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A AUTOGESTAO PARA ALEM DAS COMPETENCIAS COLETIVAS: Caso COFRUTA.
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Resumo:

O presente artigo teve como objetivo analisar a dinamica da COFRUTA sob aplicabilidade do conceito
da autogestdo por competéncias coletivas. Optou-se pela metodologia da pesquisa-acdo por entender
que a mesma ao retratar uma acao planejada entre pesquisador e sujeitos protagonistas da pesquisa,
leva a producdo de conhecimentos associada a uma transformacéo da realidade. Assim, desenvolveu-se
um estudo tedrico sobre as diferentes concepc¢des de competéncias (individuais, gerenciais e coletivas),
buscando compreender suas relacdes entre o trabalho associado e cooperativo, suas articulagdes,
limitacbes e desafios na construgdo de estratégias que permeiam esse empreendimento solidario.
Apoiou-se em autores como Le Boterf, Zarifian, Krohmer, Retour, Dutra e Ruas, na intencdo de
verificar se essa teoria pode ser aplicada a um empreendimento de economia solidaria. Baseado nessa
compreensdo, passou-se a pesquisa de campo, primeiramente para levantar dados primarios sobre esse
empreendimento. No segundo momento, para entender a autogestdo por competéncias coletivas, nos
diferentes setores da COFRUTA através de entrevistas semi-estruturadas, para aprofundar os dados
sobre os mecanismos que ddo sustentacdo a autogestdo, base essencial da gestdo por competéncias
coletivas. Finalmente, chegou-se as consideracdes finais que foi entender que a COFRUTA possui 0
atributos referentes a autogestdo por competéncias coletivas, como se observou a partir do debate
tedrico destacado neste trabalho.

Palavras-Chaves: Competéncias coletivas, Autogestdo e Economia Solidaria.
INTRODUCAO
No cenario contempordneo da atividade do administrador, percebe-se que o tema

“competéncia” vem, ao longo das duas Ultimas décadas, sendo estudado e aplicado tanto no campo

profissional, quanto no académico, sob trés vertentes: a individual, a organizacional e a coletiva.
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Neste artigo apresenta-se um panorama contemporaneo do debate sobre as competéncias
coletivas, no qual indaga-se como os individuos vem se articulando para construir competéncias
coletivas em uma equipe ou no exercicio de uma fung¢do no seu ambiente de trabalho apontando que o

debate sobre tais competéncias ainda esta num processo de um construto.

1. COMPETENCIAS COLETIVAS: UMA REFLEXAO SOBRE A APLICABILIDADE EM
UM EMPREENDIMENTO DE ECONOMIA SOLIDARIA

Este item objetiva construir um debate sobre as competéncias coletivas, a partir de elementos e
incursBes teodrico-empiricas, visando compreender a autogestdo dos empreendimentos de economia
solidaria.

As mudancas ocorridas nas ultimas duas décadas, tanto no campo social quanto no econémico,
tiveram contribuicdes para a alteracdo do trabalho humano. Assim, faz-se necessario discutir sobre
novas formas de gestdo que atendam as atuais exigéncias externas como: mercado consumidor,
fornecedor, concorrente e sociedade bem como as internas: trabalhador, tecnologia e processos de
gestdo (LONGO, 2007), em face da crise do trabalho assalariado e do ressurgimento do trabalho
associado, evidencia-se uma questdo essencial para a constituicdo de alternativas e estratégias de
geracao de trabalho, renda, inclusdo sécio produtiva e bem estar social.

Nesse sentido, para tratar da gestdo por competéncias coletivas tem-se como objetivo verificar
como os empreendimentos de economia solidaria, cujo pressuposto é a autogestdo em que pese as
limitacBes impostas pelo mercado, tem conseguido obter éxito nas relacdes de trabalho, producéo,
comercializacdo e distribui¢do dos resultados.

Para tal, destacam-se, em particular, as competéncias organizacionais que sao responsaveis pela
atuacdo do empreendimento no mercado, estimulando a constru¢do de um diferencial baseado nas
especialidades e especificidades de cada empreendimento, analisados aqui na perspectiva do
associativismo, conforme Bitencourt (2001).

Para entender complexo e contraditorio debate, tanto no meio académico quanto no
organizacional, a autogestdo enquanto estratégia assume um papel-chave em adaptar, integrar e
reconfigurar os recursos e as capacidades do empreendimento, partindo do principio de que o ambiente
de atuacdo do empreendimento esta em constante mutagdo. A abrangéncia do tema pode ser observada

em pelo menos dois campos onde ocorrem os debates e as a¢6es, o funcional e o social.
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Analisando a literatura tanto nacional quanto internacional, no periodo compreendido entre
2000 a 2013, a maioria dos trabalhos em gestdo por competéncia € empregado em grandes e médias
empresas do setor privado e em algumas do setor puablico, deixando de fora do contexto o0s
empreendimentos de economia solidaria.

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

Para Michaux (2011) as competéncias coletivas resultam de duas dindmicas simultaneas: os
processos de interacdo e compartilhamento entre individuos e grupos (a base social dessas
competéncias) e 0s processos de direcionamento e acompanhamento dos coletivos (a base estratégica e
gerencial das competéncias coletivas).

Em se tratando da perspectiva funcional, a competéncia coletiva é vista como um conjunto de
recursos que complementam ou reforcam as competéncias organizacionais, representando os diferentes
setores ou principais fungdes coletivas da organizacao, sendo correspondentes a atribuicdes especificas
de grupos ou processos (NORDHAUG e GRONHAUG, 1994; RUAS, 2005b).

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

Ja Ruas (2000) aborda as competéncias coletivas como necessarias para realizar as fungdes
basicas de uma empresa, como a producdo, a presquisa e desenvolvimento, marketing, gestdo de
pessoas e gestdo de recursos financeiros. Para este autor as competéncias coletivas sdo classificadas
em trés niveis: estratégico, funcional e gerencial. No primeiro nivel expressa o conceito definido por
Prahalad e Hamel (2000) das competéncias essenciais ou core competences. No segundo nivel, ou seja,
o funcional, encontram-se as competéncias necessarias para realizar as funcdes basicas da empresa
que, para Ruas (2000) expressa as competéncias coletivas e, finalmente, no terceiro nivel, o gerencial,
indica a interface entre as competéncias individuais e coletivas, em que, a articulacdo e a interacdo

entre esses trés niveis resultam na sinergia para o0 empreendimento obter vantagem competitiva.
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Nesse processo é de suma importancia, a habilidade de articulacdo das competéncias, bem
como, a intensidade e qualidade da interacdo entre os diferentes niveis (RUAS, 2000).

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

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

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

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

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

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

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

Assim, Nordhaug e Gronhaug (1994) demonstram que a forma de articulagcdo das competéncias

disponiveis no ambiente interno dos empreendimentos, podem favorecer a consolidacdo interna de
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competéncias coletivas, cuja énfase recai sobre 0s recursos humanos. Para esses autores, tais recursos
s80 0s mais criticos na organizagdo. No entanto, a énfase externa das competéncias coletivas estd nas
aliancas estratégicas, que va@o constituir redes de cooperacdo entre os diferentes elos de uma
determinada cadeia produtiva. Dai a importancia de uma andlise intra-organizacional e
interorganizacional, buscando no mercado aquilo que falta no empreendimento e que pode contribuir
para o desempenho do coletivo.

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

Zarifian (2001, p. 116) esclarece que as competéncias coletivas vado além da soma das
competéncias individuais. Elas séo exercidas diante da construgdo de referéncias comuns, no
compartilhamento da mesma linguagem profissional, na comunalidade das imagens operativas e que
vejam a necessidade de cooperacdo e ainda se pautem nas mesmas implicacoes.

Segundo Retour e Krohmer (2011), uma competéncia coletiva pode ser separada em um saber
operacional de um grupo e também como uma traducdo operacional em acles realizadas
individualmente. Para esses autores, a existéncia de um referencial comum estrutura a acdo coletiva
que acaba por ser resultado do compartilhamento entre experiéncias e representacfes das pessoas
envolvidas. A linguagem compartilhada diz respeito a um vocabulario comum utilizado no trabalho,
que permite inclusive uma comunicagdo cognitiva no momento da agdo (gestos, olhares, poucas
palavras). A memdria coletiva refere-se as aprendizagens, ou seja, ela marca as aprendizagens
coletivas passadas e orienta as posteriores. E quando os autores tratam do engajamento subjetivo,
querem demonstrar uma mobilizacdo subjetiva das pessoas orientada para a empresa como um todo.
Diz respeito a resolucdo de imprevistos e a algumas disfuncGes capazes de interromper o andamento
da acdo (RETOUR e KROHMER, 2011). Base teorica principal deste trabalho.

De um modo geral, pode-se perceber que o conceito de competéncia coletiva estd em processo
de apropriacdo, porém ja é possivel constatar alguns elementos auxiliando na identificacdo de

competéncias coletivas, como é o caso das contribuicfes de Retour e Krohmer (2011) referentes a
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mem©ria coletiva, referencial comum, linguagem compartilhada e engajamento subjetivo. Sempre
considerando que os estudos continuam a apontar o carater dinamico, tacito, compartilhado e

sinérgico.

2. A COFRUTA: LOCUS DE APLICACAO DO CONCEITO ADOTADO NO PRESENTE
ARTIGO SOBRE GESTAO POR COMPETENCIAS COLETIVAS

A Cooperativa dos Fruticultores de Abaetetuba (COFRUTA) esta localizada no municipio de
Abaetetuba-PA, a 110 km de Belém — capital do Estado. Esta cooperativa situa-se no Territorio da
Cidadania Baixo Tocantins, que abrange uma érea de 36.024,20 Km? e é composto por 11 municipios:
Abaetetuba, Acard, Barcarena, Baido, Cametd, lgarapé-Miri, Limoeiro do Ajurt, Mocajuba, Moju,
Oeiras do Para e Tailandia.

Como um dos principais municipios deste Territério, a Abaetetuba-PA, locus desta pesquisa,
possui uma populacdo de 141.100 habitantes, sendo 58.102 localizados na area urbana e 82.998 na
area rural, com uma taxa de crescimento anual de 1,71, conforme dados do IBGE (IBGE, 2010). Esta
caracteristica mostra que a agricultura familiar tem papel importante, haja vistaque o meio rural
contém o maior percentual de sua populacéo.

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

Nessa perspectiva o0s agricultores familiares se constituem como sujeitos coletivos,
mobilizando a sociedade local e vao construindo novas organizagGes civis e produtivas como
associacdes e as cooperativas rurais, instrumentos capazes de intervir e alterar a realidade regional.
Seus modos de vida ganham forca quando combinada a economia solidaria, cuja base esta centrada na
localidade e, assim, suas conquistas evoluem na geracdo de trabalho e renda para os sujeitos
participantes destes empreendimentos.

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

No inicio, a ADEMPA ndo tinha a ideia de agregar valor a producéo, e sim, de concentrar a
oferta do produto primario para a comercializacdo coletiva. Em relacdo ao processo produtivo e a
perspectiva de comercializacdo, porém credibilidade e legitimidade da ADEMPA, junto aos seus
associados e demais publico, levou-a ao limite sua possibilidade de intermediacdo diante do mercado.
Isto devido o Novo Cdédigo Civil, edicdo de 2002, no qual a associa¢do, enquanto pessoa juridica, ndo
possuia, em seu contrato social, a comercializacéo.

Tal impasse gerou a necessidade de se constituir uma cooperativa, pois além de atender os
interesses comerciais dos trabalhadores, ainda preservaria o trabalho coletivo, assim como valores ja
desenvolvidos entre eles, como ajuda mdtua, unido, democracia, igualdade, partilha, respeito a
natureza, dentre outros, tornando-se a cooperativa uma solucdo para a maioria dos agricultores
familiares associados 8 ADEMPA.

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

A COFRUTA, fundada em 02 de mar¢o de 2002, passou a desenvolver o cooperativismo no
Territ6rio do Baixo Tocantins, com ac¢Bes que visassem elevar os potenciais produtivos, organizacional
e comercial dos produtos oriundos da agricultura familiar, por meio dos principios de economia
solidaria, a fim de promover a geragdo de trabalho e renda no municipio de Abaetetuba. Os cooperados
conseguiram instalar uma fabrica de processamento de acai e outros frutos, comercializam polpas
congeladas para diversas regides do pais, além de uma mini-fbrica para processamento de
oleaginosas.

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

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

O quadro social da COFRUTA apresenta um perfil socioeconémico no que tange ao nivel de
escolaridade dos cooperados, o qual possui somente o ensino fundamental incompleto com 60%
(sessenta por cento) dos cooperados, tendo 4 (quatro) anos de estudos, ou seja, do pré-escolar a 42 série
do ensino fundamental. Enquanto 22,5% (vinte e dois e meio por cento) possuem nivel de escolaridade
da 5% a 82 séries do ensino fundamental. 12,4% (doze virgula quatro por cento) possuem 0 ensino
médio, 3,8% (trés virgula, oito por cento) sdo analfabetos e 1,3% (um virgula trés por cento) o ensino
superior.

A participagdo de sdcios, na COFRUTA, se da de forma participativa e democrética, ocorrendo
por meio de assembleias gerais, reunides, grupos de trabalho, comissdo e comités gestores, que
envolvem acdes e interesses da cooperativa. O Estatuto Social da COFRUTA no artigo 28 — “a
assembléia geral é o 6rgdo maximo podendo deliberar sobre todas as questdes relativas a mesma,
respeitando o estatuto e a legislagcdo cooperativista em vigor. A convocacdo dos cooperados ocorre
através de editais, chamadas, convites e indicacao de acordo com suas habilidades”.

A periodicidade da realizacdo das assembléias gerais é trimestral. No ano sdo realizadas uma
assembléia geral, com a participacdo de 2/3 (dois tercos) dos associados em pleno gozo dos seus
direitos. Com relacdo as assembléias extraordinarias, em média sdo realizadas 4 (quatro) gerais, com a
participacdo de (metade mais um) dos associados em pleno gozo dos seus direitos.

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

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

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

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

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

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

Esta prevista também a reforma de 300m? no setor da agroinddstria, como pintura das paredes e
teto, adaptacOes no lay-out e piso, mas tambem nas instalacGes elétricas e hidraulicas, a fim de atender
as exigéncias da legislacdo em vigor e minimizar as a¢6es oriundas das barreiras fitosanitarias, por
ocasido do processo de exportagdo das polpas, principalmente, do acai, para paises como Estados
Unidos, totalizando R$ 70.000,00 (setenta mil reais). Também havera a construcdo de um galpédo para

armazenar e selecionar matéria-prima, anexo a fabrica, com camara de climatizacéo, com area total de

¢
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40m?, perfazendo um total de R$ 68.000,00 (sessenta e oito mil reais).
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Ainda o Centro de Treinamento TIPITI também ser4 contemplado com a reforma de 32m? para
melhorar o conforto e o atendimento aos cooperados na realizagdo de cursos e treinamentos num total
de R$ 54.400,00 (cinquenta e quatro mil e quatrocentos reais) e, finalmente, ndo menos importante,
ser4 construido um tdnel de congelamento, com area de 32m?, com antecAmara para o congelamento
das polpas de frutas, totalizando R$ 283.200,00 (duzentos e oitenta e trés mil e duzentos reais) em
investimentos e 464m? (quatrocentos e sessenta e quatro metros quadrados) de &rea em construgéo
civil e reformas.

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

Nesse contexto, a problematizacdo da gestdo por competéncias coletivas da COFRUTA,
enquanto um empreendimento solidario, busca analisar sua reconstrucdo historica nas interfaces das
competéncias individuais e na dindmica da autogestéo, tendo em vista o relacionamento e permanéncia
desta cooperativa no mercado. E assim que se entende que a COFRUTA, ao longo de sua trajetoria,
precisou desenvolver competéncias, as quais foram consolidadas a partir da articulacdo de suas
estratégias de mobilizacdo de recursos e do desenvolvimento de suas capacidades internas.

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

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

Essa capacidade de articulagdo e de interacdo dos cooperados em face as adversidades tem

criado um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que resultam em sinergia, como uma
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vantagem, devido ao aprendizado em diferentes niveis, isto porque as relacbes entre os cooperados,
tornam-se elementos indispenséveis a construcao de competéncias coletivas.

Assim, os cooperados ao decidirem coletivamente suas atividades de trabalho constroem
objetivos ou metas comuns, como resultante de reflexdes, discussdes e experiéncias trocadas no
didlogo grupal e com seus assessores. Desta forma, geram uma linguagem comum que favorece o
sentido coletivo.

Neste sentido, Eid (2012) mostra que um empreendimento gerido pelos proprios trabalhadores
precisa assimilar o conceito de politecnia no ambito do trabalho, visto que se trata de captar o conjunto
das atribuicdes/funcdes do empreendimento, a partir de uma visdo totalizadora, em que todos 0s
setores se constituem como uma unidade do empreendimento.

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

Sob esta concepgédo, 0 conjunto dos trabalhadores passa a ter conhecimento dos diferentes
processos de trabalho, ou seja, dominio dos contetidos e métodos de trabalho de forma intimamente
ligados, desde a producdo a atividade de gestdo, em face dos principios e valores da economia

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

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

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

Precisa melhorar no sentido de fazer sucessores. Aqui as coisas ndo sao registradas no
computador, ficam guardadas nas pastas e quando falta pouco tempo para encerrar o tempo de
enviar para o contador ou para fazer um estudo, as coisas vao atropelando (Entrevistado 3).
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O entevistado 1 afirma que a organizagdo da COFRUTA é resultado do processo de
organizacao comunitéria iniciada nos anos 80, a qual foi evoluindo para as lutas politicas, com a
tomada dos Sindicatos e posteriormente a organizagdo sécio produtiva, com a ADEMPA e, devido a

necessidade de comercializagdo, a COFRUTA.

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

No inicio de 2014, conforme informacdo da diretoria, a cooperativa contava com um quadro
social de 120 trabalhadores cooperados, tendo, no entanto a participacdo efetiva de 30 cooperados,
fornecedores assiduos de matéria-prima para a fabrica de beneficiamento.

No entanto, h4 nesse movimento de trocas, a internalizacdo do aprendizado coletivo em
interface das diferentes visdes em intercambio criando uma base de conhecimento inerente a troca de
conhecimento técnico e conhecimento popular, que potencializa o coletivo.

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

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

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

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

econdmica.
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A propriedade rural dos cooperados possui, em média, uma é&rea de 15 ha*, com grande
produtividade de espécies frutiferas, como acai, cupuagu, cacau, turanja, banana, coco, manga e a
producdo de sementes de espécies oleaginosas, como muru-muru e andiroba, com o uso de técnica de
manejo.

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

O cultivo do agai tornou-se prioridade pelo seu valor nutricional e alimentar, além do valor
comercial, e passou a ser a principal atividades econdmica da varzea de Abaetetuba.

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

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

A mao-de-obra utilizada na limpeza do acaizal é composta pela forca de trabalho familiar,
contratada por meio de rela¢6es informais e por meio de realizacGes de mutirdo. De modo geral, cerca
de 70% da méo-de-obra utilizada na limpeza é familiar e contratada.

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

certamente contribuira com a cooperativa, com 0 municipio, estado e a nagao.

*H4 = hectares. Unidade de medida agraria equivalente a cem ares, ou um hectdmetro quadrado; dez mil metros quadrados.
Segundo o Dicionario Escolar de Lingua Portuguesa. MEC. FAE. Rio de Janeiro, 1986 p.556

Realizagao: Apoio:

@ UNIVERSIDADE ' ser o PPAD




%!t = "ﬁb?{i'ﬁun.ﬂl‘%\h N R VANV B ANV B ANV B U ANT B AN TR ARV R N ANT S

0 q

\1 R — o &2 s OPPAD .8
f‘ ORGANIZACOES EM OUTUBRODE 2076 FIDESAY (sescares s anion. :E
TEMPOS DE TRANSICAO & %

)

(

?%k et MY AW M AW M AW M AW M AW M A WA M A WA M A WA M A

Assim, além dos meios de producdao estarem em perfeita harmonia “ceteris paribus”, a
COFRUTA contribui nos aspectos sociais, econémicos, ambientais e qui¢d no politico, com a
formacé&o de uma juventude atenta aos valores da cidadania.

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

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

Neste sentido, verifica-se a tomada de conscientizacdo por parte dos agricultores na
preocupacdo ambiental a fim de garantir a sustentabilidade dos recursos naturais em contra partida ao
modo de producdo capitalista, normalmente, tende por trabalhar em grande escala, com tendéncia a
esgotar 0s recursos disponiveis ou acelerar este processo.

O processo produtivo desenvolvido pelos pequenos produtores familiares vem passando por
uma série de alteracdes nos ultimos anos, principalmente, devido as diretrizes implementadas pelos
agricultores familiares, que tém iniciado um processo de construgcdo de um novo reginalismo, centrado
no desenvolvimento sustentavel da regido, tendo em vista os sistemas locais de producédo e inovacao.

Neste movimento se redefinem as formas de producéo, cultivo e manejo dos acaizeiros.
3.CONSIDERACOES FINAIS

Partindo-se do pressuposto de que as competéncias coletivas sdo entendidas como a resultante
de uma combinacdo harmoniosa de talentos individuais, elementos organizacionais, estilo de
administracdo ancorados no coletivo de trabalhados, segundo Retour e Krohmer (2006) pode-se

considerar a identificagcdo de competéncias coletivas no empreendimento COFRUTA na perspectiva da
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autogestdo, observadas as seguintes dimensdes: em nivel de referencial comum, linguagem

compartilhada, memoria coletiva e engajamento subjetivo,
3a) Nivel Referencial Comum

Leplat (2000) enfatiza que a acdo coletiva exige a coordenacdo das atividades individuais, em
que os membros de um determinado grupo disponham de uma representacdo conhecida como
referencial comum. Esse referencial € elaborado em funcgéo das informacoes retidas pelos membros do
coletivo, porém ndo representando um resultado da soma de representa¢des individuais.

Segundo Zarifian (2001) resulta num patriménio compartilhado em decorréncia de trabalho
elaborado coletivamente. E elaborado conjuntamente por aqueles que estio implicados na preparagio e
na realizacdo da acdo. Remete a um acordo sobre o que convém fazer para se atingir um objetivo
comum sobre 0s meios a serem empregados, as capacidades e os envolvimentos das pessoas da equipe
e sobre o compartilhamento dos seus esforgos.

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

O referencial comum € um dos atributos de formacdo e desenvolvimento de competéncias
coletivas, apresentado por Retour e Krohmer (2006, 2011) e como diz respeito a estrutura de uma agao
coletiva que acaba por ser resultado da comparagédo entre experiéncias e representacfes das pessoas
envolvidas.

Destaca-se, portanto, que as representacdes compartilhadas referem-se ao jeito, olhar e a forma
de fazer de um grupo (RETOUR e KROHMER, 2006). Sendo assim, essa concepcao esta articulada
com o fato de o referencial comum fazer mengdo ao patrimonio compartilhado que resulta de um
trabalho de elaboracéo coletiva.

Para investigar a existéncia desse atributo questionou-se os cooperados da COFRUTA quanto
ao conhecimento de outros setores, solicitando que 0s mesmos apontassem pontos positivos e
negativos. Tal procedimento foi feito para identificar se havia compartilhamento entre as experiéncias
e representacfes dos cooperados frente a uma entrega coletiva das areas envolvidas e se o todo (do

empreendimento) havia sido contemplado.

3b) Nivel da Linguagem Compartilhada
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Segundo Guilhon e Trepd (2000) é uma linguagem comum ou para Falzon (1991) uma
linguagem operativa compartilhada que se refere ao fato de que os membros de um grupo de trabalho
elaboram um vocabulario e um “dialeto” particular, proprios a essa equipe, que permite “conversar por
meias palavras, ler nas entrelinhas, ganhar tempo na comunicacdo abreviada, evitar comentarios e
explicacdes (LE BOTERF, 2003).

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

“dialeto” dos batedores de agai.
3c) Nivel da Memodria Coletiva

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

Este atributo das competéncias coletivas é abordado sob o ponto de vista da confrontagdo do
“saber-fazer” no decorrer do trabalho realizado em conjunto, mas também de um conjunto de
conhecimentos confrontados entre os cooperados e das memorias e julgamentos de cada cooperado
tem ou faz. Bem como da capacidade de aprender como individuo e em equipe, utilizando-se dessa
experiéncia para antecipar-se aos eventos que cause qualquer transtorno a sua atividade laborativa.
Refere-se entdo, a um saber aprender coletivamente proveniente da experiéncia vivenciada pelo
individuo de acordo com Retour e Krohmer (2006) e ratificada por Le Boterf (2003).

Levou-se em consideracdo a possivel existéncia de praticas de geracdo de aprendizagem no
grupo de cooperados da COFRUTA. Assim, ao se obter as respostas as nossas indagacdes, foi possivel
afirmar que este atributo das competéncias coletivas se configura como existente no empreendimento
ora estudado, uma vez que os entrevistados responderam de forma propositiva e relataram alguns

exemplos de que tal atributo estd presente na construgdo de seus processos de trabalho bem como no
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momento de compartilhamento do conhecimento adquirido, principalmente, por meio de reunides

conforme o relato abaixo:

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

Pode-se perceber que este atributo das competéncias coletivas (memdria e aprendizagem
coletiva) também pdde ser observado na elaboracdo do plano de investimento para o projeto TERRA
FORTE do INCRA, pois em alguns momentos, os cooperados fizeram valer de seus conhecimentos
individuais também compartilhados e geram espago para a construcdo de competéncias coletivas,

segundo Loufrani-Fedida e Angué, (2011), quando consultados por outros cooperados.

“Tu lembras quando a gente teve que fazer aquele monte de planilhas pra calcular o custo de
producdo do agai organico para preencher no projeto TERRA FORTE. Pois é, eu sabia alguma
coisa, 0 batedor do acai j& sabia de outra, o produtor j& me informou quanto foi o custo do
transporte, porque ele dividiu com um vizinho que mora rio acima. Quer dizer juntando um
pouquinho aqui, um pouquinho ali a gente conseguiu as informagdes e saiu ndo foi. Pois é
desse jeitinho que a gente leva. Num pode ¢é esquentar a cabega se ndo pira (Entrevista5)”.

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

autogestdo mais democratica.

3d) Nivel do Engajamento Subjetivo
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O engajamento subjetivo tem como hipotese principal a compreensdo que esse atributo faz
referéncia a alguma agéo por parte dos integrantes do grupo de cooperados, tdo logo sejam impactadas,
seja |4 qual for o motivo. No trabalho de Retour e Krohmer (2011), o engajamento subjetivo tem a ver
com a mobilizacdo subjetiva das pessoas orientada para o empreendimento como um todo. E
relacionado a resolucédo de imprevistos e algumas disfuncdes capazes de interromper o bom andamento
do trabalho ou da agio a qual o cooperado esta desempenhando. E uma iniciativa que pressupde certa
autonomia e responsabilidade da acdo ou do trabalho.

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

A gente se esforca ao maximo para fazer o melhor possivel para a cooperativa. Faga chuva ou
faca sol, a gente ta 14 né? Ninguém t& aqui obrigado. Veio porque quis. A gente decide tudo em
comum acordo. Entdo ndo tem tempo ruim. O cliente pediu, a gente tem 0 compromisso de

entregar a quantidade e a qualidade do agai do jeito que foi pedido (Entrevistado 1).

E ainda vai além, os cooperados mesmos de areas diferentes, como é o caso, da fabrica, as
atividades por eles realizadas sdo importantissimas como identifica o Entrevistado 4.“Rapaz se o que
eu faco ndo contribuir para o negécio da COFRUTA é melhor morrer, por é daqui que a gente tira o
nosso ganha-pdo. Eu penso assim, se temos que fazer para contribuir vamos 14 e fazemos, ndo é
mesmo?”

Outra oportunidade que ilustra este atributo das competéncias coletivas e que também chamou
a atencdo do pesquisador foi no momento da coleta das entrevistas. A diretoria da COFRUTA estava
enfrentando um enorme problema. Tinha vendido uma grande quantidade de acai para um érgdo do
governo e o representante desse 6rgdo, na medida em que ia recebendo as entregas de acai, anotava a
parte as referidas entregas para posteriormente fazer um pagamento s6, mediante a apresentacdo da
Nota Fiscal. Tudo foi cumprido até 0 momento do pagamento, quando surgiu o imprevisto. Primeiro,
os valores de entrega ndo estavam de acordo com a pesagem.

A balanca da COFRUTA estava sempre a maior em relacdo a do 6rgdo do governo ou vice-
versa. Segundo, a direcdo do 6rgdo passou a exigir ndo mais uma Nota Fiscal do empreendimento e
sim, uma Nota para cada Produtor na qualidade de Pessoa Fisica. A maior dificuldade encontrada para

0 grupo de gestores era visitar os produtores que residem num raio de até 60 km de distancia do

¢
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municipio de Abaetetuba, sede da COFRUTA, local este que ndo possui bom sinal de telefonia mével
e necessita de fretes de embarcaces agendada com certa antecipacdo, j& que os barqueiros partem de
manhd bem cedo e tem que providenciar o combustivel para a viagem e os mantimentos para
alimentacdo durante o percurso da mesma, para tantas pessoas quanto forem viajar.

Nesse contexto, o grupo de gestor se dividiu em seis, cada um ficou responsavel por avisar 0s
diretores de nucleo e cada diretor de nucleo responsavel por avisar um nimero de dez produtores.
Como resultado, todos se engajaram em prol dos objetivos do empreendimento para cumprir uma
exigéncia do tipo top-down, que foi acordada entre os membros do grupo de produtores, feita de
maneira impositiva, mas que com, em funcdo do engajamento subjetivo puderam reverter a situacédo e
receber 0 pagamento sem maiores problemas.

Assim sendo, pode-se afirmar que os cooperados percebem a relevancia de suas atividades no
funcionamento da COFRUTA e com isso, sentem-se engajados, realizando suas atividades com
autonomia e responsabilidade a fim de garantir um bom funcionamento da area em que atuam e
consequentemente a propria COFRUTA, como retratada na teoria de Retour e Krohmer (2006) e
ratificada em Zarifian (2001, p. 41) em que o autor enfatiza que o individuo competente deve
confrontar o evento, entendo o evento “como sendo alguma coisa que sobrevém de maneira
parcialmente imprevista, ndo programada, mas de importancia para o sucesso da atividade produtiva”.

Por essa razdo, entende-se que a COFRUTA possui os atributos referentes a gestdo por
competéncias coletivas, como se observou a partir do debate tedrico destacado anteriormente neste

trabalho.
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