Pecuiria e Abagtecimenta D [
ISSN 1517 . 5111 36
Dppwenbara, 2001

Uso de Normas em Organizacdes de
Produtores Rurais de Base Familiar




E ISSN 1517-5111
n%a Dezembro, 2001

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
Centro de Pesquisa Agropecuédria dos Cerrados
inistério da Agric Pecudria e A i

Documentos

Uso de Normas em
Organizacdes de Produtores
Rurais de Base Familiar

Francisco Eduardo de Castro Rocha
Gessilda de Carvalho Padilha
Marcelo Leite Gastal

Planaltina, DF
2001



Exemplares desta publicacdo podem ser adquiridos na:

Embrapa Cerrados

BR 020, Km 18, Rod. Brasilia/Fortaleza
Caixa Postal 08223

CEP 73301-970 Planaltina - DF
Fone: (61) 388-9898

Fax: (61) 388-9879
htpp\www.cpac.embrapa.br
sac@cpac.embrapa.br

Comité de Publicacdes

Presidente: Ronaldo Pereira de Andrade

Secretéaria-Executiva: Nilda Maria da Cunha Sette

Membros: Maria Alice Bianchi, Leide Rovénia Miranda de Andrade,
Carlos Roberto Spehar, José Luiz Fernandes Zoby

Supervisdo editorial: Nilda Maria da Cunha Sette

Revisdo de texto: Maria Helena Goncalves Teixeira /
Jaime Arbués Carneiro

Normalizacdo bibliografica: Maria Alice Bianchi

Capa: Chaile Cherne Soares Evangelista

Editoracdo eletronica: Leila Sandra Gomes Alencar

12 edicao
12 impressdo (2001): tiragem 300 exemplares

Todos os direitos reservados.
A reproducao nao-autorizada desta publicacdo, no todo ou em
parte, constitui violacdo dos direitos autorais (Lei no 9.610).

CIP-Brasil. Catalogacao-na-publicacéo.
Embrapa Cerrados.

R672  Rocha, Francisco Eduardo de Castro
Uso de normas em organizacdes de produtores rurais de base familiar
/ Francisco Eduardo de Castro Rocha, Gessilda de Carvalho Padilha,
Marcelo Leite Gastal - Planaltina, DF: Embrapa Cerrados, 2001.
40p.- (Documentos / Embrapa Cerrados, ISSN 1517-56111; 36)

1. Produtor rural - organizacéo.

I. Padilha, Gessilda de Carvalho. Il. Gastal, Marcelo Leite. lll. Titulo.
IV, Série

302.3-CDD 21

© Embrapa 2001



Autores

Francisco Eduardo de Castro Rocha
Psic./Eng. Agric., M.Sc., Embrapa Cerrados,
rocha@cpac.embrapa.br.

Gessilda de Carvalho Padilha

Psic., M.Sc., Sociedade Brasileira de Psicoterapia,
Dinamica de Grupo e Psicodrama
padilha@zaz.com.br.

Marcelo Leite Gastal
Eng. Agrén., M.Sc., Embrapa Cerrados,
mgastal@cpac.embrapa.br.



Apresentacao

A primeira idéia que se tem a respeito de norma, provavelmente a mais
freqUente, é aquela idéia que direciona o pensamento das pessoas a assumir uma
afirmacdo que determina o que os membros ou outras pessoas, fora do grupo,
devem ou deveriam fazer, ou que se espera que facam em determinadas
circunstancias. No entanto, este documento traz uma abordagem mais
abrangente: a norma nao s6 como o produto de um processo interativo do
mundo coletivo, ou seja, um referencial explicito, mas também um referencial
implicito, arraigado dentro do sistema cultural dos individuos e que acaba por
refletir sobre o funcionamento da organizacado a que pertencem.

Buscou-se para isso, na literatura, diversas informacdes sobre a maneira pela
qual a cultura de um grupo, formada por valores, mitos, preceitos, tecnologias e
sentimentos influencia a dindmica de funcionamento de uma organizacao. Além
disso, foram levantadas hipéteses relacionadas com normas que geralmente
orientam o comportamento do individuo e aquelas que se relacionam
inevitavelmente com o grupo, aquelas em que o individuo internalizou os
conteudos em termos de experiéncias e que lhe parecem ter pontos comuns com
sua situacao atual. Neste documento, examinam-se também as consequiéncias
que tém para o individuo o grau com que ele é capaz de levar em consideracao
as normas especificas de grupos especificos.

Além deste embasamento tedrico, procurou-se focar os aspectos mais formais da
cultura: as normas e regulamentos, ou seja, aqueles instrumentos que dao base
ao funcionamento de qualquer organizacao, por exemplo, os instrumentos



juridico-administrativos. No caso das organizacdes rurais de base familiar o
estatuto é a sua principal referéncia normativa, apesar de a maior parte dos
agricultores conhecer pouco desse instrumento, bem como de sua importancia
para a vida organizacional. Além do estatuto, outros tipos de normas podem
surgir em decorréncia de alguma situacado nova ou especifica, como por exemplo,
0 uso coletivo de trator e equipamentos agricolas. Normas mais simples ou
mesmo um pequeno contrato de trabalho, voltados para a execucéo de
determinadas tarefas coletivas, também se aplicam, conforme as exigéncias do
grupo, a atividades tais como: lavoura comunitéria; producdo de doce e tempero
caseiro; criacdo de frango caipira; compra conjunta; producdo de mudas de
plantas nativas; gerenciamento, producdo e comercializacdo de produtos de
pequenas agroindustrias.

Carlos Magno Campos da Rocha

Chefe-Geral da Embrapa Cerrados
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Francisco Eduardo de Castro Rocha
Gessilda de Carvalho Padilha
Marcelo Leite Gastal

Introducao

Grande parte dos agricultores familiares desconhece ou rejeita o uso de normas
em suas organizacoes, principalmente por questoes culturais, isto é, orienta-se
mais em funcao de costumes e condutas comportamentais e de documentos
escritos do que por um regulamento devidamente registrado, como por exemplo
o estatuto de uma associacgao.

As normas inserem-se no contexto cultural de qualquer organizacao. A cultura
organizacional, segundo Souza (s.d.), é o conjunto de fendmenos decorrentes da
atuacdo dos homens na organizacdo. E, portanto, um fenémeno grupal, produto
e caracteristica de uma coletividade. E um conceito que engloba tanto elementos
materiais, como fatos abstratos, resultantes do convivio institucional. Incluem-se
ai as maquinas utilizadas, os valores defendidos e as manifestacdes permitidas.
Fazem parte da cultura o modo de vestir, a etiqueta adotada, a linguagem, os
processos de comunicacdo, os habitos, os "usos e costumes"” da organizagao.

Nem sempre os padrdes culturais sdo explicados, mas mesmo assim regem os
costumes. Segundo Hall, citado por Souza (s.d.), esses padrbes sdo o que se
chama "a linguagem silenciosa da cultura"”. Como exemplo, pode ser citada a
pratica de ndo comecar as reunides na hora acordada, a mulher quando se casa,
faz uso de vestido branco; limpeza da casa e das ferramentas de trabalho é uma
tarefa mais para a mulher; arar, plantar, capinar sdo tarefas mais indicadas para
homens, pagar a mensalidade da associacao quando puder e quiser. A cultura é
transmitida de geracao para geracao, fortifica-se através dos anos, a medida que os
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Uso de Normas em Organizacées de Produtores Rurais de Base Familiar
costumes e valores sdo sedimentados. Quanto mais os membros da organizacao
aderirem a seus ideais e praticas usuais, mais se define e fortalece a cultura.

Souza (s.d.), para fins de anélise, divide a cultura em trés elementos: preceito,
tecnologia e carater (Figura 1).

Preceito - norma, estatuto, ética,
codigo moral, pressupostos tedricos

Carater - atitude, sentimento, Cultura Tecnologia - técnicas, procedimentos,
comportamento, valor maquinas e equipamentos

Figura 1 - Representacéao didatica do conceito de cultura organizacional.

Por preceitos, entende-se o conjunto de normas, valores, regulamentos, politica
administrativa, tradicGes, estilos gerenciais que orientam e controlam o
funcionamento organizacional.

Por tecnologia, entende-se o conjunto de instrumentos, processos, modo de
fazer as coisas, leiaute, distribuicdo de tarefas, divisdo de trabalho e fluxo
organizacional.

E, por carater, o conjunto de expressoes ativas e afetivas dos individuos da
organizacdo, manifestacdes caracteristicas dos comportamentos grupais.

Os trés elementos da cultura nao sao necessariamente equivalentes: um ou outro
pode predominar na vida organizacional, podendo ter maior expressao, atuar com
mais forca. Ha organizacdes eminentemente tecnoldgicas, outras mais normativas,
outras ainda em que é mais intensa a expressao afetiva ou agressiva do carater.

Eles sdo interdependentes, isto €, cada um tem efeito sobre os outros dois. Uma
inovacdo tecnoldgica pode acarretar mudanca nas diretrizes organizacionais, com
efeito conseqliente no seu carater.
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A cultura tecnoldgica é a que sofre alteragcées mais facilmente, dada a intima
dependéncia do meio externo o qual exerce pressdes mutantes sobre ela.

Os preceitos sdo os mais conservadores, pois tém por funcao disciplinar e
organizar o grupo social, garantindo sua continuidade.

O carater é o mais resistente, por ser o menos légico, menos racional e mais
impulsivo.

As mudancas, quase sempre, iniciam-se pela tecnologia da cultura, motivadas
por inovacdes no sistema externo. Essas mudancas exigem revisao dos
preceitos, que pode ser feita por meio de treinamentos, por exemplo, voltados
nao somente para a aprendizagem de novas informacdes, mas também para a
reciclagem. Ao mesmo tempo é preciso possibilitar a expressao do carater,
permitindo que as resisténcias manifestem-se, os anseios sejam externados e as
esperancas qualificadas, em clima construtivo. Considerando esse modelo como
uma referéncia para se diagnosticar a cultura organizacional, é provavel que as
resisténcias maiores surjam no campo dos valores (preceitos) e sentimentos
(carater) culturais.

Esta publicacao objetiva fazer um estudo tedrico sobre as situacdes que
envolvem o uso de normas em organizacoes rurais de base familiar, bem como
apresentar fatos e documentos ilustrativos desse fenbmeno em algumas
organizacgdes rurais.

Pressupostos tedricos

Conviver em grupo pressupde saber lidar com as diferencas, aceitar e respeitar
regras. Significa ter uma dimenséao do limite em relacéo a liberdade. Tornar-se um
ser sociavel exige o aprendizado de normas e principios que norteiam o estar
com o outro. Pensar nas organizacdes rurais de base familiar é refletir também
sobre alguns indicadores fenoménicos que contribuem para o seu
funcionamento, como por exemplo, a cultura, os valores, os mitos, a
comunicacao e a organizacao do grupo que inclui o estabelecimento das normas
implicitas e explicitas do grupo.

McDavid & Harari (1980) fizeram uma série de consideracdes sobre normas
sociais. A caracteristica mais evidente de qualquer grupo organizado é o
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conjunto de recursos por meio dos quais ele tenta manter a uniformidade entre
seus membros. Para esses autores, o termo norma, como é usado na dindmica
de grupo, faz referéncia a regras padronizadas de procedimento que sédo aceitas
pelos participantes do grupo como especificacoes legitimas da funcédo que se
espera dele como sistema, e ainda, de cada membro no interior do sistema. As
normas orientam o desempenho do grupo como unidade organizada,
conservando-o no curso regular da efetivacdo dos objetivos particulares. As
normas também norteam as fungdes diferenciadas, mas inter-relacionadas dos
membros de grupo tomados individualmente; neste caso, elas podem ser
percebidas como "expectativas do papel social" para esse grupo. Como outros
aspectos da organizacao de um grupo, as normas podem ser formais (como no
caso de uma constituicdo escrita ou de um estatuto) ou informais (como no caso
de convencgdes nao-estabelecidas, mas aceitas mais ou menos "intuitivamente").

Norma é um produto do processo grupal. Para Sartre, citado por Maré (1974);
Amado & Guittet (1978), o grupo nasce da serializacdo' , e a interacdo entre os
membros de grupo constitui uma tensdo permanente entre dois extremos: a
serializacado e a totalidade. Essa tensdo é o motor da dialética do grupo cujos
diferentes momentos sao outros tantos episédios da luta contra a volta, sempre
possivel, da serialidade. O grupo deve ser solidificado por um juramento, se
quiser evitar, desde seu nascimento, a volta a dispersao total, o qual ja é, no
entanto, um elemento inerte; e sé se luta contra a serialidade introduzindo esse

elemento na vida do grupo.

Logo depois do juramento, o grupo encaminha-se para a estruturacao da
organizacao e da instituicdo. O grupo é, portanto, o inverso da serialidade. Ele se
forma por meio e no interior da dispersao que precede o grupo; ele mantém sua
existéncia gracas a luta permanente contra o retorno a dispersao.

Essa luta é a primeira caracteristica do grupo, bem como da organizacdo. Uma
segunda caracteristica, igualmente inacabada, é a totalizagdo? que constitui um
processo que jamais é totalizacdo realizada. A dialética dos grupos exclui a idéia

Serializagao/serialidade sdo termos designados por Sartre, citado por Maré (1974) para indicar o
contrario de grupo; de qualidade inorgénica, inerte, passiva, uma entidade coletiva. A serialidade é muito
vagamente estruturada, como pessoas numa fila de 6nibus, uma platéia de cinema.

Totalizacéo, segundo Maré (1974), é um termo utilizado para mostrar que os processos de grupo estao
continuamente movendo-se, ndo ha totalidades finais nas histérias, e alguns autores preferem usar o
termo “totalizacdo” em vez de totalidades, porque, embora o ponto de vista particular de cada pessoa é
um absoluto, constantemente ele se torna relativo.

N
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da maturidade, € um movimento sempre inacabado. Sartre considera que a
compreensdo dos grupos esta baseada na dindmica da troca e da reciprocidade.
Essa dindmica inscreve-se numa relacéo dialética® . A dialética, segundo Sartre,
citado por Amado & Guittet (1978), é o caminho do homem em sua relagcdo com
a natureza, com a sociedade, a fim de transforma-las: é a Iégica da acao. Essa
I6gica opOe-se a légica determinista e racional, pois procede por contradi¢cdes,
por negacoes parciais. Ela formula dados jamais terminados, sempre
requestionados. Apreende do lado de dentro o movimento dos seres e das
situacdes. E vivida em contato com os acontecimentos.

A dialética tem como mola principal a luta contra a raridade* . A relacdo com o
outro inscreve-se nesse conflito, nessa luta contra a raridade: raridade de
alimento, de mulheres, de mao-de-obra, de emprego, de maquinas, de
consumidores. Em compensacao, instaura-se a troca que fundamenta a
coexisténcia: a troca de bens, de parceria.

Essa estrutura de reciprocidade supde uma regra ou uma lei que garantira e
arbitrard a troca. Por meio dessa mediacao, os dois parceiros definem o
processo de troca no qual cada parceiro é ator e guardido da regra de troca. Se
um dos termos desse contrato for rompido, ou seja, se um dos atores confiscar
a regra em seu proveito, instauram-se entdo o conflito e a violéncia que sao a
resposta a ndo-troca dentro da raridade.

Desse modo, a troca sobrevive apenas pela acdo do homem e por seu controle
vigilante; se ndo ha objeto de troca (os produtos, os bens) e os termos dela (as
leis, as regras) tornam-se "serializados", "reificados® ", ou seja, vazios de
qualquer sentido vivificante®; o que ndo era sendo um meio torna-se um fim

em si. O homem ¢é assim alienado nas exigéncias (da producéo, da regra) que
sofre, sem recompensa. De ator, de homem, torna-se sujeito mais ou menos
anénimo, submetido ao "processo de troca".

w

Dialética, dentro de uma referéncia filoséfica, significa o desenvolvimento de processos gerados por
oposicdes que provisoriamente se resolvem em unidades.

Raridade, significa acontecimento raro.

° Reificar, dentro de uma referéncia filoséfica, significa processo ligado essencialmente a acdo, a
consciéncia e a situacdo dos homens e pelo qual se oculta ou se falsifica essa ligacdo de modo que
apareca o processo (e seus produtos) como indiferentes, independente ou superior aos homens, seus
criadores. Entende-se também, como um processo de objetivacdo que significa nas correntes dialéticas
contemporéneas, o momento do processo de objetivacdo em que o homem dissocia o produzir, que lhe é
préprio, do produto, de tal modo que o pode conhecer, tornando-o objeto da sua consciéncia.

IS
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Nessa perspectiva, os grupos surgem da tomada de consciéncia de individuos
isolados de seus interesses comuns e de sua interdependéncia. As relacdes sao
qualitativamente transformadas, e a fusdo dos interesses comuns pode entao
levar a uma agdo comum por meio de uma préaxis’ habitual que tira as pessoas da
inércia do coletivo, permitindo-lhes transformar a realidade, ao invés de se
submeterem a ela. E o que exprimem férmulas como: "um por todos e todos por
um; a uniao faz a forga".

A sobrevivéncia do grupo exige, pois, a vigilancia, a participacao de todos os
membros e um desejo de repensar a organizacao em funcéo dos problemas
encontrados. E por meio dessa adaptacéo consciente que os objetivos da
organizacdo poderao ser alcancados.

Para evitar esses riscos, o grupo pode reforcar suas regras. E entdo que aparece
a ameaca da burocratizacdo: as regras tornam-se um fim em si e adquirem um
carater imperativo. As formalidades e os procedimentos levam vantagem sobre
os objetivos; as relacdes interpessoais cristalizam-se e empobrecem. O grupo
retorna a inércia e seus atores voltam a ser sujeitos isolados que se submetem
a regra. O grupo é de novo um conjunto de individuos dispersos, uma
populacao andénima que nao mais se comunica, € nao tem mais consciéncia da
regra a nortea-los.

Ainda dentro dessa questao de riscos, McDavid & Harari (1980) também
acrescentam que as normas de grupo sao geralmente mecanismos conservadores
e tendem a manter o status quo. Tém um consideravel valor funcional para

conservar a organizacdo do grupo, preservando a estabilidade de sua estrutura e
contendo-o no curso orientado para os seus préprios objetivos. Entretanto, a
mudanca de condicOes ou a ocorréncia de acontecimentos inesperados pode
exigir a reorganizacao do grupo e revisdo em sua estrutura e seu funcionamento.
Segundo Maré (1974), para Sartre, isso caracteriza a dialética grupal®. Quando
sdo necessdrias mudancas, as vezes, as normas estabelecidas pelo grupo
impedem seu ajustamento as novas condicdes. E possivel que normas
especificas de grupo introduzam uma espécie de rigidez conservadora que
eventualmente prejudica seu desempenho global em vez de facilita-lo.

8 Vivificar, significa dar vida ou existéncia a situacdo experenciada.

7 Préaxis significa atividade pratica; ac&o, exercicio e uso.

& Dialética grupal significa todo o processo dindmico caracteristico de um grupo que é sempre o fugir da
serializacdo e da raridade.
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McDavid & Harari (1980) também citam que o grupo tem duas maneiras

importantes de induzir uniformidade de comportamento. Primeira: os modelos do
grupo fornecem informacéao e orientacdo para cada membro sobre assuntos com
os quais ele ndo pode lidar por conta prépria. Segunda: as normas do grupo
podem ser a chave para que alguém seja aceito no grupo pelos demais. Deste
modo, a influéncia das normas do grupo sobre a pessoa pode originar-se de uma
busca de acordo ou de uma escolha feita pelo préprio grupo.

Uma das funcdes das normas de grupo a que freqliientemente nao se da atencao,
mas que é de vital relevancia, é a regulacdo das diversidades no interior dos
grupos. A diferenciacao das funcoes e a estabilizacdo das relacGes entre elas
somente sdo possiveis por que hd normas que regulam os padrdes de interacéo
entre os membros. As expectativas sobre funcdes no grupo incluem pressoées
com vistas a uniformidade do comportamento, mas incluem também pressées
normativas que mantém as diferencas entre as funcdes.

As normas do grupo influenciam, muitas vezes, os objetivos que uma pessoa
estabelece para si prépria e a direcao e o nivel de suas aspiracdes e esperancas.
Em certas circunstancias, a pessoa pode nao ter informacao suficiente para
estabelecer seus objetivos e antecipar realisticamente seu nivel de desempenho;
em tais casos, ela pode olhar para os modelos de desempenho de um grupo de
referéncia com os quais ela talvez se identifique psicologicamente, a fim de
avaliar suas probabilidades de bons resultados. Além disso, a pessoa podera
expressar publicamente certos objetivos e aspiracdes, simplesmente por que
deseja adaptar-se as aspiracoes e objetivos do seu grupo.

Em relacdo a questdo da influéncia das normas sobre o comportamento dos
membros de grupo, McDavid & Harari (1980) mostram que esse fato nao diz

respeito apenas a atividade interna do grupo, mas refere-se também a outras
areas inter-relacionadas com o grupo. Kurt Lewin, citado por McDavid & Harari

(1980), em uma série de estudos relacionados com este assunto, durante a ll
Guerra Mundial, verificou que o debate e a decisdo do grupo tém influéncia
sobre o comportamento posterior dos participantes. Quando pressoes sao
exercidas para influenciar alguém a mudar de comportamento, o pedido direto
(mesmo sendo feito por uma suposta autoridade competente) € menos eficiente
em induzir a mudanca do que a participacdo em um debate de grupo. Esse
recurso de persuasao no interior do grupo provém da atuacao de influxos
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normativos. Durante o debate, o grupo desenvolve um conjunto de modelos que
impdem a mudanca, e essas normas parecem ser mais eficientes em influenciar o
comportamento do que a recomendacdo de uma autoridade.

Além desses aspectos, Srour (1998) acrescenta outra variavel relacionada ao
comportamento de grupo: a ética na gestdo das organizacdes. A esse respeito,
esse autor diz que muitas pessoas proclamam que ética e negdécios ndo sao
liguidos que se misturam. A ética é vista como um ideal sacrossanto cujos
pressupostos estariam ao alcance de poucos. Destaca também o fato de que os
antropdlogos com base em estudos ensinam-nos que nao se devem confundir
normas morais, socialmente praticadas, com pautas abstratas. Ambos os tipos
de normas regulamentam as relagdes sociais, postulam condutas obrigatérias,
assumem a forma de imperativos e visam a garantir a coesao social. Enquanto as
normas morais sao simbdlicas e animam as relacdes de saber (hegemonia e
conformidade); as normas juridicas sao politicas e expressam as relacoes de
poder (dominacao e sujeicéo).

Assim, pensar em grupo, em organizacao, em comunidade é investigar também
as questoes éticas envolvidas nos processos de desenvolvimento dessas
entidades coletivas. Segundo Srour (1998), como disciplina tedrica, a ética
sempre fez parte da filosofia e sempre definiu seu objeto de estudo como sendo
a moral, o dever fazer, a qualificacdo do bem e do mal, a melhor forma de agir
coletivamente. A ética avalia entdo os costumes, aceita-os ou reprova-os, diz
quais acdes sociais sdo moralmente vélidas e quais ndo o sdo. Define o bem
moral como o ideal do melhor agir ou do melhor ser.

Hip6teses de normas subjacentes

Dentre os diferentes aspectos da vida de grupo, Klein (1982) tratou
exaustivamente do tema: o uso de normas e suas implicacées em grupos-tarefa.
Os membros de um grupo, quando interagem, desenvolvem sentimentos
reciprocos sobre o trabalho que realizam e sobre outros assuntos. Os
comportamentos gerados dessa interacao tém influéncia direta dos sentimentos,
de forma inconsciente, sobre as operacdes de trabalho. O conhecimento, o
sentimento e o ambiente de trabalho constituem um dos principais fatores
situacionais determinantes das atividades subjacentes e das atividades de
trabalho, ou seja, determinantes da formacao de toda a esfera afetiva que
envolve o nivel racional ou de trabalho.
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Implicita nesses sentimentos, encontra-se a ordenacao das normas quanto a
preferéncia, ou seja, em relacao a valores culturais, um fim é preferido a outro,
este meio, aquele, essa pessoa, a outra. Embora tais preferéncias possam estar
relacionadas umas as outras de maneira complexa e possam mesmo ser
inconsistentes umas com as outras, por vezes, elas levam a pessoa a fazer
avaliacdes e comparacdes entre pessoas, coisas ou acoes, sobre quais serao as
melhores ou as piores.

A avaliacdo que uma pessoa faz de suas préprias acoes e das de outras como
sendo melhores ou piores, a aprovacédo que da a uma acdo ou a uma linha de
conduta, depende de todo um sistema de valores, de seu quadro de referéncia
fisico, social e moral. Esse quadro é composto de normas. As acdes e os atores
sdo avaliados segundo as normas do préprio individuo. O conjunto de normas
internalizadas por uma pessoa, refere-se aos padrdes, quer praticos ou morais
que fazem com que ela classifiqgue um homem ou uma acdo como sendo
preferivel a outro, em determinado conjunto de circunstancias. As normas tém
grande influéncia sobre o comportamento do ser humano e podem afetar a
percepcao, a capacidade de julgamento, o nivel de aspiracao e de competicéao.

As normas sao apropriadas por meio das interacdes das pessoas e sdo, portanto,
aprendidas. A primeira experiéncia do individuo é na familia. Devido ao fato de
ter nascido nesse grupo, esta condicionado, de varias maneiras, a procurar
outros para a satisfacao de suas necessidades, conseqlentemente, terad de
aprender a conviver no contexto de outro pequeno grupo. A satisfacdo de seus
préprios desejos, quer de companheirismo ou de outros prazeres, vai depender
do quanto, outros conseguirao colaborar com ele. Isso, por sua vez, dependera
do quanto pode agrada-los ou obter seu apoio. Aprende a moldar-se as
expectativas dos outros e, portanto, a sua maneira de vida. Uma norma, entéo, é
uma idéia na mente dos membros de grupo, idéia que pode assumir a forma de
uma afirmacao que determina o que os membros ou outras pessoas devem ou
deveriam fazer e 0 que se espera que facam em determinadas circunstancias.

Ao tracar o desenvolvimento de normas, pode-se verificar que, seu
estabelecimento, afeta o comportamento dos membros de grupo como se
fossem varidveis independentes. Nao é surpresa o fato de que o individuo
modifiqgue sua conduta ao ingressar num grupo. Quando se examinam as
relacdes entre o individuo e seu ambiente, o que na verdade, esta sendo
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analisado é o resultado proveniente de um sistema, aparentemente isolado; o
individuo, dentro de um sistema interativo: o grupo e, assim, sujeita-lo as
forcas que atuam nesse sistema maior. Nesse nivel abstrato, as forcas que
estdo dentro do sistema isolado podem reforcar ou tomar nova orientacédo ou
inibir-se devido as forgcas que agora atuam de fora.

As normas que orientam o comportamento humano relacionam-se,
inevitavelmente, com o grupo; o individuo aprende a se situar e se posicionar em
relacdo as experiéncias que Ilhe parecem ter pontos comuns com a situacao atual.
Quanto mais ele percebe essa semelhanca, tanto mais determinadas normas lhe
parecerao relevantes e, portanto, tanto maior sera a pressao para que se
comporte de acordo com elas. A identificacdo das semelhancas faz com que a
situacao tenha uma razao de ser e afasta a incerteza. Quanto mais distante a
semelhanca, tanto mais dificil sera reconhecer as normas especificas com as
quais seu comportamento deve estar de acordo. As conseqiiéncias para o
individuo, o grau em que ele é capaz de levar em consideragdo as normas
especificas de grupos especificos, dependerao da informacao de que dispde,
informacao sobre as normas do grupo em que se encontra ou informacéo sobre a
relevancia das normas aprendidas para com a sua situacao atual.

Diversas teorias que fundamentam e estudam a relagdo entre normas e
comportamentos grupais incluem varidveis que influenciam o uso de normas
implicitas e explicitas, dentre elas, destaca-se a cultura. Nesse caso, a cultura
imaterial, aquela que abrange os produtos abstratos da atividade humana, como
a linguagem, leis, costumes e tradicdes, bem como os planos e qualidades
superiores (em contraste com os atributos fisicos) de sua arte, escultura, musica,
arquitetura e literatura. McDavid & Harari (1980) dizem que os comportamentos

sdo altamente organizados em cada individuo. As idéias, os sentimentos e o
comportamento da pessoa inter-relacionam-se de maneira ordenada e
sistematica. Esse padrao organizado de cada individuo é, em grande parte, um
produto de sua socializagdo. A formacao genética de cada ser humano que é
Unica, bem como a seqliéncia de aprendizagem de experiéncias durante o curso
de seu desenvolvimento que também é Unica gera uma organizacao exclusiva da
personalidade do adulto. Ao mesmo tempo, porém, certos aspectos da
socializacdo sdo mais ou menos uniformes para todos os membros de uma
sociedade particular, chegando-se a esse resultado: as estruturas da
personalidade da maioria dos adultos socializados em uma sociedade
assemelha-se estreitamente entre si.
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Klein (1982), baseando-se em diversas teorias do pequeno grupo, apresentou uma
série de andlises de aplicacao geral, as quais servem de fundamento para estudos
do funcionamento das organizacdes rurais de base familiar. Assim, a referida
autora apresenta as seguintes hipdteses relacionadas com as dificuldades que um
individuo tem para escolher as normas mais importantes a sua situacao de
trabalho:

Hipétese |

O individuo trabalha sozinho numa tarefa que néo lhe é familiar - quando uma
pessoa trabalha sozinha, ndo pode comparar sua atuacdo com a de outros. Numa
situacao que nao lhe é familiar, ndo pode utilizar sua experiéncia para estabelecer
um padrao para sua prépria atuacdo. Nessa situacdo desconhecida, ndo dispoe
de nenhuma referéncia grupal que limite seu comportamento de maneira especifi-
ca. As normas de muitos grupos poderiam ser relevantes para seu novo
posicionamento, a ndo ser que pertenca a um grupo ao qual esteja fortemente
apegado e de modo que suas normas afetem seu comportamento. O resultado de
estar filiado a muitos grupos seria o de conhecer os valores que aparecem em
todos os grupos que relacione. Os denominadores mais ou menos comuns sao
os que mais o influenciarao e, dessa maneira, o individuo encontrar-se-a sujeito a
pressoes de culturas bastante diversificadas. Na atual cultura, o denominador
comum mais significativo é o sucesso.

A pessoa deseja distinguir-se. Mas, nessa condicdo, ndo sabe como fazer para
atingir isso. Na falta de uma comparacao fisica ou social, as avaliacdes
subjetivas de opinides e habilidades sdo vacilantes. A pessoa nao sabe até que
ponto seu desempenho em uma tarefa é formidavel. Podera procurar sobressair,
quer como melhor do que os outros, quer como o pior. Provavelmente, tentara a
primeira alternativa, ja que qualquer um pode atuar mal e ndo sao todos que
podem fazé-lo bem. Sempre que o comportamento humano estiver em estudo, a
luta por desempenhar-se bem tem de ser levada em conta como uma variante
explicativa. E de especial relevancia, por certo, no estudo da competicdo, que a
luta pelo sucesso se caracterize especialmente pela competicdo. A autora ainda
diz que, na falta de um estimulo positivo para ndao competir, grupos de
individuos tendem a estruturar a situacdao competitivamente. O desempenho das
pessoas torna-se mais rapido quando trabalham nas proximidades umas das
outras. O simples fato de verem outros trabalhando parece ser suficiente para
desencadear a necessidade de competicao.
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Quanto mais uma pessoa estiver consciente da presenca de outras, tanto mais
esforcar-se-& para desempenhar bem seu papel. Até certo limite, esse esforco
sera evidenciado na procura de um 6timo desempenho.

Hipotese Il

O grupo existe e suas normas sdo desconhecidas do membro recém-chegado -
situacdo relativamente parecida com a anterior. Pressupde-se, agora, uma pessoa
que esta sendo submetida a nova experiéncia e que ignora as normas especificas
do grupo, portanto, desconhece qual serd o comportamento mais adequado para se
movimentar no grupo. Mas, o grupo existe, essa pessoa pode ver os demais
membros e ficar mais consciente da sua existéncia do que antes. Pode-se dizer que
0 grupo esté psicologicamente "mais perto" dessa pessoa e isso deve dar novo
impulso aos seus esforcos. Assim, sendo-lhe dada uma tarefa permite-se que ela a
realize diante do grupo para que demonstre sua habilidade, o que |he possibilita
melhorar sua atuacao. Quando é atribuido valor ao sucesso, a oportunidade de
demonstrar habilidade atua como um estimulo ao bom desempenho.

Se a interacao entre a pessoa e o grupo for muito limitada, é provavel que as
opcdes de atuacdo também o sejam. O grupo nao é capaz de julgar a habilidade
exigida por todos os aspectos da tarefa. Pode-se concluir entdo que os aspectos
da tarefa em que a pessoa demonstrard melhor desempenho serao aqueles em
que podera ser mais facilmente julgada bem sucedida.

Hipotese il

Alguns aspectos da tarefa podem ser mais facilmente avaliados do que outros -
mesmo ignorando grande parte das normas do grupo, uma pessoa dispoe de
alguma informacao sobre a tarefa que deverd executar e isso podera influenciar,
sobremaneira, seu desempenho.

Klein (1982) diz que a pessoa quando submetida & execucdo dessa tarefa
sozinha e acompanhada por observadores, em ambos os casos ela conseguira
realiza-las, porém quando acompanhada, podera realiza-la mais rapidamente
embora com menos exatidao. Exceto, se a pessoa receber forte incentivo para
atuar com precisao.

Hipotese IV
O individuo participa de uma situacao competitiva - Nas situacdes competitivas,
o individuo percebe intensamente a presenca de outros.
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Ao introduzir, explicitamente o elemento de competicado, o grupo é induzido a
exercer maior pressao sobre o individuo, mas a pressao é ainda muito geral,
pois ndo ha informacéao especifica em relacdo as normas do grupo. Nas
situacdOes de rivalidade, o que é importante é que o individuo fique sujeito a
tensdo adicional pela presenca do grupo. Quando executa sua tarefa, estd sob
continua pressao para que a desempenhe bem. Estd sendo constantemente
observando e comparado com outro grupo. Nao é de se admirar que igualmente
nessa situacao os aspectos do trabalho que podem ser facilmente avaliados
recebam maior atencdo. Em geral, hd aumento de velocidade em detrimento da
exatiddo. Segundo Dashiel, citado por Klein (1982) uma das descobertas foi a
de que a rivalidade aumenta a velocidade da execucao de uma tarefa. No
entanto, se o executor estiver mais consciente de sua exatiddo como esta de
sua velocidade, melhoraria também nesse aspecto.

Klein (1982) acrescenta ainda que nos estudos sobre a execucao de tarefas de

grupos cooperadores, quando comparados com os de grupos competitivos,
podem-se observar que os resultados obtidos de grupos cooperadores sdao mais
exatos, mais completos, todavia, mais vagarosos.

Hipotese V

O individuo desempenha uma tarefa com outros membros do grupo - até essa
hip6tese, o grupo de referéncia estava distante, impossibilitado de perceber
claramente outros valores sendo os do sucesso. Agora, levanta-se a hipétese
de que a interacdo entre a pessoa e o grupo é um tipo mais concreto. Ela pode
observar a atuagao do grupo e este a dela. Quando um grupo estd bastante
préximo do individuo para que possa conhecer suas normas, é provavel que
lute pelo sucesso de modo muito especifico.

Além disso, pertencer a um grupo significa acatar seus valores, e procurar
pertencer ao grupo significa pedir aprovacao por meio da conformidade. Quanto
mais a pessoa conhecer o grupo, tanto mais precisa sera sua acao e a busca da
aprovacao. Quando um membro observa a atuacao de outros, apropria-se de
informacdes mais exatas sobre a espécie de atuacao que sera apreciada pelo
grupo. Uma boa atuacao nao é fim, mas meio de ser aceito por um grupo que é
prezado. Afinal, o que o individuo deseja é ser aceito por aqueles que preza, por
essa razao aceitara suas expectativas. Se os outros nao trabalharem com afinco
por que deve fazé-lo?
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O candidato a membro de um grupo a que deseja pertencer observara o
comportamento existente nele e procurara imita-lo. A luta pelo sucesso, por
atuacdo brilhante, podera ser impedida pela necessidade de filiar-se, ou seja,
estabelecer um vinculo formal e, assim, o candidato a membro comportar-se-a
de conformidade com os outros membros do grupo, uma vez

que é mais facil amoldar-se ao comportamento observado do que inferir das
praticas usuais qual possa ser a ideal. O comportamento do novo membro sera
regulado pela atuacdo média do grupo que pode ou ndo ser a ideal. Sua
ignorancia fara com que se conforme ao comportamento que é mais facilmente
observado e ndao ao que esta mais préximo do ideal e que é, portanto, menos
observado. Assim, pode-se explicar a curiosa maneira pela qual os
comportamentos individuais extremos "nivelam-se" no grupo e tornam-se
menos acentuados.

Dashiell, citado por Klein (1982) diz que ha grande nimero de provas de que o
grupo tem efeito nivelador. Os trabalhadores mais rapidos, quando em grupo,
tendem a tornar-se mais vagarosos, enquanto os mais vagarosos tendem a se
apressar. Aqueles vagarosos ativam-se mais do que os rapidos diminuem. Dessa
maneira, o resultado do trabalho em grupo evidencia-se como uma diminuicéo da
amplitude dos desvios em torno do meio.

O grupo é um medidor de velocidade; o individuo regula seu esforco de acordo
com o que percebe estar acontecendo entre os outros membros. No entanto,
melhor explicacéo seria a que é dada quanto a informagao que o grupo repassa
ao individuo. O grupo fornece um quadro de referéncia para que ele possa fazer
seu julgamento e a pessoa descobrir qual o volume de trabalho que se espera de
alguém em sua situacdo e se comporta de acordo com essa expectativa. Assim,
quando uma pessoa ingressa num grupo e introjeta seus valores, regulard seu
comportamento pelo que é normal a esse grupo, pois procurara esforcar-se para
bem desempenhar o papel que Ihe foi atribuido.

Hipotese VI

O individuo desempenha uma tarefa com outros membros do grupo, num grupo
em que ndo ha ninguém em condicées de avaliar seu desempenho ou dos outros
membros - segundo Festinger, citado por Klein (1982), o individuo pode fazer
dois tipos de comparacdes para se situar no grupo: fisica e social. A referéncia
fisica permite que o individuo avalie sua prépria situacao por indices mais ou
menos objetivos, enquanto na social avalia-se a situacao via opinidao dos outros.
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Em muitos casos, determinar se uma opinido é correta ou ndo, nao pode ser
imediatamente verificado pelo confronto com o mundo fisico. Pode-se, por certo,
comprovar que um objeto é fragil batendo nele com um martelo, mas como
testar, por exemplo, se um candidato politico € melhor do que outro, ou que a
guerra é inevitavel? Quando se dispdem de bases fisicas objetivas para
avaliacao, os julgamentos subjetivos de opinides corretas ou incorretas, quanto a
prépria capacidade, dependem da maneira pela qual a pessoa se compara com
outras.

Na hipdtese anterior, o individuo tinha uma base fisica que |he permitia fazer
comparacdes. Tornava-se possivel perceber o quanto os outros membros do
grupo produziam para regular sua propria atuacao. A situacao descrita era
subjetiva e, na percepcéao de Festinger (1954), s6 a medida que o individuo tem
o apoio de normas é que lhe é possivel julgar se uma atuacao é "boa" ou "ma".
Seu quadro de referéncia moral era influenciado pelo grupo, enquanto o de
referéncia fisica era determinado por uma situacado que dava pouca margem a

duvida, ou seja, menor possibilidade de defrontar com situagcées ambiguas.

No entanto, se o quadro de referéncia fisica é inadequado e ambiguo, o
individuo pode encarar a situacao de varias maneiras e a percepgcao sera
influenciada pelas suas necessidades, estado emocional e expectativas. Quando
o individuo desconhece os fatos e é chamado a atuar, utiliza-se de qualquer
indicio que possa retirar do ambiente fisico ou social. Quando a Unica fonte de
conhecimento é a opinido dos outros, pode utilizar apenas a informacao que foi
obtida dessa maneira e assim, pode tomar como fato o que nao é mais do que
uma opiniao geral. Numa situacao como essa, o poder do grupo sobre o
individuo é mais acentuado. Dois fatos determinam, portanto, a influéncia do
grupo: a quantidade de informacdes que o individuo tem a sua disposicao
independentemente do grupo e a realidade psicolégica ou pressao do grupo.
Portanto, qualquer informacao que estruture a situacao terad provavelmente
grande influéncia sobre a atuacao do individuo.

Complementando-se essa discussdo, Albuquerque et al. (2000) diz que uma das
varidveis que influencia a obtencao do sucesso de uma organizacéao rural é o tipo

de atividade produtiva (organizacao da producao agricola que menor valor agrega
aos que produzem, exige maior integracao entre os sécios para produzir,
gerando maior risco de conflitos, principalmente quando é minimo ou inexistente
o controle sobre o trabalho e a producéo individual). Nesse caso, o individuo
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nao tem uma base fisica de referéncia, ou seja, ndo dispde indices de referéncia,
portanto, sua atuacao pode ser influenciada por suas préprias necessidades, ou
mesmo, por opinides alheias ao processo grupal.

A pressao do grupo leva, algumas vezes, o individuo a uma solucdo correta e
outras vezes, o influéncia a optar por uma solucéo incorreta. Pode mesmo
persuadi-lo a passar de uma estimativa sem sentido a outra igualmente errada. A
influéncia do grupo pode ser ainda mais acentuada. Pode induzir uma pessoa a
duvidar da evidéncia de seus préprios sentidos. O individuo adapta-se ao grupo
nao s6 por conformidade consciente, mas também, algumas vezes,
conscientemente e outras inconscientemente, as suas habituais respostas de
modo a ndo ficar muito distanciado da média das respostas do grupo.

Com base nessas hipéteses, Klein (1982) chega a vérias conclusdes,
destacando-se:

® O individuo aceita as pressdes que lhe sdo impostas pelo grupo;

® A presenca fisica do grupo ndo é uma condicdo necesséria para a
conformidade as normas do grupo. O individuo conforma-se as mesmas
pressdes do grupo que ja atuaram sobre ele no passado;

®* Numa situacao de competicdo, o individuo percebe mais agucadamente a
presenca dos outros;

® Quando nao existirem normas em um grupo ou quando elas forem relevantes
em situacao pouco familiar, as normas culturais sdo determinantes ao
comportamento do individuo. Inversamente, um apego forte as normas do
grupo faz com que o individuo ignore as culturais e va contra elas.

® Quanto mais o individuo souber a respeito das normas do grupo, tanto mais
especificos serdo seus esforgos para lutar pelo sucesso;

® A luta pelo sucesso pode ser ditada pela necessidade de pertencer a um
grupo. O resultado é um nivelamento das rea¢des do individuo: diminui o
ambito dos desvios em torno do meio.

A internalizacado e o cumprimento de normas sao fatores que favorecem,
sobremaneira, o funcionamento e a manutencao de qualquer grupo. Para isso, o
grupo deve receber diversos tipos de investimentos e incentivos, principalmente,
aqueles ligados ao processo de aprendizagem. A viabilizacdo desse processo
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poderia ser feita por meio de trabalhos de desenvolvimento, tendo como base
orientadora, por exemplo, a teoria de Senge et al. (1999), na qual o ser humano

necessita trabalhar pelo menos cinco disciplinas:

1. Dominio pessoal - cada pessoa deve saber o que quer e como fazer e cuidar
de seu processo de auto-desenvolvimento. E uma questdo de capacitacéo, de
formacéao de papéis, tanto dos papéis facilitadores de tarefa como daqueles
socioemocionais construtivos voltados para a manutencao de grupo, conforme
apresenta Moscovici (1998).

As organizacdes s6 se tornam um espaco de aprendizagem por meio dos
individuos que aprendem. O aprendizado individual nao garante o
organizacional, mas um nao ocorre sem o outro. O "aprendizado"”, nesse
contexto, nao significa sé adquirir mais informacéao é, igualmente, expandir a
capacidade de produzir os resultados que se deseja na vida. E um aprendizado
produtivo que dura a vida inteira, e as organizacdes de aprendizagem sé serao
possiveis se tiverem pessoas em todos os niveis praticando-as.

2. Quebra de modelos mentais - modelos mentais sdo imagens internas,
profundamente arraigadas de como o mundo funciona, imagens que limitam a
maneira habitual de pensar e agir. Portanto, a quebra desses modelos significa o
rompimento, o enfraquecimento dos costumes e habitos, por exemplo, se o avo
e o pai faziam assim, o filho também o fard da mesma forma. Isso ndo quer dizer
que os costumes adquiridos ao longo da vida ndo sirvam ou sejam indesejaveis,
mas que é preciso contextualizar o habito, o comportamento que agora é
solicitado para se trabalhar e conseguir eficiéncia, prazer e sucesso.

O problema dos modelos mentais nao esta no fato de eles serem certos ou
errados e sim, quando eles sdo taticos, quando estao abaixo do nivel do
consciente. Por ndo se ter essa consciéncia, os modelos mentais ndo sao
examinados e, portanto, ndo sdo modificados. Se podem impedir o aprendizado,
quando travam as organiza¢cdes com praticas ultrapassadas, podem, também,
acelerar o aprendizado quando se cria nova visdao do mundo.

3. Aprender a aprender em grupo (equipes de trabalho) - significa trabalhar em
equipe, ampliar os conhecimentos até entdo aprendidos. Se um individuo tem
poder e forca, um grupo tem muito mais, se realmente funcionar como um grupo.
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O aprendizado em grupo € o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo alcancar os resultados que seus membros realmente
desejam. Ele se desenvolve com base no estabelecimento de um objetivo comum
e também do dominio pessoal, pois equipes talentosas sao formadas por
individuos talentosos.

A comunidade global do mundo organizacional estd aprendendo a aprender em
grupo, transformando-se numa comunidade de aprendizagem. No campo da
administracao de empresas, continuam os estudos e experiéncias com vistas a
formar organizacdes que sejam mais coerentes com as aspiracdées humanas que
extrapolam as necessidades basicas de terem casa e comida.

4. Visao de futuro - fazer algo no presente, pensando no dia de amanha,
permitir-se a capacidade de sonhar e levar os sonhos a diante. O sentimento de
esperanca é sempre a grande forca impulsora do progresso e do
desenvolvimento;

A empresa do futuro sera organizada em torno de seus processos e centrara seus
esforcos em seus clientes. Ela sera agil e enxuta, exigindo das pessoas
conhecimento do negécio, autonomia, responsabilidade e habilidade na tomada
de decisdes. Nao havera lugar para os empregados tradicionais, aqueles que as
empresas prepararam durante tanto tempo e que hoje tripulam as organizagoes.

5. Visao sistémica - visdo do todo, o que se fizer em menor escala termina por
repercutir no sistema como um todo. A visdo sistémica evita a exclusao de
partes do todo, ou seja, ndo se excluem varidveis importantes para o
funcionamento do sistema e que geralmente ndo sdo consideradas. Um exemplo
disso é o uso de tanques de expansao na coleta coletiva de leite. Um latdao com
leite contaminado com a bactéria da mastite, por exemplo, contamina o tanque
de expansao e, conseqlientemente, ocorre a perda do leite do caminhao tanque.
Um produtor que nédo se preocupa com a sanidade dos animais em lactacao pode
comprometer todo o sistema de producéo.

A visao sistémica permite analisar o conjunto, uma estrutura para perceber inter-
relacdes ao invés de cadeias lineares de causa-efeito, com vistas a compreender
processos de mudanca. O fundamental no raciocinio sistémico é o estimulo, a
descoberta do modo pelo qual as agGes e as mudancgas na estrutura podem trazer
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resultados significativos e duradouros. Na maioria das vezes, elege-se o principio
da economia dos meios em que os melhores resultados ndo vém de medidas em
grande escala, mas de pequenas acdes bem focalizadas.

As normas no ambito das
organizacdes rurais

Os negdcios agropecudrios sdo abrangentes e complexos, muitas dificuldades
surgem constantemente no caminho do sucesso dos agricultores. E provavel que
boa parte das varidveis interferentes relaciona- se com a combinacéao: interacao
grupal x uso de normas. Observando-se o funcionamento dessas organizacdes
com mais detalhes, pode-se verificar que esses grupos recebem mais influéncia
das normas culturais que das normas da organizacdo quando as possuem. E,
assim, aparecem diferentes fendmenos contingenciais que passam a reger o
funcionamento desse sistema.

Muitas organizacdes de produtores de base familiar, no Brasil, foram instituidas
tendo como base as acdes de incentivo governamental, como por exemplo, a
facilidade na liberacao de créditos via Fundo Constitucional de Financiamento do
Centro-Oeste (FCO)® na década passada, condicionada a que os produtores se
apresentassem ao agente financiador, Banco do Brasil, organizados em
associacdes. Assim, para ter acesso a esse crédito, iniciou-se um processo de
formacao de grupos de pequenos produtores rurais, auxiliados por técnicos de
empresas de extensao rural e que, aparentemente, nada tinha para dar errado. Os
grupos, com certeza, estavam com muita esperanca, mas provavelmente pouco
preparados para gerenciar essa nova situacao. Além dos contratempos
relacionados com a nova situacao de trabalho coletivo, tiveram também de
enfrentar questdes politicas e econdmicas pelas quais passavam o Pais durante a
troca da moeda. Fato que acabou por comprometer os planos de financiamento
da época, deixando praticamente as dividas em condicdes dificeis de pagamento
em face dessa nova politica econdmica do governo.

©

FCO - Instrumento de incentivo aos pequenos agricultores, criado pelo governo como parte do Programa
de Desenvolvimento Rural e tinha como objetivo financiar benfeitorias, ampliacdes e reformas, aquisicdes
de animais, méaquinas agricolas e veiculos automotores. O crédito foi repassado pelo Banco do Brasil aos
produtores com recursos da Unido, originados do Tesouro Nacional, com juros mais baixos do que as
taxas de crédito rural do mercado. Para terem acesso ao crédito, as associa¢des tinham de dar garantia
em terras. Era uma forma de o crédito ser quitado em seis anos (Sperry et al., 1997).
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Observando o fendmeno da constituicdo desses grupos, pode-se constatar que,
depois da mobilizacdo, os produtores passam para a segunda fase: a fundacao
legal da associacdo de pequenos produtores rurais. Pode-se dizer que uma das
primeiras providéncias tomadas foi a elaboracéo e o registro do estatuto, da ata
de constituicdo da organizacao e de outros documentos no Cartério de Registro
de Pessoas Juridicas conforme explica Sperry (2000a). Apesar do cumprimento
de todas as formalidades legais, outros elementos, também essenciais ao
funcionamento da organizacao, nao sdo observados uma vez que nao fazem parte
das exigéncias governamentais, como a capacitacao técnica dos produtores e os
trabalhos voltados ao equilibrio das forcas impulsoras e restritivas do grupo. Essas
forcas sdo responsaveis pela aceleracdo, desaceleragcao ou bloqueio das tarefas.

O estatuto, geralmente, representa uma das principais referéncias para o
funcionamento das organizagoes rurais. Apesar disso, os associados, de modo
geral, demonstram pouco conhecimento sobre ele, além de ser um conjunto de
normas pouco consultado e, portanto, pouco praticado. Isso, possivelmente,
deve-se ao fato de que a elaboracédo desse documento é, em geral, feita por um
técnico da extensdo rural, sem a participacao direta dos interessados.
Praticamente, todos os estatutos sao iguais, independentemente da associacao a
qual se destinam. Embora continue sendo um documento importante, retrata
muito pouco a realidade e as necessidades especificas de cada organizacao,
mesmo que sejam organizacdes que apresentam culturas semelhantes.

Vérios comportamentos indesejaveis ao funcionamento dessas organizacdes e
condizentes com esse tipo de contingéncia aparecem nesse cendrio: baixa
participacao nas reunides e na execucao de tarefas coletivas, baixo rendimento
efetivo de trabalho, ndo-cumprimento de determinados regulamentos em relacao
ao uso coletivo de maquinas e equipamentos, restricoes e baixa valorizacdo do
trabalho das mulheres e dos jovens; falta de cumprimento para com os deveres
coletivos. Irregularidades que, conseqlientemente, acabam por afetar a coesao
social do grupo, o que abala a confiangca dos companheiros entre si, bem como
afeta as relacdes interpessoais, levando a demonstracoes de sentimentos de
apatia e indiferenca.

Apesar da existéncia de uma regra maior, como é o caso do estatuto da

associacao, os produtores elaboram e utilizam também normas complementares
como, por exemplo, regras voltadas ao uso coletivo de maquinas agricolas que,
geralmente, sédo elaboradas por algum lider do grupo ou até mesmo executadas

Doc. - Embrapa Cerrados, Planaltina, n. 36, p.1-40, dezembro 2001

27


DILMENE


28

Uso de Normas em Organizacées de Produtores Rurais de Base Familiar

com o auxilio de algum técnico, mas com a participacao de todos os membros
do grupo. Exemplo disso, é a norma para uso coletivo de um trator adquirido
pelo grupo "Almas de Deus" da Associacdo S.S.G do Municipio de Silvania
(Anexo).

Para a elaboracao desse regulamento, os participantes reuniram-se na residéncia
de um deles, coordenados por técnicos da Embrapa Cerrados e da Fundacao
Lyndolpho Silva e elaboraram, numa acao participativa, as normas para o uso de
um trator comprado pelo grupo. Passado um ano da elaboracao das normas
nenhuma alteracao foi sugerida pelo grupo.

Foram levantados aspectos, como: propriedade da maquina, comissao de
trabalho, uso da maquina, custo e venda dos servicos, abrigo para a maquina, e
também deixaram abertos, para futura discussao em assembléia, pontos nao-
abordados ou nao-previstos pelo referido documento.

Apesar de tratar-se de um regulamento elaborado pelo grupo interessado, ainda
assim correram o risco de tornar o instrumento pouco efetivo, pois sugeriam a
mudanca de determinados habitos e costumes dos membros de grupo que,
nesse caso, era formado de produtores assentados pela reforma agraria com
diferentes culturas e valores, dificil tarefa a ser superada pelo grupo.

Esse regulamento reflete a introducao de novo elemento a cultura desse grupo
que além de se preocupar com a aquisicao da tecnologia, também teve o cuidado
de propor um preceito. De acordo com Souza (s.d.) é possivel que o carater
desse grupo seja o fator determinante para o uso dessa tecnologia e
possivelmente estdo diante da hipdtese VI, levantada por Klein (1982). E para
enfrentar dificuldades relativas as questoes de carater, é possivel que trabalhos
voltados as cinco disciplinas de Senge et al. (1999) sejam indicados para
proporcionar fluidez ao funcionamento do grupo.

As normas, de modo geral, como foram comentadas na revisao de literatura,
coadunam-se com as aspiracdes do grupo em detrimento de muitos desejos
pessoais, no entanto, a dindmica do grupo pode levar seus membros destoantes
a refazerem ou repensarem seus objetivos e se alinharem ao movimento do
grupo, principalmente, quando o nivel de coesao social for alto. Esses fatos
podem ser decorrentes de algum tipo de contingéncia, ou mesmo, de algum tipo
de reforco negativo ou positivo, como por exemplo:
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® o governo lanca novo programa de liberacao de crédito agricola a baixo
custo;

® uma personalidade discrepante do padrao grupal é submetida a uma condicao
de pressao social e aparece uma oportunidade para ela obter beneficios em
prejuizo do grupo.

Ambas as situacdes podem comprometer a estabilidade do grupo. Portanto,
desejos pessoais X desejos grupais estabelecerao as forcas impulsoras e
restritivas do grupo que, por sua vez, serd manifestada com maior ou menor
intensidade de acordo com a adocéo e a internalizacdo do uso das normas.

Dentro desse contexto, diversos itens que compdem a pauta de uma norma
podem facilitar o controle das contingéncias que possam mostrar-se inadequadas
para o grupo. Entre elas, pode-se citar a elaboracao de atas durante as reunides
ordindrias e extraordinarias da associacao que, apesar de ser uma tarefa dificil
para muitos pequenos agricultores em face das dificuldades para redigir textos,
nao tém deixado de executa-la de forma relativamente bem feita. Esse
documento, produto de uma exigéncia normativa, embora pareca uma tarefa
pouco importante, pode ser utilizada, posteriormente, para esclarecimentos e
resolucao de conflitos, além de possibilitar registros de informacdes em cartérios,
como por exemplo, a oficializacdo do ato de fundacédo de uma associacao,
conforme esclarecimentos de Sperry (2000b).

A prestacdo de contas, bem como a necessidade de um controle contébil, tem
sido uma exigéncia normativa negligenciada por muitas associacdes, talvez pelo
fato de que seja uma espécie de burocracia pouco estimulante que além de
demandar dinheiro, estabelece certo controle sobre aqueles individuos que nao
tém o habito de se organizar para o trabalho de grupo. No entanto, esse fato
também pode ocorrer em funcao de questdes culturais em que esta presente uma
série de variaveis interferentes, de aspecto educativo e que acaba por ser
desconsiderada. Sérios conflitos e problemas de cisdo de grupos podem ser
gerados da falta de comprometimento com o uso de normas.

Para mais esclarecimentos sobre a questao da prestacao de contas, apresenta-se,
a seguir, uma entrevista, efetuada pela equipe técnica com a contadora,
responsavel pelo controle contabil de diversas associagdes do Municipio de
Silvania GO:
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1. Quais sdo os principais problemas com os quais vocé ja se defrontou na
interacdo com os produtores rurais?

Contadora - dificuldade de entendimento. As vezes, os produtores entendem as
coisas de uma forma diferente do que sdo na realidade;

2. Existe diferenca em trabalhar com o produtor tradicional e o assentado da
reforma agraria?

Contadora - Bastante, o produtor assentado é muito mais rdstico, tem mais
dificuldade de entendimento, briga muito, € mais amarrado, reflete pouco para
tomar decisdes, fica até seis meses sem trazer os documentos de sua
organizacdo, enquanto o produtor tradicional é mais capacitado, tem mais
vontade de fazer alguma coisa pela sua organizacao;

3. Quais sdo os principais itens a serem verificados no controle contabil de uma
associacédo?

Contadora - Despesas e receitas mensais. Trabalha-se com livros-caixa: um fica
com o contador e outro com a associacado. Os documentos juridicos necessarios
ao controle contéabil sao:

® A ata de reunido - elaborada em assembléias, em que se registra a mudanca
da presidéncia da associacado (de um, ou de dois em dois anos);

® Estatuto da associacao;
® CNPJ - Cadastro Nacional Pessoal Juridico (antigo CGC);
®* RAIZ - Relagdo Anual de Informacdes Sociais do Ministério do Trabalho;

® DIPJ - Declaracao de Imposto de Renda Pessoa Juridica. Essa categoria de
organizacao é isenta do pagamento de imposto de renda sobre toda sua
movimentacdo, e a declaracao é apresentada a Receita Federal;

®* |Inscricdo Estadual - no caso, por exemplo, de producao e comercializagcao de
soja, por parte de algumas associacoes;

®* Balancete - documento elaborado pelo contador e apresentado a associacao
em dezembro de cada ano para que os produtores saibam se tiveram lucro ou
prejuizo, além de demonstrar o que mais os afetaram.
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Assim, o controle contabil envolve os seguintes érgaos do sistema publico da
unido: Receita Federal, Ministério do Trabalho, INSS e Delegacia Fiscal do
Estado (FIC).

4. Exige-se que a prestacdo de contas seja apresentada em assembléia na
associacéo?

Contadora - Nao

5. Que tipo de preocupacéao os produtores tém para com o controle contabil?

Contadora - Nenhuma, o contador é que se mobiliza, devido a necessidade de se
conseguir assinaturas para os documentos sujeitos a multas. E, toda a vez que a
associacao troca de diretoria, os responsaveis reinem-se com o contador para
receber informacdes sobre o contrato contabil, e a necessidade de apresentar a
documentacao na época correta;

6. O controle contabil é uma atividade obrigatdria e prevista no estatuto de
qualquer associacdo?

Contadora - Sim.

Pelo depoimento da contadora, observa-se a dificuldade para os grupos de
produtores rurais funcionarem e se constituirem como uma organizacao rural
familiar. A maneira de ver e de sentir as necessidades do grupo, parece ser a
principal varidvel interveniente que dificulta aos produtores investirem mais no
desenvolvimento do grupo e, como conseqiéncia, o individualismo acaba por
imperar e induzir a continuidade de uma agricultura de subsisténcia, com
repercussao sobre eles mesmos.

Em relacéo a essa questao, vale destacar um fato ocorrido numa associacao de
pequenos produtores do Municipio de Silvania cujo controle contabil era de
responsabilidade da contadora referendada na entrevista acima. O presidente
dessa associacdo utilizava constantemente os recursos da organizacdo para ir a
cidade, bem como a outros lugares, sem o devido cuidado de apresentar algum
tipo de comprovante ao retornar de seu compromisso, ou seja, ndo os entregava
ao contador, como também, ndao dava nenhum tipo de esclarecimento quanto ao
uso dos recursos arrecadados em eventos festivos promovidos na comunidade.

Doc. - Embrapa Cerrados, Planaltina, n. 36, p.1-40, dezembro 2001



32

Uso de Normas em Organizacées de Produtores Rurais de Base Familiar

Na época de prestacado de contas, em assembléia, um dos membros do grupo
nado aceitou essa situacao, promovendo grande discussdo da qual geraram-se
sérios conflitos com a diretoria da associacao, além de estimular outros a
participar de um conflito aberto. Esse fato provocou resisténcias diversas no
grupo, como por exemplo, perda da confianca e de credibilidade entre os
componentes o que acabou por estimular a cisdo da associacdao em duas outras.

Esse fato nao foi causado somente pelo descaso em relacao a observancia das
normas, mas outras variaveis ligadas a comunicacao, a capacitacao, a cultura,
aos valores e aos fatores organizacionais, também contribuiram para esse
desfecho.

As normas estdo presentes nas organizacoes rurais de forma implicita ou
explicita, em qualquer atividade como, por exemplo:

1 - nas lavouras comunitarias onde a participacao de todos é de fundamental
importancia, normalmente o controle individual é de dificil estabelecimento, pois
os produtores como nao tém hébito de fazer uso de regulamentos que poderiam
estruturar melhor o funcionamento deste tipo de trabalho tém dependido
praticamente da sensibilizacao, integracéo e boa vontade dos membros de grupo.
Neste contexto, pouco se pode esperar em termos de motivacdo e melhoria do
trabalho partindo-se de uma contingéncia como essa, conforme relatos de Sperry
& Carvalho Junior (2000).

2 - nas atividades de producdo de doces e temperos caseiros, com maiores
possibilidades de controle individual, as normas podem ser mais bem utilizadas
se nao forem corrompidas ou desviadas em funcao de fatores, como por
exemplo: pela falta de capacitacao; pela ndo-participacao de associados em
determinadas situagoes, por intolerancia ou por ndo gostar do outro e o grupo
nao ter nenhuma histéria de trabalho com esse tipo de tarefa.

3 - nas atividades de planejamento de um programa para criacédo e
comercializacédo de frango caipira, por exemplo, a coesédo do grupo é
determinante, ndo apenas no que se refere a aspectos de capacitacdo, mas
também, a questdes relacionadas ao abate das aves devem estar bem
consolidados pelo grupo. No entanto deve haver cooperacdo dos membros do
grupo para superar as varias dificuldades ambientais que costumam estar
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conjugadas com o processo coletivo de trabalho. As normas aparecem nesse
contexto principalmente na organizacado do grupo para trabalhar em conjunto:
como na escala de trabalho, nos casos da impossibilidade de comparecimento, é
necessério definir, antecipadamente, quem se responsabilizaré pela execucéo da
tarefa e, assim por diante. No entanto, tarefas menores também precisam ser
acompanhadas por normas. Como, por exemplo, o gerenciamento de produtos
necessarios ao preparo da racdo, ou seja, quantidades diferentes daquelas
estipuladas nas recomendacdes técnicas podem provocar perdas significativas da
criacao de frango e conseqlientemente, sérios prejuizos.

4 - nas atividades de compra conjunta, as normas também séo essenciais para a
organizacao da tarefa, pois conforme o tamanho do grupo, dos produtos que se
pretende comprar em conjunto, como por exemplo, insumos agricolas, material de
construcao e de uso doméstico, além da freqiiéncia que se pretende fazer essas
compras coletivas, é preciso estabelecer uma estratégia que facilite o trabalho, que
ndo cause desadnimo nos membros do grupo e seja realmente rendoso.

5 - nas atividades de gerenciamento, de producao e de comercializacao de
produtos de pequenas agroinddstrias, as normas auxiliam na estruturacao do
trabalho, no entanto, fatores externos conjugados com outros internos do grupo
podem afetar de forma significativa o trabalho. Haja vista, por exemplo, uma
associacado de pequenos produtores do Municipio de Silvania, que por meio de
crédito do FCO, construiu uma agroindUstria em sua sede visando a producéo de
aclicar mascavo e aguardente, bem como uma pequena unidade de
beneficiamento de arroz, entretanto, na avaliacao dessas atividades, constatou-se
que os resultados foram desanimadores. O trabalho de gerenciamento e de
producdo desses estabelecimentos previa a participacdo dos sécios, no entanto,
somente um lider do grupo foi quem realmente assumiu quase todas as tarefas e
nenhuma penalidade foi imposta aos restantes. Com isso, a divida da associacao
embora renegociada pelo governo, ainda nao foi saldada, tendo em vista ter-se
tornado invidvel seu pagamento pelos associados, e o grupo parece que perdeu
a esperanca e o interesse por essas atividades. O comportamento de apatia e de
indiferenca pouco é repensado ou refletido e, sobretudo, modificado em funcéao
das normas e regras do grupo previstas no estatuto da associacédo e demais
adendos incluidos posteriormente em atas de reunides da organizacédo. Apesar de
existir uma penalidade para o infrator, os s6cios sdo compassivos e coniventes
com a situacao, nao tém forca para pressionar nem para motivar os
companheiros a cooperar com o grupo.
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Segundo Crozier & Friedberg (1992) as situacdes dificieis e eventualmente

dramaticas nas quais o homem se encontra, quando tem insucesso, fazem com
ele busque novas fontes e solucbes. Geralmente, sdo as que ele nem pensava
que existissem no inicio e que acabam permitindo-lhe alcancar outros objetivos
tdo ou mais interessantes que os iniciais. Essas situacdes caracterizam
tipicamente o movimento de fuga do grupo, ou seja, abandonam o que foi
assumido e partem em busca de outros compromissos e atividades, portanto, de
outros objetivos. Esse movimento de fuga é descrito por Bion (1970) como uma
das fases da dindmica de um grupo e que esté relacionado com a questao de
competéncia. Para melhor entendimento, pode-se resumir que a competéncia
deriva de trés fatores: conhecimento, habilidades e desempenho na execucdo da
tarefa e atitude dos membros de grupo que geralmente é afetada por fatores
como cultura, motivacdo, comunicacao, lideranca, poder, papéis de membro de
grupo, bem como fatores ambientais.

6 - nas atividades relacionadas com cuidados de manejo sanitario de bovinos'®,
voltadas para a producao de leite, por exemplo, os pequenos produtores tém
demonstrado relaxamento e omissdo no que se refere ao uso de normas e
regulamentos. Esse fato foi relatado pela area técnica da Central de Associacdes
de Pequenos Produtores Rurais do Municipio de Silvania-GO que tem sido
obrigada a descartar o leite contido nos recipientes dos caminhdes por
apresentarem alto teor de acidez e indicarem elevado nivel de contaminagao por
microrganismos, oriundos de tanques de expansao e/ou de algum animal com
mastite.

© Na &rea de manejo sanitéario, de acordo com Saueressig et al. (1998) trés tipos de contaminacdes graves

ocorrem por causa da falta de observancia das normas de higiene e cuidados sanitérios:

® o primeiro, ndo-detectével, trata-se da utilizacdo de produtos de controle endo e ectoparasitas a base
de ivermectina que o préprio fabricante proibe o uso em animais em lactagdo, porque deixa residuo no
leite e na carne. Recomendam-se 30 dias de caréncia para a utilizacdo do produto de origem animal;

* o segundo, refere-se & higienizacdo adequada e o correto manuseio do Ubere do animal e que acaba
por induzir o aparecimento da mastite;

® o terceiro, diz respeito ao controle de carrapato. Se se usar de forma incorreta e indiscriminadamente
produtos para controle desse parasita, pode ocorrer a inducéo a resisténcia ou deixar o animal mais
suscetivel a tristeza parasitaria bovina. Portanto, deve-se deixar uma quantidade minima de carrapatos
para que o animal mantenha a meméria imunoldgica.
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Conclusao

®* A adocéo e a utilizacdo de normas em associacOes de produtores de base
familiar depende, dentre muitos fatores, do nivel de entendimento técnico dos
produtores, das condicdes de trabalho e de sobrevivéncia do grupo, de valores
culturais e educacionais, de acesso as informacdes e de pressoes externas.

®* Arelacao interpessoal, a presenca de lideranca, o trabalho em equipe e a
dindmica do grupo sdo também importantes elementos que favorecem o uso
de normas numa organizacao rural de base familiar.

® O funcionamento de organizacdes rurais de base familiar ainda depende € é
influenciado muito mais por fatores subjacentes, como por exemplo, pelos
valores culturais, éticos do que por normas elaboradas pelo préprio grupo.

® O produtor rural de base familiar compreende mais as normas de sua
organizacao e utilizam-nas de forma efetiva, quando o documento elaborado
parte de alguma vivéncia e da participacao deles do que, de documentos
preparados fora do grupo e quando apenas recebe suas assinaturas, mesmo
que sejam elaborados com base na realidade rural.
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Anexo

Exemplo de norma para uso coletivo de um trator adquirido pelo grupo "Almas
de Deus" da Associacdo S.S.G. criada no Municipio de Silvania-GO''.

1 - Propriedade:

O trator (marca, ano e modelo) adquirido com recursos do PRONAF/
PROCERA, é de propriedade coletiva dos Srs. (nome de todos) em cotas iguais.

Em nenhum caso, exceto se houver aprovacao de todos os integrantes do
Grupo (nome do grupo), um produtor da Associacdo S.S.G. ou qualquer outra
pessoa podera obter cota maior que os demais. Nesse caso, devera ser realizada
uma alteracédo na presente norma na forma de anexo.

2 - Comisséo:

Fica determinado que os Srs. (nomes dos indicados) serdo os operadores
do trator e, o Sr. (nome do indicado), sera o tesoureiro e responsavel pela
compra de pecas e, o Sr. (nome do indicado) o organizador responsavel pelo
controle do itineréario e pelas anotacoes de pedidos de servico.

Qualquer mudanca na Comissao devera ser comunicada ao grupo com
antecedéncia de, no minimo, trés meses.

3 - Uso do trator:

Em época de maior demanda referente ao uso das maquinas (de setembro
a fevereiro), serd elaborado, pelo grupo, um roteiro para o trabalho do trator.
Esse roteiro devera ser feito de comum acordo com os participantes, em uma
reunido.

Reparos do trator serdo de responsabilidade do grupo se o trator estiver
desenvolvendo trabalho autorizado, caso contréario, o responsavel ficard sendo o
operador da maquina.

" Transcrigdo do regulamento para o uso coletivo de um trator do grupo “Almas de Deus” apresentado
como um tipo de norma e elaborado em fungéo das necessidades e caracteristicas deste grupo.
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Em caso de ddvida em relagao ao itinerario do trator, devera ser
convocada uma reunido do grupo para resolver o problema.

Seré de obrigacao do tratorista e do proprietério da terra trabalhada efetuar
as anotacoes sobre as horas destinadas a prestacao do servico. Ambos deverao
assinar na guia de controle do trator.

4 - Pagamento:

O pagamento das horas-maquina utilizadas devera ser quitado no prazo
maximo de vinte e cinco dias corridos. Em caso de inadimpléncia, devera ser
decidida em reunido do grupo qual medida a ser tomada contra o inadimplente.

5 - Preco da hora-maquina:

Cada integrante do grupo terd o limite intransferivel de cinqlienta horas-
maquina ao custo de R$12,00 (doze reais), apds esse limite, sera cobrado o
mesmo preco de hora-méaquina vigente no mercado a ndo-integrantes do grupo,
que serd de R$22,00 (vinte e dois reais).

O deslocamento da maquina sera pago pelo produtor da propriedade para
onde o trator estd se dirigindo.

Em caso de trabalho para produtores que nao integram esse grupo, nao
serd cobrado o deslocamento até a propriedade se o servico a ser realizado for
acima de cinco horas.

6 - Abrigo do trator e equipamentos:

O trator, os implementos agricolas, a manutencao e a reserva de 6leo
diesel ficardo sob responsabilidade do tratorista que devera cuidar e abriga-los de
forma a garantir melhor conservacao.

7 - Pontos nao abordados:

Qualquer ponto nao abordado pela presente norma, devera ser discutido
em uma reunido do grupo que encaminhara a solucao.

Estando os integrantes do grupo cientes das normas e de acordo com este
documento, assinam abaixo.
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Use of Rules in
Organizations of Family
Based farmers

Abstract - rules and regulations are juridical-administrative instruments directed
for the operation of any organization. They tend to be more effective when they
consider the needs of the group and they are actually products of it. However,
when the rules are not explicit and properly understood, the group tends to
follow the cultural rules, with different consequences on your operation. In the
case of the family-based farmers organizations the statute is your main normative
reference, in spite of most of the farmers to know little of that instrument, as
well as of your importance for the organizational life. Certain items stand out
mainly for your power of orientating the group and your effects happen directly
about several activities and obligations of the organization, as for instance, the
elaboration of minutes of meetings, accounts rendered and accounting control,
payment of the monthly fees of the association. Besides the statute, other types
of norms can appear due to some new or specific situations, as for instance, the
collective use of tractor and agricultural machinery. Simpler rules or even a small
labor agreement, gone back to the execution certain collective tasks, they are
also applied, according to the demands of the group, to such activities as:
community farming,; candy production and homelike seasoning, creation of rustic
chicken; buys united; production of seedlings of native plants; administration,
production and commercialization of products from small agroindustries.

Index terms: Small farmers, rural organization, organization dynamics.
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