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RESUMO

BORGES, Jadilson Ferreira. Gestdao e Organizacdo de Uma Central de
Associagfes: Um Estudo do Caso CentralJai. Belo Horizonte, 2007. 138 pp.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Curso de Mestrado Profissional da
Faculdade de Estudos Administrativos, FEAD.

O proposito deste trabalho é identificar como se organiza gerencialmente uma
Central de AssociagOes, evidenciando-se as dificuldades encontradas no
desenvolvimento das fungdes gerenciais e 0s procedimentos para sua neutralizacao,
particularmente da CentralJai - Projeto Jaiba/MG. Assim, pela natureza do problema,
optou-se pela abordagem qualitativa, caracterizada pela tipologia descritiva e
combinada com a pesquisa de campo. Em face dos métodos utilizados, buscou-se
compreender a natureza dos fendmenos estudados por meio da exploracéo,
requerendo-se o estudo de caso. O instrumento de coleta de dados utilizado foi a
entrevista com 15 individuos (Diretores e colaboradores da empresa), o que
possibilitou verificar que as principais dificuldades identificadas séo: baixo grau de
escolaridade dos integrantes da administracdo da empresa; desconhecimento
administrativo técnico-tedrico; segregacado de recursos fisicos e humanos sem
consonancia com as fungcbes administrativas/gerenciais; atuacdo sem base nos
principios fundamentais da organizacdo formal; inobservancia da Diretoria e dos
Conselhos em relacdo aos requisitos determinados pelo Estatuto Social da
instituicdo; falta de disponibilidade de tempo da Diretoria para administrar; auséncia
de um Gerente com formacao superior e conhecimento sobre as teorias e praticas
administrativas. Com base na andlise dos dados, verificou-se que é importante a
presenca do administrador na CentralJai com capacidade de dominio das funcdes
gerenciais. A existéncia de uma administracdo, de certa forma informalizada, € a
realidade administrativa vivenciada pela CentralJai e contrap8e-se as propostas de
administracdo. Concluiu-se, portanto, que a flexibilidade dos principios
administrativos e o ecletismo neoclassico, legitimado pelas fun¢cdes administrativas e
gerenciais da CentralJai, apresentam resultados satisfatérios, podendo fornecer
parametros semelhantes para outras organizagoes.

Palavras-chaves: Gerenciamento; Dificuldades; Superacoes; Funcdes
Administrativas.



ABSTRACT

BORGES, Jadilson Ferreira. Organization and Management of a Group of
Associations: CentralJai Case Study. Belo Horizonte, 2007. 138 pages.
Dissertation (Master Degree in Business Administration) — Professional Master
Degree of the Faculdade de Estudos Administrativos, FEAD.

This work aims at collecting data on the managerial organization of a group of
associations while identifying the difficulties concerning the development of
managerial functions as well as the proceedings for their elimination. The CentralJai
Project in Jaiba/MG, will be our main model. Due to the nature of the problem, a
gualitative approach characterized by a descriptive typology combined with fieldwork
was selected. With the methods utilized, an attempt was made to understand the
nature of the phenomena that were studied through exploration and required a case
study. The data collection instrument consisted in an interview with 15 individuals —
firm directors and collaborators - that permitted to identify the main difficulties: the
managerial team’s low schooling; their lack of theoretical and technical knowledge;
inadequate physical and human resources for administrative/managerial functions;
course of action not based on the fundamental principles of formal organization;
inobservance of the requisites determined by the firm's Social Statute by both
management and advisory boards; management’s lack of availability to administrate;
absence of a graduated business manager having a good knowledge of
administrative theories and practices. After analysis of the data, it was verified that
the administrator's physical presence was important in CentralJai, due to his
competence in terms of managerial functions. However, the existence of an informal
administration was also pointed out as being CentralJai’'s administrative reality,
counterbalancing thus other administrative proposals. It was concluded that the
flexibility of administrative principles and the neoclassical ecclectism legitimized by
CentralJai’'s administrative and managerial functions presented satisfactory results
that can provide similar parameters for other organizations.

Key-words: Management; Difficulties; The Overcoming of Difficulties; Administrative
Functions.
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1 INTRODUCAO

~

Neste trabalho propbs-se estudar as relacdes referentes a gestdo e a
organizacdo de uma Associagdo, denominada Central de Associagbes dos
Produtores Rurais do Projeto Jaiba (CENTRALJAI), no contexto da producao rural e
do associativismo.

Para tanto, antecipou-se em considerar que a evolugao tem sido enfatica para
a correlacdo entre a producéao rural atual (influenciada pela evolucéo tecnolégica e
globalizac&o) e a do passado (em que o trabalho manual era a esséncia).

No Brasil, tem-se notado tanto pela literatura em geral quanto pela midia, que
os debates, principalmente na esfera federal, que envolvem as questdes produtivas
nos segmentos rurais brasileiro, ndo sdo um assunto recente. As questdes nesse
setor iniciam-se com a ampliagdo e o desenvolvimento urbano, que ao criar
expectativas de melhoria da Qualidade de Vida (QV) para o individuo nas cidades,
produz o éxodo e consequentes esvaziamentos em diversos zoneamentos rurais.

Do ponto de vista do homem do campo, porém, o que serviu e tem servido
para o deslocamento do meio rural para o meio urbano parece ser efeito ndo de um
motivo padrdao de urbanizagcdo, mas de diversos fendmenos e ocorréncias
localizadas, que dificultam ou mesmo impedem a condi¢cdo de sobrevivéncia para o
homem do campo, como é o caso da falta de chuvas, do tipo de clima, condi¢cdes de
fertilidade da terra, apoio do setor publico, entre outros.

Mesmo assim, as razdes, embora com motivos diferenciados, de acordo com
cada localidade, sempre convergiram para um mesmo ponto: a transposicdo do
homem de uma condicdo insustentavel a uma condicdo favoravel, isto é, de uma
condicdo de morte a uma condicdo de vida, que é a busca pela sobrevivéncia e
sustentabilidade (BARBOSA, 1975).

Tais fatos passaram a se manifestar como uma implicacdo genérica de
esvaziamento de diversos zoneamentos rurais, porém, com efeitos contundentes
para a zona urbana, dando origem a muitas preocupacdes para o setor publico, em
todas as esferas: municipal, estadual e federal.

Isso levou alguns governos, no decurso da histéria, a estabelecer politicas
com planejamentos e estratégias publicas capazes de produzir tanto o

repovoamento de areas rurais esvaziadas quanto a motivacdo da produtividade
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nessas areas, assim como a sustentabilidade daqueles atores ali inseridos, pois, é
grande a extensdo de terras devolutas e improdutivas, tanto quanto é grande a
necessidade de fazé-las produzir.

Ressalta-se, por conveniéncia, a percep¢cao de que o Movimento dos Sem-
terra (MST), por exemplo, tem sido um foco de observacéo relevante em relagédo as
necessidades agrarias. Entretanto, a agroindustria, por meio da evolucao
tecnologica e a verificagdo da escassez produtiva, tem demonstrado efetiva
eficiéncia para o desenvolvimento do agronegécio, o que demonstra o carater
imprescindivel da sua participacdo no desenvolvimento rural e urbano, fazendo
surgir um novo modelo de exploracgao rural.

Assim, e com uma perspectiva de transformacéo do espaco rural brasileiro, é
gue se pressupde o surgimento de alguns projetos e programas de neutralizacéo
dos problemas, com expectativa de implantacdo de agricultura irrigada e,
consequentemente, o assentamento de irrigantes, como é o caso do Projeto Jaiba
no norte do estado de Minas Gerais.

Embora o Projeto Jaiba tenha despertado polémicas desde os primeiros
debates em torno de sua concepcéo, deixa a entender que a missao desse projeto
foi buscar, por meio de um planejamento estratégico, a transformacéo da regiao do
Jaiba em um parque agrario com tecnologia de ponta, capaz de resolver o principal
problema da regido, que é a falta de chuvas, mas também permitir ao individuo
condicbes de sobrevivéncia a partir da agricultura irrigada (SECRETARIA DE
PLANEJAMENTO - SEPLAN, 1990).

Baiardi (1982, p.12) esclarece, em razdo das questbes agrarias, que a sua

reforma é:

[...] um amplo, participativo e democratico processo de redistribuicdo de
renda e de terra que venha a se verificar na agricultura, o qual traga no seu
bojo iniciativas superiores de organizacdo dos pequenos produtores e
assalariados que propiciem uma participacdo de suas associacbes na
gestdo do que hoje se convenciona denominar sistema complexo
agroindustrial.

Nesse sentido, observa-se, entre os objetivos do Projeto Jaiba, além do
assentamento de pequenos produtores, a insercdo de empresas de porte médio e
grande, para ali se estabelecerem, no intuito de se desenvolverem e desenvolver a

regido por meio da agroindustria e do agronegdcio (SEPLAN, 1990).
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Torna-se, portanto, conveniente ressaltar que a implementacdo do Projeto
Jaiba foi realizada em quatro etapas condicionadas e planejadas segundo o grau de
prioridades. Assim, a Etapa |, primeira a ser implantada e da qual se iniciou o
procedimento de povoamento da &rea antes esvaziada, iniciou-se com o
assentamento de pequenos produtores, que receberam a terra preparada, sementes
e mudas de vegetais, para iniciacdo da producdo hortifrutigranjeira, cestas-basicas
por seis meses para manutencdo familiar até o inicio da colheita e, ainda, caréncia
de prazo para inicio do pagamento de energia despendida (DISTRITO DE
IRRIGACAO DE JAIBA - DIJ, 2005).

N&o obstante, depois de implantado o projeto e colocado em funcionamento,
algumas dificuldades passaram a ser observadas, confirmando-se a necessidade de
um novo modelo de producéo rural. Essas dificuldades foram manifestadas por
guestdes como: custeio da producao; dificuldade de distribuicdo dos produtos dentro
das exigéncias do mercado interno e externo; acao de atravessadores, que chega a
reduzir em muitas vezes o valor da produgéao (DIJ, 2005).

Isso leva a pressuposicao de que a falta de conhecimento em relacdo a
gestdo desses pequenos produtores assentados e individualizados sem mais
preparacgfes tornou-se um fator de dificuldade para muitos, provocando desestimulo,
desisténcias e até mesmo abandono de algumas éareas.

Contudo, o que pareceu ser obstaculo para alguns (improdutividade,
desestimulos e abandonos de algumas areas) passou a ser beneficio para outros,
gue perceberam que a individualidade, principalmente para os produtores de
pequeno porte, poderia ndo ser 0 caminho mais conveniente para o
desenvolvimento das suas expectativas, tanto quanto do setor publico idealizador do
Projeto Jaiba.

Nesse aspecto, 0s pequenos produtores passaram a unir forcas num sentido
associativo, considerando que essa decisdo poderia ser a solucdo plena das
dificuldades. Assim, iniciaram-se na formacdo de diversas associacfes dentro do
Projeto Jaiba, com vistas a melhora produtiva e a distribuicdo das producdes.

Entretanto, a qualidade produtiva necessitava ainda de mais investimentos,
para permitir a qualidade ideal, ou seja, necessitava-se de um processamento que
padronizasse a producdo de forma seletiva, reduzindo custos e elevando
qualidades, o que levou ao surgimento da CentralJai dentro do Projeto Jaiba. Pois,
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mesmo a formacgao de associa¢des pareceu nao ser o bastante para que a maioria
dos produtores pudesse atender, com seus produtos, as exigéncias do mercado.
Com a implantacdo da CentralJai, objetivou-se a preparacdo de uma
estrutura capaz de oferecer ao associado instrumentos de processamento dos seus
produtos, condicionando-os de forma adequada, com local especifico para o
recebimento, beneficiamento, selecdo, armazenamento, inclusive em camara fria,
caso necessario, distribuicdo e comercializacdo em determinados casos,
dependentes da aprovacao do Conselho Fiscal e de Administragao (DIJ, 2005).
Diante do exposto, procurou-se problematizar e delimitar o estudo de maneira
gue se pudesse investigar: “Quais as dificuldades administrativas vivenciadas na

CentralJai e como organizar e neutraliza-las?”

1.1 Objetivos

O objetivo geral do estudo é identificar como se organiza gerencialmente uma
Central de Associagbes, evidenciando-se as dificuldades encontradas no
desenvolvimento das fun¢des gerenciais e procedimentos para sua neutralizacéo,
particularmente na CentralJai - Projeto Jaiba do estado de Minas Gerais.

Considerando-se a necessidade de detalhamentos para que o objetivo geral
fosse atingido, estabeleceram-se o0s seguintes objetivos especificos:

identificar as principais dificuldades vivenciadas na CentralJai em relagéo
a sua administracao;

conhecer e analisar a sequiéncia de ac¢des planejadas e operacionalizadas
ao longo do tempo na CentralJai;

identificar e avaliar a importancia das a¢cdes e procedimentos gerenciais

na administracao das CentralJai.

1.2 Justificativa

O que se tem percebido no cotidiano, principalmente dos pequenos
produtores, inclusive pela midia, € que esses novos produtores depararam-se com
algumas dificuldades produtivas primordiais, como: falta de interagédo e autonomia no
processo de venda, pelas poucas quantidades produzidas. Além disso, ha falta de
logistica de processamento dos produtos, que embora de qualidade ndo conseguem
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se alavancar em virtude de problemas, tais como: falta de contato com grandes
centros; falta de processamento e classificacdo dos produtos de modo a conseguir
melhor qualidade e precos; ciclo de vida curto do produto (amadurecimento) entre a
colheita e a entrega ao consumidor, entre outros.

No intuito de se manterem em um empreendimento rentavel, com producdes
otimizadas e maximizacdo dos recursos, alguns produtores entenderam que
organizar-se no sentido associativo poderia somar forcas e ser benéfico ao grupo.
Assim, formaram-se diversas associacdes no interior do Projeto Jaiba, com interesse
de defesa e ampliacdo dos seus objetivos produtivos, instituindo 43 associacgoes.

A partir de entdo, algumas instituicbes externas, como Companhia de
Desenvolvimento do Vale do Séao Francisco (CODEVASF), Central de
Abastecimento de Minas Gerais (CEASAMINAS) e Fundacdo Rural Mineira —
Colonizacao e Desenvolvimento Agrario (RURALMINAS), uniram-se na idéia de que
a criacdo de uma central de associacdes poderia atendé-las e, via de regra, atender
aos pequenos produtores associados, fortalecendo suas vocagdes produtivas.

Desta forma, foi concedida por essas instituicbes publicas uma area com
construcéo de galpdes para processamento de produtos, com camara refrigeradora,
maquinas de processamento, beneficiamento e selecdo de produtos, caixas
coletoras para captacao dos produtos, computadores, entre outros. Tais beneficios
concedidos buscaram resolver as implicacdes geradas pela falta da logistica do
processo de producdo, tendo por adicionamento a agregacéo de valor aos produtos
ali cultivados e colhidos para comercializagéo (DIJ, 2005).

N&o obstante, com o advento da CentralJai, que seria 0 instrumento de
alavancagem produtiva e, portanto, solucao para os problemas citados, a instituicéo
se formalizou como em qualquer organizacdo empresarial, mesmo sem fins
lucrativos, como uma organizacdo empresarial e, como tal, dotada de todas as
necessidades e questdes administrativas.

No estudo sobre o processo administrativo da CentralJai, a suposicao
preliminar foi de que, mesmo funcionando ha cinco anos, o que ndo deixa de ser
uma instituicao incipiente, a Central ndo conseguiu alcancgar o seu objetivo de forma
plena, inclusive pela ndo adesédo de grande parte das associacdes existentes no
Projeto Jaiba e pela negacdo de outros em levar o seu produto para o

processamento na instituigao.
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Diante dos pressupostos, no panorama relacionado a busca de melhoria
operacional, tanto por parte dos pequenos produtores quanto de politicas publicas,
gue buscam auxilid-los para um desenvolvimento autbnomo e eficiente, quase tudo
gue surge como empecilho ou dificuldade de desenvolvimento passa a ser assunto
de interesse cientifico. E isso principalmente quando instituido em um segmento em
qgue o papel principal € de superacao de questdes sociais, como assentamentos de
sem-terra, geracdo de emprego e renda, implementacdo da producdo em regido
antes ndo produtiva e ainda de uma administragao para a instituigao.

Na perspectiva das questbes abordadas, pressupbs-se também que a
realidade administrativa e organizacional se configura latente perante dois pontos
interagentes na CentralJai. O primeiro € o0 que a politica de implantacdo da
instituicdo espera dos seus associados; e 0 segundo é o que as associacles
esperam da CentralJai, haja vista que nem todas as associacdes implantadas no
Projeto Jaiba aderiram a CentralJai para usufruir os beneficios ali disponibilizados.
Ou seja, estas Ultimas parecem ndo esperar muito da instituicao.

Todavia, a idéia associativa da instituicdo em estudo permitiu compreender a
visdo objetiva dos seus idealizadores em relacdo a expansdo da atividade
hortifrutigranjeira, consolidando a expectativa da CentralJai quanto as associacfes
e, por conseguinte, o alcance do sucesso da expansdo da producao local, pela
forma agrupada e matua dos interesses.

Nesses termos, ndo se poderia deixar de considerar a importancia do
desenvolvimento e sustentabilidade da entidade como um todo, até mesmo por
entender que a CentralJai possa ser um instrumento efetivo de desenvolvimento e
evolugao tanto das associacdes quanto dos seus produtores associados. ISso passa
a ser razao suficiente para se estudar e compreender a funcionalidade gerencial da
instituicio e das questdes vivenciadas por ela, pelas associacbes e, por
conseguinte, pelos seus produtores associados.

Em um sentido mais amplo e conceitual do Projeto Jaiba, observam-se dois
pontos importantes. De um lado, houve a pretensdo manifesta de se tomar real o
projeto, com expectativas de ser este um polo de producdo agricola. Objetivou-se,
entdo, o fomento ao crescimento econdmico e social, incentivando o0
desenvolvimento tecnoldgico e criando uma nova ordem no sistema de producéo e
comercializacao, oportunizado pelo aproveitamento hidrico da regido em que esta
inserido. De outro lado, h& o produtor, especialmente o de porte menor, que tem
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sido apresentado, pela midia, com dificuldades para desenvolver com eficiéncia sua
area de producao.

Assim, este estudo justifica-se pela importancia das questbes administrativas
gue parecem latentes e relevantes para o desenvolvimento da Centraljai. No a&mbito
associativo da CentralJai, as dificuldades pressupostas parecem estar relacionadas
com uma possivel contraposicdo entre o segmento da atividade associativa de
producéo rural e a sua operacionalizacdo administrativa, a qualificacdo de pessoas e
mesmo a conscientizacdo dos pequenos produtores do Projeto Jaiba, da
importancia da entidade em analise.

O estudo se justifica na medida em que evidencia a necessidade de se
conhecerem as dificuldades vividas pela unidade estudada e que certamente ndo se
restringiu apenas a este grupo, propiciando informac¢des importantes para a
discussdo e as trajetérias a serem tomadas, inclusive para outros grupos
semelhantes.

Adicionalmente, espera-se que o trabalho possa trazer também contribuicfes
ndo s6 a um segmento, mas a todos os envolvidos, como: produtores e associacdes
filiados a CentralJai, a prépria instituicdo e a comunidade como um todo, que sdo 0s
clientes, fornecedores e consumidores, formando a rede de constituintes desse
sistema mutuo.

Esta foi uma pesquisa cuja viabilidade se garantiu pela diversificagcdo dos
fendbmenos ali pressupostos tanto quanto dos seus interessados: produtores,
CentralJai, a regido onde esta inserido o Projeto Jaiba e, ainda, pelo interesse
cientifico do assunto.

Assim, por justificativa da escolha do tema de estudo, passou-se a considerar
gue a implantacao do Projeto Jaiba no norte do estado de Minas Gerais possibilitou
para que, na regido, fosse assentado um numero significativo de sem-terras.
Permitiu, também, que a localidade se tornasse uma regido de destaque pela sua
ideologia transformadora da condicdo de seca em regido irrigada, de producao
sazonal em producdo continuada, de despovoamento em regido habitada e
produtiva. Desta forma, o desenvolvimento do projeto congregou o0 objetivo da
geracdo de emprego e renda na regiao.

O estudo se torna relevante também pela importancia académica do tema

proposto, principalmente pela escassez em relacdo ao tema especifico sobre
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administracdo em associacdes, pelo acesso ao local para coleta de dados e,
principalmente, pelo interesse e habilidade do pesquisador em desenvolvé-lo.

Além do primeiro capitulo - introducdo, a dissertacdo contém ainda mais
cinco.

No segundo capitulo, encontra-se a fundamentacao teérica, citada a partir de
abordagens tedricas de alguns autores. Em linhas gerais, descrevem-se alguns
aspectos considerados importantes para o0 entendimento do agronegdcio,
organizagbes empresariais e a administragdo. Em seguida, descreve-se o modelo
administrativo com base nos principios e teorias, tendo como foco as funcdes
gerenciais: planejamento, organizacdo, direcdo e controle. Dando continuidade,
evidenciam-se alguns aspectos de redes empresariais e associativismo. Por fim,
apresentam-se as dificuldades administrativas com énfase no papel da comunicagao
organizacional e no modelo de andlise dos servi¢cos gerenciais.

O capitulo terceiro evidencia as principais caracteristicas do Projeto Jaiba,
objeto de estudo desta pesquisa: localizacdo, origem do projeto, evolugao historica,
etapas de implantacado, logistica e a producdo. Contempla-se, ainda, a CentralJai,
gue é uma instituicdo associativa.

No quarto capitulo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos norteadores
deste estudo, descrevendo-se o tipo de pesquisa, o0 método de estudo, o
detalhamento da coleta de dados e as variaveis analisadas.

A andlise e a interpretacdo dos dados coletados junto a instituicdo avaliada
estdo mostradas no capitulo cinco, os quais sdo comparados com as informacdes da
pesquisa bibliogréafica, no intuito de atender os objetivos do trabalho. Descrevem-se
a caracterizagdo dos entrevistados, as dificuldades vivenciadas pela CentralJai
sobre a administracdo e gestao na instituicdo, ou seja, constitui-se da analise da
CentralJai em face da teoria neoclassica. Em seguida, apresentam-se 0s objetivos e
as metas da instituicdo, a escolaridade da Diretoria, assim como o conhecimento
tedrico e metodoldgico das fungbes administrativas na instituicao objeto de analise.

Finalmente, o sexto capitulo compreende as conclusdes, destacando-se as
limitacbes da pesquisa e algumas recomendacfes para avangcos de novas

investigagdes sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo, com vistas para o problema, assim como para 0s objetivos
estabelecidos, ressalta a fundamentacdo te6rica com foco na abordagem
consistente das organizacdes empresariais e, consequentemente, na conducéo
administrativa das mesmas.

Sob o ponto de vista econdémico, para todo empreendimento fazem-se
necessarios os recursos produtivos (capital, terra e trabalho) e, para sua conducéao,
a administracdo e 0 gerenciamento S80 partes essenciais para qualquer empresa,
independentemente do seu porte ou da sua atividade. E essencial também a
percepcdo de que organizagdes dinamicas necessitam de administradores ou
gerentes capazes e dotados de requisitos bastantes para suprir o conhecimento
técnico necessario ao desenvolvimento organizacional.

Com o fim de caracterizar tanto a organizacdo empresarial quanto o
administrador ideal, este capitulo condensou-se em argumentacdes e andlises sobre
0 agronegocio, para entdo esclarecer a organizacdo empresarial e sua
administracdo, fungdo administrativa, modelo administrativo com base nos principios
e teorias, como instrumento de administracdo e de diretrizes para solugdo das
guestdes que as complexidades vao fazendo surgir na empresa.

Uma vez que 0 cerne organizacional, para o qual a pesquisa pretendeu
trabalhar trata de uma Central de Associacdes, ou seja, uma Associacdo de
Associacdes, em que o empreendimento tem por atividade a producéo agricola, as
argumentacdes tendem a direcionar a visdo para o segmento do agronegocio. Esses
temas, por consequéncia das caracterizacdes, desdobraram-se em subtitulos
relacionados a cada topico de maneira clara e inteligivel. Para tanto, utilizou-se das
teorias, postulados e reflexbes de autores estudiosos do assunto, como William H.
Newman (1973), Michael James Jucius e William Schlender (1974), Harold Koontz e
Cyril O’'Donnell (1982), Peter Drucker (2001), entre outros.

2.1 O agronegocio

O desenvolvimento é uma questdo da qual sua singularidade historica
fortificou-se apds a Revolugdo Industrial, estendendo-se até o final dos anos 1970,



23

instigada pela polarizacdo da Guerra Fria e seus opostos modelos societarios,
particularmente sob o impacto do crescimento econdmico da época (NAVARRO,
2001).

Para esse autor, esse desenvolvimento materializou-se em um padrao
civilizatério dominante, revolucionando o modo de vida e os comportamentos sociais,
criando esperancgas e estimulando iniciativas diversas em todas as sociedades. O
periodo foi significativo em relacdo a importancia da economia da agricultura nas
contas nacionais.

Com essa relevancia, a agricultura evoluiu no periodo abordado, inovando e

se afirmando em todo o mundo, como ocorreu com o café no século passado.

E também relevante indicar que neste mesmo periodo, apds lenta
acumulacdo de inovagBes anteriores, constituiu-se uma nova e acabada
compreensdo de agricultura que gradualmente se tornou hegemdnica em
todo o mundo, ndo apenas no plano cientifico, mas nos diferentes sistemas
agricolas dos paises que a ela aderiram. Alicercada no que foi
genericamente intitulado de "revolugé@o verde", materializou-se de fato sob
um padrao tecnoldgico o qual, onde foi implantado de forma significativa,
rompeu radicalmente com o passado por integrar fortemente as familias
rurais a novas formas de racionalidade produtiva, mercantilizando
gradualmente a vida social e, em lento processo histérico, quebrando a
relativa autonomia setorial que em outros tempos a agricultura teria
experimentado (NAVARRO, 2001, p. 4).

A partir de 1990, retomaram-se os debates sobre o desenvolvimento,
incluindo-se o desenvolvimento rural que, ao contrario do periodo anterior,
caracterizou-se pela dificuldade de sua efetivagdo. A crise dos mecanismos
tradicionais de politica agricola, a partir dessa década, constituiu um cenario de
fundo radicalmente diferente do anterior (NANTES; SCARPELLI, 2001). A partir

dessa perspectiva e segundo Navarro (2001, p.6), um complexo conjunto de:

NOvVOS processos sociais e econdmicos - associados usualmente a
expresséao globalizagdo - veio a lume, alterando radicalmente a estruturacao
societaria da maior parte dos paises e seus modelos convencionais de
interpretacdo e, por conseguinte, as propostas de acdo, governamentais ou
aquelas oriundas da sociedade civil. Criou-se, como se sabe, um periodo de
incertezas e riscos, talvez sem precedentes. Neste quadro de mudancas
rapidas, profundas e inéditas, o tema desenvolvimento - e desenvolvimento
rural - gradualmente reapareceu no teatro dos debates e das disputas
sociais, agora em escala global.

Nessa perspectiva, Batalha e Silva (2001) destacam que o foco do

desenvolvimento produtivo saia do produto e se concentrava no consumidor, como
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instrumento de definicAo dos padrées de qualidade e, consequientemente,
renovacao dos padrdes gerenciais, dos quais se deu relevancia para a reducéo dos
custos de producdo e maiores faturamentos. A realidade € que a otimizacao do
produto, com agregacdo de valores qualitativos e a maximizagdo dos recursos de
producéo, passariam a ser determinantes nesses novos padrdes gerenciais.

Observados alguns pareceres literarios, reconhece-se que a agricultura, de
um modo geral, compreende componentes e processos interligados que propiciam a
oferta de produtos aos seus consumidores finais a partir da transformacédo de
insumos e pelos seus componentes. Esse conjunto de processos e instituicbes
ligados por objetivos comuns constitui um sistema que, por sua vez, engloba outros
sistemas menores ou subsistemas. Cabe destacar que o sistema maior ou pleno é o
chamado negdcio agricola, agronegécio ou agribusiness (CASTRO, 2000;
BATALHA; SILVA, 2001).

Estudo realizado pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria —
EMBRAPA (2003, p.9) revela que:

entre as transformacfes mais recentes, a emergéncia do conceito de
agronegocio deriva da necessidade de ampliar a abrangéncia do significado
historico da palavra agricultura. Assim, desde sua origem, este novo
conceito incorpora a dimensdo tecnoldgica como vetor fundamental da
competitividade atual e futura do agronegacio [...].

Para Castro (2000), o agronegdcio compde-se de cadeias produtivas e estas
possuem entre seus componentes 0s sistemas produtivos que operam em diferentes
ecossistemas ou sistemas naturais. Assim, existe um conglomerado de instituicdes
de apoio, composto de instituicbes de crédito, pesquisa, assisténcia técnica, entre
outras, e um aparato legal e normativo exercendo forte influéncia no desempenho do
agronegocio. Consequientemente, a politica agricola busca mobilizar conceitos e
instrumentos de intervencdo nas cadeias produtivas, como o crédito agricola, a
pesquisa agropecudria, as normas de impostos e taxas, servicos de apoio, entre
outros, para melhorar o desempenho em relacdo a algum indicador especifico.
Essas intervencdes, entretanto, s6 se tornam eficazes quando é possivel
compreender sistematicamente ndo s6 o que ocorre nos limites das propriedades

rurais, mas em todo o sistema em que a producao agropecuaria se insere.
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Segundo a Embrapa (2003, p.9), agronegd6cio € uma expressao que passou a
ser utilizada para “designar o novo modelo de producdo agricola voltado para
melhorias da produtividade a partir da utilizagdo de um conjunto homogéneo de
praticas tecnoldgicas baseadas no uso de insumos agricolas de origem industrial.”

Os conceitos mostram uma contemplacdo sistémica no entendimento de
agronegocio. Assim, inclui-se uma cadeia produtiva agroindustrial que envolve todos
0s segmentos abrangidos, além da propria producdo rural, outros setores de
insumos materiais, de transformacdo (industrializacdo), de distribuicdo e
comercializacdo, bem como os ambientes institucional e organizacional que dé&o
suporte aos ambientes produtivo e de negdcios.

Denota-se que, de maneira substancial, a agricultura tem passado por uma
macroevolucdo, com destaque efetivo no cenario econdmico que a integra, nos
negoécios, na natureza de uma mercadologia, principalmente em razao das forcas
tecnoldgicas e da globalizacéo.

Essas forcas tém impactado tanto a sociedade civil quanto o segmento
organizacional, instituindo a preocupacdo de como sera o futuro. Isso se da em
funcdo das aceleradas transformac¢ées do mundo, criando complexidades tais que
muitas instituicbes ja ndo percebem que o mercado ja ndo € o mesmo (KOTLER,
2002).

Segundo esse autor, no segmento da agricultura ndo parece ser diferente. A
agricultura ndo ficou imune a esse processo de modificacbes que se refletiu nos
segmentos técnicos e econdmicos, influenciada inclusive pelo desenvolvimento de
modernizacdo dos insumos, como: fertilizantes, maquinas e equipamentos agricolas,
entre outros, impelindo o setor para uma transformacao de atividade voltada para a
auto-suficiéncia da propriedade, para a agricultura modernizada e necessariamente
adaptada as dindmicas da economia de mercado.

A velocidade com que as informac¢des sao disseminadas e as decisdes séo
tomadas, viabilizadas notadamente pelo avanco tecnoldgico, da informética e de
novos materiais, configura um novo ambiente repleto de mudancas cada vez mais
velozes. Em algumas argumentacdes conhecidas na literatura, trata-se de uma nova
etapa do desenvolvimento das for¢cas produtivas ligadas a evolucédo e a aplicacdo
imediata do conhecimento cientifico e tecnoldgico.

A relevancia do agronegdcio para a economia brasileira tem se manifestado a

partir da participacao deste na formacao da renda nacional, na geracdo de emprego,
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na obtencdo de superavits na balanca comercial e na adaptacdo e desenvolvimento
da tecnologia.
A partir da década de 70, o agronegOcio passou a ocupar posicdo de

destaque no processo de desenvolvimento brasileiro,

possibilitando o provimento de alimentos para a crescente populacdo
urbana, oferecendo matéria-prima para a agroindudstria, constituindo-se em
fator relevante na geragéo de divisas, movimentando a industria de insumos
e o setor de prestacdo de servigcos. Pela incorporacdo de novas areas ao
processo produtivo, aumento da produtividade e adocdo de tecnologias
modernas, a expansdo da agricultura foi determinante para o crescimento
(EMBRAPA, 2003, p.14-15).

Segundo Nantes e Scarpelli (2001,p.558), no Brasil convivem

empreendimentos rurais:

[...] nos mais diversos estagios de evolucdo. O Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), por meio do censo agropecuario de
1995/1996, revelou que, no Brasil existem aproximadamente 4,9 milhGes de
estabelecimentos rurais. Destes, a grande maioria, cerca de 64%, pertence
a agricultura tradicional. Enquadram-se nesse modelo as empresas
familiares cujo proprietario administra tanto a produgdo como a
comercializacdo, existem, também, dentro desse setor, empreendimentos
gue ja possuem algum tipo de abertura para assessoria técnica, mostrando
sinais de organizagdo. S8o as empresas mistas. Nos empreendimentos
rurais modernos, o proprietario nao é o Unico a tomar decisfes; ja existe um
claro processo de delegar tarefas e responsabilidades.

Entretanto, no que concerne aos aspectos técnicos, o que se tem observado
€ que a assisténcia técnica no Brasil é disponivel a grande parte dos produtores
rurais. Todavia, tem-se mostrado insuficiente ou incapaz de atender suas
necessidades quanto aos aspectos crediticios ou financeiros. O entendimento € de
que, em virtude das sazonalidades produtivas, as variagdes climaticas, tipos de solo
e manejo contribuem para que a atividade rural seja mais suscetivel ao risco que as
outras atividades. Nao se pode deixar de considerar que a infra-estrutura minima, os
técnicos e mesmo o sistema de geracdo de conhecimentos sdo insuficientes aos
produtores rurais (BATALHA; SILVA 2001).

Quanto aos aspectos organizacionais especificamente, que € a centralidade
do presente estudo, 0 que se percebe é que as dificuldades se iniciam com a cultura
do produtor, que da mais importancia aos investimentos para producdo em

detrimento aos aspectos gerenciais. Isso é confirmado por Nantes; Scarpelli (2001,
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p.561) ao afirmar que a implantacdo de um sistema de gestdo nas propriedades
rurais encontra o “primeiro obstaculo na cultura do produtor que privilegia os
investimentos para producdo. [...] a baixa prioridade dada aos aspectos gerenciais é
constante na agropecuéaria nacional.”

Uma vez esclarecido que a maioria dos empreendimentos rurais no Brasil é
de carater tradicional, constata-se que a estrutura organizacional € familiar e as
decisdes sdo empiricas. Consequientemente, os resultados geralmente sao incertos
e efetivamente dependentes da politica agricola e de condi¢bes climaticas, além de
submeterem-se a barganhas nos processos de comercializagdo, principalmente
guando hé distancia dos centros comerciais (NANTES; SCARPELLI, 2001).

Santana (1994) e Furtuoso (1998 apud CARVALHO; TEIXEIRA, 2003, p.6)

argumentam que:

As Atividades do Complexo Agroindustrial (CAI) apresentam um dos
maiores indices de encadeamento para frente e, ou, para tras (esta entre os
trés principais setores: siderurgia, metalurgia e agropecuaria). As atividades
do CAIl apresentam, ainda, os melhores canais para a transmissdo dos
efeitos dessas ligacdes, na estrutura da economia brasileira, indicando ser
esse conjunto de atividades especialmente importante para receber
estimulos que visem ao crescimento sustentado da economia.

Quando os autores advertem o setor como ente importante para os indices
de encadeamento (para frente ou para tras), quer referenciar a condicao
positiva ou negativa de evolugdo do agronegdcio. E importante, portanto
salientar que, 0 que perpetua €, que, a eficiéncia do desenvolvimento do
setor é imprescindivel para a evolucdo da estrutura econémica do pais.

Gerlach (2004) diz que no Brasil, de um modo geral, as adequacfes das
guestbes do progresso, associadas as questdes gerenciais, passaram a ser
sentidas, principalmente pelos pequenos produtores €, a interpretacédo é de
gue, transpareceu-lhes que a individualidade seria o pior caminho de
superacdo das dificuldades. Ao contrario disso, a unido e o associativismo
foram antevistos como um caminho de solugédo mais curto.

Nesse aspecto, e buscando melhorar o faturamento, mas, parecendo ter
ainda dispersa a importancia do fator gerencial, a maioria dos pequenos
produtores parece entender que a associatividade pode ser solugdo para os
problemas vivenciados e, consequentemente, eficiente tanto para o
individual, quanto para o coletivo (GERLACH, 2004).

Como pode ser observado, tanto a adequacédo de producdo quanto da
administracdo esta ligada a evolucao e, por sua vez, as complexidades que véao
surgindo com o passar do tempo. Isto que dizer que nenhuma empresa nasce com
intencdo de se estagnar, ao contrario, todas idealizam o crescimento, porém, nao
sdo todas a alcancar um desenvolvimento eficaz, justamente por ndo perceberem

gue a evolucédo produz profundas transformacoes.
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2.2 OrganizagcOes empresariais e a administragéo

2.2.1 As organizagdes

O homem, como ser racional, de acordo com Noda (1998), é também
dinamico, vive em sociedade e €, portanto, sociavel. E dotado de possibilidades,
mas também de limitacdes que o induzem a viver em grupo, em sociedade, com o
intuito de alcancar os seus objetivos, para os quais é forcado a compartilhar e
cooperar entre si, dando origem a organizacao e, por conseguinte, a alguma forma
de producéao de bens e/ou servigos.

A produtividade esta relacionada a agregacdo de valor a producdo e ao
colaborador, ou seja, é a aplicacdo da qualidade e eficiéncia ao produto
(FERREIRA, 2001). Esse fato ndo deixa de dar o significado de otimizagcdo de
recursos ou de investimento eficiente, de modo a ser avaliado a partir da interacao
das diversas condi¢des organizacional (CAMPOS, 1994; POZZI, 1997; HALLGREN;
MESSIAS, 2006).

A producédo no sentido globalizado é interpretada pela utilizacdo de todos os
meios e processos de adequacdo de bens e servicos para satisfazer as
necessidades de terceiros. Além disso, abrange a transformacéo de algum produto
em algo melhorado e que, implicando um processo espacgo-temporal, em virtude do
fluxo produtivo, facilita sua comercializagdo e utilizagdo, 0 que passou a ser um
desafio na competitividade, principalmente por levar um produto ou servico a ser
mais notado que o do concorrente (JOHNSTON; CLARK 2002).

Segundo Koontz e O’'Donnell (1982, p.251), sao diversificadas as acepc¢des

sobre organizacao, no ambito administrativo:

[...] alguns tedricos — especialmente aqueles que véem a organizacéo sob o
prisma das ciéncias comportamentistas — consideram-na simplesmente
como as relac6es humanas, na atividade grupal, que equivalem a estrutura
social. Nesse sentido, a organizacdo abrange todas as relacdes formais e
informais, dentro e fora da empresa que dizem respeito ao comportamento
dos empregados. Outros usam organizagdo no sentido de empresa, um
empreendimento para atingir objetivos.

Para Katz e Kahn (1973), uma organizacdo é um dispositivo social para
cumprir eficientemente, por intermédio do grupo, alguma finalidade declarada, pois
as organizacodes sociais sao sistemas abertos e estdo basicamente interessadas nos

problemas de relagdes, de estrutura e de interdependéncia.
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Ja para Bowditch e Buono (2002), as organizacfes se tornaram a forma
primaria de instituicdo social na sociedade contemporanea. Essas organizacoes,
sejam elas empresas, hospitais, escolas ou universidades, exigem critérios para
efetividade e sdo gerenciadas por administradores profissionais. Embora cada um
tenha um senso intuitivo dos comos e porqués das organizacdes, a maioria das
pessoas nao pensa sistematicamente em como nem por que uma organizacao foi
feita como é.

As organizacdes em um plano maior se fazem entendidas pela composicéo
de pessoas para desenvolvé-las. E, nessa perspectiva, subentende-se ser uma
entidade que ndo consegue sobrevida quando isolada, pois sofre impactos da
mesma forma que impacta o ambiente em que estd inserida, devendo ser esse
ambiente considerado tanto no aspecto interno quanto externo. “O ambiente é tudo
aquilo que influencia a organizacdo nos seus negécios e esta ndo tem condicdes
para altera-lo” (FISCHMANN, 1991, p. 25).

No ambito interno das organizacdes, um fator de relevancia se caracteriza
pelos Recursos Humanos (RHs) da empresa, ou seja, de pessoas que movimentam
fazendo a empresa se movimentar numa dinamica continua. Segundo Pugh e
Hichson (2004, p. 20), “o homem faz a organizagdo”, mas, paralelamente, “a
organizagdo faz o homem”, devendo-se, entdo, admitir ambas as alternativas em
virtude dos fenbmenos que acontecem continuamente, o que faz com que essas
organizag0es se caracterizem pela estrutura organizacional e o seu funcionamento
pela composicdo do grupo e respectiva interacdo e, ainda, pela personalidade
individual e comportamento dos seus integrantes.

As organizacdes também se diferem em fungdo do seu tamanho. Alias, esse
fator quantitativo, na verdade, é que vai auferir diferenca na caracterizacdo das
organizacdes. Isso pode ser confirmado pela declaracdo de Pugh e Hichson (2004,

p.20), quando afirmam em relacdo a empresa:

Quanto maior ela for, maior a probabilidade de que seus empregados
estejam trabalhando em fungBes muito especializadas, seguindo
procedimentos padronizados e documentacao formalizada; isto €, ela tende
a ter elevado grau de estruturacdo das atividades, aparentando-se mais
burocratizada.
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Nesses casos, a pretensdo € da otimizacao dos resultados, principalmente se
considerada a padronizagcao que, na organizacao, busca producdo em menos tempo
€ menor custo.

Em contrapartida, os mesmos autores esclarecem que nas pequenas
empresas 0 pessoal ndo se apresenta com essas caracteristicas de grau elevado,
portanto, sendo qualificados n&o burocratizados. Por conseguinte, um modelo
especial de empresa burocratica pode ser eficaz e ter alto indice de satisfacao de
seus colaboradores no trabalho, embora a estruturacdo da atividade tenda a estar
associada a maior formalidade no nivel de interacdo do grupo e a concentracdo de
autoridade tenda a estar associada a menor autonomia dos individuos e a mais
atencdo as regras (PUGH; HICKSON, 2004).

Do texto, subentende-se que a organizacdo no sentido empresarial ndo é
sendo uma transposicado ou deslocamento de um significado dado ao organismo
para a sociedade, para as empresas — como organizacdes —, em virtude da
semelhanca. Mesmo porque o termo organizacdo, do ponto de vista Iéxico, €
conceituado como o “modo pelo qual as partes que compdem um ser vivo e estédo
dispostas a cumprir certas fun¢des” (LAROUSSE, 1982, p. 606).

Conforme se pode interpretar, a organizacao e a administracdo tendem a ser
entidades distintas, mas bastante relacionadas. A primeira é representada pela sua
configuracdo estrutural e funcbes e a segunda pela conducdo gerencial e
administrativa da propria organizacao.

De maneira pratica, entende-se a administracdo como uma instituicao
constituida de um conjunto de principios e teorias administrativas que passaram a
ser elementos de neutralizacdo das complexidades organizacionais, ou seja,
instrumentos para alcance da efetividade. A complexidade geralmente esta
relacionada a aplicacdo de recursos e de pessoas. Quando aumentada a quantidade
de recursos empregados em determinada instituicdo, mais complexo se torna o
processo organizacional (MAXIMIANO, 2005).

Em relacdo a essa graduacdo de complexidades aludida, € plenamente
perceptivel sua evolugdo quando, a exemplo, se toma por administracdo uma
condicao pessoal que depois vai evoluindo a outras condigbes subseqiientes, como:
condicao familiar, de pequenos grupos sociais, de organizacdes, de cidade, de
estado e assim por diante.
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Maximiano (2005) demonstra essa graduacdo vinculada as complexidades

administrativas, conforme se apresenta na Figura 1.

Social (Cidade, Estado, Sociedade Global)

Oraanizacoes

Pequenos grupos sociais

Complexidade

Familiar

Pessoal

v

Administracao de:

Figura 1 - Aumento da complexidade segundo o aumento da quantidade de recursos.
Fonte: Maximiano (2005, p. 7).

Na Figura 1, os RHs, segundo Maximiano (2005), vao se elevando e, em
virtude disso, eleva-se também o grau de complexidade da administracdo. Dessa
forma, a importancia social da administracdo é o impacto que ela pode promover
sobre o desempenho das organizacdes, que assumiram relevancia sem precedentes
na sociedade e na vida das pessoas. Mesmo porque a sociedade moderna é uma
sociedade organizacional.

Assim sendo, o termo funcdo administrativa, tdo debatida na Teoria
Neoclassica, transmite o0 entendimento de correspondéncia entre sujeito e obijeto,
entre causa e efeito. Disso se percebe que na administracdo de empresas nenhuma
das operacdes funcionais se desenvolve sendo por intermédio da participacdo do

homem e de acordo com a situacdo em que esta inserido.

2.2.2 A administracao

Segundo os registros histdricos em relagdo a administracao, diversos autores
indicam a existéncia de registros que a identificam desde os primérdios até os dias
atuais, mas € a partir do século XIX que ela se afirma, passando por paradigmas que
vao provocando mudangas na maneira de pensar e agir da administragdo (LODI,
1981).
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Tratando-se do surgimento da administracdo, deve-se ressaltar o que
Micklethwai e Wooldridge (1998) esclareceram:

Embora alguns estudiosos argumentem que Nicolau Maquiavel foi o
primeiro pensador da administracdo e outros afirmem que a honra pertence
a um egipcio qualquer que organizou a construcao das piramides, o primeiro
guru da administracdo reconhecivel foi Frederick Taylor, o pai da
administracédo cientifica baseada no cronémetro.

Entretanto, um dos fatores que mais caracterizam a sociedade moderna é o
fato de que o esfor¢co grupal, o trabalho em equipe seja preponderante para a
concepcao administrativa (JUCIUS; SCHLENDER, 1974). Isto se deu porque a
sociedade moderna estd se tornando cada vez mais cooperativa, em virtude das
complexidades e da necessidade de sobrevivéncia (KOONTZ; O'DONNELL, 1981).

A eficacia com a qual as pessoas trabalham juntas visando atingir as metas
do seu empreendimento — seja uma empresa, 0 governo, a lgreja, ou
instituices filantropicas — é determinada, em grande parte, pela capacidade
e habilidade daqueles que ocupam posicoes administrativas. Nao ha
nenhum proveito em se ter conhecimento cientifico, habilidades de
engenheiro, capacidade técnica ou enormes recursos materiais, se a
gualidade da administragcdo dos grupos organizados ndo permitir uma
coordenacdo eficaz dos recursos (KOONTZ; O'DONNEL, 1981, p. 8).

No significado dado por Fayol (1978), a administracdo consubstancia um
grupo de operacbes empresariais nos quais se pontuam: operacfes técnicas,
comerciais, financeiras, de seguranca, de contabilidade e administrativa, que s&o
funcdes primordiais para qualquer empresa ou atividade. E, diante disso, o
pensador, ao prescrever as fungbes administrativas, dedicou-se em definir a
administracdo como sendo: “prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”,
chegando a afirmar que “[...] a administracdo ndo é nem privilégio exclusivo nem
encargo pessoal do Gerente ou dos dirigentes da empresa; € uma funcao que se
reparte, como as outras funcdes essenciais, entre a cabeca e 0s membros do corpo
social” (FAYOL, 1978, p.17).

Por conseguinte, Lodi (1981) argumenta que a origem do administrador-
pensador se da no inicio do século XIX com os economistas classicos como Adam

Smith, John Stuart Mill, Alfred Marshal, entre outros. Outros profissionais da



33

administracdo também aparecem na histéria como ponto de partida para o

surgimento do administrador. Dai considerar-se que:

O desenvolvimento da indUstria e a crescente separacdo entre propriedade
e administragdo levaram ao aparecimento do administrador. [...] Esse
administrador profissional, do tipo McCallum nas ferrovias ou Barksdale na
Du Pont, passou a discutir as suas func¢fes, a visualizar e a teorizar sobre
suas responsabilidades, comecando a elaborar um pensamento
administrativo (LODI, 1981, p. 13).

Nesse periodo, alguns economistas influenciaram e contribuiram para o

surgimento do administrador pensador, como demonstrado no Quadro 1.

ANO PENSADOR CONTRIBUICAO

1776 Adam Smith Escola_CIassma de Economia 2> principio da especializacao
operacional — Controle e remuneragéo.

1820 John Stuart Mil Conceito ético fundamentado na fidelidade e zelo.

1835 Alfred Marshal Autoconfianca e prontidao.

1835 | Samuel P. Newman | Combinac¢édo de qualidades do individuo.

Quadro 1 - Influenciadores para o surgimento do administrador-pensador
Fonte: Lodi (1981, p. 13-14).

Com a evolucdo e o desenvolvimento, as contribuicdes para a administracao
surgiram de segmentos variados e, da mesma forma, contribuiram de maneira
eclética para as fundamentacdes de principios e teorias. Destes, direcionaram-se
para o pensamento administrativo propriamente dito, mas também para as fungdes
administrativas como instrumento de conducdo do desenvolvimento, como se pode
perceber nos Quadros 2 e 3.

Mesmo considerando a evolugdo do pensamento sobre as funcdes
administrativas, estas vao se consagrar com Taylor, com a administracao cientifica,
guando a geréncia adquiriu novas atribuicbes e responsabilidades, com Fayol,
marco da escola do processo administrativo, e outros pensadores como Max Weber,
idealizador da Burocracia como tipo ideal de administragdo (MAXIMIANO, 2000).

Uma vez que o estudo procurou enfatizar os principios da administracéo, é
conveniente esclarecer, sobre o pensamento de Drucker (2001), que aqueles que
entendem e se orientam pelos principios administrativos tendem a ser bem-

sucedidos.
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ANO PENSADOR CONTRIBUIQAO
1776 | Adam Smith Aplicagéo do~pr|nC|p|o de especializagdo aos operarios: controle
e renumeragao.
Padronizacdo de procedimentos operativos. Especificacdes.
James Watt Métodos de trabalho, planejamento, incentivos de remuneracao.
1800 Mathew Boulton Tempo standant. Festas de numeracédo. Festas de natal. Seguro
de vida em grupo para natal. Seguro de vida em grupo para
operarios.
Necessidade de praticas de administracdo de pessoal.
1810 | Robert Owen |Treinamento de operarios. Grupos de casas operarias
higienicamente construidas.
1820 James Mill Analise dos movimentos humanos.
Enfase no método cientifico. Especializacdo. Divisdo de
1832 Charles trabalho. Estudo de tempos e movimentos. Contabilidade de
Babbage custos. Efeito das diversas cores sobre a fadiga e a eficiéncia
dos operarios.
Alfred Marshall | Reconhecimento e discussdo da importdncia das funcbes
1835 Laughlin e administrativas.
outros
James Mill e Amplitude de controle. Unidade de comando. Controle da méo-
1850 OULIOS de-obra e dos materiais. Especializacdo e divisdo do trabalho.
Incentivos salariais.
1855 Henry Poor I?rlnC|p|o_s de organizac¢do, comunicagao e informacédo aplicados
as ferrovias.
Daniel Uso do organograma para mostrar a estrutura administrativa.
1856 . N . )
McCallum Administracao sistematica da ferrovia.
Estudo de movimentos. Estudo do efeito de diferentes
1871 W.S.Jevons L .
ferramentas usadas pelos operarios. Estudo da fadiga.
1881 | Josef Wharton Estabel_ec_eu OS primeiros cursos em nivel colegial para o estudo
da administracéo.
Henry Metcalfe |A arte e a ciéncia da administragédo. Filosofia administrativa.
1886 S C ~
Henry Towne | A ciéncia da administracéo.
1891 |Frederick Halsey | Plano de prémios no pagamento de salarios.
Frederick W. | Administracao cientifica.
1900
Taylor

Quadro 2 - Cronologia das origens do pensamento administrativo

Fonte: Lodi (1981, p. 26-27).

Em relagdo ao pensamento sobre as fungdes administrativas mencionados,

esse se manifestou com mais énfase e especificidade, com outros pensadores

representativos da administragao, conforme Quadro 3.

ANO PENSADOR CONTRIBUICAO
1770 Turgot Direcédo e controle.

1817 Say Planejamento.

1835 Newman Planejamento, arranjo e conducao.
1886 Bowker Organizacéo e direcao.

Quadro 3 - Evolucdo do pensamento sobre as fungbes administrativas
Fonte: Lodi (1981, p. 14).
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Fundamentar teoricamente as questbes organizacionais em relacdo ao
segmento associativo ndo é uma tarefa tdo facil, visto a escassez de literatura
especifica sobre esse segmento institucional. Assim, torna-se importante buscar
auxilio no fundamento administrativo principal, que é a Teoria Geral da
Administragao.

A administracdo € compreendida e explicada a partir das organizacdes, de
maneira plena e ampla, o que faz da Teoria Neoclassica um processo de
encaminhamento e de apropriacdo dos principios e funcdes, para o alcance de
objetivos e de resultados (KOONTZ; O'DONNELL, 1978).

O sentido processual, de principios e funcbes, permite aos autores da
literatura administrativa generaliza-los em virtude da aplicabilidade em qualquer que
seja a empresa, atividade ou porte. Koontz e O’'Donnell (1982, p.6), por exemplo,
salientam que:

A administracdo € essencial em toda a atividade de cooperagdo organizada,
bem como em todos os niveis de organizacdo numa empresa. E a funcéo
ndo apenas do presidente da firma e do general de exército, mas também
do chefe da oficina e do comandante da companhia [...].

Nessa afirmacédo, observa-se que a administracdo € um instrumento Util a
toda organizacdo: publica, privada, religiosa, militar, nao-governamental, entre
outras, que apresentam problemas administrativos relativamente comuns, inclusive
nas organizacdes associativas. Aplicar os principios e teorias administrativas em
uma empresa, independentemente do seu porte, € uma questdo bastante
individualizada, cabendo a customizacdo dos principios para que os seus efeitos
sejam realmente eficientes.

Como se vé, a administracdo é util e eclética, mas ndo quer dizer que a
mesma forma, o0 mesmo método utilizado nas grandes empresas tenha que ser o
aplicado nas pequenas e micros.

Por isso mesmo, e com o intuito de formalizar o embasamento com certo
direcionamento ou especificidade, dirigindo-se as associacbes civis, foram
abordados diversos autores com trabalhos construidos a partir de situagdes,
atividades e organizacgOes diversas, comprovando-se o ecletismo da administracéo.

Cabe ressaltar que 0 movimento de autores modernos converge para um
estudo com foco na administracdo por objetivos e resultados. Por principios gerais,

preocupam-se em direcionar os administradores no desenvolvimento das suas
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funcdes, procurando definir a maneira de planejar, organizar, dirigir e controlar o
trabalho de subordinados, sem perder de vista 0s conceitos tedricos presentes na
Teoria Neoclassica e, conseqientemente, a valoriza¢do da teoria praticavel.

Na verdade, essa teoria tem por caracteristica o realce dos aspectos praticos
da administracdo em busca de resultados concretos e do estabelecimento de
normas de comportamento administrativo (KOONTZ; O’'DONNELL, 1978). A
administracdo moderna baseia-se na acao de orientar, dirigir e controlar os esforgos
grupais e de individuos em dire¢do a um objetivo comum (NEWMAN, 1973).

Entdo, a essa necessidade de direcionamento objetivo deve-se reconhecer
premente o papel do administrador, muito embora, conforme assevera Koontz e
O’Donnell (1982, p. 6):

Nem todos os grupos acham que precisam de administracdo. Na verdade,
certos criticos da administracdo moderna acham que as pessoas
trabalhariam em conjunto melhor e com mais satisfacdo pessoal se nao
existissem administradores. Preferem se referir a operacdo do grupo ideal
como um esforco “de equipe”. Evidentemente ndo compreendem que na

forma mais rudimentar de atividade de equipe, os individuos que participam
do jogo tém objetivos de grupo distintos, bem como objetivos pessoais [...].

Essa observacdo permite compreender que toda empresa tem objetivos e,
portanto, é transversal o pensamento do trabalho individual dentro de um grupo que
trabalha em um mesmo sentido. Talvez até incoerente ndo perceber que trabalho em
conjunto necessita de direcionamento e de uma lideranga que o indique.

Fazendo-se alusdo a administracdo e ao administrador, procurou-se
estabelecer uma cronologia de entendimento desde Henry Fayol até Andrew Grow,
em que se demonstram 0s papéis administrativos ou gerenciais, conforme Figura 2.

Conforme se pode perceber, Maximiano (2002) reportou-se ao entendimento
de alguns autores durante a trajetdria histérica da administracdo, trazendo de forma
sintetizada os conceitos centrais de administracdo em relagdo aos papéis gerenciais
dos executivos, que vao desde a escola cientifica até as questbes pertinentes a
competitividade dentro de uma economia globalizada.

Observa-se que nos papéis administrativos houve uma evolucdo segundo
cada periodo abordado, tomando-a por fundamentagcéo em relagéo a importancia e a
missdo do administrador diante da administracdo organizacional. Newman (1973),

por exemplo, reconhece a essencialidade de administradores capazes em qualquer
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empresa dindmica e bem-sucedida, ainda que sejam necessarios

concomitantemente com outros requisitos do tipo capital e conhecimentos técnicos.

: Henry Fayol (1916) J—[ Processo Administrativo ]
: Chester Barnard (1938) ]—[ FuncBes do Executivo
: Herbert Simon (1960) ]—[ Processo decisorio
: Henry Mintzberg (1973) ]—[ Papéis do Gerente :
( Rosemary Stewart (1982) ]—[ Processo Decisoério ]
f Fred Luthans (1988) ]—[ Desembenho dos Gerentes ]
[ Andrew Grow (1983) ]—[ Principios de Administracdo de Alta Performance ]

Figura 2 - Estudo de Maximiano sobre o papel dos administradores ou gerentes
Fonte: Maximiano (2002, p.71).

Nesse mesmo sentido, Koontz e O’Donnell (1978, p. 3) entendem que o
“administrador eficiente € um investimento empresarial de valor incalculavel. Pode
fazer mesmo estruturas mediocres operarem eficientemente; sua visdo dos objetivos
a atingir serve muitas vezes de substituto ao planejamento e controle mais formais.”

Mediante as considera¢des neoclassicas e ao fato de que a administracao
ndo € sendo o ato de administrar, que diz respeito a um determinado ramo de
atividade que se realiza a partir do comando de outro e de pessoas, considera-se
gue a administracdo seja um instrumento-meio. Trata-se de um instrumento
essencial em toda e qualquer cooperacdo organizada, em todos 0s niveis da
organizacdo, dirigindo os negécios e gerindo bens com pretensdes de se
alcancarem os objetivos organizacionais (JUCIUS; SCHLENDER, 1974; KOONTZ;
O’DONNELL, 1978).

Reportando-se a administragdo como ciéncia, area onde se circunscrevem as
funcdes administrativas, tem-se que esse fendbmeno administracéo, segundo Drucker
(1972), é considerado a maxima, a principal chave para a solucdo dos problemas
qgue afligem o mundo moderno. Numa outra exposi¢do de mesmo sentido, Koontz e

O’Donnell (1978, p. 4) afirmam que é por intermédio do administrador “que se
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determina a diferenca entre uma firma bem sucedida e uma empresa destinada a
fracassar”.

Considerando-se entdo o0s aspectos gerais da administracdo, pode-se
concluir, segundo o ponto de vista de Marinho (2005, p.3), que:

A Administragdo de Empresas é uma disciplina claramente pragmatica,
voltada para resultados, uma eterna busca ao nirvana da eficiéncia e
eficacia. Aos administradores competentes, espera-se proficiéncia na
gestdo dos processos comerciais, financeiros, de recursos humanos e
assim por diante. Em resumo: a Administragéo € a arte do know-how, e
guanto melhor solucionador de problemas for um administrador, mais
competente ele sera.

Desta forma, considera-se que a Administragdo de Empresas consta como
“disciplina pragmatica, direcionada para resultados e, por conseguinte, entendé-la
como uma eterna busca de objetivos com eficacia e eficiéncia, aplicando o
conhecimento a acdo” (MARINHO, 2005, p.3).

E por intermédio da administracdo que se caracteriza a organizacdo eficaz e
eficiente ou o seu inverso, dependendo do desempenho do administrador. No
entanto, de todo e por finalidade, a administracdo tem o0 escopo de assegurar a
eficiéncia e a eficicia organizacional.

E muito dificil que as fungdes administrativas e gerenciais possam ser
conduzidas de forma eficaz se as funcdes operacionais ndo funcionam bem
(CAMPOS, 1994). No gerenciamento da rotina do trabalho, por exemplo, o objetivo é
gerenciar um processo para servir a todas as pessoas e, conseglentemente, servir
ao mercado, o que fortifica a inter-relacdo interna e externa de qualquer
organizagao.

No que concerne a meta administrativa ou meta dos administradores, uma
visdo um tanto quanto miope ou de pouca perspicacia sempre € observada com
direcionamento para o lucro, quando na verdade o lucro “é somente uma medida do
excesso de receita da empresa sobre seus lucros” (KOONTZ; O'DONNELL, 1981, p.
10).

Para os autores, hd um falacioso pressuposto simultaneo: infinidade de
recursos. Alcancando-o, estara alcancando de forma concomitante um cenario em
gue a equipe de colaboradores de uma empresa, independentemente da atividade
ou das funcgdes, estara contribuindo para a consecucao dos objetivos do grupo pelo

menor custo possivel.
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Segundo Campos (1994, p.157), a demanda do mercado tem se manifestado,
para todas as atividades organizacionais, como sendo o objeto de estudo de maior
relevancia para quem quer produzir e ter emprego para sua producdo, tanto de
produtos quanto de servigcos. Desta forma, deve-se entender que a meta tem origem
no mercado, ou seja, as metas vém das pessoas e na administracdo “quem nao tem
meta é tudo, menos um Gerente.”

Essa consideracdo talvez tenha sido o ponto-chave para se reconhecer a
importéancia do papel do administrador no desenvolvimento de uma empresa.
Conforme destaca Newman (1973, p.28), a boa administracdo comeca com O
“estabelecimento ou, pelo menos, com uma compreensao nitida das metas a serem
alcancadas. Cada administrador, desde o presidente até o supervisor de primeira
linha, deveria conhecer os objetivos de seu setor de atividade.”

A afirmacdo do autor conduz a interpretacdo de que toda atividade
empresarial, tanto quanto os setores de empresas competitivas, prezam pelo seu
desenvolvimento. Subentende-se, porém, que esse desenvolvimento sé € atingido
se os resultados esperados também o forem. Contudo, deve-se reconhecer que
resultado esperado ndo € sendo o alcance de um objetivo, de uma meta ou de uma
missédo. Isso leva a entender que nenhuma meta pode parecer consistente se nao
houver determinacdo do que se quer alcancar, ou seja, a distingdo do objetivo e da

missédo a ser atingida pela empresa.

2.2.3 A funcao administrativa

Falando sobre estudos desenvolvidos a partir da administracéo, a literatura de
um modo geral tem apresentado algumas abordagens, principalmente em relacao
aos modelos de analise administrativa, das quais se pode pontuar as do tipo:
empirica, operacional, do comportamento humano, da teoria das decisbes, da
comunicagdo, entre outras. Entretanto, e procurando-se dar fundamento aos
objetivos propostos neste estudo, optou-se por desvendar por exclusividade a
abordagem operacional.

Essa opcao operacional, no entanto, ndo se da pela simples preferéncia do
pesquisador, mas por ser uma abordagem que, segundo Koontz e O’ Donnell (1981,
p. 22), procura “relacionar o contexto do conhecimento da fungdo administrativa com

a natureza da tarefa administrativa”. E € justamente nesse segmento que reside a
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grande relevancia das fun¢des administrativas - 0 que leva a administracdo ser
designada e analisada a partir de um processo.

Pode-se dizer que essa relevancia dada a funcdo administrativa ja era uma
preocupacao de Fayol (1978, p. 17), que a apresentou com o “encargo de formular o
programa geral de acdo da empresa, de construir o seu corpo social, de coordenar
os esforcos, de harmonizar os atos”. Mas que, entre essas funcgdes, incluiu o
comando, que € parte imprescindivel para reconhecer-se a importancia do papel do
administrador ou gestor de qualquer atividade organizacional e para a qual puderam-

se enumerar as seguintes definigdes:

a)Administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
b)Prever é perscrutar o futuro e tracar o programa de agdo. c)Comandar €
dirigir o pessoal. d)Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e
todos os reforcos. e)Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as
regras estabelecidas e as ordens dadas (FAYOL, 1978, p.17).

Segundo os estudiosos da administracdo e administradores de empresas que
conseguiram alcancar e manter o sucesso, as funcbes tidas como principios, no
sentido individual, mas como teoria no sentido pleno, passaram a ser delineadas
pelas atividades de planejamento, organizacao, direcédo e controle (NEWMAN, 1973;
JUCIUS; SCHLENDER, 1974).

Todo empreendimento, mesmo os de caracteristicas informais, ndo se
desenvolvem sem idealizacdes, sem uma reflexdo daquilo que se quer alcancar e,
ao final de determinado tempo, do resultado a que se chegou. Portanto, é sabido
gue entre os planos de aonde se quer chegar e o resultado a que se chegou, ha
todo um processo influenciavel de forma positiva ou negativamente para o resultado.
E é nesse segmento operacional que o administrador e a utilizacdo das funcdes
administrativas fardo a diferenca, principalmente pela aplicacdo dos principios e
teorias relacionadas a administracdo (KOONTZ; O’'DONNELL, 1981)

Quanto aos principios gerais de administracdo, tem-se que adquiriram uma
missdo na administracdo semelhante a das leis nas ciéncias fisicas, em virtude de
se demonstrar a relacdo causa e efeito. Ressalta-se, no entanto, que enquanto as
leis tém carater de aspectos coercitivos e invariaveis sob determinadas condi¢des,

um principio € uma proposicao geral, aplicavel a determinados fenémenos, “nao
devendo ser rigido e absoluto, mas relativo e flexivel’(CHIAVENATO, 2001, p. 193).
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Isso quer dizer que nenhuma empresa se obriga a aplicacdo dos principios
administrativos, mas, se aplicados, certamente o seu desenvolvimento estara
constituido de um resultado ja previsto, por ordem da experiéncia prévia de
administradores e de estudiosos em relacdo as teorias.

Na administracdo moderna, as fun¢cdes do administrador tém simetria entre a
suas acOes peculiares e o objetivo da organizacdo. Na abordagem empresarial,
essas funcdes passaram a ser o centro de um processo administrativo,
caracterizado pelo ecletismo, aplicabilidade e utilidade da Teoria Neoclassica, e séo
instituidas pelas funcdes gerenciais de planejamento, organizacao, direcdo e
controle (MAXIMIANO, 2002).

Para melhor explicitacdo das funcbes administrativas e sua consequente
compreensao, € interessante que a empresa seja vista de forma a permitir a diviséo
em niveis funcionais, em virtude do processo administrativo e de seus terminais de
comunicacdes, que delimitam em que ponto se delega a autoridade ou que se
estabelece a devida responsabilidade.

Na Figura 3 percebe-se que a verticalizagdo demonstrada significa a escala
hierarquica e que, quanto mais alta for a posi¢cdo do individuo, mais avolumado

estara o seu grau de autoridade e de responsabilidade.

Superior

A

Responsabilidade

Gestor/Administrador

Autoridade

A\ 4
Subordinado

Figura 3 - Os dois terminais hierarquicos de comunicacao.
Fonte: Chiavenato (2001, p. 200).

Contudo, deve ser percebido, que a autoridade ndo esta alocada no individuo,
mas no cargo que ocupa, ha posicdo da organizacdo em que ele se encontra.
Assim, a responsabilidade passa a ser o dever de desempenhar a tarefa ou

atividade para a qual a pessoa foi designada.
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Por sua prépria natureza, a organizacdo administrativa cria relacdes entre
chefes e subordinados, bem como uma série de departamento e divisdes
qgue, em geral, estdo intimamente relacionados entre si. Para se ter uma
administracdo adequada € essencial que essas relacdes sejam
cuidadosamente definidas e claramente compreendidas (NEWMAN, 1973,
p. 170).

Pode-se dizer que o termo autoridade transmite uma idéia desagradavel, por
estabelecer a primeira vista um estado de discriminacdo, de segregacao,
principalmente do lado hierarquicamente inferior, que pode absorver o entendimento
além da submissdo de obediéncia, de sujeicdo absoluta ou serviddo. Mas, na
administracdo, a concepcao esta ligada a capacidade de agir em nome da empresa.
Portanto, em relagcdo as questdes organizacionais em empresas privadas, a
autoridade vincula-se a delegacao de poderes que, por sua vez, “deve ser feita em
termos da viabilidade administrativa; e as autorizagbes legais porventura
necessarias devem conformar-se, mas ndo se restringir a acdo administrativa
aprovada” (NEWMAN, 1973, p. 172).

Nesse sentido, pode-se constatar delegacdo de autoridades e de
responsabilidades, ou seja, de poderes, nas menores empresas € nas menores
organiza¢gbes administrativas. Delega-se poder ao encanador, ao fazendeiro, ao
corretor, a tantos quantos forem os representantes de quantas forem as atividades
(NEWMAN, 1973).

Assim, no caso do administrador, cabe-lhe, por atribuicdo do cargo,
desempenhar as fungbes administrativas que lhes sao peculiares, para as quais tem
o papel da responsabilidade e da autoridade delegada, que sdo as funcdes de:

planejar, organizar, dirigir e controlar.

2.3 A administracdo com base nos principios e teorias

A administragcdo tem-se caracterizado como atividade-meio para o alcance
dos objetivos empresariais. Diante disto, as maneiras de desenvolvé-la, por
conseguinte, é desenvolver as organizacdes de forma eficaz e eficiente.

Assim, supde-se que, com a aplicabilidade da administragcdo como ciéncia e
com o passar do tempo, dos paradigmas surgidos originaram-se os métodos que de

forma cumulativa foram caracterizando-se por presuncdes adstritas ao: comeco,
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detalhamentos, opinides predominantes, doutrinas, entre outros, que, estudados e
testados, culminaram em principios e teorias que a presente secao se propde a
argumentar.

Nesse sentido, o0 modelo administrativo assenta-se na utilizacdo otimizada
dos principios e teorias, no sentido de que a empresa para a qual 0s processos
administrativos estejam sento utilizados encontre por resultado a eficiéncia e o

Sucesso.

2.3.1 Func®es gerenciais: principios e teorias

Principio, no seu sentido literal, transmite a compreenséo de: inicio, base,
momento original de alguma coisa. Na administracdo, o principio € tido como
fundamentos, como verdades ou aquilo que se acredita ser verdade em dado
momento, que abarca varidveis dependentes e independentes (KOONTZ;
O’DONNELL, 1981).

Nessa perspectiva, considera-se que um principio deva ser uma afirmacao
esclarecida e descrita com observancia a sua causa e efeito. A essa percepcao,
Koontz e O’ Donnel (1981, p. 12) sinalizam que os principios sédo ‘[...]
frequentemente considerados descritivos, prescritivos ou normativos [...].”

Segundo esses autores, por esclarecimento dos termos, tem-se que, em
razao do efeito descritivo, sua capacidade de descrever, de expor com detalhes em
face de um fendbmeno ou situacdo, mediante um estudo realizado sobre determinado
ambito, objetivando a caracterizacdo ou estabelecimento das relacbes entre
variaveis. O efeito prescritivo ou normativo, por sua vez, refere-se ao fato de uma
determinacdo antecipada e expressa ou a termo do que se deve fazer ou
desenvolver com qualidade ou forga de norma.

Ja as teorias tém sentido mais abrangentes, pois representam também,
segundo Koontz e O’ Donnell (1981, p. 12), “o agrupamento sisteméatico de principios
inter-relacionados. Sua funcéo é unificar a partir da formacéo de um arcabouco para
0 conhecimento relevante.”

Nesse caso, retomando-se 0 esclarecimento ja citado por Koontz e O’'Donnell
(1981) de que o lucro é apenas uma medida do excesso e que este Ultimo deve ser

meta do administrador, a observancia em relacdo as funcdes administrativas de
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planejar, organizar, dirigir e controlar passa a ser relevante para que o alcance do

resultado esperado seja certamente de carater positivo.

2.3.1.1 Funcéao planejamento

Na origem dos elementos ou fungdes da administracdo, o planejamento
estabelecido na modernidade foi denominado por Fayol (1978) de “previsao” que,
segundo ele, significa ao mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo; é, desde logo,
agir. Portanto, representa ocasionalmente a preparacao eficaz de um programa de
acao.

Em tempo atual, o conceito do planejamento segundo elucidacdo dada por
Newman (1973) significa tomar decisédo oportunamente ou de forma antecipada
sobre o que deve ser feito. Que pode ser interpretado como uma maneira
sistematica de se pensar o futuro no presente e encaminha-lo de forma processual.

Em virtude da caracteristica fundamental do planejamento, outros autores
tendem, da mesma forma, a esclarecer o planejamento nessa mesma direcao.

Koontz e O’'Donnell (1981, p. 85), por exemplo, admitem que:

A mais fundamental das funcdes de administracdo é o planejamento, a
selecdo entre alternativas de cursos de agéo futuras para a empresa em seu
conjunto e para cada departamento dentro dela. Todo administrador planeja
e suas outras fungbes dependem de seu planejamento. Os planos
acarretam selecdo de objetivos da empresa e de metas e programas
departamentais, e determinagfes da maneira de alcanca-los. Os planos
suprem, portanto uma abordagem racional a objetivos pré-escolhidos.

N&o se poderia, pois, compreender o planejamento sem a presenca intrinseca
dos objetivos e metas pretendidos, o que requer também posicionamentos em
relacdo ao que fazer, como, quando, quem deve fazer, consubstanciando outras
funcdes inter-relacionadas com a fungéo planejamento.

Assim sendo, pensar a organizacdo ja é, por si s6, uma veiculacdo de
norteamento. Nesse pensamento, a antecipacao, isto é, estabelecer de forma prévia
a finalidade da organizacgao, escolher objetivos e prever as atividades e 0s recursos
necessarios para atingi-los é planejar. E nesse ponto que se define a missdo, com

analise dos aspectos interno e externo, e que se avaliam as oportunidades e
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ameacas, os pontos fortes e fracos, estabelecendo objetivos e definindo estratégias
de superacao das implica¢des previstas (MAXIMIANO, 2002).

Na concepcao de Koontz e O’Donnell (1981), o planejamento é o ponto de
partida dos atributos administrativos relacionados as suas funges, perfazendo um
fluxo de acOes peculiares em que seu todo representa o processo administrativo.
Pode-se dizer que o planejamento contribui de maneira essencial para o0
estabelecimento das distingbes e das diretrizes entre administradores, gerentes,
supervisores, mas também para o dimensionamento da acao efetiva a ser exercida
pelo segmento operacional.

Em relacdo a essas diretrizes, também consideradas planos, sé&o
representadas como afirmacdes ou entendimentos aplicados em todos os casos,
ndo no sentido compulsorio ou de lei, mas como melhor caminho, melhor dire¢éo a
ser tomada para o atingimento eficaz e eficiente do resultado. Até porque o foco da
administracdo neocléssica induz o seu desenvolvimento aos objetivos e resultados.

Nesse segmento, conforme Newman (1973), a légica é de que os principios e
teorias sO se legitimam a partir da sua operacionalizacdo. Para isso, 0s estudiosos
sobre o0 assunto procuraram orientar os administradores estabelecendo a teoria em
fungéo das complexidades organizacionais modernas e atuais. O que era tido como
leis pelos classicos é trazido a modernidade como normas ou critérios flexiveis que
proporcionem solu¢des administrativas praticas.

As diretrizes sempre estdo vinculadas a area na qual esta inserida e,
subsequentemente, as decisdes a serem tomadas. Deve ser observada, no entanto,
a compatibilidade das decisbes em relacdo aos objetivos, contribuindo para a
operacionalizacao das outras fungdes. As diretrizes se devem, de forma adequada, a
guantos niveis houver na organizacao, podendo ainda variar entre diretrizes basicas
e fundamentais até diretrizes menores ou derivadas, 0 que vai compor, por via do
complexo de diretrizes, o chamado programa, conforme assinalam Koontz e
O’Donnell (1982).

No que concerne aos procedimentos, o planejamento constitui-se de planos
ou diretrizes com o intuito de estabelecer o conjunto de meios dispostos
convenientemente para alcancar-se um fim. Isto é, de estabelecer o método a ser
desenvolvido, preferencialmente padrédo, que se esforce para a realizacdo das
atividades futuras, ndo obstante, transcendendo as linhas departamentais, pois os
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resultados de cada um devem conduzir-se a um resultado geral e convergente aos
objetivos e metas da empresa (NEWMAN, 1973; KOONTZ; O'DONNEL, 1982).

Todavia, como os resultados empresariais dependem de uma maximizacao
bem planejada, principalmente na atualidade, quando a qualidade dos produtos e
servigcos sao tao exigidos e a competitividade tdo acirrada, deve-se considerar que o
tempo despendido nos estudos e elaboracdo do planejamento permita aos
administradores avaliar paralelamente os riscos, as oportunidades e a melhor
maneira de ndo se desperdicarem recursos.

Conforme o contetdo dado a funcao planejamento, fica entendido que sdo
diversificadas as variaveis influenciadoras para a formalizacdo de um planejamento
eficaz e eficiente. Em virtude principalmente dos objetivos, percebe-se que forcas
endogenas e exdgenas impactam os estudos futuros.

O administrador, como elemento fundamental na organizacéo, legitimara a
funcdo do planejamento quando: decidir as metas e objetivos; alocar os recursos de
mao-de-obra, equipamento e tempo em que sejam atingidos; formular diretrizes;
decidir e determinar quem e quando atuar no desempenho das atividades;
determinar com rigor o fluxo dos papéis a serem desenvolvidos pelas pessoas e
produtos (KOONTZ; O'DONNELL, 1981).

Oportunamente, os objetivos podem ser de caracteristicas estratégicas,
taticas e operacionais. No planejamento tatico, Kotler (2002) sugere que os esforcos
e atencbes se direcionam para o interior da organizagcdo, sendo o modelo de
planejamento para o qual sdo explicitados objetivos e estratégias, em funcdo de
cada uma das atividades a serem desenvolvidas pela organizagao.

Para o autor, a afirmacgéo arremete-se ao entendimento de ser constituida por
detalhamentos ou, por que nédo dizer, por objetivos especificos ou secundarios, em
virtude das diferentes atividades desenvolvidas na organizagcédo para o cumprimento
da sua misséo, na qual se deve concentrar-se no fator tempo-espacial. Temporal por
constituir o planejamento de um periodo pré-determinado; e espacial em virtude de
gue cada detalhamento estara co-relacionado a sua prépria atividade.

Ja o planejamento operacional é parte dicotbmica do planejamento tatico, isto
€, uma subdivisdo da tatica utilizada como planejamento dotado de novos
detalhamentos objetivos de cada area da organizacdo de forma desdobrada, no
intuito de alcancar os objetivos.
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2.3.1.2 Func¢ao organizacéo

Reconhece-se que, para executar os planos organizacionais de forma
coerente a organizacéo, “é necessario organizar 0s recursos” e organizar, no sentido
abordado, segundo Maximiano (2005, p.85), é:

[...] o processo de dispor qualquer conjunto de recursos em uma estrutura
gue facilite a realizacdo de planos. O processo de organizar tem como
resultado o ordenamento das partes de um todo, ou a divisdo de um todo
em partes ordenadas, segundo algum critério ou principio de classificagéo.
Um conjunto organizado segundo algum tipo de critério tem uma estrutura.
Organizacdo é um atributo de qualquer conjunto estruturado ou ordenado
segundo algum critério.

Diante da afirmacdo e dependendo das circunstancias, a ordem das etapas

ou decisdes pode variar, segundo Maximiano (2005, p.85), em:

analisar os objetivos e o trabalho a serem realizados; dividir o trabalho, de
acordo com os critérios mais apropriados para a realizacdo dos objetivos;
definir as responsabilidades pela realizacao do trabalho; definir os niveis de
autoridade; e desempenhar a estrutura organizacional.

Nas circunstancias relativas a fung¢éo organizacéo, de acordo com Koontz e
O’Donnell (1978), administrar € produzir interagdo entre 0s recursos, estabelecendo
0 que, como e quem fazer para alcangcarem-se 0s objetivos empresariais. Analisadas
as abordagens, constata-se que a administracdo é acao do administrador, devendo
este se apresentar a partir de padrdes que propiciem a organizacdo condicdes de
desenvolvimento e atingimento dos objetivos empresariais, com o devido sucesso e
observancia dos principios bésicos da organizacgéo.

Isso pode ser confirmado pela proposicdo de Newman (1973) de que o
significado de organizagéo pode ser entendido como o processo de dividir e agrupar
o trabalho e as pessoas objetivando a realizacdo das tarefas; definir as relacdes
entre lideres e comandados; definir recursos, tecnologia e informacdo visando a
producdo de bens e/ou a prestacao de servicos. Em sintese, a organizagdo, sob o
ponto de vista do autor, também pode ser compreendida como uma das funcbes
gerenciais basicas.

Assim, reconhece-se a utilidade da administracdo e das funcdes

administrativas, especialmente da funcdo organizacdo, em virtude da sua
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flexibilidade essencial tanto as pequenas quanto as grandes empresas (NEWMAN,
1973).

Numa empresa, qualquer que seja sua atividade ou porte, as dificuldades e
problemas se manifestam com mais énfase nos contornos da organizacao,
observando-se que, na maioria das vezes, tais dificuldades ndo se déo na
manutenc¢ao da organizacéo, mas na sua elaboracao, em funcao das estruturas.

Newman (1973, p.139) faz algumas observacdes sobre o0s principais
problemas ao se organizar uma pequena ou grande empresa, assim como um
departamento dentro das mesmas e os pontua de forma interrogativa:

1)Como subdividir as atividades, para fins administrativos? Que critério
empregar ao definir as atividades de cada departamento? Que divisdes de
servico deverdo ser criadas?

2)Que relacdes deverdo ser formalmente estabelecidas entre as pessoas?
Como delegar autoridade e responsabilidade? Como utilizar a assessoria e
a autoridade funcional? Qual o grau de descentralizagcéo desejavel?

3)Sdo necessarias medidas especiais a fim de fazer da empresa uma
unidade funcional de trabalho? Que papel deve caber as comissfes? Que
funcbes deverdo ser desempenhadas pela Diretoria?

4)Qual devera ser a estrutura geral da organizacdo? Estabeleceram-se
limites para a amplitude da supervisdo? E equilibrada e funcional a estrutura
geral?

Percebe-se, no ambito da organizacédo que se estabelece e caracteriza dentro
da estrutura empresarial, o0 desempenho de cada individuo em relacdo a empresa e
as demais pessoas ali existentes. E nessa fase que se delineiam quais as pessoas e
quais os trabalhos e a quem estdo subordinados. E, portanto, um arcabougo
intangivel, mas efetivamente presente na estrutura empresarial e que € arquitetado
no sentido de se promover a coordenacdo dos individuos inseridos no grupo
empresarial (JUCIUS; SCHLENDER, 1974).

Compreender a capacidade ou a acdo de agrupar pessoas e recursos
definindo-se as atribuicbes, responsabilidades e relacbes entre os individuos e
grupos de modo a possibilitar o atingimento dos objetivos da empresa é organizar. E
ai que se institui e estrutura a empresa de forma vertical e horizontal, que
departamentaliza, centraliza e/ou descentraliza, segundo a necessidade
empresarial, que normatiza e descreve cargos e funcbes (MAXIMIANO, 2005;
JUCIUS;SCHLENDER, 1974; NEWMAN, 1973; KOONTZ; O'DONNELL, 1982).

No que concerne a divisdo de trabalho, com base na estruturagédo
empresarial, esta pode ser esclarecida por meio de alguns instrumentos: por

contratos, por manuais de procedimentos, por planos de cargos, manuais,
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organogramas, entre outros. N&o obstante, nas empresas associativas e
cooperativas, nas Organizacbes Nao-Governamentais (ONGs), o mais comum dos
instrumentos de diviséo de trabalho constitui-se no Estatuto.

Nesse aspecto e transportando a fungcdo organizacdo para as associagoes,
cabe entender a conducgao do Estatuto como instrumento formal de adequacao das
tarefas, jA no ato da instituicdo da empresa, na qual se estabelecem: divisdo e
subdivisdo das atividades para fins administrativos; relagcbes formais entre as
pessoas; medidas para fazer da empresa uma unidade funcional de trabalho; e a
estruturagao geral da organizagao (NEWMAN, 1973).

Na realidade, ao Estatuto é cabida a expressao em termos claramente
identificaveis sobre as competéncias de cada unidade ou departamento de atividade,
com informacgOes cristalinas de quem decide e de quem assessora. Entretanto,
estudos sobre o assunto tém demonstrado que nas instituicdes associativas,
cooperativas ou ONGs, sempre € apresentada a divisdo de trabalhos dos niveis
estabelecidos abaixo da Diretoria.

Retomando-se as abordagens estruturais da empresa e considerando que
nesse segmento a utilizacdo ou formalizacdo da estrutura deve estar submetida a
eficacia e a eficiéncia, Jucius e Schlender (1974) relatam que sua aparéncia deve
ser compreendida. Entretanto, os modelos possiveis a estruturacdo de uma empresa
podem ter tipologias variadas, como: estrutura organizacional formal, informal, linear,
funcional, entre outras.

Nesses aspectos considerados em relacdo ao principio da eficiéncia,
constata-se que uma organizacdo é eficiente quando atinge seus objetivos. Por
conseguinte, é eficaz se os imprevistos e conseqiiéncias ou seus custos sdo 0S
minimos (KOONTZ; O'DONNELL, 1982).

Tem-se, entdo, que a efichcia e a eficiéncia a luz da administracdo
organizacional tendem para a realizacéo do planejado — no sentido de executar e de
concluir — fazer bem feito e levar a efeito, de maneira correta, realizar a custo mais
baixo. Isso que dizer que se uma organizacao, qualquer que seja a sua atividade,
atinge o seu fim na perspectiva de sucesso, o desempenho da administragcdo como
meio terd alcancado a eficacia e a eficiéncia. Portanto, entende-se que a eficiéncia é
algo mais agregado a eficacia de um resultado atingido.

Na organizacédo formal, os individuos, seu comportamento e sua associagao

sdo parte de um sistema bastante abrangente de rela¢cdes sociais, no qual uma
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empresa individual formalmente organizada € um subsistema. A esséncia dessa
formalizacdo depreende de um propésito ordinario, comum e consciente, no qual
seus integrantes estdo habilitados a comunicar-se um com 0s outros; estédo
desejosos de agir e de participar de um proposito (KOONTZ; O'DONNELL, 1982).

Ja do ponto de vista da organizacao informal, Barnard (1938 apud KOONTZ;
O’'DONNELL, 1982) a considera uma atividade pessoal conjunta sem um propésito
conjunto consistente, ainda que possivelmente contribuindo para resultados
conjuntos.

Assimilando-se e confrontando o entendimento sobre a organizacdo formal e
informal, tém-se por diferenciacdo a postura e o propésito conjunto dos seus
integrantes. Na organizagao formal, a prudéncia e a intengdo possuem 0S mesmos
principios entre 0os seus membros; na organizacdo informal esses fenémenos

parecem se individualizar, mesmo que os resultados atingidos satisfacam a todos.

2.3.1.3 Funcéo direcéo

Dirigir d4 a idéia de direcdo de encaminhamento. Na abordagem
administrativa, ndo parece ser diferente, devendo-se ressaltar o ordenamento
sucessivo ao qual as funcdes administrativas se destinam. Inicialmente, percebeu-se
a relevancia do planejamento para a previsao do futuro empresarial. Em seguida,
apresentou-se a organizagdo como instituicdo de agrupamento dos recursos
necessarios ao desenvolvimento empresarial. Agora € vez de se apresentarem as
consideracdes sobre a funcao direcdo imediatamente subseqliente a organizacéo.

Mesmo instituidas em uma seqiéncia légica, o planejamento associado a
organizacdo nao é garantia definitiva para que as tarefas e o trabalho se realizem, o
gue requer, para tanto, a estimulacdo do corpo funcional da empresa ou do grupo
para a realizacéo de cada tarefa.

Na visao de Jucius e Schlender (1974), a direcao traduz-se na efetivacao de
um plano preparado e tragado, tendo em sua extremidade o objetivo. Significa levar
a cabo segundo um comando. E uma fase ativa em que o administrador emite
ordens e instrucbes aos subordinados que, por sua vez, executa de forma que o
curso seja mantido e os imprevistos ou desvios indesejaveis sejam corrigidos.

Maximiano (2005) coloca que o0 gestor processa a coordenacdo das
atividades e RHs necessarios, lidera e decide.
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Estudiosos e administradores ja perceberam que a motivacdo associada a
satisfacdo sao elementos chaves para que os objetivos empresariais sejam atingidos
a contento. Isto é, a contento da empresa e dos individuos que exercem as tarefas
de desenvolvimento da mesma.

A esse fato, Koontz e O’'Donnell (1978, p. 113) propdem que, para dirigir
subordinados, “um administrador tem de motivar, comunicar e lidera-los. Uma
direcdo insatisfatoria pode modificar todo o trabalho que se teve em organizar uma
empresa e preencher seus cargos e pode impossibilitar a consecucao dos objetivos
reclamados pelos planos.”

Nesses apontamentos, segundo Newman (1973), é razoavel perceber que,
em uma empresa, as tarefas operacionais sempre sdo executadas por escaldes
inferiores na hierarquia administrativa, excetuando-se as atividades e tarefas nao
delegaveis. No entanto, deve-se levar em conta que o administrador ou dirigente é o
farol dos seus subordinados. Isto €, a Unica justificativa para a existéncia dos chefes
€ a influéncia que exerce no comportamento dos executantes.

Por outro lado, tanto a qualidade quanto a quantidade de desempenho
parecem estar vinculadas a qualidade e quantidade de direcao das liderancas, mas
também as qualidades e quantidades prévias de planejamento e organizacdo
desenvolvidos na empresa (JUCIUS; SCHLENDER 1974).

Ja na concepcao de Koontz e O’Donnel (1978), a motivacdo é elemento
fundamental para a consecucdo de uma direcdo eficiente. Para 0 seu
desenvolvimento, devem-se incluir todas as atividades que busquem encorajar os
subordinados a trabalhar eficiente e efetivamente em curto e longo prazos, o que
ndo é uma tarefa facil para o administrador, por lidar com “um complexo de forcas
sobre as quais pouco sabe e sobre muitas ndo tem nenhum controle”.

As metas e objetivos sdo elementos importantes para a funcdo diregéo, pois
as acoes desenvolvidas se esforcam para que sejam atingidos. Dessa forma, cabe
também a funcéo direcdo na empresa: colocar no mercado um produto com melhor
gualidade e de forma mais econémica que 0 concorrente; remunerar o associado de
forma competitva com o0 mercado, operando e garantindo 0S recursos
disponibilizados ao crescimento e geracédo de novas riquezas; respeitar a sociedade;
e ndo comprometer o ambiente (CAMPOS, 1994).

Diante das consideracBes literarias, percebe-se que cada autor tem

entendimento de forma diferenciada. Ha4 os que consideram a fun¢éo direcdo como
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levar a cabo o planejamento e a organizacdo, alcancando objetivos; ha os que véem
a direcdo como luz para os subordinados e espelhos do planejamento e da
organizacao; ha os que entendem ser a agdo de motivar os subalternos ao exercicio
da eficiéncia e da efetividade. Percebe-se que todos tendem a um mesmo ponto, a
conducdo de cada tarefa, por subordinado, de forma objetiva, satisfazendo os
objetivos da empresa, logo, o alcance de um resultado de sucesso ou insucesso
parece ser desencadeado pela capacidade de lideranca e de exercicio da direcao,
por parte do administrador.

2.3.1.4 Funcao controle

A concepcao que se tem do termo controle € interpretada como sendo aquilo
que é comedido, € a verificacdo atenciosa de um resultado, da sua regularidade, é a
avaliacao de um ocorrido.

Para Koontz e O’'Donnel (1978, p.225), o controle é:

[...] funcdo administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho de
subordinados para assegurar que 0s objetivos da empresa e 0s planos
delineados para alcanca-los sejam realizados. E, pois, a fungéo segundo a
gual cada administrador, do presidente ao mestre, certifica-se de que aquilo
gue é feito estd de acordo com o que se tencionava fazer.

O significado apresentado leva a interpretacdo de que controlar € manter algo
regulado, em perfeito ajuste dos componentes que produzem o funcionamento de
algo. Por isso mesmo, Jucius e Schlender (1974) definem de maneira simplificada
ser o controle a funcdo administrativa de restringir e regular varios fatores, de modo
gue as obras e projetos sejam completados como foram planejados, organizados e
dirigidos.

Na mesma direcdo, Newman (1973, p. 376-377) afirma que “o controle
depende de outras fases da administracdo” e acrescenta:

[...] ndo existe uma forte delimitacdo entre esta e as demais fases da
administracdo. A fixacdo de metas, por exemplo, é parte essencial do
planejamento; apesar disso, muitas dessas mesmas metas podem servir de
padrdo no processo de controle. A acao corretiva, também, freqlientemente
implica no aperfeicoamento ou revisdo dos planos. Como todas as outras

fases da administracdo, o controle faz parte inseparavel de uma matriz
muito complexa.
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Comparar as ac¢les planejadas com os resultados obtidos de forma avaliativa
e a partir das analises possibilitar o inicio de eventuais corre¢cdes nos rumos
definidos pela empresa € controlar, em que se monitoram e mensuram os niveis dos
resultados e dos desempenhos, superando possiveis anomalias por meio das acdes
corretivas estratégicas, taticas e operacionais (JUCIUS; SCHLENDER, 1974;
KOONTZ; O'DONNELL, 1982; MAXIMIANO, 2005). Segundo Jucius e Schlender
(1974, p. 128), “controle, como se acha subentendido, é desempenhado em relagéo
a alguma coisa.”

Assim sendo, o controle, em funcdo das conceituacbes, aufere proveito
particularmente pela coordenacdo, que muitas vezes é utilizada como palavra
sinbnima. No entanto, ao controle implica a delegacdo de poder, ou seja, a
autoridade e a responsabilidade pelo trabalho e tarefas atribuidas a determinadas
pessoas. Em tudo e por tudo que se refere a organizacdo, os RHs séo presenca
fundamental, visto que uma organizacdo sem pessoas € uma instituicao vazia.

Tomando-se entdo a administracdo como processo, percebe-se que a
movimentacdo das funcbes administrativas (planejamento, organizagéo, controle e
direcdo) é essencialmente circular (FIGURA 4). Ela se repete de forma ciclica e
continuamente, passando pelos mesmos pontos, procurando corrigir e ajustar os
desvios de forma inter-relacional, operando pessoas e recursos, com vistas em um
objetivo pré-definido (JUCIUS; SCHLENDER, 1974; KOONTZ; O'DONNELL, 1982).

Processo Administrativo

Figura 4 - Movimentagéo das fun¢gfes administrativas.
Fonte: Chiavenato (2001, p. 220).
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Com base no conteldo e nas explicagcdes de autores abordados, como:
Jucius e Schlender (1974), e Koontz e O’Donnell (1982), tem-se que as
conceituacbes em relacédo as fungbes administrativas sdo apresentadas de formas
diferenciadas. Entretanto, ndo € dificil perceber que, mesmo apresentando textos
proprios e diferenciados, as abordagens sobre as funcdes administrativas
convergem para entendimentos semelhantes, demonstrando a sua capacidade
multipla de aplicabilidade. Isto é, capazes de serem absorvidas pelas mais diversas
organizagdes ou atividades.

Para confirmacdo do que ora se afirma, optou-se por pontuar, a partir do
Quadro 4, o entendimento consolidado dos autores sobre a representacdo das
funcdes administrativas. A demonstracdo permite dizer que para cada funcéo
administrativa ou gerencial h4A uma acdo a ser desenvolvida a partir da sua

conceituacdo funcional, permitindo definir para cada relacdo, funcdo ou acéo, o

significado que representa o modelo administrativo.

FUNCOES ACOES SIGNIFICADOS
Decidir a acdo futura pela Acédo de determinar a finalidade e os
acao presente; objetivos da organizacdo e prever as
Deciséo sobre os objetivos; atividades, 0s recursos e 0S meios
PLANEJAMENTO Definicdo de planos e como gue permitirdo atingi-los ao longo de

alcanca-los;

Programacéo das atividades;
Definicdo de quando e quem
desenvolvera as atividades.

um periodo de tempo determinado.

ORGANIZACAO

Recursos e atividades para
atingir os objetivos: pessoas,
orgéaos e cargos;

Atribui¢cdo de autoridade e
responsabilidade.

Acéo de agrupar pessoas e recursos,
definir atribuicdes, responsabilidade e
normas, de modo a atingir a finalidade
e 0s objetivos previstos.

Preenchimento dos cargos;
Comunicacao, lideranca e

Acao de conduzir e motivar pessoas a
exercer suas tarefas a fim de alcangar

DIRECAO A _ i o= @
motivacao do pessoal; 0s objetivos organizacionais.
Direcdo para os objetivos.
Definicdo de padrbes para A acdo de comparar o0s objetivos
medir desempenho; estabelecidos, 0s recursos previstos
CONTROLE Garantir que o planejamento | com os resultados atingidos e os

seja realizado;
Corrigir desvios ou
discrepancia.

recursos realmente gastos, a fim de
tomar medidas que possam corrigir ou
mudar os rumos fixados.

Quadro 4 - Relacéo entre as fun¢des administrativas suas acdes e significados

Fonte: Jucius e Schlender (1974); Koontz e O’Donnell (1982).
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Diante do exposto, verifica-se que as abordagens, de forma genérica,
restringiram-se a tecer uma analise da administracao ideal, por vias dos principios e
teorias neoclassicas, porém, observando-se essencialmente o panorama interno da
empresa. Entretanto, cabe ressaltar que a movimentacdo empresarial ndo se da
apenas em seus contornos internos.

Assim, remetendo-se aos objetivos estabelecidos e considerando que a
centralidade do presente estudo dirige-se a uma Central de Associacdes e que tanto
dentro quanto fora do ambiente organizacional as pessoas sao focalizadas como
recursos efetivamente relevantes, passa-se a interpretacdo do cenario externo.

Dessa maneira, tratando-se de pessoas, € importante considerar todo o
stakeholders empresarial no qual se inserem, além dos colaboradores (clientes
internos), os externos (fornecedores, outras organizagcdes, entre outros). Por isso
mesmo, reconhece-se que em virtude da inter-relagdo da empresa com outros
segmentos € que se originam as redes empresariais e 0 associativismo, abordados a

seguir.

2.4 Abordagens sobre redes

2.4.1 Redes empresariais

As redes empresariais sdo entendidas como uma sucessdo ou série de
procedimentos entendidos como rede, cadeia ou mesmo elos interdependentes
(BUENO, 1996). A concepcéao conceitual das redes na direcdo em que 0 presente
trabalho se encaminha descortina-se para um entendimento associativo no ambito
do agronegdcio.

Neste topico, a atencdo converge para o desenvolvimento sustentavel dos
produtores rurais e, nesse direcionamento, mesmo ciente do seu aspecto tradicional,
passa-se a institui-los (os produtores rurais) na condicdo de empresa. A idéia é
produzir melhor esclarecimento e entendimento sobre o segmento gerencial que lhes
compete, evidentemente com base nas teorias de Gestdo do Conhecimento (GC)
em redes, por intermédio da compreensdo do fendbmeno do empreendedorismo

social na geracéo de inovacdes, sob o ponto de vista do processo de administracao.
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Cabe destacar que a intencdo associativa, como um meio de solucdo as
guestdes individuais, é reportar-se ao pensamento de loschpe (1997, p.1) quando

assinala que:
Sob o impacto de um Estado que vem diminuido sua acdo social e de uma
sociedade com necessidades cada vez maiores, cresce a consciéncia nas
pessoas — tanto fisicas quanto juridicas — de que é necessario posicionar-se
proativamente no espaco publico, se o que se deseja é um desenvolvimento
social sustentado.

Transportando esse parecer para 0 segmento empresarial, tem-se uma visao
incentivada pelas ameacas e oportunidades resultantes do atual estado de
desequilibrio socioecondmico mundial. Alguns setores da sociedade mobilizam-se
na busca de respostas a problemas cronicos de proporgdes globais. Iniciativas de
empreendedorismo social (social entrepreneurship) tém se tornado alvo de
discussdo nos meios empresariais e académicos (DEES, 1998 apud SCHLEMM,
2004).

Segundo Schumpeter (2000), empreendedorismo é um processo dindmico e
descontinuo de novas combina¢des de recursos. Por sua vez, o conceito de
inovacdo, sob este ponto de vista e conforme esclarece Kanter (2000), ndo se
distancia do conceito conhecido e envolve combinagcdes de recursos para geracao
de novos produtos, novos meios de producdo, novos mercados, novas matérias-
primas e novas formas organizacionais, ficando, portanto, reforgcado o conceito ao se
reconhecer que criatividade consiste em reorganizar elementos ja existentes com o
objetivo de criar novas possibilidades (SCHUMPETER, 2000; KANTER 2000 apud
SCHLEMM, 2004).

Combinacdes de recursos sob a forma de inovacdes em suas diversas
configuracbes sdo necessérias e importantes para o alcance de metas de
desenvolvimento sustentavel. O papel da administracdo, neste caso, cresce em
importancia e destaque, em face das multiplas competéncias a serem mobilizadas
na concretizacao de projetos econdmicos e sociais de amplo alcance.

Dessa maneira, ha o surgimento de organizacbes no interior da sociedade
civil, caracterizadas pela promocao de acdes de natureza privada com fins publicos,
das quais se pode deparar com diferentes denominacgdes, tais como: organizacoes
voluntarias, ONGs, organiza¢des sem fins lucrativos, setor independente, terceiro

setor.
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Nesse topico, € relevante considerar as redes como objeto e objetivo,
enfatizando as redes produtivas no Sistema Agroalimentar (SAG), onde se verificam
as relacbes de cooperacdo e de competicdo, das quais se assinalaram as
transformacdes, incluindo-se os aspectos enddgenos e exdgenos da rede de
relagcbes. Nesse aspecto, consta que a rede de relacbes ndo pode ser entendida
como linear, mas composta de varios agentes que mantém contatos entre si, sendo
gue o aperfeicoamento dessas relacdes podera tornar a arquitetura do SAG em mais
ou menos eficiéncia (PEDROZO; ESTIVALETE; BEGNIS, 2004).

Para ampliar-se o entendimento, ressaltam-se as distingdes entre redes e
SAG, devendo-se considerar este ultimo como um conceito mais amplo, que envolve
o ambiente institucional e as organiza¢cdes de suporte. Sob esta 6ética, € percebido
como um conjunto de relaces contratuais entre empresas, cujo objetivo é a disputa
do consumidor de determinado produto. Nesse sentido, 0 SAG pode ser visto como
um fluxo amparado pelo ambiente institucional, que s&o as regras da sociedade
representadas pelas leis, tradicdes e costumes e pelo ambiente organizacional, que
sdo estruturas criadas para dar suporte ao funcionamento dos SAGs
(ZYLBERSZTAIN, 2000).

As redes de empresas, no entanto, surgem como alternativas para as
pequenas empresas, que detém alto indice de solvéncia ainda nos primeiros anos
de existéncia e que véem na atuacdo conjunta uma estratégia que pode gerar
vantagem competitiva na disputa com grandes empresas, garantindo ndo s6 a sua
sobrevivéncia, mas também o crescimento.

Segundo Wittmann, Negrini e Venturini (2006), as redes de empresas
apresentam-se como fenbmeno que vem tomando proporcdes cada vez maiores. As
redes de cooperacdo tém sido objeto de profunda andalise e se constituem em
projeto no ambito de uma politica pulblica como forma de fomento ao
desenvolvimento de pequenas e médias empresas.

De acordo com Batalha e Silva (2001, p.28), a analise de redes de producédo
“é uma das ferramentas privilegiadas da escola francesa de economia industrial.
Apesar dos esforcos de conceituacdo empreendidos pelos economistas industriais
franceses, a nocéo de cadeia de producéo continua vaga em seu enunciado.”

Subsidiando o esclarecimento, Morvan (1988 apud BATALHA; SILVA, 2001,
p.17) sintetiza suas idéias sob a perspectiva de trés séries de elementos que se

ligam por uma visdo em termos de cadeia de produgéo, tais como:
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1)A cadeia de producdo é uma sucessdo de operacdes de transformacao
dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um
encadeamento técnico;

2)A cadeia de producdo € também um conjunto de relacbes comerciais e
financeiras que estabelecem, entre todos os estados de transformacdo, um
fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes;
3)A cadeia de producdo é um conjunto de acbes econdmicas que presidem
a valoracdo dos meios de producdo e asseguram a articulacdo das
operacoes.

Conforme ficou estabelecido pela justificativa em relacdo ao objetivo do
presente estudo, a inter-relacéo entre o entendimento da sua operacionalidade e as
idéias de Morvan (1988) apontadas por Batalha e Silva (2001) sdo bastante
pertinentes para compreensao do presente trabalho, valendo apropriar-se da rede
de producédo como ferramenta de descri¢do técnico-econdmica.

A rede de producdo como conjunto de operacdes técnicas é a definicdo mais
elaborada em relagdo ao seu conceito. Dai se constitui o instrumento estratégico
tanto do ponto de vista analitico quanto metodoldgico, que consiste em descrever e
formatar as operacfes de producédo, responsaveis pela transformacdo da matéria-
prima ou produto bruto em produto acabado ou semi-acabado, com apresentacao de
uma sucesséo linear de operacdes técnicas e gerenciais de producdo (BATALHA;
SILVA, 2001).

No composto processual estabelecido por associacfes, esse conjunto se
manifesta pelo objetivo da instituicdo que geralmente se constitui pela ideologia de
fortalecer o setor por meio do fortalecimento do coletivo. Isto é, concentrar os
objetivos individuais nas associagcdes de forma associativa, caminhando em direcao

ao mesmo objetivo.

2.4.2 Redes sociais

Rede social é uma das formas de representacao dos relacionamentos afetivos
ou profissionais dos seres humanos entre si ou entre seus agrupamentos de
interesses mutuos.

Para Capra (2002), as redes sociais emergiram nos Ultimos anos como um
padrdo capaz de expressar, em seu arranjo de relacdes, as idéias politicas e
econdmicas inovadoras, nascidas dos desejos mais atuais. S8o0 a manifestacéo

cultural e uma nova maneira de fazer politica. Inspiradas no pensamento sistémico,
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as redes dao surgimento a novos valores, novos pensamentos, novas atitudes: um
novo balanco nas relagcbes entre a tendéncia auto-afirmativa e competitiva
predominante e a integrativa e colaborativa que muitos véem como a tbnica das
sociedades do futuro.

Complementando, Inojosa (2000, p.6) enfatiza que uma rede social deve
possuir também objetivos e propdsitos comuns que justifiguem a sua existéncia. Em
uma “rede de compromisso social, as relagdes nascem e se nutrem de uma visao
comum sobre a sociedade ou sobre determinada questdo social e da necessidade
de uma acao coletiva.”

Para Barnes (1972), uma rede social compreende essencialmente os vinculos
entre todos os membros da sociedade, ou parte deles, unidos por propdsitos
comuns.

No pensamento de Garton, Haythornthwaite e Wellman (1997), uma rede
social refere-se a um conjunto de pessoas (organizacdes, associacdes ou outras
entidades sociais). Marques (1999) conceitua rede social como um campo presente
em um dado momento, estruturado por vinculos entre os individuos, grupos,
associacdes e organizacdes construidas ao longo do tempo.

O autor destaca que o social € estruturado por inUmeras dessas redes de
relacionamento pessoal e organizacional. A estrutura geral e as posicoes dos atores
nessas redes moldam as suas acbes e estratégias, ajudam a construir as
preferéncias, os projetos e as visdes de mundo e dao acesso diferenciado a
recursos de poder dos mais variados tipos, que em inlUmeros casos sao veiculados
pelas redes. As redes sao, portanto, a estrutura do campo, no interior do qual estao
imersos 0s atores sociais e politicos relevantes em cada situacao concreta.

Uma rede social, segundo Tomael (2005, p.97), é uma representacao formal
de pessoas e suas relagcdes. Delinear a “estrutura social por meio de uma rede
possibilita a sua analise mediante uma imagem. No diagrama da rede social,
pessoas sdo representadas por outras pessoas e suas relagdes por tragos que as
demonstram.”

As redes sociais, segundo Marteleto (2004, p.72), representam “[...] um
conjunto de participantes autbnomos, unindo idéias e recursos em torno de valores e
interesses compartilhados.” Nela, cada individuo tem sua funcdo e identidade
cultural e sua relagdo com outros individuos vai formando um todo coeso que

representa a rede.
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Nesse sentido, Amaral (2004, p.2) diz que a rede social que contempla

encontros presenciais periodicos:

aprofunda suas discussdes, enriquece a diversidade de assunto, visdes e
perspectivas, e alavanca possibilidades de formacdo de sub-redes. Para a
autora, o0 encontro presencial favorece a apropriacdo pelo participante tanto
da esfera publica, como do espaco da prépria rede. E o presencial que da
densidade a rede.

As redes sociais representam também um grau de complexidade politica de
uma determinada comunidade ou grupo e ndo deveriam ser criadas artificialmente,
uma vez que emergem de processos culturais e politicos (AMARAL, 2004).
Manifestam um desejo coletivo de inovar na forma de organizacdo politica, numa
desorganizacao consciente e intencional de estruturas que ndo mais correspondem
as demandas e aspiracdes do grupo. E revela a existéncia de problemas que ndo
conseguem ser resolvidos com as antigas estruturas e forma de gestao.

Dessa forma, cabe falar dos fluxos e ciclos das redes sociais que estao
permeados e sao canais de circulacdo de informacdo, conhecimento e valores
(sistema simbdlico). Amaral (2004) descreve o sistema simbdlico tendo com eixo
comum a sustentabilidade (QUADRO 5).

SUSTENTABILIDADE

REDES SOCIAIS

Foco nas relagfes, capacidade de realizar conexfes, compartilhamento, foco nos
processos, tensdo entre estruturas verticais e processos horizontais.

Dependéncia mutua, acdes articuladas, objetivos e estratégias de acdo compartilhadas,
acordos de convivéncia e relagdes internas.

Sistema simbdlico, fluxo permanente de informac&o, comunicacéo presencial e virtual.

Diversas configuracfes, expansao permanente, potencialidades diferenciadas de fazer
conexdes, reproducdo permanente do padrao de organizacao, convivéncia de opostos
complementares, harmonia conflitual, tensdo entre competicdo e cooperacao.

Diferentes articulados em relacdes de compartilhamento, cooperacdo e competicao.

Quadro 5 - Fluxos e ciclos das redes sociais
Fonte: Adaptado de Amaral (2004).

Desta forma, como descreve Amaral (2004, p.3), as redes sociais em suas
diferentes configuragdes locais “indicam uma nova forma de organizar e vivenciar
espacos de poder, em que a horizontalidade das relagcdes resulta de alguns

principios que devem estar expressos na gestdo e nas relacdes: descentralizacao;
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insubordinacdo;  conectividade;  multilideranca;  autonomia;  transparéncia,;

cooperacao; interdependéncia, entre outros.”

2.4.3 O associativismo

O termo associativismo, por si sO, j4 deixa a interpretacdo de ser uma
combinacado entre sociedade e associacao, de grupo social, de pluralidade. Entéo,
para a producdo de um entendimento mais apropriado, reporta-se a conceituacédo do
termo grupo social antes de se aprofundar diretamente no associativismo
contemporaneo.

Segundo Alencar (1997, p. 10), grupo social pode ser entendido como: “...]
uma coletividade de individuos ligados entre si por uma rede ou sistema de relacées
sociais. Os membros de um grupo interagem uns com 0s outros de forma mais ou
menos padronizadas, isto €, de acordo com normas e padrbes de comportamento
aceitos ou impostos pelo grupo.”

Uma vez entendidas as relagbes como normas e padrbes, cumpre
depreender dai o conseqlente estabelecimento de direitos e obrigacfes destinados
ao inter-relacionamento dos membros do grupo, em funcdo da harmonia social.
Todavia, as relacbes grupais ndo se restringem a um s6 modelo. Ao contrario,
distinguem-se segundo seu objetivo ou caracteristica relacional. Assim, 0s grupos
podem ser entendidos como primario e secundario; formal e informal; de localidade
ou de interesse (ALENCAR, 1997).

Considerando que o presente estudo aborda como objeto uma associagao de
associacdes, que ndo é sendo uma organizacao associativa e outras organizagoes,
passa-se a focalizar o grupo formal como de maior relevancia, deixando de lado
mais observacdes sobre os outros grupos. Nesse sentido e sob a visdo de Alencar
(1997), o esclarecimento conceitual é de ser o grupo formal caracterizado pela
sistematica do desempenho de determinadas fun¢des, que se operam de acordo
com as regras de procedimento preestabelecidas e que comumente s&o
compreendidas pelo Regimento, Estatuto, entre outros instrumentos normativos.

Entretanto, percebe-se que 0s grupos podem, também, combinar entre si, em
funcdo das formas. Por exemplo, um grupo formal pode também ser de localidade
em virtude das relacbes dependerem da situacao geografica em que estao inseridos;

também podem combinar com o grupo de interesse em funcao do objetivo comum
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ou mesmo de outros grupos, conforme afirma Bertrand (1973 apud ALENCAR,
1997).

Com essas abordagens, inicia-se a compreensao a respeito do associativismo
gue, nesse caso, passa a ser percebido de forma além do agrupamento de pessoas,
podendo ser 0 agrupamento de empresas com objetivos comuns, mas que, de uma
forma ou de outra, sempre voltados para a superacao de dificuldades e geracao de
proveito ou beneficio comum.

Para 0 mesmo caso e reportando-se ao parecer do Sebrae-SP (1998),
assinalado por Gerlach (2004, p, 44), afirma-se que o associativismo se manifesta:

Através da criacdo de entidades de representacdo empresarial, associacées
especificas ou associacdes de interesse econdmico. Numa definicdo mais
ampla, o associativismo é qualquer iniciativa formal ou informal que retne
um grupo de empresas ou pessoas com o principal objetivo de superar as
dificuldades e gerar beneficios em niveis econdmico, social ou politico.

Depreende-se, portanto, que o parecer do Sebrae-SP (1998), apontado por
Gerlach (2004), vem ratificar a interpretacao anterior da possibilidade de combinacao
entre 0s grupos sociais apontados por Alencar (1997). Entretanto, a no¢cdo de um
associativismo efetivo nos contornos brasileiros ndo parece ter trajetdria historica
muito longa. Pode-se dizer que € um segmento de manifestacdo tardia, conforme
declara Linhares (2006). Mesmo assim, ha de se admitir que o associativismo tem
demonstrado forca para a superacao de questdes sociais, politicas e econémicas.

As formas associativas de organizacdo do trabalho j& eram segmentos
identificados no Brasil desde o periodo colonial, percebidas nas ajudas mutuas, nas
permutas de servicos, entre outras.

Na contemporaneidade, tem-se notado crescimento e conquista
organizacional que tem conseguido destaque, como € o0 caso das associacfes de
pequenos produtores, que se unem objetivando um método mais adequado de
producéo seletiva e competitiva (MUENCHEN, 1996 apud GERLACH, 2004).

O novo associativismo no Brasil aparece de forma a potencializar a luta em
diversos segmentos, mas converge para 0 acesso as cidades e a cidadania,
impelindo o pais a decidir pelos preceitos democraticos e participativos. Aparece
como instrumento de superacdo em torno de necessidades basicas da vida nas
cidades, por via da acéo coletiva (BAIERLE, 2000 apud LINHARES, 2006).
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Quando se dizem preceitos participativos, quer-se fazer alusdo a uma
participacdo manifestada ndo sé entre os individuos inseridos em um modelo
associativo, mas a uma participacdo em que se integrem sociedade civil, privada e
publica, no sentido de superacbes de questdes econbmicas, sociais e politicas.
Embora se teorize que o0 associativismo seja a solucdo, principalmente para
pequenos empreendimentos, ha fendmenos situacionais que interrompem a
possibilidade de solugéo, principalmente quando os entraves erigem de dificuldades
na gestao administrativa.

Talvez o pressuposto da néo criacdo de uma associacado possa se dar pela
presenca de choque entre a estratégia implantada pelas politicas de
desenvolvimento; entre o planejamento ou falta dele e o desacordo com as demais
funcBes gerenciais, muitas vezes pela falta de capacitacao dos individuos envolvidos
ou pela contraposicao entre a estratégia e inércia em relacdo a producdo e a

produtividade empresarial.

2.5Dificuldades administrativas

Normalmente, as dificuldades na maioria das empresas em relacdo aos
problemas séo vivenciadas pela falta de conhecimento dos problemas, que pode
ocorrer pela auséncia de conhecimento dos itens de controle definidos, auséncia do
conhecimento atual da situacédo da empresa ou das metas estabelecidas (CAMPOS,
1994).

Por neutralizagdo dessas dificuldades, recomenda-se [...] fazer um shake-
down (ato de por em funcionamento) de problemas, que é um levantamento sumario
dos problemas de sua geréncia, seus staff e seus colaboradores imediatos
(CAMPOS, 1994, p. 112). Assim, gerenciar é justamente resolver os problemas.

A abordagem de procedimentos neutralizadores de uma ou de mais
dificuldades administrativas implica um fator singular e preponderante, que €
reconhecer a dificuldade e detecta-la por meio do monitoramento. Isso porque quem
nao monitora seus resultados ndo gerencia e, conforme destaca Campos (1994, p.
87), “seu processo esta a deriva.”

A implementacdo de um sistema de producao eficaz e eficiente em qualquer
entidade empresarial, segundo Maximiano (2005), ndo é uma tarefa facil, entretanto,

vai se tornando mais complexa conforme os recursos humanos véo se ampliando,
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elevando a complexidade da entidade. Por conseguinte, o impacto promovido sobre
o desempenho da empresa passa a ser a importancia representativa da
administracao, podendo, inclusive, gerar dificuldades.

A neutralizacdo das dificuldades ou solucbes de problemas assume
relevancia no processo produtivo, principalmente na operacionalizacdo das
atividades efetivas da empresa, quando aplicado de forma correta e sistémica,
reduzindo a oferta de anomalias. Isto implica reducdo dos custos empresariais de
producdo, que é a utilizacdo conjunta dos processos para a adequacao de bens e
servicos, no intuito de satisfazer as necessidades do cliente, pelo objetivo da
organizacao pelo resultado (NEWMAN, 1973; JUCIUS; SCHLENDER, 1974).

Normalmente, as dificuldades e problemas s6 s&o percebidos quando
avaliados os resultados dos processos. Na atual visdo administrativa, a qualidade,
de uma maneira mais ampla, isto é, qualidade da gestédo, qualidade dos servicgos,
gualidade do produto, assim como a qualidade dos recursos humanos, sdo pontos
fundamentais para atingir-se um resultado positivo com controle e harmonizagao dos
interesses de todos os envolvidos (MAXIMIANO, 2005; CAMPOS, 1994).

Tratando-se, entdo, de resultados e de problemas, deve-se ater a uma
configuragdo em que a conducdo administrativa possa desempenhar resultados
antagonicos, ou seja, resultados positivos e esperados ou resultados insatisfatorios.
Para ambos, fica destacado que o desempenho administrativo também é antagénico
segundo ao que se chega. Diante disso, considera-se que a decisdo na escolha € o
melhor caminho a ser tomado para o alcance de aonde se pretende chegar.

Maximiano (2005) esclarece que a decisdo esta relacionada as funcbes
administrativas e ao papel do administrador (planejamento, organizagao, direcao e
controle), que s6 funciona se consolidada a um complexo no qual se incluem os
objetivos (resultados esperados) e o0s recursos (pessoas, informacdes e
conhecimento, espaco, tempo, dinheiro e instalagdes).

Segundo pensamento de Maximiano (2005), duas sdo as formas de tomada
de decisbes na conducdo administrativa de uma organizacdo. Sao elas as decisdes
programadas e as ndo-programadas, conforme demonstra o Quadro 6.
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PROGRAMADAS NAO PROGRAMADAS
Rotina Decisdes de momento
Acdes repetitivas Requerem novas saidas
Baseadas em dados adequados Baseadas em dados inadequados
Baseados em dados repetitivos Baseados em dados Unicos e novos
Tomadas em condi¢cfes estaticas e imutaveis | Tomadas em condi¢des de imprevisibilidade
Baseadas na certeza Baseadas na incerteza
Podem ser computacionais Devem ser tomadas sob julgamento pessoal
Sob condi¢bes de previsibilidade

Quadro 6 - Tomada de decisbes programadas e ndo programadas
Fonte: Maximiano (2005).

2.5.1 O papel da comunicagé&o organizacional

A comunicacao, principalmente a partir da evolucao tecnoldgica, passou a ser
imprescindivel na organizagdo. E a acgéo, efeito ou meio de levar e de buscar a
informacado, de se comunicar. Isto é, fazer-se saber, participar, pdr em contato ou
ligacao, transmitir a informacao (FERREIRA 2001).

Segundo Bueno (2003, p.51), "a comunicagao, portanto, potencializada pelas
novas tecnologias, tem o conddo de desencadear um processo, nao controlavel,
gue, ao instaurar desconfianca ou euforia, altera o ritmo das coisas, sintonizada que
esta com a volatilidade da nova economia™.

Maximiano (2000, p. 278) diz que a “comunicacédo € o processo de transferir e
receber informacbes e informacdes sdo dados organizados que possibilitam a
andlise de situacGes e tomada de decisdes.” Nesse sentido, a comunicacdo na
organizacdo ndo deixa de ser uma das vias imprescindiveis para se ter acesso ao
outro, constituindo-se em um meio de integrar ou de inter-relacionar as partes da
organizagdo, proporcionando coordenagdo entre as atividades de modo a
convergirem para um mesmo fim.

Conforme Fleury (1996), os modelos mais modernos de gestdo da forca de
trabalho pressupdem a introducéo de novos canais de comunicacao entre empresa
e funcionarios. Esses novos canais de comunicacdo, segundo a autora, constituem
tentativas de melhorar os sistemas de comunicagdo nas duas maos, levando mais
informacdes aos funcionarios e recebendo suas opinides, sugestdes e
reivindicagbes, reforcando ou, em certos casos, procurando modificar padrbes

culturais.
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Entdo, a comunicagcédo, segundo os estudos na modernidade social, condiz
com um elemento de ruptura do paradigma do tradicional modelo hegeménico da
verticalizagdo organizacional, tendente a uma mudanca desse tipo de estrutura para

o formato horizontalizado que, segundo Lima (2003, p.3):

E mister pontuar a necessidade dos sujeitos que integram a organizacéo a
aprenderem a lidar com conflitos através da negociacéo, da transparéncia e
da tomada de decisdes por consenso, sempre que for possivel. Com isto,
sim, é viavel diminuir os ruidos de comunicacao e garantir que as redes de
informacao circulem com maior facilidade e eficacia.

Nem sempre € facil estabelecer uma comunicacdo completa e eficaz devido
as variaveis que interferem no processo de compreensdo e transmissdo de
informacdes. Por exemplo, a inter-relag@o entre um administrador e a contabilidade é
importante, por ter nas informacdes contabeis elementos reais para tomadas de
decisdo. Por isso mesmo, Minicucci (1985, p.275) afirma que “o papel do
administrador é determinar e desenvolver os sistemas de comunicacgao (sistemas de
informacdo e decisdo) que melhor preencham os objetivos organizacionais.” 1Sso
qguer dizer que ao administrador cabe esclarecer o que quer ter por informacao,
determinar os meios pelos quais quer ser informado e, a partir das informacdes
obtidas pela comunicacéo, tomar decisoes.

Com base nisso, verifica-se que o desempenho da comunicacdo €
fundamental para que administradores e funciondrios se comprometam com o
sucesso da empresa e para iSso precisam estar constantemente informados sobre
0S objetivos e metas da sua organizacdo e ainda terem autonomia para exercitar
escolhas e opcodes.

Nesse novo cenario, a comunicacao passou a ter como funcdo ndo apenas
estabelecer o didlogo entre a empresa, administradores e funcionarios, mas,
sobretudo dar mais importancia a sobrevivéncia e ao desempenho de uma
organizacdo melhor compreendida quando percebida por pontos de vistas
diferentes.

2.5.2 Modelo de analise dos servi¢cos gerenciais

Do ponto de vista léxico, analisar € a acdo de decompor um todo em partes, é
examinar minuciosamente e esquadrinhar algo por meio da analise (FERREIRA,
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2001). E nesse aspecto que, diante do contetido apresentado, se busca, a partir da
analise do que se fundamentou, a elaboracdo de um modelo préprio de analise
sobre a administracéo na perspectiva neoclassica moderna.

Assim, ndo parece ser pretensao tomar por base o raciocinio indutivo, que vai
do particular para o geral. Esse raciocinio é, no entanto, um processo mental que
Popper (1993) esclarece, a partir de dados constatados, no caso em pauta as
teorias, de dados particulares para a inferéncia de uma verdade geral e, de forma
organizada, construir um modelo a partir da analise.

Cabe destacar que todo o ambiente até aqui produzido constitui-se de
abordagens e premissas que, justificadas pelos estudiosos da administracao,
transportaram-se para a condicdo de principios e teorias, porém, flexiveis ao ponto
de se poder analisar e customiza-las segundo a necessidade, para que a sua
aplicacéo seja o mais perto possivel da verdade.

Assim, a fundamentacao conceitual abordada no presente estudo, sob a 6tica
dos diversos autores e estudiosos sobre a Teoria Geral da Administracdo (TGA),
enfatiza as fun¢des administrativas e gerenciais como elementos principais para a
evolucao da organizacao. Embora cada autor sugira textos préprios e diferenciados,
a exploracdo e analise das literaturas estudadas vdo ao encontro de um mesmo
ponto, o da movimentacdo ciclica das funcdes de planejamento, organizacao,
direcdo e controle das ac¢bOes na organizacdo, independentemente do porte, da
atividade ou da complexidade empresarial.

Fica esclarecido, dessa forma, que a estruturacdo dessas funcdes, que sao
periféricas do processo administrativo, conduz a administracdo organizacional,
instituida por um modelo integrado e orientador do administrador ou gestor, para a
movimentacdo das suas funcbes e desenvolvimento aplicavel a qualquer
organizagao.

Por meio desse modelo integrador, flexivel e util, foi possivel elaborar um
modelo de analise em que se associou em uma mesma estrutura 0 processo
administrativo a partir das funcbes administrativas e gerenciais, a intersecao que
estas mantém aos pares e ao todo, podendo ainda adicionar a area de acdo de
delegacédo da responsabilidade e da autoridade, bem como a relacdo entre comando
e comandados.

O modelo ora elaborado surgiu de uma compreensdo oportunizada pelos
discursos de outros autores e estudiosos da administracdo. A integracdo dos
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pareceres dos diversos autores ja citados permitiu a elaboracdo de um modelo
analitico pelo préprio pesquisador deste trabalho, apresentado pela Figura 5, como
elemento orientador da discussdo tedrica, considerando-se as funcdes gerenciais

como a maxima da Teoria Neoclassica da Administracao.

Organizacio ou Area de
Atividade

Planejar

(Idealizar o Futuro)

Figura 5 - Modelo de andlise das fungGes gerenciais
Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2007).

Para o entendimento da Figura 5, passa-se a esclarecer cada ponto
circunscrito, com base nos discursos de autores como: Newman (1973), Jucius e
Schlender (1974), Koontz e O’Donnell (1978, 1981, 1982), Maximiano (2005), entre
outros, a partir da condicao ciclica da movimentacéo das fun¢des administrativas. A
esse aspecto, esclarece-se que:

a) O circulo maior de cor acinzentada refere-se ao ambiente onde se

implementa o processo administrativo, que pode ser uma organizacao ou

area de atividade.
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b) Os quatro circulos ovais enumerados com o0 n° “1” representam cada
funcdo administrativa ou gerencial constituidas pela acdo de planejar,
organizar, dirigir e controlar. Representam, portanto, as areas especificas
atribuidas a cada funcéo do administrador.

c) O circulo central da figura, enumerado com o n° “2” (as cores se mesclam
em virtude da intersecéo de todas as funcdes), é o ponto de intersecéo de
todas as funcdes administrativas; € onde se concentra a inter-relacéo
entre todas elas, conduzindo-as ao processo administrativo e, por
conseguinte, a atribuicdo cabida ao administrador, tendente aos padrdes
da eficacia e da eficiéncia. As funcbes agem com convergéncia, fazendo
com que as fun¢des administrativas sejam todas inter-relacionadas.

d) Os quatro cones enumerados com o0 n° “3” (as cores se mesclam em
virtude da intersecdo dos pares funcionais) também séo instituidos como
ponto de intersecdo, s6 que, dessa vez, estdo inter-relacionados aos
pares. E onde se considera que as fungdes agem umas sobre as outras,
fazendo com que a fungcédo administrativa ndo seja uma entidade separada
e sim integrada aos pares (anterior e posterior), estabelecendo uma
movimentag&o continua.

e) As quatro areas enumeradas com o n° “4” representam areas de acéao, de
comunicagdo vertical e horizontal, nas quais se inscrevem a
departamentalizacdo, os cargos e tarefas. Sdo os locais onde se alocam
0S recursos e, consequentemente, o principio da hierarquia no qual se
instituem autoridades e responsabilidades.

f) As setas arredondadas enumeradas com o n° “5” mostram a
movimentacgao ciclica de uma funcdo em relagdo a outra, que se repete

continuamente.

Conforme descrito anteriormente, todos os elementos figurativos consolidam-
se no processo administrativo, para o qual as funcdes administrativas se tornam
aplicaveis nas organizacfes formais, quaisquer que sejam elas e, especialmente, na
atividade abordada pelo presente estudo, que sdo as associacdes e centrais de
associacgao.

A partir deste ponto, faz-se necessario apresentar no préximo capitulo as
caracteristicas do Projeto Jaiba estudado, bem como a CentralJai e suas atividades.
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3 CARACTERIZACAO DO PROJETO JAIBA

Este capitulo evidencia as principais caracteristicas do Projeto Jaiba, objeto
de estudo desta pesquisa: localizacdo, origem do projeto, evolucdo histérica, etapas
de implantacdo, logistica e a producdo. Contempla-se, ainda, a CentralJai, que é

uma instituicdo associativa.

3.1 Apresentacdo do Projeto Jaiba

O Projeto Jaiba esta localizado na regido Sudeste do Brasil. Essa regido
corresponde a uma divisdo geografica do estado de Minas Gerais, que se distribui
entre a Zona do Alto Médio Sé&o Francisco, mesorregido norte de Minas,
microrregido de Januaria, em terras do municipio de Jaiba e do municipio de Matias
Cardoso, a margem direita do rio Sdo Francisco, especificamente no extremo norte
do estado de Minas Gerais (DIJ, 2006).

Trata-se de um dos poucos empreendimentos originados de politicas
nacionais e que mais tém captado novos investimentos publicos e privados, em

fungéo da importancia do empreendimento. Conforme declara Andrade (2005, p.1):

Em implantacdo desde a década dos anos 70, o Projeto Jaiba conta
atualmente com 26 mil 790 hectares irrigaveis, de um total de 100 mil
hectares programados. Quando totalmente concluido, o Jaiba ser4 um dos
maiores perimetros irrigados do mundo e o maior da América Latina.

O projeto, na sua origem, demonstra uma ideologia com caracteristicas
sociais. Além de planejar e conduzir & produtividade, fomenta a sociabilidade dos
seus integrantes, orientando que a comunidade do projeto ndo seja apenas um
aglomerado, mas uma sociedade rural.

Nessa perspectiva, a sociabilizacdo passou a ser interpretada como o melhor
caminho para a vivéncia e a convivéncia, que tem por expectativa finalistica a busca
de um objetivo em que a realizacdo seja a sua extremidade. Esta é a meta de todo
individuo e esta relacionada a realizacdo de um ideal e até mesmo do que se
poderia dizer de uma utopia necessaria para a motivacdo da vida do individuo. Essa
sociabilizacdo se legitima principalmente pela constru¢cdo e producéo social. Para
Benson (1977; 1983 apud LOEBEL; PRADO JUNIOR, 2004, p.5), as pessoas:
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produzem o mundo social e sdo, por sua vez, produzidas por ele. A
transformacdo do mundo social se da a partir das interacGes entre as
pessoas, construindo-se ou substituindo. Esses arranjos sociais tém origem
nas atividades cotidianas e a producdo da estrutura social é guiada e
restringida pelo seu contexto.

No caso do Jaiba, a transformacédo se daria inicialmente com a reversao de
um quadro em que a regido do estudo se apresentava vazia e improdutiva. Todavia,
para a recuperacao do despovoamento e improdutividade, ndo bastava a existéncia
de recursos naturais e da capacidade dos meios disponiveis para a consecucdo de
um desenvolvimento sustentavel. Isso fez presumir a necessidade de uma politica
de desenvolvimento, como foi o caso do Projeto Jaiba inserido na regido, e entorno
dos municipios de Jaiba e Matias Cardoso, as margens do Rio S&o Francisco.

Na verdade, o que se percebeu foi que a ampliacdo demogréfica da area
urbana, em detrimento da area rural, levou os mentores e executores das politicas
nacionais a reflexdo de que a falta de estratégias e politicas para as zonas rurais
culminou, cada vez mais, em decadéncias e atrasos, 0 que afetou
contundentemente a zona urbana, pela falta cada vez maior de producdes agrarias e
abastecimentos.

Esse entendimento, de maneira apropriada, denota-se pela afirmacéo de
Khoury (1999 apud SANTOS, 2003, p. 1) sobre ser o meio rural “[...] lugar onde se
constituem modos de viver vinculados a natureza, com uma economia doméstica e
formas simples de organizacdo social; o lugar da tranquilidade, mas também da

ignorancia e do atraso.”

3.1.1 Evolucgdo historica

No que se refere a regido do Jaiba, ha mais de 100 anos estudos preliminares
foram feitos a respeito da area. Em 1902, o vereador local Anténio Velloso ja
pontuava as riquezas regionais e potencialidades locais para a fundacédo de
colbnias, inclusive como fonte de “melhoramento para o proprio estado, pelo maior
desenvolvimento da lavoura, pelo invento de novas industrias, pelo incremento do
comércio fluvial do Sdo Francisco e pelo conseqiuente aumento das rendas”
(VELLOSO, 1902 apud RODRIGUES, 1998, p. 79).

A intencéo ideologica do vereador Anténio Velloso ficou adormecida até que,
em 1965, foram realizados estudos pelo Bureau of Reclamation, dos Estados
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Unidos, que identificou uma extensa area na regido citada, com capacidade
potencial para a agricultura irrigada. Esses estudos foram absorvidos pelo governo
ditatorial de Humberto de Alencar Castelo Branco (1964-1967), que deu inicio as
acOes de planejamento do perimetro de irrigacdo Jaiba (RODRIGUES, 1998).

A partir de entdo, iniciou-se uma cronologia de planos e ac¢bes que se
desencadeariam na realiza¢édo da colonizagdo por intermédio do Projeto Jaiba. Essa
colonizagdo intencional passou a compor os estudos de planejamentos estratégicos
como instrumento de uma politica de transformacdo. Para Santos (1989 apud
SANTOS, 2003, p.25), a colonizacao:

requer a criacdo de um vazio demografico que, na maioria das vezes, foi
construido com a expulséo das populacdes nativas. Esse vazio, juntamente
com a auséncia de convivéncia entre os colonos, no inicio, gera o espaco
perfeito para um rapido surto de modernizacado, sem resisténcia significativa.
As agéncias de colonizacdo podem, entdo, utilizar todos os componentes

modernos no desenvolvimento da agropecuaria, ou seja: as cooperativas,
0s bancos e o trabalho de extenséo rural.

Em 1966, o governador de Minas Gerais, Israel Pinheiro da Silva (1966-1971),
com financiamento do Banco de Investimento e Desenvolvimento (BID), langcou o
Programa Planoroeste e a area do Jaiba foi eleita para transformar-se no mais
importante pélo agroindustrial da regido. As bases para implantacdo do podlo
agroindustrial regional assentavam-se na versado de que, localizando-se no semi-
arido, a microrregido sem o0 concurso da irrigacdo estaria fadada ao total
esvaziamento demografico e econémico, ja que teria o setor primario baseado no
extrativismo vegetal e na pecuaria extensiva, ambos extensivos no uso do fator terra
e poupadores de mao-de-obra permanente (SUPERINTENDENCIA DO
DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE - SUDENE, 2002).

Cabe ressaltar que um processo de planejamento macroecondmico nao €
uma instituicdo aleatéria, ao contrario, envolve uma projecdo légica, por via do
estabelecimento de planos, programas e projetos. E, no caso do Jaiba, o projeto
decorreu do Il Plano Nacional de Desenvolvimento (PND), que criou o Programa
Polonordeste, para o desenvolvimento da regidao Nordeste do pais, e o Planoroeste,
para o desenvolvimento do noroeste e norte de Minas Gerais. O projeto, como

extremo ou maxima do processo de planejamento, constitui um investimento motriz
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no qual o Projeto Jaiba passou a ser um investimento para promover o
desenvolvimento do norte de Minas (RODRIGUES, 2001).

Em 1972, jA no governo mineiro de Rondon Pacheco (1971-1975), por
intermédio da Ruralminas, elaborou-se o primeiro plano de trabalho para o Jaiba,
gue recomendava, entre outras acfes, a implantacdo do projeto de irrigacdo de
Mocambinho. O projeto de irrigacdo do Jaiba, que até 1974 se resumia na
implantacdo da area de Mocambinho, a partir de 1975 passou a ter a cooperacao
técnica e financeira do governo federal, em que a Codevasf, como 6rgédo executor,
integrou-se ao governo estadual, por meio da Ruralminas, numa ag¢ao conjunta para
implantacdo do projeto de irrigacdo, como meta prevista de 100.000 hectares
(SUDENE, 2002).

O Distrito Agroindustrial do Jaiba foi criado ainda em 1974, pelo governo do
estado de Minas Gerais, conforme Lei Estadual n° 10.704, fazendo parte da regiédo
mineira do Nordeste, que declarou o Projeto Jaiba uma iniciativa de colonizacao em
terras publicas, abrangendo uma area de 230.000ha, tendo sido implantado em
terras devolutas. Na sua concepcao inicial, previa-se a irrigacdo de uma area de
100.000ha e 130.000ha para o desenvolvimento da pecudria bovina e de culturas

adaptadas ao solo seco na sua concluséo (DI1J, 2005).

3.1.2 Etapas de implantacao

Em sua concepcao original, o projeto foi dividido em quatro etapas de
implantacdo, sendo que a infra-estrutura de uso comum da Etapa | j& se acha
totalmente concluida, enquanto a Etapa IlI, sob a responsabilidade do governo
estadual de Minas Gerais, acha-se em fase de implantacdo. As etapas Il e IV
encontram-se em fase de estudo e planejamento, respectivamente.

Com o inicio da operacdo do projeto, em 1988, foi instituido o Distrito de
Irrigacdo do Jaiba (DIJ), responsavel pelas atividades de administracdo, operacéo,
manutencao e conservacao de toda a infra-estrutura de uso comum do projeto.

O inicio efetivo do processo de irrigacao do Projeto Jaiba deu-se na area de
Mocambinho, em mar¢o de 1988, com a criacdo do DIJ. No periodo de 1989 a 2001,
foram incorporadas a atividade agricola irrigada as areas "F", "C3", "B" e "A",
passando o projeto a ter 6.918 ha irrigaveis, com 1.353 familias (DIJ, 2006).
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Segundo informacdo do DIJ (2006), dentro das perspectivas estabelecidas

para o Projeto Jaiba, a extensao bruta da area pertencente ao projeto € exatamente
de 107.612,89ha distribuidos em etapas - I, II, lll e IV.
A distribuicdo acompanha as determina¢des apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo do Projeto Jaiba

ETAPAS AREA EM BRUTA (HA)
ETAPA | 41.611,13
ETAPA 1 34.772,76
ETAPA llI 17.400,00
ETAPA IV 13.829,00
TOTAL 107.612,89

Fonte: Adaptado de DIJ (2005).

A etapa | do Projeto Jaiba, considerada a de maior area entre as areas das
outras etapas, foi destinada ao assentamento de familias de pequenos produtores
irrigantes.

Segundo o Consoércio Ecoplan (1988 apud RODRIGUES, 1998, p. 141), em
estudo feito sobre a viabilidade econdémico-financeira do projeto no DIJ, constata-se
gue a extensado de 41.611,13ha é correspondente a etapa |. Acrescenta-se, ainda,
que, desse total, a maior parte, isto é, 25.053ha, pertencem a Ruralminas. O
restante pertence a grupos empresariais privados e a diversos particulares,
conforme destaca a Tabela 2.

Tabela 2 - Distribuicdo de propriedades do Projeto Jaiba em area da etapa |

GLEBA PROPRIETARIO
A /B, C2",C“3",DeF RURALMINAS
C"1"eC*4 AGRIVALE
E AGROCERES
4 DIVERSOS

Fonte: Adaptado de Rodrigues (1998).

Em relacdo a propriedade das areas distribuidas, a Tabela 2 esclarece as
propriedades das areas referentes a etapa | do Projeto Jaiba. Nesse sentido, pode-
se afirmar que as glebas: “A”, “B”, “C 2", “C 3", “D” e “F” sé@o de propriedade do
governo. As glebas “C 1" e “C 4” pertencem a empresa Agrivale e a gleba “E” é de
propriedade da empresa Agroceres e, finalmente, a gleba identificada pelo numero
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“4" é de proprietarios diversos. Essa interpretacdo é confirmada por Ferreira (1993
apud RODRIGUES 1998, p.149), quando esclarece que:

Os habitantes (cerca de 1.500 pessoas) da area dos 32.754 da 12 etapa do
Projeto Jaiba concentram-se na gleba D e estdo distribuidos em trés
dois sé&o
constituidos exclusivamente pelas familias de colonos assentados. O
terceiro € o nucleo residencial de Mocambinho, constituido essencialmente
por familias dos funciondrios técnicos, administrativos e de apoio das
empresas estatais, entre estas a Codevasf, que ddo suporte a implantacao
do projeto, num total de aproximadamente 100 familias.

ndcleos distintos

implantados pela Ruralminas.

Destes,

No que se refere ao quantitativo das areas de distribuicdo da etapa |, a

Tabela 3 permite melhor a visualizacao dos seus perimetros.

Tabela 3 - Distribuicdo de area na etapa |

ETAPA |

AREA BRUTA TOTAL =41.611,13ha

GLEBAS AREA BRUTA AREA IRRIGADA
(ha) (ha)

A B, C"2",C“3"D, F 23.919,33 17.389,58

E (Particular) 661,50 280,00

C "1” e C “4” (Particular) 3.832,10 3.200,00

4 (Particular) 4.546,40 3.800,00
Reserva Legal 8.651,80 -

TOTAL 41.611,13 24.669,68

Fonte: DIJ (2006).

Com a distribuicdo das glebas e assentamento das familias

na etapa | do

Projeto Jaiba, no percurso de 1991 a 2000, ja se pb6de perceber uma evolucédo

substancial, como mostra a Tabela 4. Enfatiza-se que, além do indice de

Desenvolvimento Humano (IDH), a renda, a educacao e a saude da populacédo de

trés localidades (Jaiba, Janauba e Matias Cardoso) tiveram a influéncia do Projeto

Jaiba.

Tabela 4 - Taxa de crescimento

LOCALIDADES IDH (%) RENDA (%) |EDUCACAO (%)| SAUDE (%)
Jaiba 2,39 1,85 2,53 2,70
Janauba 1,24 1,09 1,66 0,92
Matias Cardoso 2,22 0,67 3,35 2,30
Minas Gerais 1,16 0,97 1,39 1,09

Fonte: DIJ (2006).

Nota: Periodo 1991 a 2000.
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Essa taxa de crescimento demonstrada na Tabela 4 esclarece a participagcao
dos efeitos do Projeto Jaiba ndo sé nas localidades onde esta inserido, mas com
mais ampliddo, que interfere inclusive na taxa de crescimento do estado de Minas
Gerais. Pode-se constatar que a taxa de crescimento de Jaiba, Matias Cardoso e
Janauba se deu em todas as modalidades apresentadas, superiores a taxa de
crescimento de Minas Gerais como um todo.

Observa-se, também, que essa taxa em Janauba é mais baixa que em Jaiba
e Matias Cardoso, pelo fato de estar o Projeto Jaiba circunscrito aos territorios
dessas duas Ultimas localidades, influenciando a taxa de crescimento do primeiro
(Janauba).

Com a implantacéo do Projeto Jaiba e a consequente distribuicdo de terras, o
objetivo de repovoamento ja se manifestou com saldo positivo. A Tabela 5 mostra a
visualizacao da projecao evolutiva até o ano de 2008.

Tabela 5 - Evolugdo da ocupacéo no Projeto Jaiba

AREA DISPONIVEL (HA) 2006 2007 2008
ETAPA | 14.530 17.323 17.670
ETAPA I 3.500 10.300 16.276
ETAPA llI - - 5.000
ETAPA IV - - 4.000
TOTAL 18.030 27.623 42.946

Fonte: DIJ (2006).

Diante do exposto, convém ainda ressaltar que o Projeto Jaiba, conforme ja
anunciado anteriormente, é constituido de outras etapas, além da etapa |, que séo
demonstradas no Anexo A, em razdo das suas dareas, para compreensdo da
amplitude do projeto. Entretanto, as discussdes atém-se a etapa |, por ser essa area
a de producdo efetiva e de maior interesse e, ainda, por estar ai implantada a
CentralJai, objeto do estudo.

3.1.3 Logistica e a producéo de hortifrutis
O planejamento logistico de um empreendimento deve ter seu foco no

gerenciamento futuro, principalmente da relacdo entre custos e nivel de servigcos

(trade-off), que é um dos principais desafios para a logistica moderna. A maior
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barreira € a continua evolucado de clientes exigindo melhores niveis de produtos e de
servigos, ao mesmo tempo em que ndo estdo dispostos a pagar por isso. Até porque
o valor estd passando a ser um qualificador, enquanto que o nivel de servico um
diferenciador perante o mercado (SUDENE, 2002).

Assim, a logistica tem a responsabilidade de agregar valor ao produto por
meio do servigo por ela oferecido. Dessa forma, o planejamento do Projeto Jaiba,
bem como a sua efetivacdo, previu e executou investimentos para que o seu objetivo
se tornasse realidade, observando a condi¢cdo de uma producéo prospera, por via da
irrigacdo, reducdo do prazo de entrega dos produtos, mais disponibilidade de
produtos, entre outros (SUDENE, 2002). Para que essa producdo objetivada
ocorresse, foi criada uma infra-estrutura que propiciasse sustentacao ao projeto.

Uma vez que o presente trabalho enfatiza a etapa | como centralidade do
estudo, por ser a area em funcionamento atual efetivo e onde esta estabelecida a
CentralJai, passa-se a descrevé-la segundo a sua infra-estrutura.

A etapa | do Projeto Jaiba engloba 533km de estradas vicinais e de servico,
gue acessam todas as glebas para circulacdo e vazao das producdes. Em relacéo
ao condicionamento de irrigacéo de todo o projeto, foi feita uma transposicéo do Rio
Sao Francisco para a maior parte da area do projeto, condicionando a cada gleba
possibilidades de irrigar e produzir. Isto €, agua na porta de cada uma.

Para isso, construiu-se um canal de chamada com 1.200m que leva a agua
do rio Sao Francisco a um canal principal para, entdo, ser distribuida. Esse canal
principal foi dividido em duas partes: “CP 01" e “CP 02”. O primeiro com vazéo de 80
m2/s e o segundo com vazao de 65 m3/s (DIJ, 2006).

Desses canais principais, distribuem-se os canais secundarios, que alcancam
36,7km no interior do Projeto Jaiba. Por conseguinte, desse canal secundario, ha
novas dicotomizacg@es distributivas das aguas do Rio Sao Francisco. Sao os canais
terciarios e quaternarios, com 191,53km de percurso para distribuicdo da agua em
todo o projeto e 3km de drenos (DI1J, 2006).

Entretanto, para que tudo isso aconteca, que se retire a agua do rio e a
distribua em toda a area do Projeto Jaiba, transformando-a em uma érea
plenamente irrigada, foram instaladas as adutoras de pressurizagao na gleba “F”,
com distanciamento de 56,99km, e 11 estacdes de bombeamento da agua (DIJ,
2006).
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Nessas condi¢des, reconhece-se o Projeto Jaiba como uma area de efetiva

possibilidade produtiva, cabendo, a partir dai, a responsabilidade e a capacidade de

producdo aos irrigantes, para qual a etapa | foi distribuida (DIJ, 2006).

A propésito da producao efetivada, a Tabela 6 pontua alguns produtos e suas

guantidades produzidas no percurso de 2005 e 2006.

Tabela 6 - Alguns tipos de producdes na etapa | do Projeto Jaiba

PRODUTO AREA 2005 JAN. a JUN. DE 2006 |
(HA) | QUANT. (t) | VALOR (R$) | QUANT. () |VALOR (R$)

Banana 1.294,3 27.689,8| 12.166.570,00 11.427,48]4.816.590,00
Manga 708,4 1.430,66 383.420,00 1.273,48| 285.490,00

Limao 674,8 5.159,04| 1.360.880,00 6.000,00 | 2.160.000,00

Atemoéia 73,3 245,77 345.330,00 184,00| 285.200,00

Fonte: DIJ (2006).

Como se pode perceber, a producéo de 2005 e de janeiro a junho de 2006, na
etapa | do Projeto Jaiba, dos produtos apontados pela Tabela 6 séo
substancialmente relevantes, considerando-se que a maior parte dos produtores €
de pequeno porte. Entretanto, outros produtos, também se desenvolveram com
impactos importantes para o desenvolvimento do projeto, como, por exemplo:

abacaxi, maracuja, goiaba, pinha, mamao, coco, cebola, batata-doce e outros.

3.2 A Centraljai

A Central de Associacdes dos Produtores Rurais do Projeto Jaiba
(CENTRALJAI) é uma instituicdo associativa que disponibiliza aos associados por
intermédio das associacbes filiadas, 0s meios e instrumentacdo para o
processamento com beneficiamento das producdes hortifrutigranjeiras, propiciando-
Ihes agregacéo de valor qualitativo e quantitativo aos produtos.

A instituicdo foi criada em 22 de maio de 2001 e esté localizada as margens
da Rodovia LMG-633, km 23. Inscrita no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
(CNPJ) sob o n° 045.850.961/0001-58, a entidade originou-se de uma ideologia
produtiva que uniu em parceria as entidades Codevasf, Central de Abastecimento de

Minas Gerais (CEASA) e Ruralminas, com o objetivo de realizar atividades
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concernentes ao beneficiamento, industrializacdo, armazenagem, transporte e
comercializacao da producdo agropecuaria de seus associados (DIJ, 2005).

Com esse intuito, na CentralJai pode-se observar uma grande estrutura.
Segundo informacao do DIJ (2005), ela € dotada de uma infra-estrutura fisica de
pretensdo arrojada. A empresa foi implantada em uma é&rea total de 27ha e
constituida para a sua atividade da seguinte forma:

a) area construida de 1.200m? composta de trés galpdes, com guarita de

entrada, area para administracao e processamento de produtos hortifrutis;

b) equipamentos de informética para a administracao;

c) uma maquina de selecionar liméo;

d) uma maquina de selecionar cebola;

€) uma maquina de selecionar mamao;

f) uma maquina de selecionar manga;

g) uma maquina de selecionar cenoura, batata-doce e beterraba,;

h) trés camaras frias com capacidade de armazenamento para 70 toneladas.

i) Um telecentro com 10 computadores completos e conectados em rede e a

Internet para promocéo de cursos e treinamentos, para os membros da
instituicdo e filhos de irrigantes, visando ao desenvolvimento cultural e
profissional;

J) duas motos;

k) uma Kombi;

[) 10.000 coletores plasticos disponibilizados aos associados para coleta de

frutos nos locais de producéo (glebas).

Como instituicdo empresarial que é, a CentralJai, na sua fase de implantacéo,
estaria fundamentada no auxilio ao pequeno produtor, a producdo familiar e,
portanto, a um grupo de pessoas cujas observacdes permitiram concluir serem
individuos de baixo poder aquisitivo, sem condicdo econdmico-financeira para
investir recursos préprios na estrutura empresarial.

N&o obstante, ndo faltou quem acreditasse nesse ideal produtivo que a
CentralJai poderia promover e, por conseguinte, ampliar a economia local, tanto para
as familias quanto para a regido. As préprias empresas criadoras da empresa
empenharam-se em prepara-la até o ponto de funcionamento. Isto fez com que

investimentos em qualificacdo dos produtores e profissionalizacdo da empresa, por
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meio da tecnologia de pdés-colheita, propiciassem o aumentado da qualidade dos
produtos e a renda de aproximadamente 1.500 produtores da regido de Jaiba, no
norte do estado de Minas Gerais (DIJ, 2005).

Foi proporcionada também pela CentralJai a preparacdo de jovens no ambito
profissional e de mercado de trabalho, promovendo-os por intermédio de um projeto
denominado Projeto Amanha.

Segundo a Codevasf (2006, p.2), o Projeto Amanha:

trata-se de um programa social que tem por finalidade fomentar, por
intermédio de parcerias, a organizagéo e capacitacdo dos jovens rurais dos
Vales do Séo Francisco e do Parnaiba, preparando-os para atuar com
autonomia e competéncia em empreendimentos agropecuarios e
agroindustriais, proporcionando alternativas para a insercdo dos jovens
rurais no mercado de trabalho, em conformidade com os programas sociais
do Governo Federal, uma de suas prioridades.

A credibilidade, mesmo antecipada, no sentido de transformar as ameacas
em oportunidades e as fraquezas em forcas visando a possibilidade de
funcionalidade e operacionalidade da CentralJai, levou diversas entidades publicas e
privadas a investir na instituigdo (CEASAMINAS, 2004).

A CeasaMinas (2004), por exemplo, vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento, investiu R$900 mil na compra das camaras de
resfriamento e de maquinas de beneficiamento de frutas e hortalicas para auxiliar os
produtores.

Segundo afirmacdo da CeasaMinas (2004), as camaras de resfriamento
instaladas na CentralJai permitem acondicionar semanalmente 20 toneladas de
liméo e 40 toneladas de manga destinadas a exportacdo e ao mercado interno. Em
2004, foram produzidas 1,61 mil toneladas de liméo (120 toneladas exportadas) e
242,3 toneladas de mangas do tipo Hadem e Tomy (132,3 toneladas vendidas a
Europa).

Convém ressaltar que, em funcdo dos investimentos da CeasaMinas, foi
possibilitada a CentralJai a aquisicdo de cinco maquinas de processamento e
classificagdo de manga, mamao papaia, cebola, cenoura, beterraba e batata-doce.
Para isso, os produtos sdo transportados das lavouras em caixas plasticas cedidas
pela CentralJai aos produtores e trazidos para a empresa, onde é feito o

beneficiamento.
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Nessa etapa, frutas e hortalicas passam por polimento, enceramento,
secagem e embalagem. A CeasaMinas elaborou projeto para a liberacdo de R$97mil
da Fundacdo Banco do Brasil para a compra de trés mil caixas para colheita,
compressor, 200 pallets de madeira, duas maquinas seladoras de embalagens e a
instalacdo de um telefone fixo (CEASAMINAS, 2004).

Nessa perspectiva, em que se percebe um investimento consideravel, a
tendéncia compreensiva € de que, se trabalhada a empresa de forma organizada e
objetiva, os resultados poderdo transformar o Projeto Jaiba em uma éarea
economicamente sustentavel e de desenvolvimento local e regional, com
participacéo efetiva no mercado interno e externo.

Segundo o Estatuto Social elaborado para a CentralJai, o seu funcionamento
deveria se dar por um Conselho de Representantes, um Conselho de Administracao
composto de Presidente, Vice-Presidente, Secretarios, Tesoureiros, Conselho
Consultivo, Conselho Fiscal e por uma Geréncia Operacional (CENTRALJAI, 2001).

Seu funcionamento, conforme previsto, estaria vinculado a adesdo de todas
as associacbes criadas no interior do Projeto Jaiba, em numero real de 43
associacdes, abrindo precedentes também a outras associacbes externas do
entorno regional. Entretanto, dessas 43 associa¢gfes hoje existentes no interior do
Projeto, apenas 23, ou seja, 53,5% estdo associadas a CentralJai (DIJ, 2005).

Essa falta de adesdo, no entanto, pode ser entendida como falta de
conscientizacdo por parte de alguns associados e associa¢des, o0 que, de alguma
forma, pode indicar dificuldades de comunicacdo, de demonstracdo do objetivo ou
mesmo de um desenvolvimento insatisfatorio na instituicdo, que nao esta motivando
e demonstrando a CentralJai, pela sua importancia associativa e de auxilio ao
desenvolvimento produtivo local.

A produtividade no Projeto Jaiba, conforme demonstrado, tem evoluido ano a
ano e sdo varios os produtos hortifrutigranjeiros ali cultivados e comercializados,
observando-se que na maioria dos casos sdo produtos sazonais, dos quais a
colheita e a comercializacado dependem da safra e, portanto, da sazonalidade.

Os produtos sao os mais diversificados em todo o projeto. H& cultivo de
frutas, de verduras, legumes e outros, 0 que, por si so, é fato para a compreensao
de que nem todos tém producdo continua durante o ano ou que produzem em
periodos concomitantes. A excecao é percebida no liméo, que produz durante todo o
ano, independentemente de sazonalidade, o que permite a operacionalizacdo de



82

atividades também continuas, conforme demonstra a Tabela 7, mas que nem todos

o cultivam.

Tabela 7 - Resumo das atividades da associacdo dos produtores de liméo do Jaiba

DESCRICAO 2005 2006
Quantidade limao processada (kg) 3.925,100 6.000.000
Quantidade liméo exportada (kg) 635.760 2.200.000
Quantidade comercializada no mercado Interno (kg) 3.289.340 4.800.000
Quantidade de container exportada 37 120
Valor comercializado — Liquido Produtor (R$) 1.060.019,00| 2.160.000,00
Valor Exportado — Liquido Produtor (R$) 357.734,00 | 1.440.000,00
Valor Mercado Interno — Liquido Produtor (R$) 702.285,00| 1.440.000,00
Preco médio lim&o de exportacdo — Liquido Produtor (Kg) 0,56 0,66
Preco Médio lim&o de M.l — Lig. Produtor (kg). 0,21 0,30
Margem de ganho produtor. Relagdo Merc. Interno (%) 164% 120%

Fonte: DIJ (2006).

Considerando que este trabalho objetivou o estudo sobre a CentralJai e,

portanto, sobre suas atividades de processo de beneficiamento, torna-se importante

o cruzamento dos dados obtidos pelo DIJ para confrontacdo entre producdo e

beneficiamento no periodo de 2005 a 2006.

Tabela 8 - Confronto entre producéo e beneficiamento de liméo

~ PRODUZIDO | PROCESSADO VARIACAO
PRODUTO LIMAO
(Kg) (Kg) (Kg)
2005 5.159,04 3.925,10 <1.229,94
Janeiro a Junho de 2006 6.000,00 6.000.00 -

Fonte: DIJ (2006).
Nota: Periodo de 2005 a 2006.

Conforme dados apresentados pelo DIJ (2006), a diferenca entre producéo do

lim&o no Projeto Jaiba e seu processamento na CentralJai mostrou variacao do ano

de 2005 registrada em 1.229,94t a menor, enquanto que de janeiro a junho de 2006

a quantidade produzida e processada foi igual.

Na sequiéncia, apresenta-se no proximo capitulo a metodologia da pesquisa,

em que se reanem o tipo e a técnica de pesquisa, as unidades de analise e

observacéo, a coleta e analise dos dados.



83

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os capitulos anteriores tiveram como objetivo fornecer as referéncias teoricas
nas quais se baseia o desenvolvimento deste trabalho. Este capitulo aborda a
metodologia da pesquisa, apresenta o tipo de pesquisa e método de estudo, as
unidades de analise e observacdo, universo e amostra, a coleta de dados e as

variaveis analisadas.

4.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos seus fins, a pesquisa foi caracterizada como descritiva. Gil (2001)
conceitua a pesquisa descritiva como um modelo geralmente realizado por
pesquisadores sociais que pretendem estruturar 0 conhecimento para aplica-lo no
futuro. Assim, e como o préprio termo explicita, a pesquisa se apresentou
descrevendo os dados coletados, o fendbmeno ou situacdo mediante o estudo
realizado em um contexto espacial e temporal, sobre a realidade da instituicdo em
estudo.

Quanto aos meios de investigacéo, a pesquisa foi estudo de caso (YIN, 2001),
pois se refere ao estudo das questdes relativas ao processo administrativo e
gerencial como segmento impactante na CentralJai, bem como na superacao de

suas dificuldades.

4.2 Abordagem metodoldgica

A abordagem da pesquisa foi de natureza qualitativa, uma vez que o foco foi
delineado pela analise e interpretacdo de como 0s sujeitos inseridos nos estudos
constroem a realidade social da instituicdo.

Ressalta-se que esse método de abordagem tem se manifestado freqiiente
no campo de pesquisa das ciéncias sociais, propiciando explicar mediante a
interpretagcdo os fendmenos detectados, o que estimulou a coeréncia entre a
associacdo dos tipos de pesquisa descritiva e de campo, com o amparo do

raciocinio avaliativo de natureza qualitativa.
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4.3 Unidades de analise e observacao

A unidade de analise consistiu na CentralJai, que é uma central associativa
de outras associacdes filiadas e esta localizada as margens da Rodovia MG — 633,
km 23, no norte do estado de Minas Gerais. Foi criada em 22 de abril de 2001 e esta
regida pelo Cdédigo Civil Brasileiro (CCB), qualificada como uma associacao civil,
sem fins lucrativos, dotada de personalidade juridica de Direito Privado
(CENTRALJALI, 2001).

Os elementos de observacdo foram os individuos constituintes da empresa
CentralJai, em todos os niveis, desde a Alta Administracédo até os subordinados, dos

guais se procurou identificar a movimentacdo administrativa.

4.4 Universo

O universo foi selecionado optando-se por todos os componentes da
CentralJai em Mocambinho, Jaiba, no estado de Minas Gerais, distribuidos entre:
Diretoria, Conselho Fiscal efetivo e suplente e colaboradores, como demonstrado na
Tabela 9.

Tabela 9 - Cargos existentes na Centraljai

SETOR CARGO f
Presidente 1

Vice-Presidente 1

CONSELHO 1° Tesoureiro 1
ADMINISTRATIVO/ 20 Tesoureiro 1
DIRETORIA Secretario 1

2° Secretario 1

Subtotal 6

Membros efetivos 3

CONSELHO FISCAL Membros suplentes 3
Subtotal 6

Auxiliar administrativo 1

Encarregado do Almoxarifado 1

COLABORADORES Encarregado de manutencao 1
Subtotal 3
TOTAL GERAL 15

Fonte: Dados da pesquisa (2007).
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O estudo esteve circunscrito as investigacdes dirigidas a Alta Administracao,
ao Conselho Administrativo e Fiscal, tendo por meta entender as praticas relativas
ao processo administrativo exercido. Quanto aos subordinados, o objetivo foi
conhecer os efeitos dessa pratica administrativa, o que possibilitaria melhor
interpretacdo entre conhecimentos e competéncias gerenciais na instituicdo em

estudo.

4.5 Coleta dos dados

A coleta de dados se deu a partir de pesquisa bibliografica, documental e
entrevistas semi-estruturadas. A pesquisa bibliografica compreendeu a utilizacao de
publicacdes diversas, como livros, dicionarios, revistas especializadas, jornais, teses
e dissertacOes relativas ao tema.

Os documentos internos da empresa — o Estatuto — foram importantes para o
entendimento das diretrizes e politicas administrativas, propiciando a compreensao
do seu histérico e funcionamento. O acesso aos documentos foi facilitado pelo
Presidente da empresa.

Quanto a entrevista semi-estruturada (APENDICE A), pretendeu-se definir
algumas questbes orientadoras e deixar aos entrevistados a oportunidade de
complementarem as observagées como melhor Ihes conviesse. O roteiro elaborado
atendeu as necessidades do estudo descritivo, com vistas a elaboracdo do estudo
de caso.

Visando a assegurar o sigilo das informacdes e preservar a identidade das
pessoas entrevistadas, os nomes proprios que emergiram da pesquisa foram
substituidos por siglas, evitando-se, assim, o rompimento do sigilo assegurado.

Procurou-se omitir os nomes proprios para garantir mais liberdade e
veracidade as respostas dadas, sem que houvesse influéncias comportamentais dos
pesquisados em relacdo ao cenario em que estavam inseridos.

Quanto a identificacdo dos pesquisados, esta passou a ser na forma alfa,
guais sejam: Entrevistado (Sigla “E”); Diretoria (Sigla “D”); Conselho Fiscal (Sigla
“CF"); Colaboradores (Sigla “C).

Dessa forma, todos o0s participantes foram identificados pela sua
representacdo Alfa, seguida de uma representacdo numérica, em relacdo aos
individuos participantes, inseridos em cada grupo. Nessa condi¢do, a identificacao
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de cada respondente passou a ser: Diretoria: ED-, ED-2, ED-3 ...; Conselho Fiscal:
ECF-1, ECF-2, ECF-3 ...; por fim, os colaboradores identificados como: EC-1, EC-2 e
EC3.

Além disso, houve a observacdo participante. Segundo Marconi e Lakatos
(1999, p.194), esta “consiste na participacéo real do pesquisador com a comunidade
ou grupo. Fica tdo préximo quanto um membro do grupo que estd estudando e
participa das atividades normais deste.”

A coleta de dados primarios foi realizada no més de janeiro de 2007 pelo
pesquisador, para levantar como se organiza gerencialmente uma Central de

Associacoes, particularmente a CentralJai.

4.6 Analise dos dados

Sob prévia autorizagdo da empresa e dos entrevistados, os dados
fundamentais produzidos foram gravados para posterior transcricao e analise.

Visando a contemplar de forma mais profunda e ampla a andlise dos dados,
apos a transcricdo das fitas foi preparado um relatério das entrevistas a partir das
respostas as questdes levantadas. As informac¢des colhidas foram analisadas a luz
do referencial bibliografico deste trabalho, em especial sobre a gestdo e organizacéo
da CentralJai.

A entrevista transcrita constituiu-se de questfes idénticas para todos os
grupos pesquisados. A mesma foi submetida a analise de contetudo que, segundo a
perspectiva de Bardin (1994), realca o fato de que “a analise de contetdo leva em
consideracdo aspectos como a fidedignidade e objetividade, buscando, assim, a
compreensao da realidade estudada”, segundo os objetivos propostos.

Constituiram etapas da analise de conteldo das entrevistas: a fase da pré-
analise, quando foi transcrita a entrevista, quando o pesquisador realizou a leitura
flutuante, com o objetivo de familiarizar-se com o material (BARDIN, 1994). Nessa
fase, estabeleceu-se um roteiro de entrevista a ser seguida e analisada.

Na fase de analise do material, as perguntas e respostas foram gravadas,
transcritas e arquivadas para as futuras analises e comprovacdo da sua
fidedignidade. Nessa fase, recorreu-se aos objetivos e pressupostos. Pode-se
afirmar que os objetivos apontaram para a escolha da entrevista como recurso mais

adequado para a coleta de informacgdes verbais e ndo verbais sobre os sujeitos. Os
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dados brutos foram trabalhados e decodificados, ou seja, foram feitos os recortes,
agregacdo e categorizacdo dos contetudos de forma a facilitar a andlise a ser
realizada (BARDIN, 1994).

Para a estruturacéo da categorizacdo do material, tomaram-se como base 0s
objetivos desta pesquisa, acrescendo-se 0S seguintes critérios: objetividade e
fidelidade no processo de classificacdo, para evitar distor¢des e variacdes de juizos;
categorias mutuamente exclusivas, evitando-se existéncia de ambiglidades;
homogeneidade de -categorias, ou seja, um uanico principio de classificacao
existente; e a produtividade do conjunto de categorias, para fornecer indices de
inferéncias para a analise pretendida e ainda gerar possibilidades de novas analises
futuras.

Na sequUéncia, sdo apresentadas a andlise e a interpretacdo dos dados
coletados junto a empresa objeto de estudo.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se e discutem-se o0s resultados relativos a
pesquisa realizada com os 15 profissionais integrantes da CentralJai, no Projeto
Jaiba.

Para que nao resultasse num trabalho muito extenso, foram focados os
pontos mais relevantes centrados nos objetivos especificos delineados para o

presente trabalho.

5.1 Caracterizagcdo dos entrevistados

A caracterizacao dos entrevistados foi realizada com base nas perguntas 1 a 4
da entrevista (APENDICE A) e se refere a sexo, escolaridade, atividade anterior e
funcéo atual na CentralJai.

Em relacdo ao género, existe maior predominancia do sexo masculino.
Levando-se em conta o perfil dos entrevistados, a contratagdo feminina pela
CentralJai esta vinculada ao seu grau de escolaridade que, além de ser superior,
esta direcionado para a funcdo que exerce (curso de Administracdo). Cabe ressaltar
gue essa participacdo feminina resume-se a uma uUnica mulher a trabalhar na
instituicdo, que exerce cargo de responsabilidade, sendo representante da Diretoria.

Quanto a escolaridade, existe predominancia do 1° grau (80% dos
entrevistados) e, a seguir, do 2° grau (13%) e 7% com curso superior, na modalidade
Educacéo a Distancia (EaD).

No que concerne a atividade anterior dos respondentes, constatou-se que a
grande maioria sempre atuou no ramo de produtor rural, sendo que apenas dois
trabalharam antes de sua contratacdo em outras atividades, adversas a de produtor
rural, que foram auxiliar de escritorio e auxiliar de topografia.

Atualmente, todos estéo vinculados a CentralJai ou por cargos no Conselho
de Administragdo (também entendido como Diretoria) ou no Conselho Fiscal ou
como funcionario efetivo da instituicdo. Esses resultados podem ser visualizados no
Quadro 7.
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SEXO ATIVIDADE ~
N° | SIGLA ESCOLARIDADE ANTERIOR FUNCAO ATUAL
1 ED-1 M 1° grau Produtor Rural Diretoria
2 ED-2 M 1° grau Produtor Rural Diretoria
3 ED-3 M 1° grau Produtor Rural Diretoria
4 ED-4 M 1° grau Produtor Rural Diretoria
5 ED-5 M 1° grau Produtor Rural Diretoria
6 ED-6 M 1° grau Produtor Rural Diretoria
7 | ECF-1 M 1° grau Produtor Rural Conselho Fiscal
8 | ECF-2 M 2° grau Produtor Rural Conselho Fiscal
9 | ECF-3 M 1°grau Produtor Rural Conselho Fiscal
10 | ECF-4 M 1° grau Produtor Rural Conselho Fiscal
11 | ECF-4 M 1° grau Produtor Rural Conselho Fiscal
12 | ECF-5 M 1° grau Produtor Rural Conselho Fiscal
13 | EC-1 F Superior Incompleto | Auxiliar Escritorio Assist. Administrativo
14 | EC-2 M 2° grau Assistente Topografia | Encarreg. Almoxarifado
15 | EC-3 M 1°grau Desempregado Encarreg. Manutencao

Quadro 7 - Caracterizacdo dos entrevistados na pesquisa empirica
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

5.2 Resultados da gestéo e organizacdo na CentralJai

5.2.1 Dificuldades verificadas

Considerando que o foco do presente estudo contempla a administracédo e o
gerenciamento da instituicdo, observou-se que o grau de escolaridade pareceu ser
um dos fatores de dificuldades, uma vez que o primeiro grau (ensino fundamental)
manifestou-se com mais representatividade (80%). Pode-se dizer que esse grau de
escolaridade representa um obstaculo para o entendimento tanto das funcdes
administrativas quanto da evolucdo da mesma, com base nos principios e teorias
administrativas.

Os resultados mostram que, mesmo a entidade tendo uma estrutura com
bons niveis de tecnologia, mecanizacdo e de informacdo, esta substancialmente
prejudicada pela auséncia de conhecimento administrativo, de formagé&o técnica dos
seus integrantes e da auséncia de um gestor na instituicao.

Pode-se observar que essa deficiéncia tem se manifestado desde a criacao
do projeto. Ao analisar o método adotado, verificou-se que para a inclusdo dos
produtores na implantacdo do Projeto Jaiba, as mudancas séo feitas em relacédo aos
agricultores (quando assentados). Estes se voltaram para as suas melhores

qgualidades, ou seja, para o que de melhor sabiam fazer, que € a producao rural.
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Nesse caso, 0 conhecimento pratico na producdo rural passou a ter énfase na
selecao dos pequenos produtores irrigantes, no Projeto Jaiba.

Os dados provenientes da pesquisa permitiram verificar que a implantacéo da
CentralJai no interior do projeto teve como finalidade aproximar a produc¢éao local do
mercado interno e externo, por intermédio do beneficiamento e selecdo dos produtos
agregando valor, melhorando tanto a producédo quanto as receitas dos produtores.
Para isso, foi necessario um ordenamento administrativo para a conducdo da
instituicdo, que utilizaria, além da elaboragdo de um Estatuto e formacédo dos
Conselhos e da Diretoria, uma estruturagdo administrativa com formagédo de uma
equipe, com tarefas segregadas e departamentalizadas de forma corporativa.

Verificou-se, também, que nessa formacao, a Diretoria surgiu dos membros
associados eleitos, mas em sua totalidade representados por pequenos produtores
associados as afiliadas a CentralJai. Constatou-se, todavia, um despreparo
substancial da Diretoria para um desenvolvimento eficaz e eficiente da institui¢ao.

Enfatiza-se que nessa avaliacdo externa o desencontro entre a administracao
existente e a moderna, na CentralJai, revela a importancia da administracédo
apresentada nas organizacdes de forma generalizada, como elemento principal para
a resolucéo dos problemas que preocupam a sociedade moderna. Pode-se perceber
gue uma administracdo sO se legitima pela sua operacionalizacédo e, portanto, pela
presenca do administrador tendente a eficiéncia.

A partir de dados coletados para esta pesquisa e aqui analisados, percebeu-
se a necessidade de uma capacitacdo mais evoluida de qualificacbes e
treinamentos, no interior da CentralJai, em funcéo do que a administragao requer por
conhecimento. Observou-se, na coleta de dados, que se a qualificacdo néo for
satisfatoria, podera ser uma dificuldade ou mesmo um ponto de ruptura para o
desenvolvimento organizacional e o conhecimento. Evidenciam-se, novamente,
dificuldades substanciais por meio da escolaridade apresentada entre os integrantes
da instituicdo. Os relatos transcritos permitiram verificar que, considerando-se essas
guestdes, os membros de uma entidade devem ter conhecimentos basicos sobre
como planejar, organizar, dirigir e controlar.

Destaca-se, ainda, que neste estudo procurou-se analisar as questbes
relativas a funcdo gerencial no setor administrativo da CentralJai e seus desafios
relacionados tanto ao processo produtivo quanto de gestdo. Cabe destacar que a
finalidade da implantacdo da entidade foi a adocdo de novas tecnologias
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organizacionais, principalmente por estar inserido no ambito da producédo agricola
rural. Um outro ponto importante ressaltado € que, embora pareca ser contraditéria
a aplicacado dessas novas tecnologias, ela € complementar ao bom desenvolvimento
da entidade. Sobre tal aspecto, interessante se faz notar que, diante do contexto
atual, exige-se muito a modernizagcdo do processo produtivo, tanto quanto dos
processos gerenciais.

A partir dos dados coletados com os membros da CentralJai, incluidos o
Conselho Administrativo (Diretoria), o Conselho Fiscal e colaboradores,
identificaram-se alguns pontos importantes relativos as principais dificuldades
gerenciais vivenciadas na instituicdo. Depreendeu-se das respostas, que permeia
uma analise prépria das praticas funcionais que tenderam, por conseqiéncia, a
identificar a evolugéo das fungdes gerenciais ali existentes ou néo.

Para considerar as dificuldades administrativas ou gerenciais vivenciadas na
CentralJai, foi necesséario observar a presenca de dois fatores distintos e inseridos
no panorama organizacional da instituicAo e que n&o devem ser omitidos ou
desconsiderados.

O primeiro € que a CentralJai esta constituida estruturalmente, segundo relato
de entrevista da propria Presidéncia, da seguinte forma: Conselho Administrativo ou
Diretoria, Conselho Fiscal efetivo e suplentes, bem como dos funcionarios
colaboradores da instituicdo. Esses ultimos sdo os recursos humanos existentes e
destinados a desenvolver o empreendimento em seu processo operacional e
administrativo.

O segundo fator € que esses mesmos individuos, principalmente os Diretores
e Conselheiros, sdo todos pequenos produtores irrigantes no Projeto Jaiba, tendo
gue dividir seu tempo entre suas producgdes hortifrutigranjeiras e a administracéo da
CentralJai. Pode-se dizer que, nessas condi¢des, o tempo dedicado por eles as
producdes proprias € amplo no decorrer de cada dia, dividido apenas entre 0s
familiares, em virtude das pequenas producbes ndo permitirem a contratacdo de
mao-de-obra complementar.

Por outro lado, isso faz com que seja bastante reduzido o tempo de dedicacéo
dos pequenos produtores Diretores junto a CentralJai para o desenvolvimento dessa
instituicdo. Pode-se constatar que eles ficam a disposicdo dos colaboradores ali
registrados em numero de trés, integrando o setor administrativo, cumprindo o

horario laboral normal na instituicdo, oito horas diarias. Ressaltou-se, na analise de
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resultados das entrevistas apresentadas, que essa auséncia de comando integral,
por parte dos Diretores, ndo € a Unica questdo que dificulta o gerenciamento da
instituicdo. E fundamental que se diga que outras variaveis também foram
registradas no entorno administrativo da CentralJai, podendo ser consideradas
fatores dificultadores da administracao eficaz e eficiente, tais como:

a) auséncia de um Gerente contratado, que assuma o0 papel de gestor
administrativo da instituicao;

b) diretoria sem a participacdo de produtores de porte médio ou grande, na
administracao da instituicao;

c) auséncia de conhecimento do objetivo e metas da instituicao;

d) baixa escolaridade dos integrantes da Diretoria;

e) auséncia de critérios para contratacdo de pessoal;

f) auséncia de conhecimento tedérico e metodolégico das funcdes
administrativas;

g) desconhecimento da capacidade produtiva. Isto é, do que é produzido, da
guantidade produzida e do periodo de colheita de cada produto, de cada
produtor ou associacdo, o0 que facilitaria as estratégias de
desenvolvimento da instituicao;

h) baixa freqiéncia de relacdo com uma contabilidade regular, capaz de

produzir informagdes com suficiéncia para tomadas de decisdes.

5.2.2 Administracao/gestao

Pode-se dizer que a auséncia de uma atuacao profissional, de um Gerente
Administrativo-Operacional ¢ uma questdo que dificulta o desenvolvimento de
qgualquer instituicdo organizacional.

Observado o Estatuto da instituicdo, percebeu-se que ela esta aberta a
filiacdo de associacdes e que entre estas podem estar inseridos os produtores dos
diversos portes (pequeno, médio e grande) - (CENTRALJAI, 2001). Por outro lado,
viu-se que na realidade da empresa nenhum produtor de porte médio ou grande esta
inserido no ambito administrativo da instituicao.

Destacou-se que o Conselho Administrativo e o Conselho Fiscal ficam
praticamente a disposicao dos pequenos produtores, obrigados a dirigir a instituicao.
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Tal ocorréncia opfe-se aos esclarecimentos de Newman (1973), que é sobre a
divisdo e a subdivisdo das atividades para fins administrativos.

A reflexdo desse impasse deixa a mostra uma omissao incoerente por parte
dos produtores de maior porte. Muitos sdo associados e utilizam dos servicos da
CentralJai, bem como ja perceberam a dificuldade administrativa existente na
instituicdo. Porém, preferem ater-se a participar do seu convivio diretivo,
acomodando-se na acdo de apenas utilizar o que a instituicdo tem disponivel para
agregacao de valor dos seus produtos, ndo dando importancia a possibilidade de
desenvolver com crescimento a entidade. Segundo o relato de um dos Diretores:

As Diretorias da CentralJai, sempre sdo eleitas através de chapas,
geralmente nés pequenos produtores fazemos nossas chapas, para
concorrer a Diretoria. Nunca houve chapa com participacdo dos médios e
grandes, eles parecem que ndo querem participar dentro da CentralJai. Mas
tdo certos, € muito servico para eles tocar. Assim, s6 participam utilizando
0S magquinarios e as instalacées da empresa (ED-1).

Destaca-se, ainda, que fatos como esses tém dificultado inclusive a
interpretacdo do Estatuto da instituicdo, chegando a ser vago ou omisso no que
tange a alguns 6érgaos obrigatérios, como: Conselho de Representantes, Conselho
Consultivo e Geréncia Operacional.

Observou-se, também, que para uma instituicdo do porte da CentralJai,
mesmo que sem fins lucrativos, a auséncia de uma geréncia ja é reconhecida pelos
seus integrantes, passando a ser uma dificuldade para o alcance dos objetivos da
entidade. O relato de um dos entrevistados em relacdo as dificuldades encontradas
para o desenvolvimento dos servicos e tarefas quanto a produtividade da empresa

revela que:

A maior dificuldade é a auséncia da Diretoria. NG6s nao temos tempo de
estar monitorando tudo, entdo vocé ndo pode cobrar uma coisa que nao
estd vendo (EC-1).

Nesse mesmo sentido reflexivo relacionado as dificuldades de

desenvolvimento da empresa, um dos entrevistados relatou que:

A dificuldade que existe é a falta de um Gerente. As trés pessoas qué estdo
la sdo muito competentes, mas falta a presenca de uma pessoa para
gerenciar todos os dias. As vezes a secretdria tem que estar fazendo o
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papel do Gerente, entdo é necessario ter uma pessoa para acompanhar
(ECF-1).

No cruzamento dos relatos de entrevistas do EC-1 e do EDF-1, percebeu-se
a auséncia da direcdo por parte do primeiro e a necessidade de direcdo pelo
segundo. Os entendimentos, no entanto, convergentes deixam claro que a
administragdo da CentralJai ndo coaduna com o entendimento de Koontz e
O’Donnel (1978) de que uma boa administracdo necessita de um lider, de um gestor
gue a conduza com padrao de eficiéncia, ou seja, que o bom administrador € um
investimento (til e necessario em uma empresa.

Os relatos das entrevistas permitiram notar um substancial distanciamento da
aplicabilidade dos principios administrativos entendidos por autores como Koontz e
O’Donnel (1978, 1981); Maximiano (2005) e Drucker (2001), os quais estabelecem a
administracdo como instrumento importante para a resolucdo dos problemas da
empresa, bem como o administrador profissional tende a eficicia e a eficiéncia para

a aplicacdo das suas fungdes gerenciais.

5.2.3 Conhecimento, objetivo e metas na instituicéo

Durante a coleta de dados, algumas instituicbes do setor publico, como
Codevasf, Centrais de Abastecimentos (CEASA) e Ruralminas, se uniram e criaram
a CentralJai, no Projeto Jaiba. O objetivo foi principalmente o processamento dos
produtos, condicionando-os a uma selecédo e melhor qualidade, ampliando melhores
condicdes tanto para conquistar quanto para manter clientes, dando fluxo a
producéo do Projeto Jaiba (DI1J, 2005).

Por outro lado, pode-se observar que a criacdo da CentralJai, para agregar
valores a producdo dos associados, consistiu na implementacdo de uma nova visao
de producdo com integracdo de um processo administrativo que ainda requer
ajustes, especialmente por ndo estar de acordo com o entendimento de estudiosos
do assunto, como Campos (1994); Koontz e O’'Donnel (1978, 1982); Drucker (1972)
e Maximiano (2005), que véem a administracdo como importante para o
desenvolvimento empresarial.

Verifica-se, portanto, que na politica para a implantacdo da CentralJai, o
objetivo central idealizado pelas instituicbes criadoras foi preparar uma estrutura
capaz de oferecer ao associado instrumentos de processamento dos seus produtos,
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propiciando-os a uma qualidade de exceléncia, inclusive com local especifico e
adequado (DIJ, 2005). Este seria o local de funcionamento da empresa para
assisténcia dos seus associados e, em funcdo da atividade, dependeria da
elaboracdo de um Estatuto e de um regimento interno, bem como de todos os
requisitos burocraticos necessarios para a abertura e funcionamento da instituicao,
como em qualquer empresa formal.

Diante dos dados coletados, percebeu-se a ideologia das instituicoes
participativas de prover uma CentralJai de forma definitiva em um desenvolvimento
continuo e de longevidade ilimitada. Isto vai ao encontro do pensamento de Gomes
(2005); Castro (2000); Batalha e Silva (2001), os quais sugerem que nos sistemas
organizacionais, a continuidade da empresa e a integracdo entre os diversos
setores, a condi¢cdo gerada pela acdo simultdnea dos varios fatores ou agentes,
produzindo um resultado otimizado, sdo elementos que requerem conhecimento e
gue sempre foram o objetivo administrativo.

Com essa perspectiva criou-se a CentralJai e, conseqientemente, elaborou-
se o seu Estatuto Social de funcionamento, no qual foram estabelecidas, de acordo
com Newman (1973), Koontz e O’Donnel (1978, 1982), as diretrizes com visdes
futuras, constituidas de diversas atividades. No seu conteudo, a CentralJai, por meio
do art. 2°, estabelece os seguintes objetivos:

a) congregar e representar as Associacdes do Projeto Jaiba, bem como
defender os direitos e interesses de todos os irrigantes a elas filiados;

b) no cumprimento de sua finalidade na medida dos recursos disponiveis
realizar todas ou qualquer das atividades envolvidas no processo de
producdo, comercializacdo, transporte, armazenagem, beneficiamento e
industrializacdo da producao agropecudria de suas associadas podendo,
desde que haja disponibilidade a aprovagcdo do Conselho de
Representantes estender os beneficios a ndo associados;

c) firmar convénios com entidades publicas ou privadas, nacionais ou
internacionais, mantendo sua autonomia e de conformidade com as
prioridades estabelecidas pelas Associacoes;

d) promover o desenvolvimento tecnoldgico, a educagdo associativa e o
aprimoramento técnico-profissional dos associados (CENTRALJAI, 2001,

p. 1).

Pode-se dizer que tanto a implantacdo da instituicAo quanto a elaboragao
desse Estatuto ndo se restringiram a distingcdo do atendimento da CentralJai a uma
modalidade exclusiva de associagbes. Ao contrario, 0os seus servicos foram
disponibilizados a todas as associagdes filiadas, ou mesmo as nédo filiadas, nos
termos do Estatuto. Assim, poder-se-ia beneficiar os pequenos, os médios e 0s

grandes produtores.
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Considerando que a maioria dos produtores no Projeto Jaiba é classificada,
guanto ao porte, como pequenos produtores, deve-se ressaltar que eles néo foram
preparados para as acdes administrativas nem nas suas propriedades, nem na
conducdo de um empreendimento como a CentralJai.

A partir disso, alguns relatos sobre os individuos envolvidos na administracéo
e desenvolvimento da CentralJai foram selecionados. Quando se procurou conhecer,
por exemplo, o entendimento de cada entrevistado sobre a atividade especifica da
entidade, tiveram-se nas respostas pontos comuns que podem ser notados nos

seguintes relatos:

O Dbeneficiamento dos frutos e tentar ajudar os produtores a
comercializar(ED-1).

Processamento, beneficiamento e comercializagdo das frutas. Mas hoje ndo
esta comercializando, o que tem prejudicado muito, principalmente os
pequenos produtores, que ndo pode concorrer com 0s médios e
grandes(ED-5).

Beneficiar e vender os produtos como limdo, manga, cebola, dentre
outros(ECF-5).

Trabalhar para o desenvolvimento da comunidade, beneficiando os
produtos, comercializando, quando for possivel. Assim mesmo, 0 que eu
acho importante, € que a CentralJai, da condicdo de nds produtores,
comercializar nossos produtos com precos melhor. Hoje, com a CentralJai,
a producdo tem menos desperdicio. Antes, o limao por exemplo, ficava
muita coisa pra trds, que ndo servia para os compradores, hoje,
classificados, nés vendemos tudo, todos os tamanhos (ECF-5).

Ela veio facilitar a vida do produtor, agregando valor aos produtos, que no
caso é o beneficiamento, a embalagem e também para comercializar os
produtos, o que hoje ndo esta comercializando (EC-2).

Hoje a CentralJai trabalha com a comercializacdo e esta ajudando os
produtores (EC-3).

Todos os entrevistados percebem o processamento e beneficiamento como
atividade importante. A maioria dos pequenos produtores, porém, por meio dos
guestionamentos associados as observacfes tem se manifestado mais preocupada
com a comercializagdo dos produtos. Os entrevistados foram unanimes em relatar
gue entendem que a CentralJai se obriga prioritariamente a negociar e comercializar
toda a producao de todos os pequenos produtores associados.

Pode-se dizer que um dos fatores que corroboraram esse entendimento esta

relacionado as principais dificuldades encontradas para planejar o desenvolvimento
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da empresa para o futuro. ldentificaram-se semelhangas substanciais nessa

guestao, entre as quais se destaca o relato de um dos membros da Diretoria:

N&o pode ter futuro sem ter comércio. Quando a CentralJai comercializava
os produtos para nés, o desenvolvimento era bom pra todos, inclusive para
a CentralJai. Hoje, s6 trabalhamos com o beneficiamento de uns poucos
produtos, o resto ta tudo parado. Alids, s6 o limao é processado o ano
inteiro, os outros produtos € beneficiado s6 na safra. A CentralJai, esta
vendo um jeito de voltar a comercializar os nossos produtos (ECF-4).

No tocante aos resultados obtidos na coleta de dados, a intencdo objetiva da
CentralJai é produzir interacdo entre os seus membros associados, por meio das
associacoes filiadas, ou seja, fomentar a organizacdo associativa. A partir dai, de
forma coletiva, beneficiar e selecionar os seus produtos para que cada proprietario
associado tenha agregacdo de valor na sua producdo, independentemente do
tamanho da propriedade e da quantidade produzida; facilitar a comercializacéo,
também de forma coletiva, que deve ser a critério de cada associacdo. Por outro
lado, a auséncia do conhecimento do objetivo da CentralJai passa a ser uma outra
dificuldade, principalmente para o alcance de resultados e até da relacdo entre a
instituicdo e seus filiados. Assim, torna-se importante observar o que registra o art.
2°, alinea (b) do Estatuto, conforme cita¢do anterior.

Quanto as metas a serem alcancadas pelos colaboradores da empresa, na
CentralJai elas ndo existem. Sobre a existéncia na empresa da determinacdo de
metas a serem alcancadas, os entrevistados foram unanimes ao dizer que “néo”,

conforme relatos de entrevistas:

N&o existe. N6s estamos tentando agora mudar a direcéo do trabalho. Nos
contratamos as meninas que estdo fazendo o curso de administragdo e elas
estdo colocando em ordem as coisas que nos pegamos baguncado. Tinha
um projeto de metas, mas ndo desenvolvemos nada desse projeto. Nés
estamos tentando deixar a empresa toda em ordem, para a proxima
direcio(ED-1).

Nés sabemos que trabalhar com meta é muito importante para a CentralJai.
Mas aqui, no momento ndo foi concretizado nada ainda. Mesmo assim o
Conselho Fiscal tem cobrado. Pois outro dia, eu mesmo fui informado, numa
reunido com o Distrito de Irrigacdo do Jaiba e outras entidades como
Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER), Codevasf,
Sebrae e outros, que a meta é muito importante (ECF-1).

Na CentralJai ha metas apenas para uma Associacdo de Lim&o (ASLIM).
Unica associacéo que beneficia os limdes dos seus produtores associados
(médios produtores), durante todo o ano. Nesse caso a meta é de 20 mil
sacos de limao todos os meses. O que nés temos de planejamento é
melhorar as metas (EC-2).
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Em vista desse ultimo relato, um entrevistado questionou:

[...] e se a Aslim ndo conseguir beneficiar os 20 mil sacos de liméo
mensalmente, o que acontece? Para essa possibilidade de ocorréncia, a
resposta dada por um dos colaboradores foi [...] Ai! Nao acontece nada. Ela
perde apenas o desconto dado por saco de limdo. Mas isso nunca
aconteceu (EC-2).

A partir desses relatos, depreende-se a auséncia de metas para o0s
colaboradores. Se ndo ha metas, entdo ndo parece haver o que gerenciar. Em
contrapartida, a Aslim do Projeto Jaiba € uma associa¢do que tem mantido a maior
parte do faturamento da CentralJai durante todo o ano e, embora ndo seja a Unica
fonte de faturamento, é a mais representativa entre as demais, no que concerne a

atividade operacional da empresa.

5.2.4 Quadro funcional

A formagdo do quadro funcional ndo deixa de ser uma implementagao
estratégica da instituicAo e da propria area de gestdo. Vé-se, portanto, que o
conhecimento e a qualificacdo desse quadro funcional, jA demonstrado nas
experiéncias organizacionais, € um diferencial tanto na visdo de Batalha; Silva
(2001), quanto de Kotler (2002). Um programa voltado para a direcéo e liderancas é
importante, principalmente na atualidade, quando a competitividade é t&o acirrada.

Considerando as organizagcdes empresariais como ambiente das relacdes de
trabalho e, consequientemente, de distribuicdo de tarefas, de producéo e distribuicéo
de bens e servicos, ndo € possivel imagina-las destituidas de pessoas, vazias de
recursos humanos. Ou ndo passariam de uma ambiéncia estéatica e improdutiva, vez
gue o seu desenvolvimento sé se da por meio das pessoas como interacao entre o
objeto e o objetivo empresarial. Verifica-se, desta forma, a importancia das pessoas
na instituicao.

Para o caso da CentralJai, torna-se necessario, na atual circunstancia, o
esforco para que os colaboradores sintam que a qualidade que produzem seja
também reconhecida pela instituicAo numa condicdo de reciprocidade e parceria,
conforme pensamento de Benson (apud LOEBEL; PRADO JUNIOR, 2004) e Koontz;
O’Donnel (1978). Ou seja, que se sintam motivados, 0 que nao parece ser uma
realidade global entre eles, haja vista que, quando questionados sobre a sua
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motivacdo no exercicio das tarefas e funcdes na instituicdo, a davida foi geral. Um

dos colaboradores respondeu que:

Digamos assim, antes era mais satisfatorio, hoje ndo tem a mesma
satisfacédo (EC-3).

Um outro relato de entrevista ratificou o primeiro e, portanto o entendimento
de que os colaboradores ndo estdo motivados foi dada por um entrevistado, ao
afirmar que:

As vezes sim, outras néo. Porque as vezes queremos fazer algo para
melhorar e ndo temos como fazer. E 6bvio que queremos desempenhar um

papel melhor na empresa e outras vezes somos desmotivados porque nem
todos os sacios participam (EC-2).

Na CentralJai, as funcdes, circunstancialmente, restringem-se a trés areas
independentes, ficando dificil despertar nos colaboradores o sentimento de valor,
tanto quanto a expectativa de futuras promoc¢des e de crescimento. Isso leva a
recorrer a consideracao de Ferreira (2001), para salientar que a produtividade esta
relacionada a agregacao de valor ao produto e ao colaborador que o produz.

Uma outra consideracdo a ser feita € que o numero de colaboradores na
CentralJai é bastante reduzido, mas ndo quer dizer que a instituicdo ja esteja
constituida de um numero satisfatério ou suficiente de colaboradores. Embora a
administracao da instituicdo venha se desenvolvendo com apenas trés individuos
(auxiliar de administracdo, almoxarife e encarregado de manutencdo), outros
setores, mesmo ndo sendo notados pelos Diretores da instituicdo, estdo presentes,
tais como: setor de pessoal; recebimento, processamento e conferéncia dos
produtos que entram na CentralJai; armazenagem e controle de resfriamento de
produtos; conferéncia e entrega de produtos processados; transporte e controle de
campo que possibilite & CentralJai a informacdo dos tipos de produtos feitos no
Projeto Jaiba, suas quantidades, localizacdes e periodo de colheita, entre outros.

Ao serem indagados quanto a suficiéncia do numero de funcionérios
existentes, os entrevistados responderam que os colaboradores em numero de trés
séo suficientes:

O servico aqui na CentralJai ndo é tanto assim. O que requer trabalho

constante é o processamento de limdo e nesse caso, ndés repassamos 0S
custos para a Associacdo dos Produtores de Limao e ela pde seus proprios
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funcionarios para operar as maquinas e processar o limdo. Até a cera que é
utilizada na impermeabilizacdo do lim&o é deles. Isso reduz nossos custos e
0 pagamento vem livre (ED-1).

A necessidade de contencdo de despesas e escassez de recursos tem
obrigado a Diretoria a tomar determinadas decisdes que, mesmo desconhecendo o
processo administrativo, consegue operar acertadamente, utilizando-se da
terceirizacdo como recurso de contencao de custos e de despesas.

A acdo da Diretoria pode ser que a pouca movimentacdo da producéo
exercida na CentralJai implica o enxugamento de funcionarios para atender o
necessario. Este resultado coincide com um dos principios administrativos, que é a
funcdo organizacdo abordada por Newman (1973), Jucius e Schlender (1974),
Koontz e O’Donnel (1978) e Maximiano (2005).

De posse dos dados levantados e analisados e subsidiados na bibliografia
examinada, acentuou-se a percepcdo dos entrevistados sobre a auséncia de um
Gerente Operacional. Os relatos mostraram que esse cargo € de efetiva
necessidade para o melhoramento da instituicdo, principalmente da alocacédo de
pessoas.

Segundo os critérios administrativos atualmente desenvolvidos na CentralJai,
a alocacao esta caracterizada conforme demonstra a Figura 6.

Nessa relacdo hierarquica apresentada na Figura 6, em que falta o cargo
intermediario do Gerente, a comunicacdo é feita diretamente entre o Conselho
Administrativo e o pessoal da administracdo. Esse procedimento exercido na
CentralJai, portanto, estd em desacordo com a fungcdo organizacao, tdo enfatizada
por Jucius e Schlender (1974); Koontz e O’'Donnell (1982).

Na CentralJai ndo ha uma pessoa destinada a receber, acompanhar o
processo de beneficiamento e conferir de forma padronizada as quantidades
processadas. Pode-se dizer que essas funcBes operacionais sdo deixadas as
préprias associacfes, que relatam a administracdo da instituicdo as quantidades
registradas. Isso, no entanto, vai de encontro ao principio da organizacdo e da
direcdo, pois a fungcdo organizacdo implica a divisdo de atividades para fins
administrativos e emprego de critérios para definir as atividades de cada individuo ou
setor. Mais uma vez, as ocorréncias ndo se mostram de acordo com 0s principios

apontados por Jucius e Schlender (1974); Koontz e O’Donnell (1982).
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Nivel

Institucional T .
Administrativo

Nivel

Administraca
Intermedi&rio dministracéo

Informalizada

Nivel Pessoas da
Operacional Administrag&o
Execucéo ASSOCIACOES ou garotos do Projeto Amanha Operagoes terceirizadas

(por: Funcionarios das
Associacdes Filiadas)

Figura 6 - Ocupacao dos niveis hierarquicos na CentralJai.
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

No conjunto de dificuldades apontadas pelos entrevistados, uma outra se
refere & manutencdo de maquinas e equipamentos, especificamente pela utilizacao
continua da maquina de processamento de limdo. Entendeu-se que o encarregado
de manutencdo tem dificuldades, na maioria das vezes, de proceder a manutencao,
por falta de interrupcdo programada dos processos de beneficiamento, que
atrapalham inclusive o desenvolvimento de uma manutencao preventiva.

Essa consideracdo é relato feito pelo colaborador da &area que, ao ser
guestionado sobre as principais dificuldades encontradas para planejar e

desenvolver suas tarefas na instituicdo, afirmou que:

Aqui nés temos uma dificuldade para fazer esse tipo de planejamento. E
gue, com essas maquinas o pessoal das associacdes precisa de um
rendimento e processamento. Os produtos devem estar processados em um
determinado tempo. Por exemplo: o limdo é necessario todo final de
semana ter um fluxo, ou seja, uma quantidade especifica beneficiada (20 mil
sacos por més). Essa maquina ndo pode disponibilizar de muito tempo
parada e esse é 0 tempo que eu preciso para dar manutencdo. Entéo, a
minha maior dificuldade esta sendo o tempo de utilizacdo da maquina, que
é direto (EC-3).

Em face do cruzamento entre 0 necessario e o que existe na instituicdo em
estudo, reconhece-se, para os colaboradores, certo desconforto de acédo, em funcao
da politica de pessoal, ou falta dela, por perceber ruptura do seu interesse em
funcao da instituicdo para atender certas imposicoes.
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Foi observado também que na CentralJai ndo ha uma politica de pessoal
definida, nem um critério determinado para a selecdo e contratacdo de
trabalhadores. Ao contrario, desenvolve-se na instituicdo um formato em que os
trabalhadores fixos ou temporarios (garotos diaristas) sdo filhos dos Diretores, dos

Conselheiros ou associados. Um entrevistado revelou que:

N&o tem nenhum critério assim ndo. Mas tem preferéncia pelos filhos dos
associados. Eu sou funcionério e filho de associado aqui na CentralJai. Meu
pai faz parte de uma associa¢cdo onde eu também sou socio dessa mesma
associacdo e faco parte também de outra associacdo de apicultura. Como
sou apicultor faco parte dela e ela é afiliada a CentralJai (EC-2).

Surgem diferentes opinides e percepcdes sobre os critérios de contratacdo

dos colaboradores na institui¢cao:

Até hoje ndo teve selecdo. Nés pegamos ja um quadro mais ou menos fixo
e nbs contratamos uma funciondria que trabalha no escritério, porque ela
esté fazendo administragdo de empresa. Entéo ela ja tinha experiéncia com
escritorio e, como nés estavamos precisando de uma pessoa nessa area e
a diretoria contratou (ED-2).

Em relacdo aos citados garotos diaristas, estes formam um grupo que
também pode ser considerado como recursos humanos auxiliares. E
formado por garotos, que séo contratados pela CentralJai, durante as safras
de produtos, quando intensificam os trabalhos na instituicdo. De acordo com
a CeasaMinas (2004) sdo os 60 jovens, filhos de produtores do Projeto
Jaiba, em atividades pos-colheita de hortifrutis que, por intermédio de um
programa social denominado Projeto Amanha (CEASAMINAS, 2004).

5.2.5 O conhecimento tedrico e metodoldgico das funcdes administrativas

As funcbes administrativas, conforme especificado pelos diversos autores,
estdo sempre em interacdo para as acgOes do tipo: planejar, organizar, dirigir e
controlar.

O planejamento € o primeiro passo para o desenvolvimento do processo
administrativo, porém ndo € uma tarefa facil, visto que todos os aspectos internos e
externos podem influenciar e interferir na sua elaboragéo. Desta forma, conhecer os
caminhos necesséarios para o planejamento € um fator de grande importancia.
Assim, passa-se a elaboracdo grafica de um fluxo ideolégico empresarial que
conduza tanto a missao quanto os objetivos da instituicdo a uma contribuicdo maior

de acdo, que é o planejamento.
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Na administracdo, a base funcional esté vinculada as fun¢bes administrativas
ja citadas por Koontz e O’'Donnel (1978, 1982); Newman (1973); Jucius e Schlener
(1974), o que possibilita a elaboracédo de objetivo e previsdo das acbes e recursos
necessarios para o seu alcance. Todavia, nenhum empreendimento sobrevive s6 de
planejamento. E importante que as agdes estejam organizadas, que as pessoas e
respectivas atribuicbes e responsabilidade sejam definidas (MAXIMIANO, 2000;
2005). Na CentralJai, para o desenvolvimento dos planos, as acdes devem ser
coordenadas e conduzidas sob uma lideranca para o alcance dos objetivos, que
deverdo ser mensurados para controle entre o planejamento e os resultados.

Ao serem indagados sobre a questdo da CentralJai ter um planejamento que

antecipa os objetivos da instituicdo, os entrevistados mencionaram que:

N&o. As coisas vao acontecendo, conforme a producdo das glebas no
Projeto Jaiba. De vez em quando uma Associacdo traz, alguns produtos
como cebola, batata doce, mamao etc. Mas € muito pouco. Fica dificil de
programar alguma coisa, quando se depende dos outros, para produzir (ED-
1).

Nao é do meu conhecimento (ED-3).

L4 ndo tem burocracia nenhuma ndo. Cada um faz seu servigo que foi
definido pelo Presidente da CentralJai (ECF-2).

Existe, mas nédo sei ao certo como € feito nao (ECF-4).

N&o. Inclusive esta alugado a parte frigorifica da empresa para uma
Associagdo e € cobrado uma taxa no beneficiamento dos produtores
associados e ndo associados, porém,0s precos para associados €
menor(EC-1).

Existe sim. Porém, o pessoal da Diretoria confia em nés e vé que sabemos
0 procedimento e tem como estarmos auxiliando e atendendo também a
parte administrativa. Porque eles ndo estdo aqui diariamente e, como
estamos a par da situacéo e sabemos como funciona a parte da producéo,
entdo eles confiam plenamente em nds. No meu caso, eu mesmo planejo
Meus Servicos por conta propria, porque eu que estou presente no dia-a-dia
sei como funciona. Mas a respeito deles estarem planejando e falando, por
exemplo, hoje tem que da manutencéo em tal maquina. Isso eles ndo estao
fazendo, estdo deixando por nossa conta mesmo. Nés que olhamos onde
precisa fazer manutencdo e onde esta tendo algum tipo de dificuldade (EC-
2).

Nesses relatos, vé-se tanto o desconhecimento sobre o planejamento quanto
0 conhecimento conceitual dos integrantes da instituicdo sobre o assunto, que €
tanto enfatizado por Alencar (1997); Jucius e Schlender (1974), Koontz e O’Donnel
(1978, 1982), entre outros. Est4d determinada pelo Estatuto da CentralJai, mais
especificamente, nas atribuicbes do Gerente Operacional (art. 47, inciso V), a
elaboracdo do Plano Anual de Trabalho. Todavia, conforme demonstram os relatos
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de entrevistas, na instituicdo o planejamento esta ausente na conducédo da atividade
da instituicao.

Para melhor entender a organizacéo exercida na CentralJai, a pergunta feita a
todos os pesquisados foi: “Como é caracterizada a divisao de trabalho e a alocacéo
de recursos e pessoal na CentralJai?” Essa questdo buscou compreender a
competéncia empresarial de agrupar e segregar pessoas e recursos, para atingirem-

se 0s objetivos da instituicdo. Os depoimentos sobre a questéo foram:

A divisao de trabalho na CentralJai é caracterizada por setores, que sao: 0
chefe de escritério, Gerente de Caixa e Gerente de Maquinas. Poderia até
ser mais, mas 0S recursos que temos sdo muito poucos e a empresa néo
pode contratar mais gente. Quando ha aumento de beneficiamento de
limdo, nés contratamos garotos, pelo Projeto Amanha. Sao os filhos de
associados, que trabalham trés ou quatro dias na semana (ED-1).

Entre dois funcionarios fazem a parte de escritério e um gerencia (ECF-6).

Hoje é dividido entre: 1 encarregado de operacdo e manutencdo, 1
encarregado de almoxarifado e 1 encarregado no setor administrativo (EC-
1).

Esses resultados mostram que a divisdo de trabalho na instituicdo em estudo
é feita entre trés colaboradores. Em nenhum momento, porém, a instituicdo destacou
um processo eficaz e eficiente para o desenvolvimento da instituicdo, nem a
consolidagédo do conjunto de recursos de forma estruturada, para propiciar a
realizagdo dos planos e desenvolvimento da instituicdo. Por conseguinte, essa
guestdo buscou compreender a competéncia empresarial de agrupar e segregar
pessoas e recursos para atingirem-se os objetivos da instituicdo de acordo com os
pareceres de Newman (1973); Koontz e O’'Donnel (1978); e Marinho (2005).
Também se questionou a todos os pesquisados como sdo delegadas as
responsabilidades no dia-a-dia e os padroes de desempenho dos colaboradores da
instituicdo em cada setor. Segundo eles:
Sao delegadas em forma de cobranca e se nés detectarmos alguma coisa,

cobramos deles o que aconteceu, para que ndo aconteca novamente (ED-
1).

N&o estou muito por dentro dessa questédo ndo. Nés do Conselho Fiscal ndo
interferimos nos trabalhos diarios ndo, s6 nas decis6es mais importante
(ECF-1).

N&do ha uma delegacdo clara de responsabilidades. Os servicos vao
surgindo e nos vamos fazendo. Com relacdo ao desempenho o padréo as
vezes é um pouco fraco. Na verdade estamos fazendo curso de capacitacéo
gue comecgou a pouco tempo (EC-1).
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O presidente da CentralJai determina o que quer que cada um tem que
fazer. Ele ndo vem diariamente, mas vem quase toda semana e vé como
anda o desempenho de cada um e da empresa (EC-2).

Nés procuramos, por exemplo, atender o melhor possivel as associacdes
gue estdo beneficiando os seus produtos. Mas o0 que esta acontecendo é
gue ndo estamos concordando muito € que a Aslim, pde o seu pessoal para
fazer todo o servico e colocar as maquinas para fazer os servicos de
beneficiamento. Entdo teriamos que unir para nés mesmos colocar as
magquinas e fazer o trabalho que a Associacgéo esta fazendo (EC-3).

Tais observacdes também se deram a partir das entrevistas feitas com os
Diretores da instituicdo, detectando-se divergéncias de entendimento entre as
funcBes especificas (funcdes reais) dos colaboradores e essas mesmas funcdes na
visdo da Diretoria. A exemplo, documentos trabalhistas da instituicdo e dos
colaboradores mostraram que as funcdes existentes na area administrativa da
CentralJai sdo em numero de trés: auxiliar de administracdo, encarregado de
almoxarifado e encarregado de manutencédo. E, quando colocados em comparacéo
com o0s registros das funcbes reais dos colaboradores da CentralJai, no
entendimento dos Diretores e Conselheiros, tem-se o que demonstra o Quadro 8.

FUNCOES REAIS REGISTRADAS | FUNCOES ENTENDIDAS PELA DIRETORIA
= Gerente

AUXILIAR ADMINISTRATIVO = Chefe de escritério

= Administrador

ENCARREGADO DO = Gerente
ALMOXARIFADO » Encarregado
ENCARREGADO DA = Gerente
MANUTENCAO » Encarregado de Manutencao

Quadro 8 - Comparacao entre as fun¢bes dos colaboradores da CentralJai
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

No Quadro 8, a funcdo real registrada para cada colaborador da

administracdo é confundida pela maioria dos membros da Diretoria. Durante a
entrevista, uma das questdes abordadas referia-se a classificacdo dos
colaboradores em relagéo aos setores e se existia na instituicdo um plano de cargos.

Um dos membros da Diretoria da CentralJai relatou que:

Aqui ndo tem nenhum plano de cargos ndo. Pois ndo precisa e cada um
sabe suas obrigacfes. Assim as classificacbes sdo: Uma é chefe de
escritorio; outro gerencia a parte do Caixa € um outro que gerencia as
magquinas e sao trés guardas noturnos que se revezam (ED-2).
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Nessa definicdo, o Diretor apontou de forma equivocada o Gerente de
Escritério, que € auxiliar de administracao; o Gerente do Caixa, que € almoxarife e; 0
Gerente de Maquinas, que na verdade é encarregado de manutencao.

Essa divergéncia vem ratificar a falta de padronizacdo dos cargos ou um
baixo nivel de conhecimento administrativo entre os integrantes da instituicao.
Todavia, assinala-se que, em virtude da falta de um gerente na instituicdo estudada,
ficam os colaboradores efetivos atuando em todas as atividades desenvolvidas na
CentralJai. Pode-se dizer que isto, de certa forma, gere a instituicdo, mantendo-a em
atividade.

Nesse sentido, € razoavel reconhecer que ha um administrador na instituicao,
que é representado por um colaborador contratado para o cargo de auxiliar de
administracao, porém com delegacdo de responsabilidade e autoridade limitadas as
decis0es finais da Diretoria.

Nas indagacdes feitas aos entrevistados, também se questionou se a
CentralJai exige desempenho dos seus colaboradores. Para essa questdo, as
respostas dadas pelos entrevistados foram convergentes ao fato de ndo necessitar
de outros colaboradores e a nédo exigéncia do desempenho. Assim, com base nas
respostas recortadas, apresenta-se a interpretacdo da maioria. Um dos
entrevistados relatou:

No meu setor eu sou suficiente para dar a manutengdo nas maquinas. A
Unica coisa que preciso é de um ajudante. No caso de faltar alguma peca,
algum equipamento, quando estiver trabalhando, ndo ter que deixar o que
estou fazendo ou estar segurando sozinho alguma coisa. Mas nos temos
pessoas disponiveis, eu mesmo pego um diarista para ta me ajudando

nesse tipo de servigo. Agora exigir desempenho a CentralJai ndo exige néo,
porque confia no nosso servigo (EC-3).

Nessa premissa de controle administrativo para a CentralJai, buscou-se
compreender o desenvolvimento organizacional da instituicdo. Nesse sentido,
guestionou-se quanto a percepcdo dos entrevistados em relacdo a procedimentos
gue demonstrassem na instituicdo a intencdo da organizagdo. Entre as respostas
dadas, puderam-se registrar alguns procedimentos voltados para a organizacao e
gue podem ser notadas no relato a seguir:

[...] Olha, aqui na CentralJai sdo diversos os procedimentos que ja
implantamos para organizar a empresa. Mas é bom lembrar que muitas
reunibes de produtores com as instituicdes aqui no projeto, como Emater,
Codevasf, DJI, Sebrae e outras, tem servido também para orientar a gente
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guanto a organizacdo. Por exemplo, ja criamos alguns impressos proprios,
para controlar por exemplo, as saidas de combustiveis para as motos e a
Kombi; para saidas dos contentores plasticos, para coleta de produtos nas
glebas e outros mais (ED-1).

Percebe-se que a administracdo atual tem se esforgcado para conduzir a
instituicdo com organizacédo e controle, podendo ser avaliado positivamente este
qguesito. Embora os esfor¢cos ainda se manifestem com dificuldades, varios pontos
administrativos relatados estdo acordados com os principios esclarecidos por Jucius
e Schlender (1974); Koontz e O’'Donnell (1982).

Os relatos de entrevistas mostraram também que os registros de saidas de
combustiveis é um fato, assim como é fato o registro de saidas de caixas coletoras
plasticas para coleta de produtos nas propriedades produtoras. Mas, embora haja
registros de saidas dos produtos citados, ndo ha um critério de controle de quando
sair, de quem autoriza ou de qual a necessidade, para os abastecimentos, por
exemplo. S&o procedimentos que, além de afirmar a necessidade de um comando,
ndo esta em acordo com a visdo de Jucius e Schlender (1974); Koontz e O’Donnell
(1982) sobre os principios de organizacao, direcdo e controle.

O controle de saidas de caixas plasticas coletoras de produtos, que na
verdade é termo de responsabilidade, ndo é enderecado as associacfes e sim aos
produtores, de forma individualizada. Outra ocorréncia importante é que essas
caixas sao entregues, por exemplo, em nimero de 200 para determinado produtor,
que sO utiliza 100 e ndo devolve o restante. Ao contrario, empresta a outros
produtores, ou a intermediarios, deixando o controle na CentralJai em dificuldades,
sem ter por contrapartida qualquer tipo de penalidade.

Nos tépicos anteriores, viu-se que na instituicdo em estudo ndo ha um
Gerente Operacional, conforme determina o Estatuto da CentralJai (2001) e
confirmado pelos entrevistados; ndo ha um planejamento antecipado dos objetivos e
de previsdo das oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos; ndo ha também
determinacao de metas a serem atingidas; ndo ha um processamento antecipado de
apropriagao de pessoas ou de recursos, constituindo-se em fatos controversos aos
principios administrativos apontados por Koontz e O’Donnel (1978); Jucius e
Schlender (1974), portanto, ainda € pouco o que se tem nas operacdes da instituicdo
para se terem elementos para avaliagbes entre planejamento e resultado, na

perspectiva do controle estabelecido por Koontz e O’'Donnell (1978).
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Essa consideragdo se apdia principalmente no entendimento da necessidade
de conectividade e inter-relacdo entre as func¢des. Para a CentralJai, a conveniéncia
de acdo de agrupar pessoas e recursos, definindo autoridade e responsabilidades
nas operagdes funcionais e, consequentemente, a avaliagdo dos resultados obtidos
segundo os principios administrativos e em acordo com Jucius e Schlender (1974);
Koontz e O’'Donnell (1982). Haja vista que, no ambito operacional, por exemplo, ha
um encaminhamento de atividades e funcbes ja padronizadas, que facilitaria
planejar, organizar, dirigir e controlar.

Na CentralJai, o fluxo produtivo da instituicéo é representado na Figura 7.

/ ATIVIDADES PRODUTIVAS \

= Disponibilidade de maquinas para

beneficiar
= Classificacéo e selecao de produtos
Entrada de = Fornecimento de insumos para Armazena- Entrega do
Produto bruto beneficiamento mento Produto
= Disponibilizagéo de caixas coletoras Camara Fria final

= Embalagem

= Contagem e registro de produgéo
= Controle de producao

. /

Figura 7 - Fluxo produtivo da CentralJai
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

A Figura 7 transmite o encaminhamento do processo produtivo pelo qual
passam os produtos inseridos na CentralJai. A Figura pode ser elaborada a partir do
relato de um entrevistado: como evolui o processo de beneficiamento dos produtos

hortifrutigranjeiros na instituicdo. Para essa questao, um explicou que:

As frutas e as verduras sdo recebidas aqui na CentralJai na forma bruta,
sem qualquer beneficio. L4 no processamento elas sdo processadas
(lavadas, tratadas e selecionadas). Isso que é o beneficiamento, que
transforma o produto que chegou bruto em um produto selecionado e de
qualidade, adequado a necessidade de cada cliente. Quando preciso,
dependendo do tipo de produto, esse é armazenado nas camaras frias,
aumentando até o seu prazo para o consumo do produto e entdo entregue

ao proprietario, para vender (EC-2).

Como se vé, a produtividade da CentralJai na Figura 7 condiciona-se a uma

agregacao de valor tal que o produto que sai € mais significativo do que quando
entrou, por razdo da selecao e da qualidade adquirida no interior da CentralJai.
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Para conhecer-se o aproveitamento desses servi¢os por parte dos produtores
associados, foi perguntado se s&do todos os associados que beneficiam seus
produtos na CentralJai e os comercializam com maximizagdo do lucro. Foram

encontradas nesta questdo também algumas dificuldades:

N&o. S&o poucos os produtores que nos procuram, para beneficiar suas
producdes. A maioria, vende para intermediarios e esse sim, nos procuram,
agendando e beneficiando os produtos, para depois vendé-los, no mercado
interno e externo. O limdo por exemplo, vai para o mercado externo (ED-1).

E dificil. Aqui no Projeto Jaiba, esta dificil do Pequeno Produtor produzir, a
luz e a 4gua é um preco absurdo, os precos dos produtos ndo estao
compensando. Muitos ja deixaram de produzir. Tao vivendo de emprego e
morando na gleba sem produzir. Outros, os filhos foram para a cidade
trabalhar e mandam o sustento dos pais que nao esta mais produzindo. Os
que produzem, produz pouco e vende na Ceasa em Belo Horizonte ou
entdo pra outros produtores médios, os intermediarios. Dai, fica dificil que
todos utilizem a CentralJai, pra beneficiar seus produtos (ECF-2).

Atualmente s6 quem utiliza os servicos da CentralJai com freqgliéncia € a
Aslim, beneficiando todo o limdo dos seus associados, 0s outros produtos
séo sazonais, depende da safra, mesmo assim sdo poucos (EC-1).

Por meio da andlise dos dados, reconheceu-se que a produtividade da
CentralJai depende de demanda, por parte dos produtores, pelos produtos a serem
processados. Verificou-se que na instituicdo ndo ha um trabalho de conhecimento e
de captacao de produtos produzidos no Projeto Jaiba, nem de novas associacdes
filiadas, visto que das 43 associacdes existentes na localidade, apenas 23 estéo
filiadas, mesmo assim, com uma busca muito timida pelos servi¢os disponibilizados
pela CentralJai.

Segundo Sebrae (2007, p.1), “o Associativismo é qualquer iniciativa formal ou
informal que reline um grupo de pessoas ou empresas para representar e defender
os interesses dos associados e estimular a melhoria técnica, profissional e social dos
associados.”

No Projeto Jaiba, no perimetro irrigado, a relacdo entre producdo obtida e
valor comercializado é bastante relevante, conforme Tabela 10, principalmente por
ser, ainda, uma area onde a maioria é constituida por pequenos produtores. Isto

revela que a produtividade da CentralJai poderia ser bem mais efetiva.



Tabela 10 - Comparativo de producdo no perimetro irrigado

AREA PRODUCAO VALOR
ANO PLANTADA OBTIDA COMERCIALIZADO
(ha) (t) (R$ 1.000,00)
2003 4.958,77 61.487,10 27.053,54
2004 5.470,02 68.098,59 33.446,56
2005 4.768,57 56.295,32 29.043,61
TOTAL 15.197,36 185.861,01 89.543,81
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Fonte: DIJ (2006).

BN

No que concerne a capacidade produtiva, estima-se ser esta a forma eficaz e
eficiente de se estabelecer com discernimento o limite entre aplicacdo e contencéo
de investimentos, acelerando o crescimento do produto ou servi¢o. Enfatiza-se que a
relacao entre o produto e o capital, por sua vez, impacta e é impactada por questdes
administrativas e gerenciais, segundo argumentacdes de Ono e Oreiro (2004); Starr
(1986), entre outros autores. Portanto, depende de um gerenciamento eficaz e
eficiente para o desempenho da instituicdo, estabelecendo objetivos com utilizac&o
racional, que produza efeitos esperados. Na CentralJai, de acordo com
entendimento dos pesquisados, isso ndo tem ocorrido, estando em desacordo com
os esclarecimentos de Marinho (2005) de que a histéria da empresa pode vir a ser
fonte diagndstica para a avaliacdo do seu desempenho.

Considerando-se a estrutura fisica, tanto a area de instalacao da CentralJai,
guanto 0s maquinarios e outros materiais, como caixas coletoras de produtos, por
exemplo, sdo bens disponibilizados a instituicdo, por meio de outras instituicdes
publicas como Codevasf, Ceasa e Ruralminas. Sdo bens contratados em forma de
concessdo que ndo esta inserida nas demonstragfes econdmico-financeiras da
instituicdo. Cabe destacar que estes devem ser administrados de forma eficiente
para futura prestacéao de contas.

No que tange ao faturamento, este é representado, segundo a CentralJai
(2001), por: arrecadagdo de contribuicdo dos associados, conforme Estatuto; e
recebimento do pagamento pelo processo e beneficiamento de produtos, de
associados e ndo associados.

Exemplo do beneficiamento do limo: valor cobrado do associado pelo
processamento por saco de limao (R$ 0,61); e valor cobrado do ndo associado pelo

mesmo servico (R$ 0,80): recebimento de aluguel das camaras frias; recebimento de
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aluguel de instalacdes (escritério), para associacdes; doacdes; empréstimos junto
aos agentes financeiros nacionais e internacionais; e outras receitas.

Pode-se dizer que as despesas sdo as mais diversas, consequentemente,
aprovadas pelo Conselho Administrativo e Conselho Fiscal, para o desenvolvimento
da instituicdo. Porém, na CentralJai, conforme determinacéo estatutaria, deveria ser
apresentado pela geréncia operacional, em cada ano, o orgcamento-programa para o
exercicio seguinte, o que as observacdes mostraram nao existir. A partir desses
dados, verificou-se que isso reflete auséncia de conhecimento técnico dos seus
integrantes, devendo ainda considerar que as informacgdes contabeis para quem nao
detém o conhecimento tedrico do processo geram dificuldades, pois as informacdes,
disponibilizadas podem n&o ser Uteis. Essas sdo ocorréncias que afirmam a
auséncia de um planejamento direcionado tanto a missdo quanto ao objetivo da
instituicdo, contrapondo-se ao principio da funcdo planejamento esclarecido pelos
diversos autores abordados, como Jucius e Schlender (1974); Koontz e O’Donnell
(1982).

A administragdo, ao ser indagada sobre a existéncia de um modelo de Fluxo
de Caixa (FC) na instituicdo para auxiliar as tomadas de decisdo sobre receitas e
despesas de curto, médio e longo prazos, respondeu de forma unanime, a exemplo
de um dos relatos:

[...] Olha, eu ndo sei dizer ndo. Alias, eu nédo sei o que vem a ser o Fluxo de
Caixa, ja ouvi falar em outros lugares. Mas aqui ndo. Entdo, eu acho que
ndo tem ndo, porque se tivesse, nos ja teriamos ouvido falar. Agora, as
despesas, aqui é feita de acordo com a receita da empresa. S6 gasta o que
pode gastar, pois, a politica da CentralJai € ndo tomar dinheiro em banco
para ndo endividar. Ja passamos por momentos dificeis de quase ter que

fechar, na Diretoria anterior. Hoje ndés preocupamos muito em n&o
extrapolar (EC-2).

Depreende-se da resposta do entrevistado o mesmo entendimento dos
demais, ndo tendo amparo em Ross et al. (1995) e Zdanowicz (1989), que observam
a necessidade e a importancia de um modelo de FC.

Na CentralJai, ficou evidente a auséncia dessas funcdes gerenciais ou, no
minimo, s&@o fungbes trabalhadas de certa forma informal, em funcdo do
desconhecimento dos seus integrantes ou do baixo grau de escolaridade dos

mesmaos.
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Diante do exposto, pode-se dizer que o Conselho Administrativo da CentralJai
(a Diretoria) ndo vem se esforcando para tentar resolver os problemas e dificuldades
da instituicdo. Esse esfor¢co pode ser considerado uma outra dificuldade encontrada
pelos integrantes e colaboradores da instituicdo, que sem um trabalho de
monitoracado dos resultados estdo imbuidos de um processo a deriva, conforme
esclarecimento de Campos (1994). Isso torna dificil a neutralizacdo de qualquer
dificuldade empresarial.

Algumas ocorréncias na CentralJai tém se defrontado com dificuldades
efetivas que necessitam de solucdes, para o bom desenvolvimento da instituicdo e
das quais se podem citar algumas, j& mencionadas neste trabalho, confrontadas
com alguns procedimentos neutralizadores, conforme Quadro 9.

No Quadro 9, em que se confrontam as fun¢des gerenciais necessarias para
a conducgdo administrativa da CentralJai com as dificuldades vivenciadas pela
mesma, fica evidente que em todas as fung¢des a instituicdo passa por dificuldades.

Fica esclarecido, também, que embora sejam diversos 0s problemas e
dificuldades, o que parece ser mais relevante é a auséncia de um profissional da
area de administracdo que possa, com base no papel gerencial, por em acdo as
fungdes citadas e neutralizar as dificuldades mostradas.

Para isso, é conveniente reportar-se mais uma vez ao Estatuto da instituicao
para assinalar o que ele estabelece em seu art. 46 que:

A Geréncia Operacional sera exercida por profissional, empregado da
CentralJai, cujo respectivo nome, serda escolhido pelo Conselho de
Administracdo, constituindo requisitos essenciais para sua escolha, possuir
reputacdo ilibada, capacidade técnica, experiéncia em administracdo e

operacionalizacdo de empreendimentos agroindustriais (CENTRALJAI,
2001).

Verifica-se que no simples enunciado do art. 46 do Estatuto transparece a
administracao da instituicdo por esse profissional determinado. Se observado a luz
dos requisitos constituidos, € capaz de, no uso das suas atribuicbes e
procedimentos, neutralizar ou no minimo reduzir consideravelmente as dificuldades
vivenciadas, por meio dos planos e projecdes, das apropriacbes de pessoal e
recursos, da conducéo das acdes em consonancia com os planos e projecdes e, por
fim, da avaliacdo do desempenho da instituicdo e de sua equipe, segundo a
hierarquizagdo das capacidades ali inseridas.
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A partir dos relatos colhidos, foi possivel elaborar o quadro que representa as

dificuldades vivenciadas na CentralJai (QUADRO 9). Diante disto, e consideradas as

dificuldades vivenciadas na instituicdo associadas ao contexto literario abordado,

levando-se em conta 0s pontos basicos para o alcance do modelo administrativo a

partir dos principios e teorias, chegou-se a alguns procedimentos neutralizadores,

como demonstrado no Quadro 10.

FUNCOES
GERENCIAIS DIFICULDADES
RELATIVAS
» Producéo: auséncia de definicdo e projecdo de producéo, que possa ser dirigida
e controlada.
= Recursos: auséncia de um plano anual de trabalho e proposta de aplicacdo de
recursos.
PLANEJAMENTO | " Processamento: descontrole no agendamento de processamento de

beneficiamentos, causando gargalo, quando aumentada a demanda de
associacoes.

Pessoal: auséncia de um plano de necessidade de m&ao-de-obra para o
desenvolvimento da atividade produtiva e de departamentalizacdo dos setores
administrativos.

ORGANIZACAO

Producdo: auséncia de um Gerente de Producéo; auséncia da acdo de agrupar
pessoas e recursos, para o alcance do objetivo; auséncia de Regimento Interno e
de Manual de Procedimento por fungdo; auséncia de um plano de cargos e
salario; paternalismo nas contratagfes dos colaboradores.

Recursos: auséncia de um centro de custos; segregacdo confusa de
colaboradores; auséncia, de uso das informacgfes contabeis e de um fluxo de
caixa para tomada de decisdes.

Processamento: auséncia de definicdo sistémica de estratégia de recebimento,
processamento, armazenamento e entrega do produto processado;

Pessoal: auséncia de um Gerente de Producéo, de um plano de treinamento e
qualificacdo administrativa do pessoal e de uma divisdo de trabalho compativel
com as necessidades da CentralJai.

Producdo: auséncia de supervisdo das atividades empresariais e do uso dos
bens de processamento dos produtos das associa¢des; auséncia de manutencao
preventiva.

Recursos: recursos humanos insuficientes; auséncia de cronograma financeiro.

DIRECAO _ P - N ~ .

» Processamento: auséncia de estratégia de producdo e expansdo de receitas;
auséncia da produtividade em consonancia com uma estratégia.

» Pessoal: auséncia de lideranca administrativa e de estratégia motivacional do
pessoal existente.

» Producdo: auséncia de avaliagdo da instituicdo sob o aspecto produtivo;
auséncia de avaliacdo individual das atividades da instituicdo, auséncia de
medicdo de desempenho dos colaboradores.

= Recursos: auséncia de avaliagdo da instituicAo sob o aspecto econémico-

CONTROLE financeiro.

Processamento: auséncia de sistematizacdo relacionada ao processamento de
produtos; auséncia de avaliagcéo relacionada ao processamento de produtos.
Pessoal: auséncia de dados sistémicos relacionados ao pessoal; auséncia de
avaliacdo da instituicio em relagdo aos recursos humanos; auséncia de
avaliacdo do desempenho dos colaboradores da institui¢ao.

Quadro 9 - Dificuldades identificadas nas fun¢des gerenciais da CentralJai
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

O Quadro 10 mostra uma compreensao l6gica e objetiva, pois, diante das

dificuldades apresentadas no cotidiano da CentralJai, as sugestdes para a gestédo €
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a utilizacdo de forma customizada dos principios administrativos, pautadas nas

fungdes gerenciais e administrativas.

Os resultados podem néo ser percebidos como uma inovag¢ao no cenario da

administracdo, uma vez que 0s principios e teorias ja estdo firmados. Porém, podem

vir a ser uma inovacao na instituicdo CentralJai, no sentido de contribuicéo.

FUNGCOES PROCEDIMENTO

= Calcular o futuro e preparar um programa de acéo, observando as ameacas e
oportunidades da Associacao.

= Estabelecer: (a) o que a instituicdo pretende em relacdo a producéo e associados
(misséo); (b) o quantitativo que se deve produzir, com determinacdo do tempo para
gue o quantitativo seja alcancado (meta); (c) as atividades que estaréo envolvidas e
alternativas para o alcance da producéo (plano de acgéo); (d) os recursos fisicos,
pessoal e financeiro, para desenvolvimento dos objetivos propostos.

» Projetar dentro dos objetivos da associacdo as receitas pretendidas, bem como as
aplicagbes dos recursos, considerando: necessidades e disponibilidades de cada
atividade, de cada setor (capital de giro, receitas, despesas, maquinario, pessoal,

PLANEJAR veiculos, entre outros).

»Tracar modelo de banco de dados eficiente (clientes, fornecedores, associados,
dentre outros).

» Estabelecer modelo de agendamento para processamentos e beneficiamentos de
produtos.

= Eliminar gargalos e implementar a demanda.

»Estabelecer o fluxo de autoridade e subordinacdo necessaria para o
desenvolvimento da associacao.

» Delegar a um individuo especifico, dentro dos requisitos estatutarios, a funcéo de
Gerente Geral, para que, autorizado, distribua trabalhos, delegue
responsabilidades, organize, dirija e controle as atividades da associagéao.

= Dispor de um conjunto de recursos que facilite a realizacéo dos planos.

= Agrupar de forma a ordenar as partes ou divisbes da associacdo (divisdo de
trabalho), segundo um principio de classificacéo e da estrutura da instituicao.

» Elaborar manuais de procedimentos por setor e por fungdo, com objetivo facilitar a
realizacdo dos planos.

» Estabelecer um plano de cargo e salario, bem como de contratacdo de

ORGANIZAR colaboradores, segundo diretrizes estatutarias.

» Implantar uma central de custos para orientacéo das tomadas de decisdes;

» Sistematizar um fluxo produtivo, levando-se em conta: recebimento, deposicéo,
processamento, armazenamento e entrega de produtos.

= Segregar as funcfes e pessoas necessarias ao cumprimento dos planos.

Delegar responsabilidades e cobrar os resultados com base nos objetivos e planos
da associacéo.

= Exercer a organizacdo associada ao planejamento.

» Estimular e motivar os colaboradores da associa¢do a cumprir 0s objetivos e metas
estabelecidos.

DIRIGIR = Supervisionar as atividades, as utilizacdes dos bens de processamentos e a
manutencdo preventiva das maquinas, equipamentos e veiculos da associacao.

» Definir cronogramas de producdo e supervisionar seus cumprimentos em
consonancia com a organizacao e planejamento estabelecidos.

= Comparar as a¢des planejadas com os resultados obtidos.

» Mensurar e monitorar os niveis dos resultados e desempenhos sob os aspectos

CONTROLAR econdmico-financeiros e produtivos: individual e coletivo.

= Corrigir as anomalias.
= Avaliar os resultados da associacéo.

Quadro 10 - Sugestdes de procedimentos para a Centraljai com base nas funcfes administrativas
Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2007).
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6 CONCLUSAO, LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES

Este trabalho teve como propdésito investigar como se organiza
gerencialmente uma Central de AssociagOes, evidenciando as dificuldades
verificadas no desenvolvimento das fungdes gerenciais da CentralJai no Projeto
Jaiba/MG e identificando os seus procedimentos de neutralizagao.

Os resultados do estudo mostraram-se coerentes com 0 objetivo proposto
neste trabalho, permitindo ao pesquisador coletar diversos pontos de vista e
nuancas sobre o tema. No entanto, para que outros detalhamentos fossem
pesquisados como instrumentos norteadores, foi necessario analisar o processo
administrativo da CentralJai, objeto de estudo que deu origem aos objetivos
especificos.

O primeiro objetivo especifico, identificar as principais dificuldades
vivenciadas pela CentralJai em relacdo a sua administracdo, mostrou que as mais
importantes ocorréncias das dificuldades foram identificadas a partir dos relatos de
entrevistas realizadas com os Diretores, Conselheiros e colaboradores da
instituicao.

Com base nos resultados deste estudo, constatou-se que as dificuldades
identificadas se manifestaram na mesma sequéncia e foram relacionadas como:
grau de escolaridade; conhecimento administrativo; principios fundamentais da
organizacdo formal; o Estatuto Social da instituicdo; disponibilidade de tempo para
administrar; administracao e gerenciamento; e aplicabilidade das fung¢des gerenciais.

Quanto ao grau de escolaridade, observou-se na CentralJai baixo grau por
parte dos seus integrantes. Pode-se dizer que isso representa um obstaculo
consideravel, prejudicando o entendimento tanto das fun¢des administrativas quanto
da evolugcdo da mesma por parte dos colaboradores, uma vez que 79% constituem-
se de pessoas enquadradas no nivel do 1° grau, isto € das séries iniciais do Ensino
Fundamental.

No decorrer das observacdes e das entrevistas, ndo foi possivel verificar o
conhecimento técnico-tedrico desses colaboradores, por causa da insuficiéncia no
grau de escolaridade de uns, falta de pratica anterior de todos, combinados com a
responsabilidade e autoridade limitada. Os resultados obtidos durante as entrevistas
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permitem inferir que essas ocorréncias tendem a ser mais uma dificuldade
vivenciada na instituicdo em questao.

No que concerne ao conhecimento administrativo, a auséncia de
conhecimento administrativo na instituicdo é fato considerado uma deficiéncia efetiva
e que tem se manifestado desde a criacdo do projeto. O conhecimento pratico na
producéo rural passou a ter énfase na selecdo dos pequenos produtores irrigantes
no Projeto Jaiba.

Os principios fundamentais da organizacdo foram também analisados. Ficou
constatado que na CentralJai sdo bastante informais alguns segmentos, como:
divisdo do trabalho, especializacdo, hierarquia e amplitude administrativa. Essa
verificagdo, no entanto, manifesta-se como dificuldade, por serem ocorréncias
vinculadas e interdependentes.

Quanto ao Estatuto Social da instituicdo, percebeu-se a inobservancia da
Diretoria e dos Conselhos em relacdo ao mesmo como diretriz para a acomodagao
administrativa. Esse descaso distancia a administracdo daquilo que o Estatuto
estabeleceu como misséo e objetivos para a CentralJai, tal como instituir a presenga
e a participacao efetiva dos 6rgaos da administracdo (Conselho de Representantes;
Conselho de Administracdo; Conselho Fiscal; Conselho Consultivo e Geréncia
Operacional).

Foi pertinente também fazer uma analise da disponibilidade de tempo para
administrar a instituicdo. Um fator importante verificado como dificuldade foi o tempo
para administrar. Sendo a Diretoria constituida por pequenos produtores, que
necessariamente dependem de produzir e desenvolver as suas propriedades para a
prépria sustentabilidade familiar, eles ndo tém tempo disponivel suficiente para
estarem presentes na instituicdo, visitando-a semanalmente, conforme relatos
anteriores. Essa presenca restrita, por parte da Diretoria, muitas vezes prejudica a
evolucéo da institui¢ao.

A pesquisa revela a auséncia de um Gerente Operacional no que diz respeito
a administracdo e gerenciamento, o que, além de ser um investimento importante, é
também uma determinacdo do Estatuto Social da instituicdo. A auséncia desse
Gerente € uma das mais relevantes dificuldades vivenciadas pela instituicdo, por ser
uma ocorréncia que a prejudica em todos os setores, principalmente na resolucao de

problemas.
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Ressalta-se, portanto, que a auséncia do Gerente, associada a baixa
escolaridade dos que operam a CentralJai, implica o despreparo para a aplicacéo
das func¢des administrativas e gerenciais, mesmo tendo ali uma pessoa que assume
o papel de geréncia (e que € auxiliar administrativo). Além disso, prejudica também a
instituicdo na sua constituicdo estrutural de cargos e funcdes, especialmente na
delegacdo de autoridade, que ndo esta alocada no individuo, mas no cargo que
ocupa.

A aplicabilidade das funcdes gerenciais é um problema. Verificam-se
dificuldades substanciais que emergem em funcdo de outras ocorréncias que se
inter-relacionam, como: baixa escolaridade, desconhecimento administrativo, falta de
um Gerente Administrador, entre outros. Isso faz com que a instituicdo se conduza
com dificuldades variadas: estabelecer os objetivos e metas, prevendo as atividades
€ recursos necessarios para atingi-los; estabelecer acdes de agrupamento de
pessoas, definindo e delegando-lhes responsabilidades; conduzir e motivar as
pessoas a executarem suas tarefas a fim de alcancarem o0s objetivos
organizacionais; e, ainda, comparar as acoes planejadas com os resultados obtidos,
avaliando o desempenho funcional e produtivo e corrigindo anomalias, quando
necessario.

Nesse aspecto, as dificuldades verificadas nas fungdes gerenciais na
CentralJai séo fatos que se manifestam em todas as fun¢des administrativas e
gerenciais.

Um outro aspecto detectado pela pesquisa é que todas as dificuldades
parecem surgir de uma implicagdo maior, que € a falta de um administrador, de um
Gerente profissional, com capacidade tedrica e pratica para a aplicacdo das funcdes
gue lhe séo peculiares.

Conhecer e analisar a sequiéncia de ac¢des planejadas e operacionalizadas ao
longo do tempo na CentralJai € o segundo objetivo especifico do estudo. Ficou
constatado que na CentralJai as acdes planejadas sdo procedimentos inexistentes.
Todavia, ndo se pode dizer que, mesmo na condi¢cdo informal, as acées nao sejam
operacionalizadas.

Entretanto, mesmo sem o conhecimento especifico da administracdo ou das
fungbes gerenciais, algumas decisdes sdo tomadas de forma acertada, como a

alocacao de recursos e pessoas para o0 desenvolvimento da instituicdo. Como, por
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exemplo, operar com terceirizagdo da méo-de-obra nos processamentos de
produtos, desonerando-se e repassando o custo as associacdes usuarias.

O terceiro objetivo especifico delimitou-se em identificar os procedimentos
neutralizadores das dificuldades verificadas na administracdo da CentralJai. Todavia,
e em virtude de ndo se terem detectado acdes planejadas e operacionalizadas no
aspecto neoclassico da Administracdo, ndo se pode afirmar a existéncia de
procedimentos cientificos e neutralizadores das dificuldades administrativas. As
dificuldades vivenciadas pela instituicdo e que foram identificadas sdo questdes
manifestadas desde a implantacdo e que perdura até os dias de hoje. Ao que
parece, somente uma evolucdo na administracdo da entidade podera neutralizar as
dificuldades abordadas.

Na CentralJai, o desenvolvimento das funcbes administrativas nao tem se
manifestado de forma coesa com a teoria, haja vista a falta de planejamento, de
organizagdo, de direcdo e controle nas atividades exercidas, por falta de uma
atuacdo profissional da area administrativa que a conduza.

O modelo estabelecido cientificamente por todos os autores e estudiosos
abordados no estudo foi a flexibilidade e a utilidade da administracdo. Contudo, ficou
destacada a relevancia da presenca do administrador, sua capacidade de dominio
das funcbes gerenciais. A existéncia de uma administracdo, de certa forma
informalizada, é a realidade administrativa vivenciada pela instituicdo e que se
contrapde as propostas de administracao ideal.

Assim, ao se justaporem o0s resultados, concluiu-se que o trabalho néo
estabelece que a realidade encontrada na CentralJai seja insatisfatoria, até porque a
Diretoria atual, conforme se observou, procura otimizar oS recursos e maximizar 0s
resultados dentro de suas condi¢cdes e limitagbes, principalmente em relacdo ao
conhecimento. Isto significa que, com as devidas adaptacdes, o resultado gerencial
a ser alcancado podera se estender a outras instituicdes semelhantes, uma vez que
o modelo centrado na utilidade e flexibilidade dos principios administrativos,
legitimado pelas funcbes administrativas e gerenciais, € o ideal para o bom
desenvolvimento de qualquer instituigéo.

Esta pesquisa € de natureza descritiva. Assim sendo, é compreensivel que
alguns fatores restritivos se evidenciem, sem, contudo, comprometer o alcance dos
objetivos estabelecidos. A abordagem se limitou a informacfes subjetivas, que

muitas vezes nado tém o amparo da comprovacao paralela e, essencialmente,
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guando os individuos da pesquisa podem ser influenciados comportamentalmente,
pelo contexto em que estéo inseridos.

Uma das limitacdes da pesquisa refere-se ao fato de a CentralJai ser uma
Central de Associacbes composta de associacbes de produtores rurais,
representadas pelos seus respectivos presidentes, todos com baixo nivel
socioecondémico e com menos escolarizacdo, o que requer muita habilidade para
conseguir as informacdes na entrevista.

Outra limitacao é a participacdo efetiva dos produtores rurais na Associagao.
Todos dividem o seu tempo entre a propriedade rural de dominio e a CentralJai. Esta
participacao se restringiu aos presidentes das associagdes e, na maioria das vezes,
0 que é decidido ndo é repassado as associacfes constituintes da CentralJai. Essa
falta de comunicacdo ocasiona muitos ruidos, uma vez que foram percebidas
pequenas falhas na comunicacdo. No entanto, essas limitacdes nao impediram o
atingimento dos objetivos estabelecidos no presente estudo.

Como possibilidades de trabalhos futuros, espera-se que esta pesquisa possa
servir de estimulo sobre o tema, em pesquisas com caracteristicas distintas ou
mesmo que utilizem metodologias diferenciadas.

Para trabalhos futuros, recomendam-se alguns temas importantes para a
complementacao desta investigacéo, destacando-se:

ampliar a aplicagdo do estudo realizado para os filhos dos produtores
rurais da CentralJai;

investigar aspectos relacionados a ndo participacdo de algumas
associacgdes na CentralJai;

realizar uma pesquisa sobre a viabilidade econdmica de se implantar uma
cooperativa dentro da CentralJai, para que ela possa, além de processar
as frutas, também atuar na comercializacéo;

identificar os beneficios decorrentes da implantacédo de plano de cargos e
salarios para os colaboradores da CentralJai.

A légica organizacional € ndo ser, nenhuma instituicdo, um empreendimento
estatico. Ao contrario, sdo dindmicas. Dai a ressalva de que o estudo ndo procurou
esgotar o assunto. Mesmo porque, sendo este descritivo, tem por caracteristica um
continuo surgimento de fenbmenos, o que requer novas visées e, portanto, novas

pesquisas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Caracterizacdo do entrevistado:

Sexo
Escolaridade
Atividade Anterior 8 CENTRALJAI

Funcéo Atual na CENTRALJAI

Questdes efetivas

10.

11.

12.

13.

14.

Na formacdo dos Conselhos e a Diretoria da CENTRALJAI, ha a participacdo de
irrigantes de porte médio ou grande ou sdo constituidos apenas de pequenos
produtores?

Quais as principais dificuldades verificadas para o desenvolvimento dos servicos em
relacdo a produtividade da instituicao?

Qual a atividade especifica da CentralJai?
Como é programado o futuro da CentralJai, com base no planejamento operacional?

Na CentralJai h4 uma determinagcdo de metas a serem alcancadas por tarefas ou pela
atividade de producdo na empresa?

Os colaboradores da CentralJai estdo motivados a exercitar suas tarefas e fungoes?

Na CentralJai o numero de colaboradores é suficiente para o desenvolvimento das
atividades operacionais e administrativas?

Na CentralJai planeja-se a manutencéo das maquinas processadoras? E desenvolvida
a manutencao preventiva?

Na CentralJai existe um critério padrao para a Selecdo e Contratacdo de colaboradores?

Na CentralJai ha um planejamento que antecipa os objetivos da instituicdo?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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Como é caracterizada a divisdo de trabalho e a alocacdo de recursos e pessoal na
CentralJai?

Que tipo de procedimentos vocé tem percebido ou exercitado na CentralJai, que
demonstre a inten¢do da condugdo da mesma com a organizagao?

Como sao delegadas as responsabilidades no dia-a-dia e os padrbes de desempenho
dos colaboradores da empresa, em cada setor?

Quiais os cargos existentes hoje na CentralJai?

Como séo classificados os colaboradores em relacdo aos setores? Existe um plano de
cargos?

A CentralJai exige desempenho dos seus colaboradores?

Como evolui o processo de beneficiamento dos produtos hortifrutigranjeiros na
empresa?

Todos os associados beneficiam seus produtos na CentralJai e os comercializam com
maximizagao do lucro?

Na CentralJai existe algum modelo de Fluxo de Caixa para auxiliar as tomadas de
decisbes sobre receitas e despesas de curto, médio e a longo prazos?
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APENDICE B - DISTRIBUICAO DE OUTRAS AREAS DA CENTRALJAI,
ALEM DA ETAPA |

Distribuicdo de area na Etapa Il

ETAPA I
AREA BRUTA TOTAL = 34.772,76HA
GLEBAS AREA BRUTA AREA
(ha) IRRIGADA (ha)
G, HI,J 18.350,69 16.276,40
K (Serra Azul) 4.255,57 3.000,00
Morro Solto 249,34 -
Reserva Ambiental 11.325,31 -
Outras Areas 591,85 -
Total 34.772,76 19.276,40
Fonte: DIJ (2006).
Distribuicdo de area na Etapal lll
ETAPA Il
Area Bruta 17.400,00
Area Irrigada (estimada) 12.200,00
Glebas - Toca da Onc¢a, Nova Cachoeirinha e outras.
Fonte: DIJ (2006).
Distribuicdo de area na Etapa IV
ETAPA IV
Area Bruta 13.829,00 ha
Area Irrigada (estimada) 9.734,00 ha

Glebas - Sociedade Civil Rio Verde, Linha Seca e outras.

Fonte: DIJ (2006).
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ANEXO A - ESTATUTO SOCIAL DA CENTRALJAI

ESTATUTO SOCIAL DA CENTRAL DE ASSOCIAGOES DOS
PRODUTORES RURAIS DO PROJETO JAIBA - CENTRALJAI

CAPITULO |

Art.1°. A Central de Associacfes dos Produtores Rurais do Projeto Jaiba, doravante denominada
“CENTRALJAI", criada em 22/05/2001 reger-se-a pelo Cddigo Civil Brasileiro, por este Estatuto e
pelas normas legais aplicaveis. E uma Associagdo Civil, sem fins lucrativos, dotada de personalidade
juridica de direito privado, patrimbnio e administracédo proprios, constituida com prazo de duracéo
indeterminado, com sede e foro no municipio de Jaiba — Estado de Minas Gerais e ano social
coincidindo com o ano civil. Tem como area de acao, para efeito de admissao de Associacdes, toda a
area de abrangéncia do Projeto Jaiba, localizado nos municipios de Jaiba e Matias Cardoso, em
Minas Gerais.

Art.2°. A CENTRALJAI tem por objetivo:

a) congregar e representar as Associacfes de Irrigantes do Projeto Jaiba, bem como defender os
direitos e interesses de todos os irrigantes a elas filiados;

b) no cumprimento de sua finalidade, na medida dos recursos disponiveis, realizar todas ou
qualquer das atividades envolvidas no processo de producdo, comercializacdo, transporte,
armazenagem, beneficiamento e industrializacdo da producdo agropecudaria de suas associadas
podendo, desde que haja a disponibilidade e aprovacdo do Conselho de Representantes, estender os
beneficios a ndo associados.

c) firmar convénios com entidades publicas ou privadas, nacionais ou internacionais, mantendo sua
autonomia e de conformidade com as prioridades estabelecidas pelas Associaces.

d) promover o desenvolvimento tecnolégico, a educacdo associativa e 0 aprimoramento técnico-
profissional dos associados;

e) promover o planejamento conjunto de todas as atividades da producdo agropecudria das
associadas, de seus socios e propria, se for o caso sem contudo restringir a liberdade das
Associacdes e de cada um de seus associados;

f) contrair empréstimos junto aos agentes financeiros nacionais e internacionais para o
desenvolvimento agroindustrial, tecnoldgico, da producéo e para formacao profissional;

g) arrecadar as contribuicbes das associadas, tdo somente as determinadas por este Estatuto ou
autorizadas pelo Conselho de Representantes, para custear suas atividades e implementar suas
acoes;

h) promover campanhas, congressos, reuniées, plenarias, encontros, cursos para as Associages,
bem como para os seus associados;

i) filiar-se ou desfiliar-se da Central Regional ou Estadual, apés aprovacdo do Conselho de
Representantes; e

j) buscar a promocdo de compras e vendas em conjunto com todas as Associacdes filiadas.

k) Defesa, preservacdo e conservacdo do meio ambiente e promog¢édo do desenvolvimento
sustentavel.

§ 1° - A CENTRALJAI, por decisdo do Conselho de Administracdo, podera delegar parte de suas
atribuicbes, contratando sua execucdo com entidades cooperativas, empresas privadas ou
associac¢bes capacitadas.

Art.3°. Deveres da CENTRALJAI:

a) orientar e auxiliar as Associacoes filiadas;

b) colaborar com os Poderes Publicos no desenvolvimento de politica e programas de apoio e ajuda
aos irrigantes do Projeto Jaiba; e

c) acompanhar as decisdes dos Poderes Constituidos, com intuito de ndo permitir medidas que
possam vir a prejudicar ou penalizar a classe que representa.

Art.4°. Sao condi¢Bes para o funcionamento da CENTRALJAI:

a) observancia rigorosa das leis, dos principios morais e da compreenséo sobre os deveres civicos;
b) existéncia, na sede da entidade de registro atualizado das Associac¢des filiadas, no qual deveréo
constar todos os dados necessarios ao fim a que se destina; e
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c) gratuidade do exercicio de cargos eletivos.
CAPITULO I B
DOS DIREITOS E DEVERES DAS ASSOCIACOES FILIADAS

Art.5°. A Participacdo é garantida a todas as Associacdes do Projeto Jaiba, desde que as mesmas
estejam devidamente constituidas e que seus objetivos atendam as normas legais vigentes e sejam
compativeis com os objetivos da CENTRALJAI.

8 Unico. Ap6s admitida, a Associacdo adquire direitos e assume obrigacdes decorrentes deste
Estatuto, das deliberacdes do Conselho de Administracdo e do Conselho de Representantes, bem
como da legisla¢do em vigor.

Art.6°. Direitos das Associac¢des Filiadas:

a) tomar parte, votar e serem votadas nas reunides do Conselho de Representantes, por intermédio
de seus representantes credenciados. Cada Associacdo tem o direito a 5(Cinco) representantes
efetivos;

b) fazer-se representar nos congressos  promovidos pela CENTRALJAI, por delegados
devidamente credenciados;

c) cada Associacdo tem direito de utilizar—se de todos os servicos da CENTRALJAI, dentro das
possibilidades desta;

d) cada Associacdo tém o direito a indicar 05 (cinco) representantes efetivos e seus respectivos
suplentes. Na auséncia dos efetivos, os suplentes terdo os mesmos direitos com excec¢do do direito
de se candidatarem a cargos eletivos dos 6rgdos de administracdo da CENTRALJAI.

e) Destituir, eleger e designar a qualquer momento representantes da Associacéo para o Conselho
de Representantes, ressalvado no periodo que antecede as Assembléias Gerais Ordinarias ou
Extraordinarias compreendido entre a data de publicacdo do edital de convocacdo até o dia da
realizacdo da Assembléia.

8§ 1°. O representante da Associacdo nao pode ser destituido como tal, caso seja eleito a cargos
dos orgdos de Administracdo da CENTRALJAI e durante todo o exercicio do seu mandato,
ressalvado o art. 13° item |.

§ 2°. Os direitos conferidos pela CENTRALJAI as Associacdes filiadas sado intransferiveis.

Art.7°. Deveres das Associacdes Filiadas:

a) pagar pontualmente a mensalidade fixada pelo Conselho de Representantes;

b) fazer-se representar em todas as reunides do Conselho de Representantes, por intermédio de
seus representantes credenciados, e acatar as suas decisdes;

c) manter a mais perfeita harmonia com a CENTRALJAI, auxiliando-a na organizagdo e na coeséo
com as demais Associacoes;

d) zelar pelo fortalecimento da CENTRALJAI, e pela unidade dos movimentos que representam o
interesse da classe;

€) cumprir o presente Estatuto;

f) assumir juntamente com seus associados 0s prejuizos decorrentes do funcionamento da
CENTRALJAI; e

g) ser solidarias aos compromissos financeiros, administrativos e sociais assumidos pelo Conselho
de Administragcdo, Conselho de Representantes e Geréncia Operacional.

Art.8°. As Associacdes filiadas estédo sujeitas a penalidades de suspenséo e de eliminacdo do quadro
social da CENTRALJAI.

§ 1° Serdo suspensos os direitos das Associa¢cfes que deixaram de recolher a contribuicdo prevista
no artigo 7°, alinea a. em conformidade com o art. 69° deste Estatuto.

§ 2° Serdo suspensas as Associacfes que desacatarem as resolucdes do Conselho de
Representantes ou do Conselho de Administracéo.

8§ 3° Serao suspensas as Associacoes que ndo obedecerem ao artigo 6°, alinea a, por falta de
comparecimento de seus representantes por duas vezes consecutivas as reunides sem justificativas.
§ 4° As penalidades de suspensao serdo deliberadas pelo Conselho de Administracdo e as de
eliminacdo , por maioria absoluta do Conselho de Representantes.

§ 5° A aplicagdo das penalidades, sob pena de nulidade, devera preceder a audiéncia da Associagao
acusada, a qual podera aduzir, por escrito, a sua defesa e produzir provas.
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8 6° Cientificada a Associacdo sobre a acusacdo, seu comparecimento a audiéncia, ou ndo, bem
como a producdo de defesa, ndo impedirdo o pronunciamento do Conselho de Administracdo e do
Conselho de Representantes, que decidirdo sobre as penalidades.

8 7° A convocacdo a audiéncia de aplicacdo de penalidade devera ser protocolada e, seu recibo,
assinado, pelo Presidente da Associagéo a ser julgada, nele constando dia e hora do recebimento; o
ndo comparecimento a audiéncia, ou a producdo de defesa, ndo impedirdo o pronunciamento
conjunto ou ndo do Conselho de Administracdo e do Conselho de Representantes, que decidirdo
sobre a aplicacdo das penalidades.

8 8° No caso de suspensédo cabera recurso ao Conselho de Representantes.

Art.9°. As AssociacBes que tenham sido eliminadas do quadro social poderdo reingressar na
CENTRALJAI, desde que se reabilitem , a juizo do Conselho de Representantes. No caso de
suspensao por atraso de pagamento de mensalidade, terdo sustadas a penalidade, no momento em
que liquidarem seus débitos.

Art.10. Qualquer Associada podera recorrer em até 30(trinta) dias de todo ato lesivo de direito, ou
contrério a este Estatuto, emanado do Conselho de Administracéo e do Conselho de Representantes.

CAPITULON
DA ADMINISTRAGAO

Art.11. A Administracdo da CENTRALJAI sera exercida pelos seguintes drgaos:
a) Conselho de Representantes ;

b) Conselho de Administracéo;

¢) Conselho Fiscal,

d) Conselho Consultivo;

e) Geréncia Operacional.

SECAO |

DO CONSELHO DE REPRESENTANTES

Art.12. O Conselho de Representantes em Assembléia Geral ordinaria ou extraordinaria, € o érgéo
maximo da CENTRALJAI que, convocada e instalada de acordo com as disposi¢cfes deste Estatuto e
normas internas, tém competéncia para decidir sobre todos os assuntos relativos ao objeto da
CENTRALJAI e tomar resolucdes que julgar convenientes a sua defesa e desenvolvimento.

O Conselho de Representantes sera constituido por representantes de todas as associacdes filiadas,
e cada associacao terd 5 (cinco) representantes com direito individualizado a voz e voto.

Art. 13. Compete privativamente a Assembléia Geral:

| — eleger ou destituir, a qualquer tempo, os membros do Conselho de Administracdo e Conselho
Fiscal;

Il — tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar sobre as demonstracdes
financeiras por eles apresentadas;

[Il — aprovar e reformar os estatutos;

IV — autorizar a instituicdo de outras categorias de associados;

V — autorizar a alienacao de bens iméveis da CENTRALJAI,

VI — deliberar sobre a transformacéo, fuséo, incorporacéo e cisdo da CENTRALJAI, sua dissolucéo ou
liquidacao, eleger e destituir os liquidantes e julgar-lhes as contas;

VII - fixar os valores da j6ia e das contribuices a serem pagas pelas associaces filiadas.

Art. 14. As Assembléias Gerais serdo convocadas pelo Conselho de Administracédo e instaladas e

dirigidas preferencialmente pelo seu presidente, salvo indicacdo feita pelos representantes dos

associados na propria reunido.

8§ 1° — A Assembléia Geral Ordinaria realizar-se-a obrigatoriamente, uma vez por ano no decorrer dos

03 (trés) primeiros meses, ap6s o término do exercicio social. A Assembléia Geral Extraordinaria,

realizar-se sempre que for necessaria.

§ 2° - A Assembléia Geral pode também ser convocada:

a) pelo Conselho Fiscal, se o Conselho de Administracdo retardar por mais de 60 (sessenta) dias

a convocacdo da Assembléia Geral Ordinaria e, extraordinariamente, sempre que ocorrerem
motivos graves e urgentes;
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b) por 1/5 (um quinto) dos Associados Efetivos em pleno gozo de seus direitos, quando o
Conselho de Administracdo deixar de atender, no prazo de 30 (trinta) dias, solicitacdo
expressamente, com indicagdo da matéria a ser discutida;

¢) por qualquer Associado quando o Conselho de Administracdo ou o Conselho Fiscal retardarem
por mais de 90 (noventa) dias a convocacgédo da Assembléia Geral Ordinaria.

Art. 15. As Assembléias Gerais serdo convocadas com antecedéncia minima de 15 (quinze) dias
contados da divulgacdo do edital; ndo se realizando a Assembléia, notadamente por falta de
“quorum”, serd feita nova convocacdo com antecedéncia minima de 08 (oito) dias.

Art. 16. O edital de convocacdo devera conter a natureza da Assembléia, o local, a data, a hora, a
ordem do dia e o niumero de Associados Efetivos existentes, em condi¢des de votar, na data de sua
divulgagéo.

81° - Em se tratando de reforma de Estatuto, o edital devera indicar precisamente os artigos a serem
reformados e a matéria correspondente;

820 - O edital sera afixado na sede da CENTRALJAI e nos locais e dependéncias mais freqiientados
pelos associados, de forma visivel e, sempre que possivel, deverd ser enviado diretamente aos
Representantes dos Associados e publicado em jornal.

Art. 17. As deliberacdes das Assembléias Gerais deverdo restringir-se exclusivamente a matéria
constante do edital ou que com a mesma tenham relacéo direta, sendo vedada a discussao sobre
gualquer outro assunto ndo previsto no edital.

Art. 18. Somente poderdo participar das Assembléias Gerais e votar as matérias nelas discutidas os
Associados Efetivos que estejam em dia com as suas contribuicdes e que estejam em pleno gozo de
seus direitos perante a CENTRALJAI.

Art. 19. A presenca dos Associados sera registrada em livro proprio no qual figure a assinatura de
seus representantes credenciados e 0 nimero da matricula correspondente.

Art. 20. Ressalvados 0s casos especiais previstos no artigo 28 deste Estatuto, a Assembléia Geral
instalar-se-a, em primeira convocacdo com a presenc¢a, no minimo, da metade dos representantes
dos associados com direito a voto e, em segunda convocacao, instalar-se-a com a presenca de 20%
(vinte por cento), no minimo, dos Associados com direito a voto.

81° - As Assembléias Gerais Ordinarias e Extraordindrias que ndo se realizarem apés as duas
convocagdes regulares, por falta de “quorum”, poderdo ser reconvocadas com antecedéncia de 08
(oito) dias e serdo instaladas com qualquer nimero de Representante de associados, devendo o
edital indicar essas circunstancias.

§2°¢ - A definicdo do “quorum” para instalagdo e validade das Assembléias Gerais, serd efetuada
tomando-se como base de calculo o nimero de Representante credenciados dos Associados
indicado no edital de convocacéo.

Art. 21. Com excecao do disposto no Artigo 28, as decisdes nas Assembléias Gerais serdo tomadas
por maioria absoluta dos votos dos Representantes dos Associados presente a Assembléia.

81° - A votacdo sera direta e secreta, podendo a Assembléia decidir pela aclamacgédo na sua forma
usual.

§2° - N&o poderédo votar os membros do Conselho de Administracdo e Fiscal quando forem decididas
a prestacao das contas anuais da CENTRALJAI.

Art. 22. Cada representante credenciado pela associada, tera direito a 1 (um) voto nas deliberacdes
da Assembléia Geral.

Art.23. Os trabalhos da Assembléia Geral serdo dirigidos pela mesa composta de presidente e
secretario, podendo dela participar os demais membros dos Conselhos de Administracdo e Fiscal, o
Gerente Operacional e outros convidados especiais.

Art.24. Sera lavrada ata dos trabalhos e das deliberagfes da Assembléia Geral, em livro proprio,
assinada pelos membros da mesa e pelos Associados presentes, devendo ser registrada, no prazo
de 30 (trinta) dias, no érgdo competente.
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Art.25. Copias do Balango Geral, Demonstracdes Financeiras, Parecer do Conselho Fiscal e Relatorio
da Geréncia Operacional, depois de aprovados pelo Conselho de Administracdo deverdo ser afixadas
da mesma forma e nos mesmos locais onde sdo divulgadas as convocacdes, com antecedéncia
minima de 15 (quinze) dias da data prevista para a realizacdo da Assembléia.

Art.26. As Associadas poderdo requerer da CENTRALJAI, copia dos documentos que integram a
prestacdo de contas da administracdo, ap0s a aprovacdo das mesmas pelo Conselho de
Administracao.

Art.27. A Assembléia Geral Ordinaria sera convocada a qualquer tempo para deliberar sobre os
assuntos de interesse da CENTRALJAI ndo compreendidos na competéncia da Assembléia
Ordinéria, especialmente sobre as matérias aludidas nos incisos Il e VII do Artigo 13.

Art.28. A Assembléia Geral Extraordinaria que tiver por objeto de liberar sobre reforma do estatuto e
sobre a transformacéao, fuséo, incorporacéo ou cisdo da CENTRALJAI, sua dissolucdo ou liquidacéo,
eleger ou destituir liquidantes ou julgar-lhes as contas, somente se instalard, em primeira convocacao,
com a presenca de no minimo dois tercos dos representantes credenciados dos Associados, podendo
instalar-se em segunda convocacdo apos 8 (oito) dias, sendo necessarios, em qualquer dos dois
casos, os votos favoraveis de 2/3 (dois tercos) dos representantes presentes para tornar vdlidas as
decisdes.

SECAO Il )
DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Art.29. A CENTRALJAI sera administrada por um Conselho de Administracdo composto de 07(sete)
membros, eleitos em votacao direta por cargos pelo Conselho de Representantes para os cargos de
Presidente, Vice-Presidente, Secretario, 2° Secretario, Tesoureiro, 2° Tesoureiro e 01 Conselheiro,
com mandato de 02(dois) anos sendo permitida a reeleicdo de 2\3 (dois tercos) de seus membros.

8 1° Havendo vacancia, o Conselho de Administracdo funcionara normalmente até com o minimo
de 03(trés) membros, devendo imediatamente ser convocado o Conselho de Representantes para
eleicdo de novos membros para cumprirem o restante do mandato das vagas existentes, caso o
ndmero de conselheiros permanentes venha a ser inferior ao minimo previsto.

8§ 2° Respeitado o limite de 03 (trés) membros permanentes, podem ser dispensadas de
preenchimento, as vagas surgidas dentro dos 06 (seis) meses anteriores a data limite para realizacéo
da Assembléia Geral Ordinaria do Conselho de Representantes.

Art. 30. Compete ao Conselho de Administracéo:
I — aprovar o Regulamento Geral da CENTRALJAI;
- estabelecer a politica geral de atuacdo da CENTRALJAI;

Il — estabelecer as diretrizes, objetos e metas da CENTRALJAI, visando seu desenvolvimento e sua
organizacao técnica, administrativa e social;

IV — estabelecer os critérios de processamento e comercializacdo, de forma que seja preservada a
sua fungéo social;

V — estabelecer normas de utilizacdo e conservacao dos bens, méveis, iméveis e equipamentos.

VI — definir estratégias de médio e longo prazos para exploracdo agropecudria e para
comercializagéo e industrializacdo dos produtos, insumo e servicos;

VII — aprovar o orcamento-programa anual e suas eventuais alteracoes;

VIIl — aprovar o Plano Anual de Trabalho da CENTRALJAI, os Planos de Producdo e
Comercializacdo e os demais programas que a CENTRALJAI vier a realizar;

IX — estabelecer as normas de funcionamento e operacionalizacdo da CENTRALJAI;

X — estabelecer as normas de prestacdo de servicos, comercializacdo e financiamento da
CENTRALJAI, definindo os critérios basicos de estipulacéo de precos e condi¢des;

Xl —  aprovar as operacfes e negdcios relevantes e autorizar a constituicdo de 6nus ou direitos
reais sobre imoveis;

Xl —  convocar as Assembléias Gerais;

Xl -  propor & Assembléia Geral a alienagdo dos imdveis;

XIV — contratar e dispensar o Gerente Operacional ou a empresa que executara essa atribuicdo e
fixar-lhes a remuneracéo;
XV — fixar o quadro de pessoal e a tabela de remuneracéo;
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XVI — aplicar aos Associados as penalidades que ndo estejam previstas na competéncia da Geréncia

Operacional;

XVIl — delegar parte das atribuicbes da CENTRALJAI ou contratar a execucdo com entidades
cooperativas, empresas privadas ou associacoes;

XVIII — instituir norma propria de licitacdo e contratacdo para aquisicdo e alienacdo de bens e

servicos, observados os principios basicos da igualdade, da probidade, da publicidade, da
vinculacdo ao instrumento convocatorio, do julgamento objetivo e outros correlatos;

XIX — opinar sobre qualquer assunto submetido pelo Gerente Operacional;

XX —  decidir sobre os casos omissos, hormalizando a decisao.

Art.31. As normas de funcionamento do Conselho de Administracdo serdo estabelecidas no
Regulamento Geral da CENTRALJAL.

Art. 32. O Conselho de Administracdo reunir-se-a, ordinariamente, pelo menos uma vez por més e,
extraordinariamente, sempre que for convocado pelo Presidente, pela maioria de seus membros, pelo
Conselho Fiscal ou quando solicitado pela geréncia operacional.

Art. 33. Perdera automaticamente o cargo o membro que, sem justificativa aceita pelo colegiado faltar
a 3 (trés) reunides ordinarias consecutivas ou a 4 (quatro) alternadas durante o ano, apos notificacdo
expressa ao faltante.

Art. 34. O Conselho de Administracdo delibera validamente com a presenca da maioria dos votos dos
seus membros proibida a representacdo, sendo as decisdes tomadas por maioria simples dos votos
presentes, reservado ao Diretor-Presidente o exercicio de voto de desempate.

Art. 35. As deliberagdes do Conselho de Administragdo serdo consideradas em atas circunstanciadas,
lavradas no livro proprio, lidas e aprovadas por maioria simples e assinaladas pelos membros
presentes.

8 Unico. O Conselho de Administracdo, sempre que instalado, devera funcionar como arbitro das
guestBes surgidas entre os Associados, nas matérias relativas aos objetivos da CENTRALJAI,
devendo ser acatadas as decisdes, respeitadas e cumpridas pelas partes envolvidas, apés
desenvolvimento de processo regulado em norma prépria.

Art. 36. das competéncias do Conselho de Administrac&o.

Compete ao Presidente:

| — representar a Central de Associacdes dos Produtores Rurais do Projeto Jaiba judicial e
extrajudicialmente;

Il — cumprir e fazer cumprir este Estatuto e o Regimento Interno;

[l — presidir a Assembléia Geral;

IV — convocar e presidir as reunides da Diretoria;

Compete ao Vice-Presidente:

| — substituir o Presidente em suas faltas ou impedimentos;

Il —assumir o0 mandato, em caso de vacéancia, até o seu término;

lIl — prestar, de modo geral, sua colaboracéo ao Presidente;

Compete ao Primeiro Secretario:

| — secretariar as reunides da Diretoria e da Assembléia Geral e redigir as atas;

Il — publicar todas as noticias das atividades da entidade;

[Il — manter sob sua guarda os livros de ata e correspondéncia da CENTRALJAI,

IV — elaborar, encaminhar e arquivar as correspondéncias recebidas e expedidas da CENTRALJAI;

Compete ao Segundo Secretario:

| — substituir o Primeiro Secretario em suas faltas ou impedimentos;

Il —assumir o0 mandato, em caso de vacéancia, até o seu término;

Il — prestar, de modo geral, a sua colaboracao ao Primeiro Secretario;

Compete ao Primeiro Tesoureiro:

| — arrecadar e contabilizar as contribuic6es dos associados, rendas, auxilios e donativos, mantendo

em dia a escrituracdo da Instituicao;

Il — pagar as contas autorizadas pelo Presidente;

IIl — apresentar relatérios de receitas e despesas, sempre que forem solicitados;

IV — Apresentar ao Conselho Fiscal a escrituracdo da Instituicdo, incluindo os relatérios de

desempenho financeiro e contabil e sobre as operacdes patrimoniais realizadas;
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V — conservar, sob sua guarda e responsabilidade, os documentos relativos a tesouraria;
VI — manter todo o numerario em estabelecimento de crédito;

Compete ao Segundo Tesoureiro:

| — substituir o Primeiro Tesoureiro em suas faltas e impedimentos;

Il — assumir o mandato, em caso de vacancia, até o seu término;

lIl — Prestar, de modo geral, sua colaboragédo ao Primeiro Tesoureiro;

SECAO IV
DO CONSELHO FISCAL

Art.37. O Conselho Fiscal é o 6rgédo de fiscalizagdo da CENTRALJAI, cabendo-lhe a incumbéncia de
zelar pela sua gestdo econbémico- financeira e serd composto de 3 (trés) membros efetivos e
respectivos suplentes, eleitos anualmente em votacéo direta pelo Conselho de Representantes em
Assembléia Geral Ordinaria, sendo permitida a reeleicdo de apenas 2/3 (dois tercos) de seus
componentes para 0 exercicio seguinte.

§1° E vedada a participacdo cumulativa nos Conselhos de Administracio e
Fiscal.

82° O Presidente do Conselho Fiscal sera indicado pelos seus membros na 12 reunido do exercicio
do mandato e terd o voto de qualidade. Na sua auséncia os trabalhos serdo dirigidos por um
substituto escolhido na ocasi&o.

83° Os mandatos dos membros do Conselho Fiscal serdo prorrogados automaticamente até a posse
dos seus sucessores.

8§ 4° Perdera o0 mandato o membro efetivo que deixar de comparecer a 2 (duas) reunides
consecutivas ou a 4 (quatro) alternadas durante o ano, sem justificativa aceita pela maioria dos
membros efetivos.

Art.38. As reunides ordinarias do Conselho Fiscal serdo mensais, e as extraordinarias ocorreréo
guando convocadas pelo Presidente.

8 Unico. As deliberacBes serdao tomadas por maioria simples de voto e contara de ata lavrada em
livro préprio, lida, aprovada e assinada ao final dos trabalhos pelos presentes.

Art.39. Para o exame e verificacdo dos livros, contas e documentos necessdrias ao cumprimento de
suas atribuicdes, podera o Conselho Fiscal contratar assesoramento de técnico especializado e valer-
se de relatérios ou informacg@es de servicos de auditoria externa, correndo as despesas por conta da
CENTRALJAI.

Art.40. Sao obrigacdes do Conselho Fiscal:

| - examinar e aprovar os balancetes da CENTRALJAI;

Il - emitir parecer sobre o balan¢co anual da CENTRALJAI, bem como sobre as contas e demais
aspectos econdmico-financeiros dos atos da Geréncia Operacional.

[l - examinar a qualquer época os livros e documentos da CENTRALJAI e acompanhar o trabalho de
eventuais auditores externos independentes.

IV - lavrar em livros de atas e pareceres o resultado dos exames procedidos, acusando as
irregularidades verificadas e sugerindo as medidas saneadoras;

V - apresentar ao Conselho de Administracdo pareceres sobre 0s negdcios e as operagfes sociais
do exercicio, tomando por base o balanco, o inventario e as contas da CENTRALJAI;

VI - acompanhar a execugdo do orcamento — programa da CENTRALJAI.

VII - requisitar ao primeiro tesoureiro a qualquer tempo documentagédo comprobatéria das operacdes
econdmico-financeiras realizadas pela institui¢éo.

VIl — convocar extraordinariamente a Assembléia Geral.

SECAO V
DO CONSELHO CONSULTIVO

Art.41. O Conselho Consultivo € um 6rgao de aconselhamento da CENTRALJAI. Sua composicdo é
voluntaria e ndo remunerada e o mandato sera equivalente ao do Conselho de Administracdo. Suas
recomendagfes destinam-se a subsidiar decises no ambito da Central, cabendo-lhe as seguintes
atribuicdes:

| - assessorar o Conselho de Administracdo nas questdes técnicas, operacionais, politicas e
estratégicas, opinando sobre eventuais propostas de redirecionamento das mesmas;
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Il - propor estratégias e metodologias de trabalhos para a Central;

Il - orientar e esclarecer a Central em assuntos diversos referentes ao processo produtivo,
comercializacdo, transporte, armazenamento, beneficiamento e industrializacdo da producéo
agropecuaria;

IV - opinar sobre o padrao ético das acfes e posturas oficiais da central.

Art.42. O Conselho Consultivo é integrado por:

| - o Presidente do Conselho Administrativo da CENTRALJAI,

Il - o Presidente do Conselho Fiscal da CENTRALJAI,

[l - por um dos representantes efetivos de cada associacao filiada a CENTRALJAI, preferencialmente
o Presidente da mesma.

Art.43. O Conselho Consultivo sera coordenado pelo Presidente do Conselho Administrativo da
CENTRALJAI ou pelo Presidente do Conselho Fiscal, nas suas auséncias e impedimentos.

Art.44. O Conselho Consultivo reunir-se-a ordinariamente uma vez por més, e extraordinariamente,
por convocagdo de iniciativa do Presidente ou ainda pela iniciativa da maioria simples de seus
membros.

SECAOQO VI
DA GERENCIA OPERACIONAL

Art.45. A Geréncia Operacional da CENTRALJAI é o érgdo de administragdo executiva, cabendo ao
Gerente gerir os interesses econdmicos, administrativos e sociais, consoante a politica estabelecida
pelo Conselho de Administragéo.

Art.46. A Geréncia Operacional serd exercida por profissional, empregado da CENTRALJAI, cujo
respectivo nome, sera escolhido pelo Conselho de Administracéo, constituindo requisitos essenciais
para sua escolha, possuir reputacéo ilibada, capacidade técnica, experiéncia em administracdo e
operacionalizacdo de empreendimentos agroindustriais.

Art.47. O Gerente Operacional devera apresentar ao Conselho de Administragéo:

|- até 0 més de novembro de cada ano o orcamento-programa anual para o exercicio seguinte,

II- as propostas das operacBes e negocios relevantes de alienacdo de bens patrimoniais e a
constituicdo de 6nus e direitos sobre 0s mesmos;

Ill- 0 quadro de pessoal do CENTRALJAI e a tabela de remuneracéo;

IV- 0 Balango Geral, Demonstracdo Financeira, Parecer do Conselho Fiscal e o Relatério da
Geréncia Executiva;

V- 0 Plano Anual de Trabalho;

VI- a proposta de aplicacédo da parcela disponivel das sobras do exercicio;

VII- o Plano de Manutencdo e Operacdo da infra-estrutura, que devera ser baseado no orcamento-
programa;

Art.48. Compete ao Gerente Operacional:

I- executar a administracdo da CENTRALJAI, dirigindo, coordenando e controlando os atos inerentes
a gestdo e ao desenvolvimento dos seus objetivos, ressalvada a competéncia do Conselho de
Representantes e Conselho de Administracao;

II- fazer executar as politicas estabelecidas pelo Conselho de Representantes e Conselho de
Administracéo ;

llI- propor ao Conselho de Administragdo as normas operacionais, técnicas, administrativas e
financeiras;

IV- indicar membros para os cargos de direcdo da Geréncia Operacional, para apreciacdo e
aprovacao pelo Conselho de Administracéo ;

V- propor contratos, convénios, ajustes e acordos;

VI- aprovar o Plano de Contas e suas alteracgdes;

VII — representar a CENTRALJAI, ativa e passivamente, em juizo ou fora dele, e constituir
procuradores;

VIII- admitir, promover, designar, licenciar, transferir, remover e dispensar empregados, bem como
Ihes aplicar penalidades disciplinares, com anuéncia do Conselho de Administracéo.

IX- movimentar em conjunto com o Presidente do Conselho de Administrag&o ou o seu Tesoureiro 0s
recursos financeiros e as contas bancarias da CENTRALJAI,
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X- autorizar a instalagdo de empresas comerciais e prestadoras de servicos conforme plano de
zoneamento previamente aprovados, com anuéncia do Conselho de Administracao.

Art.49. O Regimento Interno da CENTRALJAI estabelecera a organizacdo da Geréncia Operacional e
as atribuicGes de seus 6rgaos internos.

CAPITULO IV
PESSOAL

Art.50. Os empregados da CENTRALJAI estardo sujeitos a legislacdo trabalhista, com tabelas de
remuneracgéo aprovadas pelo Conselho de Administracéo.

Art.51. Os direitos, deveres e regime de trabalho dos empregados da CENTRALJAI ser&o definidos
em normas proprias.

Art.52. A admissdo dos empregados na CENTRALJAI far-se-4 através de processo seletivo,
inspirado em sistema de mérito a ser estabelecido pelo Conselho de Administracdo em ato
regulamentar.

Art.53. O quadro de pessoal e suas alteracBes serdo aprovados pelo Conselho de Administracédo.

CAPITULO V
DO PATRIMONIO

Art.54. Constituem o Patriménio Social da Central:

a) mensalidade;

b) doacéo e legados;

c) aluguéis de imoveis, juros de titulos e de depdsitos;

d) bens e valores adquiridos e rendas pelos mesmos produzidos; e
e) multas e outras rendas eventuais.

Art. 55. As despesas da CENTRALJAI correrdo pelas rubricas previstas nas normas legais e
instrucdes vigentes.

Art. 56. A administracdo geral do Patriménio Social da Central, constituido pela totalidade dos bens
gue a mesma possuir, compete ao Conselho de Administracdo, na forma estabelecida neste Estatuto.

Art. 57. Os bens moveis e iméveis s6 poderdo ser alienados mediante permissdo expressa do
Conselho de Representantes, de acordo com os dispositivos legais deste Estatuto.

CAPITULO VI i
LIQUIDAGAO E DISSOLUGAO

Art. 58. A CENTRALJAI entrara em liquidacdo ou sera dissolvida compulsoriamente nos casos
previstos em lei.

Art. 59. Completada a liquidagéo ou dissolucéo, seja compulsoria ou voluntaria, na forma prevista no
artigo 18 e, uma vez julgadas as contas dos liquidantes, o saldo remanescente do patrimdnio sera
destinado as entidades associadas ou a outra associacdo do género ou a instituicdo filantrépica
indicada em Assembléia Geral do Conselho de Representantes.

CAPITULO VIl )
DAS DISPOSIGOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 60. Os membros do Conselho de Administracdo e do Conselho Fiscal perderdo o seu mandato
nos seguintes casos:

a) malversacao ou dilapidagcédo do Patrimdnio Social,

b) abandono de cargo na forma prevista neste Estatuto;

c) grave violacdo deste Estatuto;
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d) quando deixar de pertencer ao quadro da Associacéo filiada, por livre expressdo e vontade ou em
caso de desobediéncia explicita do seu Estatuto.
e) aceitacao ou solicitacdo de transferéncia que importe no afastamento do exercicio do cargo.

81° - A perda de mandato serd declarada pelo Conselho de Representantes, para esse fim
convocado.

82° - Toda suspensado ou destituicdo de cargo administrativo devera ser precedida de notificacao
gue assegure, ao interessado, pleno direito de defesa, cabendo recurso na forma deste Estatuto.

Art. 61. Ocorrendo renincia coletiva do Conselho de Administracdo ou do Conselho Fiscal, e nédo
havendo suplente, o Presidente, ainda que resignatario, convocara no prazo maximo de 15 (quinze)
dias, o Conselho de Representantes a fim de que este constitua uma Junta Governativa provisoria.

Art. 62. Os novos Administradores e Conselheiros nos termos do Artigo anterior procederdo as
diligéncias necessarias para no prazo maximo de 30 dias realizar novas elei¢ces para a investidura
dos cargos do Conselho de Administracédo, Conselho Fiscal e Representantes, em conformidade com
o Estatuto.

Art. 63. Nos casos constantes as letras a, b e ¢ do artigo 50 deste Estatuto, proceder-se-a na forma
dos artigos anteriores, ndo podendo, entretanto o membro do Conselho de Administracdo, do
Conselho Fiscal ou Conselho de Representantes que houverem incorrido em qualquer deles, serem
eleitos para qualquer cargo de administracao da Central durante um periodo de 5 (cinco) anos.

Art. 64. A CENTRALJAI devera constituir um fundo de reserva destinado a suprir os prejuizos e/ou
despesas eventuais, transferindo para este fundo o montante equivalente a 10% (dez por cento) das
sobras liquidas do exercicio.

Art. 65. O Estatuto Social podera ser alterado no todo ou em parte, mediante deliberacao tomada pela
Assembléia Geral.

Art. 66. E expressamente proibida dentro da CENTRALJAI qualquer manifestacio de carater politico,
religioso ou segregacionista.

Art. 67. O nome da CENTRALJAI ndo podera ser usado para fins estranhos ao seu objetivo social.

Art. 68. Os membros do Conselho de Administracdo ndo respondem pessoalmente pelas obrigacdes
contraidas em nome da CENTRALJAI, mas respondem para com esta pelo excesso de mandato e
pelos atos praticados com a violagdo da Lei e deste Estatuto.

Art. 69. Em caso de desligamento, devera a Associacao filiada estar quites com a CENTRALJAI,
entretanto, se assim nédo for permanecera ela obrigada pelos compromissos assumidos.

Art. 70. Estara sujeito a suspenséao da condicdo de sécio aquela Associagdo que deixar de pagar as
respectivas taxas ou quotas estabelecidas pelo CENTRALJAI, no decorrer de 06 (seis) meses
consecutivos ou ndo e, apesar de ter sido notificada pelo Conselho de Administracdo, nao
regularizando sua situacdo no prazo de 30 (trinta) dias, a contar da data do recebimento da
comunicagao ou notificagdo.

8§ Unico. A Associacao suspensa ndo participa das Assembléias.

Art. 71. Dos Editais de Convocacédo das Assembléias, deverdo constar:

a) a denominacdo da CENTRALJAI , seguida da expressdo “Convocacdo da Assembléia Geral”
Ordinaria ou Extraordindria, conforme o caso;

b) o dia e hora da reunido, em cada convocacdo, assim como o endereco do local de sua
realizacdo, o qual, salvo motivo justificado, serda sempre o da Sede Social;

c) a sequéncia ordinal das convocacdes;

d) a ordem do dia dos trabalhos, com as devidas especificacdes;

€) o numero de associados existentes na data de sua expedicdo, para efeito de calculo de “quorum”
de instalacao;

f) aassinatura do responsavel pela Convocacao.
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81° - Os editais de Convocacdo serdo afixados em locais visiveis das dependéncias mais
comumente frequientadas pelos membros das Associaces filiadas e comunicados por circulares aos
representantes.

Art. 72. Os casos omissos no presente Estatuto serdo supridos pelo Conselho de Administragéo,
ouvido o Conselho Consultivo, bem como as entidades ou 6rgaos competentes.

Mocambinho/MG, 22 de Maio de 2001

Secretario “Ad Hoc”: Mateus Moreira de Alcantara
Coordenador da Reunido: Joaquim Ramos Pereira
Conselho de Administracéo:

Marcelino Dias Mariz

Hélio Marques Sevilha

Joaquim Ramos Pereira / Sérgio Batista de Sa
Marco Anténio Oliveira / Jandui Batista de Oliveira
Eufrasio Aparecido Santos

Conselho Fiscal (Efetivo):
Jodo Firmino da Cruz
Antdnio Lopes Sobrinho
Belchior Ademar Durées

Associacdes Filiadas:
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