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Abstract

This article aims to explain the new management work forms — such as democratic and
collective management, knowledge and information appropriation, use of machines and
equipment as production helpers, and the effects besides the emergence of new economic and
social relationships that could derive from these changes. These are the main points for
understanding the Solidary Economy process, in which enterprises could combine economic
maintenance and social commitment. Multiple and varied solutions are essential to the self-
management enterprises, because many times the resources found in the traditional models
could be uncertain. For that reason, the solidary economy enterprises show some
peculiarities at the organizational, fiscal, juridical, accountantship, patrimonial, etc. The
main focus of our research work are the knowledge about the self-management usages and
the productive process employed at the everyday work at these organizations as a essential
tool to the comprehension of the new basis of Solidary Economy arrangement. The
investigated co-operatives belonging to different activity branches, however they finding to
take and to increase our democratical and varied experiences from the traditional companies.
These examples could show the strength and the power of self-management enterprises within
the new panorama of economical growth in Brazil and in the world.
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Resumo

Este artigo tem como objetivo explicar as novas maneiras de se organizar o trabalho, como a
gestdo coletiva e democrdtica, a reapropriacdo do conhecimento e das informacoes, as
mdquinas e equipamentos como auxiliares da produgdo, além das novas relacdes sociais e
economicas que possam Ser geradas a partir dessas mudancas. Estes pontos sdo essenciais
para a compreensdo da Economia Soliddria, na qual os empreendimentos devem aliar
sustentacdo econdmica e comprometimento social. Solugdes diferenciadas sdo necessdrias
para os empreendimentos com base na autogestdo, pois muitas vezes a adaptacdo dos
recursos encontrados nos modelos tradicionais pode ser problemdtica. Isso se deve ao fato de
que os empreendimentos econémicos soliddrios apresentam peculiaridades organizacionais,
fiscais, juridicas, contdbeis, patrimoniais etc. O foco principal deste trabalho de pesquisa é o
conhecimento das prdticas autogestiondrias e dos processos produtivos aplicados no
cotidiano de trabalho dessas organizacdes como um importante instrumento para o
entendimento das novas bases de organizacdo da Economia Soliddria. As cooperativas
pesquisadas sdo de ramos de atividades distintos, mas buscam manter e ampliar suas
experiéncias democrdticas e diferenciadas das empresas tradicionais. Sdo exemplos que
podem demonstram o vigor e a forca dos empreendimentos autogestiondrios dentro de um
novo panorama de desenvolvimento econémico no Brasil e no mundo.

Palavras-chave: Autogestdo, Economia Soliddria, Gestdo de Operagoes.

1. Introducao

As novas realidades politica, social e econdmica trazidas pelas mudancas que estdo ocorrendo
em todos os setores sdo um desafio para que se possa manter um elevado padrio de
desenvolvimento econdmico e ao mesmo tempo melhorar a qualidade de vida das pessoas.
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O panorama da chamada globalizacio é muito diferenciado em cada pais, muito embora seus
efeitos possam ser até semelhantes, existe dificuldades ou desafios a serem enfrentados de
forma diversa em cada nacdo.

As transformagdes no mundo do trabalho € um desses efeitos que tem lancado problematicas
para serem compreendidas e resolvidas através de estudos aprofundados sobre essas
mudangas, tanto no nivel do trabalhador quanto nas formas de trabalho.

A direcdo que estd sendo tomada influiu muito no surgimento de alternativas que possam ser
mais justas e eqiiitativas. A Economia Soliddria € uma dessas alternativas, que congrega
diversas experiéncias e modelos sociais para o desenvolvimento economico.

O surgimento de uma nova forma de organizar a economia em bases soliddrias e éticas ja tem
uma pré-histéria bastante rica e diversificada. Os pioneiros lancaram bases para que
houvessem forcas capazes de renovar quando ndo de criar novas prdticas sociais e
econdmicas.

O cooperativismo, um modelo de empreendimento econdmico, foi o principal contribuinte
para as novas relacdes surgidas com a Economia Soliddria. No mundo atual, de mudancgas
rapidas e profundas, o cooperativismo também comecou a buscar adaptacdo, tornando-se mais
popular e sendo fonte de trabalho e renda para populacdes excluidas e marginalizadas.

Os mecanismos democréticos e autogestiondrios passaram a ser uma pratica cotidiana nos
empreendimentos solidarios, principalmente pelas dificuldades ou deficiéncias existentes nos
grupos que surgiam. A falta de recursos financeiros, de experi€ncia ou formagao em gestio e
administracdo, de tecnologias ou mesmo de equipamentos com que pudessem iniciar o
trabalho tinha que ser superados através da unifo e da forca coletiva. S6 com o apoio de todos
eram capazes de enfrentar dificuldades e superar obstaculos.

Além dos grupos excluidos socialmente, a nova realidade social e econdmica trouxe também
um processo de fechamento, de faléncia das empresas e dos ramos empresariais em véarias
partes do mundo. No Brasil essa situacdo ndo foi diferente, e com essa novidade foi surgindo
também as experiéncias de tomada das antigas empresas por parte dos trabalhadores, tnica
alternativa diante do desemprego. Um processo dificil, pois muitas das empresas ja tinham
ficado obsoletas ou dilapidadas técnica ou tecnologicamente. Porém, isso ndo foi um
obstdculo intransponivel.

Essas novas experiéncias no campo econdmico ainda estdo em pleno desenvolvimento e seus
caminhos ainda podem mudar de direcionamento ou ampliar suas opcdes de organizagio e de
crescimento. O enriquecimento através do conhecimento de outras experiéncias em outras
partes € uma dessas opcoes.

Estudar, compreender, refletir sobre a Economia Solidaria é um desafio que diversas dreas do
conhecimento ja estdo enfrentando. Quais mudancas existem de fato, quais as novas
qualidades ou dificuldades no caminho desses empreendimentos, o que € novo e o que foi
desenvolvido a partir das organizacdes tradicionais existentes. Enfim, o que é um
empreendimento econdmico solidario.

A diversidade de experiéncias e suas multiplas interpretacdes requerem do pesquisador
cuidados quanto ao objeto em que se estd focando. A exigéncia é que haja
interdisciplinaridade e semelhangas em termos de procedimentos e resultados.

Dentro de dreas do conhecimento especificas, como a Engenharia de Producio (EP), esse
tema torna-se um desafio, j4 que ela pode contribuir para suprir as necessidades ou
potencializar as inovacdes que demandam desses empreendimentos na gestdo da produgdo. A
andlise de experiéncias € importante para criar um melhor foco no que a EP pode colaborar na
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expansdo da Economia Solidéria.

A escolha das cooperativas analisadas neste trabalho surgiu da necessidade de abordar
aspectos da producdo em setores diferenciados. A autogestdo, a democratizagdo das
informagdes, as aplicacdes dos conhecimentos de gestdo administrativa e da producdo,
inovagdes e improvisagdes sdo a base dos empreendimentos populares, mas se isso resulta em
ganhos e retornos financeiros que possam ser compartilhados entre todos, ja faz parte de uma
andlise mais profunda dos mecanismos que tornam essa gestdo diferenciada.

Do mesmo modo, como aplicar e fazer funcionar instrumentais consagrados em empresas
tradicionais se os alicerces sdo diferentes, pois ndo se pode recriar ferramentas a todo
momento? Essa € uma questdo que deve ser compreendida para que possam ser superada as
dificuldades, e o estudo de diversos casos serve para mostrar os limites e ajudar a apontar os
novos caminhos a serem trilhados.

O que esse artigo se prop0s a fazer foi mapear os grupos em suas atividades cotidianas do
trabalho, da gestdo e da organizacdo da producdo, como uma pritica diferenciada. Essas
cooperativas analisadas nao sdo exemplos extraordindrios, mas empreendimentos reais de
trabalhadores que pretendem manter suas rendas e ampliar uma experiéncia que ji caminha
para a maturidade.

2. A Autogestao na producao

A gestdo nas empresas ndo necessariamente se realiza da mesma forma. A autogestdo € um
destes sistemas e consiste na autonomia da coletividade dos membros da empresa de decidir
sobre os destinos, os processos e os resultados do trabalho.

Um dos fatores mais importantes € o acesso ao conhecimento e as informagdes, ou seja, as
decisdes deverdo ser tomadas pelo coletivo. O ponto de partida é a idéia de que o
conhecimento é pressuposto para a democratizagdo, € instrumento para a tomada de decisdes
(RUFINO, 2005). A constru¢do de um novo modo de produgido e gestdao, sem reproducdes dos
modelos tradicionais, sé ird ocorrer se todos os envolvidos estiverem informados e

compreenderem todo processo produtivo e todo o processo de gestdo da cooperativa.

Em cooperativas autogestiondrias, a principio, permanecem somente os trabalhadores que
produzem ja que € desnecessaria qualquer figura de controle e gerenciamento da producio nos
moldes tradicionais. Ela passa a se auto-regular, assim como 0s camponeses em suas
atividades coletivas de campo. Deixam de existir os conflitos eminentes dos trabalhadores e
do proprietério, pois passam a ser um s0. O fluxo de informagdes e experiéncias passam a ser
disponibilizados para todos, evitando a concentracdo e promovendo a democratizacdo do
conhecimento.

Para que ocorram todas estas mudangas é fundamental que os individuos adquiram um novo
sistema de hébitos, padrées e valores, retirados de novas interacdes sociais, culturais e
individuais, de um grupo que se sinta e atue solidariamente (LEWIN, 2001). Os cooperados
passam a ter consciéncia de pertencer a um grupo e de ser responsavel por ele. A partir do
momento em que praticam a autogestdo para administrar sua cooperativa, se sentem
valorizados e talvez mais do que isso, capazes (RUFINO, 2002).

Talvez o grande desafio das iniciativas de empresas autogestiondrias seja conciliar e assegurar
seus principios de solidariedade com sua auto-sustentacdo no mercado. Este tltimo exige que
esses sejam competitivos, mas sem terem que seguir as regras e reproduzir o modelo
tradicional.
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3. Objetivos e Hipoteses

A pesquisa aqui desenvolvida tem como objetivo central conceitualizar as préticas do
processo produtivo no cotidiano de empreendimentos econdmicos solidarios, como um
fendmeno “sui generis” no interior da Engenharia de Producdo.

Como hipétese inicial temos que o processo produtivo autogestiondrio apresenta uma
dindmica de formagdo (periodo de transi¢cdo) baseada em trés momentos distintos: rejei¢ao,
compreensdo e inovacdo. Esses momentos ndo se ddo necessariamente de forma linear, e
muitas vezes existem contradicoes.

A partir da observacdo das mudancas e conflitos ocasionados na transicdo dos modelos de
gestdo tradicionais para o modelo autogestionario, foi possivel estabelecer, como hipdtese
complementar, que tal processo leva a um aprendizado cotidiano dos trabalhadores,
deslocando-os de um sistema produtivo para outro, colocando em cheque conceitos
anteriormente adquiridos.

Ha ainda, como ultima hipdtese, a idéia de que é necessaria uma mudanga cultural que
acompanhe essa reestruturagdo produtiva, o que pode levar, em um prazo mais longo, a
processos produtivos inovadores.

4. Estudo dos casos

Para a escolha dos casos pesquisados, foi utilizado o conceito de amostragem tedrica
(GLASER; STRAUSS, 1967), que usa como critério basico a relevancia tedrica, isto €, a
contribuicdo para o desenvolvimento do assunto.

A escolha intencional das empresas autogestiondrias seguiu os seguintes critérios:
— fossem acompanhadas por alguma entidade de fomento;

— escolha de cooperativas do setor produtivo e do setor de servicos (para entender o
processo de mudanga organizacional nas fun¢des de produgdo de bens e operacdes);

— afinidade, aproximacdo, aceitacdo e disponibilidade dos sdcios-trabalhadores das
cooperativas.

O desenvolvimento da pesquisa de campo foi estruturado em torno de quatro atividades
bésicas:

— aexperiéncia de acompanhamento de cooperativas autogestiondrias (direto e indireto) que
a pesquisadora teve desde o ano de 2003;

— visitas locais para reconhecimento dos casos apresentados;
— roteiro de entrevistas, com gravacdo em dudio e video (alguns casos);
— relatérios de trabalho referentes aos grupos pesquisados.

Pensando nas questdes relacionadas a dindmica dos processos produtivos, derivadas dos
objetivos da presente pesquisa, alguns topicos foram escolhidos como centrais na anélise dos
grupos:

— organizagdo do trabalho e dos processos produtivos: apresentacdo das dindmicas
organizacionais;

— inter-relacionamentos: pretende-se mostrar as relagdes inter-pessoais, do individuo para o
coletivo e do coletivo com o individuo;

— formacdo: serd abordada a educagéo formal, profissional e social (autogestao);

— gestdo do conhecimento coletivo: apresentagdo do fluxo de informagdes, apropriagdo do
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conhecimento e técnicas utilizadas;

— aspectos financeiros e mercadoldgicos: abordagem das questdes financeiras (retiradas e
custos) e mercadoldgicas das cooperativas;

- tecnologia e inovagdes: expor as que foram incorporadas na producdo das respectivas
cooperativas.

4.1 COOPERAFIS (Bahia)

A COOPERAFIS — Cooperativa Regional de Artesds Fibras do Sertao formou-se a partir de
discussdes de problemas comuns de um grupo de 80 mulheres artesas, no final de 1998, que
se encontraram no curso de capacitacdo de artesanato em sisal realizado no nordeste.

A cooperativa é considerada a maior da regido. Conta, atualmente, com quase 150 cooperadas
(com idades entre 22 e 70 anos) e distribuidas em 10 nucleos de produgdo. Os grupos se
especializaram em diferentes técnicas de artesanato, como a costura de feixes continuos,
tecelagem em tear de pregos e malharia em sisal e carod para aumentar a variedade dos
produtos.

A cooperativa possui um sistema de producdo artesanal, em que cada trabalhadora
confecciona um produto por completo (artefatos em sisal e caroa: cestaria, jogos americanos,
vasos, tapetes, luvas para banhos, chapéus, bolsas, aids — bolsa de caga feita de fibras de carod
—, pecas decorativas etc.), isto é, executando todas as fases do processo.

4.2 COOPEREXATA (Minas Gerais)

A Cooperativa Autogestiondria dos Trabalhadores de Retifica de Motores Exata
(CooperExata), formada em 1999, surgiu a partir da composi¢do dos funciondrios que
trabalhavam em uma retifica (considerada a maior na época) que faliu.

Sao considerados pelo tipo equipamentos que tém e de servico que oferecem uma das cinco
maiores retificas no mercado de 100 retificas na regido metropolitana de Belo Horizonte.

O empreendimento tem nove sécios-trabalhadores (com idades que variam entre 25 e 50
anos), tendo em sua maioria baixa escolaridade. Para redugdo de tributos transformou-se em
micro empresa, mas continua com organizagdo autogestiondria.

O sistema de produgdo é de manufatura na prestacdo de servicos em retifica de motores de
caminhdes. Exige maquinas especializadas, o que propicia uma divisao de trabalho, onde cada
um executa parte do processo.

4.3 COOPERATIVA DO SABOR (Sao Paulo - SP)

A Cooperativa do Sabor iniciou-se no segundo semestre de 2000 a partir da discussio e
mobilizacdo de 18 ex-funciondrios de uma rede de restaurantes, que entrou em crise por ma
administracdo, e manteve aberto apenas um dos restaurantes.

O grupo em 2005 ficou muito desarticulado e com problemas financeiros, pois bens que eles
compraram foram penhorados para pagamentos de dividas da antiga proprietdria. Para agravar
a situagdo foram considerados sucessores da antiga empresa pela justica e estdo sendo
obrigados a pagar dividas trabalhistas de ex-funciondrios (problemas que pode ocorrer com
empreendimento oriundo de massa falida). A cooperativa teve redugdo no quadro de
cooperados ficando apenas 9 ativos. Nao conseguiu mais fazer investimentos e nem crescer o
numero de cooperados. E para piorar a situacdo a cooperativa perdeu o espago pois a locacio
era feita pelo DCE (Diretério Central do Estudantes da USP) e que foi retomado pela o
reitoria.

O sistema produtivo era voltado para a drea de alimentagdo, na producdo de bens e servicos
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em restaurante/lanchonete. A divisdo do trabalho acontecia em duas frentes: atendimento
(balc@o, caixa, servigos gerais) e cozinha (toda alimentagdo que exige preparacdo: grelhados
na chapa, saladas, alimentos quentes).

4.4 TEXTILCOOPER (Santo André - SP)

A Cooperativa Industrial de Trabalhadores em Fiacdo, Tecelagem e Confec¢des foi originada
de um processo de arrendamento direto junto ao representante da Randi Industrias Téxteis
Ltda., sendo formalmente constituida em 2000. Chegou a ter mais de 90 cooperados. Os
produtos comercializados eram cobertores, mantas e colchas, sendo o carro chefe as mantas,
que sdo comercializadas em todo o Brasil.

A cooperativa passou por uma grande crise, principalmente porque trabalha com um produto
sazonal e que ndo consegue competir com os produtos téxteis chineses (seus maiores
concorrentes), ¢ por causa da baixa demanda e faturamento estio com dividas junto aos
fornecedores. A cooperativa se dissolveu no inicio de 2007, mas cerca de 20 cooperados estio
lutando para fundar uma nova cooperativa.

O tipo do sistema de produgdo era manufatureiro na drea téxtil por lotes, na produgdo de
mantas, cobertores e colchas. Havia uma divisdo do trabalho pelas especializagdes:
preparagdo das fibras acrilicas, tingimento, fiacdo, tecelagem e acabamento.

5. Consideracoes finais

A busca por uma nova cultura (ndo somente econdmica e produtiva), com maior igualdade e
justica social, é uma tentativa de levar adiante novos projetos que possam vencer as
dificuldades e os desafios que o sistema capitalista coloca como pontos de superacdo e

transformacao.

A afirmacdo e a ampliacdo de experiéncias em ES e autogestdo sdo um marco, uma forma de
repensar e dinamizar novos processos que podem ser importantes como alternativas para um
melhor desenvolvimento social e econdmico mundial.

Dentro da perspectiva da Engenharia, a economia solidaria surge como uma reflexdo das
acoes (técnicas e ferramentais) no dmbito da organizacdo da produgdo e do trabalho, para
além de aspectos ja considerados por ela como processo produtivo, cultura organizacional,
ergonomia, participacdo, motivacdo etc. O desafio € conciliar esses fatores ao modelo de
trabalho ndo hierarquizado, coletivo e democrético.

Dos casos observados e analisados pode-se afirmar que:

O elemento essencial para a gestdo democratica é a igualdade entre os individuos dentro
de um modelo de trabalho coletivo. A autogestdo tem como premissa bdsica a igualdade
entre seu membros (tanto em direitos quanto em deveres), para que possam se desenvolver de
forma auténoma, respeitando o grupo e mantendo para com ele responsabilidades e
obrigacoes.

A eliminacio da diferenca entre quem produz e quem administra se transforma em um
novo patamar de relacoes dentro dos empreendimentos. A opg¢do dos integrantes de um
empreendimento desse tipo traduz a busca de novos valores que evitem valores tradicionais
como o individualismo competitivo e a primazia do lucro sobre o trabalho (SINGER, 2000).

As dificuldades na transicdo de um modelo heterogerido para o autogerido sdo grandes, pois
os resquicios da heterogestdo e dos modelos convencionais de trabalho ainda sdo muito fortes
(caso da Cooperexata, Cooperativa do Sabor e Textilcooper). Nao existe um modelo
administrativo e produtivo tnico e valido para todos os empreendimentos solidarios, ele
¢ influenciado pelo tamanho, atividade econdmica, localidade, faturamento etc.
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Uma das mudangas que levam ao novo patamar € a gestao do conhecimento de forma
coletiva. Ela nao é somente informacao e seu fluxo, mas também a qualidade, a
disponibilidade e a amplitude do que se esta sendo produzido. Dessa forma,
conhecimentos e informagdes se fundem e compartilham de um mesmo fluxo, sendo, por isso,
importantes meios de manutencdo da coletividade do trabalho e do interesse dos
trabalhadores.

No modelo autogestionario nao existe a divisdo entre gestor e produtor, pois para a
propria realizacdo do trabalho volta a unificacdo dos componentes: planejamento, execucdo e
controle (CORREA, 2004; SINGER, 2000). Para esse modelo produtivo podera ser necessaria
a criagdo de mais ferramentas de gestdo voltadas a tomada de decis@o (que sdo atualmente em
sua maioria restritivas e hierarquizadas), agora em bases coletivas e participativas.

A unidade da gestio e da execucio, o rodizio de tarefas, a melhoria da comunicacéo e o
aprendizado continuo nas cooperativas sio elementos importantes para o processo de
auto-regulagem do trabalho, originando uma racionaliza¢do da produgdo sem os
procedimentos hierdrquicos e impositivos da gestdo tradicional, ampliando a coesdo
(superagdo de déficit ou dificuldades) da cooperativa. Os modelos de gestdo utilizados nas
empresas com uma maior expansdo do trabalho e maior responsabilidade do trabalhador
(empowerment, trabalho em equipe — GSA), sdo recursos motivadores que aumentam a
produtividade e qualidade, a satisfacdo do operdrio (SLACK, CHAMBERS, JONHSTON,
2002); entretanto tais modelos sdo impostos, limitados na autonomia e controlados
hierarquicamente.

A auto-regulagem do trabalho ndo € suficiente para manter a competitividade; os
empreendimentos sélidarios necessitam também aprimorar ou implementar técnicas de
gestao administrativa e da producao para que se fortalecam enquanto empreendimentos
econdomicos.

Essa nova realidade em formacdo pode exigir novos instrumentos de andlise, mas também
novas ferramentas para auxiliar no seu desenvolvimento e na sua estruturagdo. Novas técnicas
ou tecnologias que possam contemplar o coletivo e que a0 mesmo tempo mantenham a
autonomia do individuo. A melhoria das condi¢ées sociais e de formacao técnica podem
levar o trabalhador a se apropriar das tecnologias existentes ou procurar ampliar o grau
de inovacoes que nao precisem de investimentos iniciais.

A apropriacio do conhecimento, por parte dos cooperados, sob a forma de maior
escolaridade ou formacao técnica é um dos fundamentos para que haja melhorias no
funcionamento das cooperativas, sem perder o foco no ganho jia obtido com a gestdo
coletiva. Esse processo pode levar a um ganho em criatividade e flexibilidade, j4 que os
emprendimentos podem socializar essa apropriacdo de conhecimento para o ganho de todos.

Os saberes disponibilizados entre todos acabam por sofrer mudancas dentro do
ambiente autogerido e podem ser re-elaborados ou recriados coletivamente, indicando
uma capacidade de transformarem esses conhecimentos em resultados de valia para o grupo.

Por fim, é necessario considerar a multiplicidade de aspectos interfere nas questdes dos
processos produtivos dos empreendimentos compreendendo questdes como a educagéo, o uso
de novas tecnologias (equipamentos, maquindrios), a viabilidade econdomica/comercializacio
entre outros, focados a economia solidéria, para que haja uma compreensdo mais completa
das transformagdes surgidas dentro de um empreendimento econdmico solidario
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