirnennecnnnns E-mail (0pcional): .........ccoceevveeiiiniieniiiiiieeenieneeeeeeeen

1- Cargo/func¢do atual na cooperativa:

Comentdrio:

2-Sexo: ( )F ( )M 3- Idade: ............... anos

4- Estado civil: ( ) Solteiro ( )Casado ( )Divorciado () OULIO: ...oooevviiieiieieiieeciee e
5- Moradia: () Prépria ( ) Alugada ( ) Cedida () OULTO: e
6- Grau de instrucio:

() Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Fundamental Completo

() Ensino Médio Incompleto () Ensino Médio Completo

() Ensino Superior Incompleto () Ensino Superior Completo

() Pés-graduagao: ( ) Especializagdo ( ) Mestrado () Doutorado ( ) Pdés-doutorado
7- Em relacdo a situacao anterior (de empregado), sua renda ...

() Permaneceu igual () Aumentou.................. %0 ( ) Reduziu ................. %0
Comentdrio:

8- Além dos rendimentos provenientes da cooperativa, tem outra fonte de renda?

( ) Nao ( ) Sim. Qual: ........cuvveneee.

Comentdrio:

9- Vocé possui algum tipo de cobertura, com o apoio da cooperativa, nos seguintes quesitos:

- Assisténcia médica ...................... ( )Sim ( ) Nido

- Assisténcia odontoldgica ............. ( )Sim ( ) Nao

- Plano de aposentadoria ............... ( )Sim ( ) Nao

Comentdrio:

10- Qual o seu conhecimento sobre os valores e os principios do cooperativismo.
( )Nenhum ( )Regular ( )Bom () Muito bom ( ) Otimo
Comentdrio:
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11- Vocé participa das assembleias e reunides gerais realizadas na cooperativa?

( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes () Sempre

Comentdrio:

12- Nas assembleias gerais, além da prestacdo de contas e das questdes praticas, ¢ dedicado algum tempo para
tratar sobre o cooperativismo — histéria e doutrina, valores, principios € normas?

( ) Sim ( )Nao

Comentdrio:

13- Com base na sua experiéncia, a cooperativa cumpre de modo adequado os valores e principios do
cooperativismo.

( ) Sim ( ) Nao

Comentdrio:

14- Quais mudangas vocé notou com a implantacao da nova forma de administrag¢do (cooperativa), em relagao
a forma anterior (empresa tradicional)?

15- Faca comentdrios gerais sobre o funcionamento da cooperativa, destacando sua percep¢do sobre pontos
positivos e pontos negativos.

16- Como vocé enxerga a cooperativa nos proximos 10 anos?




