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“Todos sdo iguais”, “todos sdao responsaveis”
e “todos estao no mesmo barco”:
os (des)entendimentos da autogestao cooperativa
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Universidade Federal do Rio Grande,
Instituto de Ciéncias Humanas e da Informagio, Curso de Psicologia (Rio Grande, RS)

Este estudo de caso investigou como cooperados de uma cooperativa industrial negociam interesses e constroem
entendimentos no cotidiano da autogestio de sua cooperativa. Com este objeto, conduzimos uma observacio
etnografica do dia a dia de trabalho dos cooperados, o que incluiu longas conversas ao lado das maquinas, bem como
seis entrevistas semiestruturadas. Obtivemos que os cooperados formularam ao menos trés importantes regras ticitas
sobre o funcionamento coletivo na cooperativa: “todos sdo iguais”; “todos sdo responsaveis”; e “todos estdo no
mesmo barco”. Os cooperados utilizam tais regras para manter a simetria de poder na cooperativa, para cobrar
atitudes uns dos outros e para manter a coesdo do grupo. Cada regra corresponde a uma caracteristica psicossocial
desses cooperados: eles se preocupam com a cooperativa; eles controlam os demais cooperados; e eles se sentem
parte da cooperativa. Concluimos que os cooperados alternam, simbolicamente, posi¢des e interesses: ora se
posicionam como “sécios favoraveis a cooperativa”, ora como “trabalhadores em prol dos cooperados” e ora como
“pessoas em busca de uma vida melhor”.

Palavras-chave: Trabalho, Interacio, Autogestao, Empresas recuperadas, Economia solidaria, Psicologia social.

“Everybody is equal”, “everybody is responsible” and “everybody is in the same boat”: the (mis)understandings of
cooperative self-management

This case study investigates how members of an industrial cooperative bargain interests and build understandings in
everyday self-management of their cooperative. With this object, we conducted an ethnographic observation of daily
work of the members, which included long conversations by the machines, and six semi-structured interviews. We
observed that the members drew up at least three important tacit rules about the collective functioning of the
cooperative: “everybody is equal”, “everybody is responsible” and “everybody is in the same boat”. The members use
such rules to maintain the symmetry of power in the cooperative, to demand attitudes from each other and to
maintain group cohesion. Each rule corresponds to a psychosocial characteristic of these members: they are
concerned about the cooperative, they control other members and they feel to be part of the cooperative. We
concluded that members alternate, symbolically, positions and interests, sometimes as “partners favorable to the
cooperative”, sometimes as “workers in favor of members” and sometimes as “people seeking a better life”.

Keywords: Work, Interaction, Self-management, Recovered factories, Social economics, Social psychology.

ste trabalho ¢é fruto tardio de pesquisa de mestrado, realizada entre 2001 e 2004," e advém

do contato cotidiano com a autogestio na condicio de formador e assessor de
trabalhadores da Economia Solidaria. Deste contato emergiu o objeto-problema estudado: os
interesses e entendimentos que sdo discursivamente construidos e negociados na dindmica, coletiva e
cotidiana, da autogestdo de uma fabrica recuperada. E disso que tratard este artigo.

A reinvencao do cooperativismo e do trabalho associado no Brasil

O surgimento do trabalho associado’ no Brasil acompanhou a reinvencio do
associativismo e do cooperativismo no pafs, processo iniciado nas atividades rurais (Abramovay,

1 Pesquisa realizada no aAmbito do Programa de Pés-Graduagio em Psicologia Social da Universidade de Sdo Paulo, sob a
orientagio de Leny Sato.

2 Trabalho associado refere-se ao vinculo de trabalho coletivo, de adesdo voluntéria, em que as relagdes entre os trabalhadores sao
marcadas por simetria politica, econdmica e técnica.
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2003) durante os anos 1980, seguida das atividades urbanas tradicionalmente autdnomas e, em
um terceiro momento, também das atividades urbanas assalariadas e industriais (Singer, 2002).
Essa reinvengio foi possibilitada pela Constituicio de 1988, que garantiu a livre associagdo no
Brasil, ao afirmar, no artigo 59, que “é plena a liberdade de associag¢do para fins licitos” e que “a
criac@o de associacOes e, na forma da lei, a de cooperativas independem de autorizacio, sendo
vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento” (Brasil, 1988).

Antes de 1988, a “lei do cooperativismo” condicionava o funcionamento das
cooperativas 4 autorizacdo do 6rgdo de regulagio estadual, as OCEs (Organizacio das
Cooperativas) do respectivo estado (Lei n® 5.764/1971). Foi a livre associagdo que possibilitou
o surgimento de uma enorme gama de experiéncias alternativas, paralelas e concorrentes ao
cooperativismo dito “oficial”. Tal aparecimento foi compreendido por muitos como uma
resposta popular ao desemprego dos anos 1990 (Mattoso, 1999; Singer, 2003; Senaes, 2006).

Os anos 1990 também marcaram o surgimento do cooperativismo industrial no Brasil,
especialmente sob a forma de “fabricas recuperadas” por seus trabalhadores (Faria & Cunha,
2011). Esse tipo de cooperativismo tem alguns poucos registros no Brasil dos anos 1970
(Storch, 1987) e 1980 (Holzmann, 2001), tendo nos anos 1900 seu momento de expansio,
devido sobremaneira a faléncia de muitas inddstrias no processo de abertura e integracio
comercial do Brasil. De acordo com Averbug (1999):

entre 1988 e 1993, realizou-se amplo processo de liberalizagio comercial, no qual se
concedeu maior transparéncia a estrutura de protecio, eliminaram-se as principais
barreiras nio tariférias e reduziram-se gradativamente o nivel e o grau de protecio da
inddstria local (p. 46).

A maioria das cooperativas industriais surgiu nesse contexto e possui histéria similar 2
da cooperativa aqui apresentada, como é possivel notar em diversos trabalhos (Holzmann,
2001; Oda, 2001; Parra, 2002; Juvenal, 2006; Azevedo & Gitahy, 2007; Domingues, 2009;
Meira, 2009; Esteves, 2010; Faria & Cunha, 2011; Pires, 2011). Ap6s uma longa decadéncia de
uma empresa privada, muitas vezes falimentar, segue-se um periodo de trabalho em condigdes
precérias e outro de impedimento ao trabalho, frequentemente com o fechamento judicial da
empresa. Depois ocorre o retorno, tomada ou ocupagio da fabrica e, por fim, a recuperacio da
empresa pelos trabalhadores, geralmente por meio da constitui¢io de uma cooperativa, a qual,
por sua vez, aluga a massa falida ou arrenda a antiga empresa.

A inauguragio desse campo das cooperativas industriais e/ou fabricas recuperadas
levou a constitui¢ao de organizagdes de representacio dessas cooperativas, tais como a Anteag,
Associa¢ao Nacional de Trabalhadores de Empresas Autogeridas e de Participagio Aciondria
(Nakano, 2000), e a Unisol-Brasil, Central de Cooperativas e Empreendimentos Solid4rios
(Azevedo & Gitahy, 2007).

Caracterizando o processo organizativo autogestionario

Na Psicologia Social, a op¢io pela nogio de processo organizativo, delineada por Spink
(1996), deveu-se a compreensio de que, pelas interagdes sociais cotidianas, sio negociados,
discursivamente, os diversos interesses humanos. Ainda que tais negociagdes sejam permeadas
por aspectos técnicos e econdmicos, muitas vezes alheios aos trabalhadores, delas resulta a
constituicdo dos diversos tipos de empreendimentos associativos, de carater politico, social,
artistico, econdmico etc., e, dentre elas, a ampla variedade de empreendimentos econdmicos e,
mais especificamente, a autogestdo. Entendem-se, portanto, os empreendimentos como
fendmenos psicossociais caracterizados pela existéncia dinAmica de um agrupamento humano

cuja acdo coletiva estd orientada a realizagdo de determinado conjunto de interesses. E mais,
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esta agdo conjunta produz nio somente os objetivos (interesses) do coletivo, mas também a
histéria e a materialidade do empreendimento e de seus protagonistas.

Essa concepgio psicossocial do fendmeno organizacional apresenta as realizagdes
humanas nfo como coisas prontas ou acabadas, mas como processos em curso resultantes da
atividade humana, resgatando, assim, a nocéo grega de empresa como um projeto ao qual um
coletivo humano se lanca em busca de sua realizagdo, o que se opde a reificagio de tais
realizagdes (Arendt, 2000). Os empreendimentos humanos sdo mais ou menos estruturados de
acordo com a necessidade percebida pelos sujeitos e com as normatizacdes que a sociedade
impde a parcela que empreende.

A autogestio e o trabalho cotidiano em uma cooperativa industrial autogestionaria sio
diferentes de outros processos organizativos, visto que possuem como caracteristica peculiar o
controle dos trabalhadores sobre a empresa. Esse controle se expressa de diversas maneiras: no
controle do processo de trabalho pelos trabalhadores, no controle coletivo da gestdo da
empresa e na necessidade de negociacdes entre todos para a tomada de decisdes. Sato &
Esteves (2002) afirmam que, na autogestdo,

as pessoas influenciam as decisdes, tomam decisdes, refletem sobre a sua realidade,
socializam informacdes, emitem seus pontos de vista, debatem ideias, negociam, resolvem
problemas, reavaliam decisdes domadas em assembleias — enfim, se apropriam da gestio
propriamente (p. 6).

Situado e responsivo aos condicionantes do espago social, o processo organizativo
autogestiondrio fundamenta-se na negociagio discursiva de significados entre os sécios-
trabalhadores dos empreendimentos autogestiondrios. Para Sato (1999), negociar é um
processo de argumentagio e contra-argumentagio, no qual diversos racionais s3o postos 2 mesa
para serem avaliados e preteridos ou eleitos. Busca-se, com isso, conduzir a escolhas
organizacionais. Daf porque pensar-se o planejamento organizacional como atividade dial6gico-
discursiva (p. 222).

Tal processo é a via para a tomada de decisdes (escolhas organizacionais) que
conformam estratégias coletivas para a reproducio econdmica e social do empreendimento e,
com este, a manutencdo econdmica dos cooperados e de seus familiares. Nessa negociacio de
significados, os sbcios-trabalhadores chegam a entendimentos acerca do trabalho na
cooperativa, da prépria cooperativa, do coletivo do qual sdo parte, do mercado em que estio
inseridos etc. Esses entendimentos possiveis, por outro lado, alimentam e orientam novas
negociagdes de significados no cotidiano do empreendimento.

Nesse cotidiano de intercursos materiais, econdmicos e simbdlicos, os sdcios-
trabalhadores, ao trabalhar e ao conversar, produzem as mercadorias da cooperativa, a prépria
cooperativa da qual fazem parte e a compreensio que eles tém de todo esse processo do qual
sdo parte e participe. A percep¢do de que essa negociagdo de significados entre os sdcios-
trabalhadores produz efeitos praticos no cotidiano de trabalho e de gestio da cooperativa
explica o porqué de estudar como tais socios-trabalhadores negociam em seu cotidiano de
trabalho os diversos significados acerca da cooperativa e do trabalho na cooperativa.

Sobre a pesquisa

O trabalho de campo foi iniciado em agosto de 2002, com a realiza¢io de uma
prospecgio que teve por objetivo a escolha da cooperativa industrial que seria estudada. Os
critérios para a escolha foram trés: que ela se categorizasse autogestiondria; que tivesse um niimero
de sécios-trabalhadores inferior a cem pessoas; e um tempo de existéncia superior a dois anos.
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O primeiro critério era uma condigdo necessdria, j4 que esta pesquisa ndo deveria
atribuir o significado de autogestiondrio a um empreendimento que assim nio se reconhecesse.
Ja o segundo e terceiro critérios foram desejaveis, isto é, ambos tentaram assegurar que oOs
trabalhadores estivessem juntos em condi¢des de se reconhecerem mutuamente como “os
cooperados da cooperativa tal”. Foram visitadas trés cooperativas industriais, uma do ramo
téxtil em Santo André, outra do ramo quimico (pldstico) em Sdo Bernardo e outra do ramo
metaldrgico em Maud. A cooperativa escolhida foi a terceira, pois contemplou devidamente os
critérios.

A abordagem do problema estudado foi primordialmente etnografica. A etnografia
possibilitou uma descrigdo densa (Geertz, 1978) do encontro entre pesquisador e trabalhadores
da cooperativa e, a0 mesmo tempo, uma descricdo do campo psicossocial (Andrada, 2012)
constituido pelo grupo da cooperativa. Entre os processos psicossociais observados, foi dada
especial atengdo as interacdes simbolicamente mediadas, ou seja, & conversagio e a negociagao
entre os cooperados no cotidiano de trabalho. A escolha da etnografia deveu-se a que “os
processos de negociagio sdo sustentados em argumentos e contra-argumentos, [pondo] a
linguagem no centro da cena” (Sato, 1999), o que condiz com a antropologia semidtica,
segundo a qual, na pesquisa de campo, quer-se entender o que os interlocutores estio dizendo,
e, embora os cooperados e o pesquisador sejam igualmente lus6fonos, “existe uma diferenga
significativa entre os dois universos simbélicos capaz de jogar areia no didlogo” (Fonseca, 1999,

p. 59).

A etnografia possibilitou uma interacio solta com os cooperados no dia a dia de
trabalho, incluindo longas conversas ao lado das méaquinas, contudo exigiu um grande esforco
de deslocamento subjetivo em direcdo a eles (Andrada, 2010). Ao conhecer pessoas e deixar-
me estar entre elas, ouvi recusas e senti desconfiangas, mas também fui entendido quanto as
minhas intengdes enquanto pesquisador (“quem paga seu trabalho?”) e quanto as da pesquisa, e
pude finalmente perceber (ou sentir) que eles me deixaram entender o que se passava ali,
concedendo-me acesso ao seu universo simbdlico. Neste momento, senti-me em meio a
parceiros de trabalho, também pesquisadores dessa realidade socialmente compartilhada.

Entre novembro de 2002 e maio de 2003, foram realizadas vérias visitas esporadicas a
cooperativa (de um dia inteiro) e a “imersdo” durante uma semana em seu cotidiano. As visitas
e a imersdo foram documentadas em um didrio de campo, com anotagdes posteriores a cada dia
de visita, onde foram registradas informacées de diversas naturezas: dados obtidos na leitura dos
livros da cooperativa (Livro de Matriculas e o Livrto de Atas das Assembleias), relatos de
situacOes presenciadas pelo pesquisador, transcri¢des de conversas com trabalhadores etc.

Também foram realizadas, de fevereiro a abril de 2004, seis entrevistas individuais
semiestruturadas com trabalhadores envolvidos na producio e na administragio da
cooperativa. Depois de transcritas, as entrevistas foram reunidas em um caderno de entrevistas.
O roteiro contava com os seguintes topicos orientadores: Autogestdo — que indagou sobre o
processo de negociagdes envolvido nas tomadas de decisdes; Organizacdo do trabalho — que
verificou as possibilidades de mudangas advindas do controle sobre o trabalho; e Condicdo de
socio-trabalhador — que investigou as representagdes de um trabalhador cooperado ao indagar
sobre as vantagens, as desvantagens, os riscos e os motivos envolvidos nessa condigo.

O di4rio de campo e o caderno de entrevistas (somados aos livros da cooperativa e a
diversas reportagens de jornais e revistas) foram tomados como fontes primarias de
informagdes. A anélise qualitativa de tais fontes resultou na reorganizagio das informagdes em
cinco itens, que podem ser considerados os “resultados da pesquisa”: “a fdbrica e a
cooperativa”; “o percurso dos cooperados”; “o trabalho na cooperativa”; “as negociacoes entre
os cooperados”; e “interesses e entendimentos dos cooperados”. Cada item contou, ainda, com
seis a nove subitens, que correspondem propriamente as categorias de analise da pesquisa.
Quanto as conclusdes da pesquisa, foram obtidas pela confrontagdo dos resultados empiricos

138



Cadernos de Psicologia Social do Trabalho, 2013, vol. 16, n. 1, p. 135-148

com a revisdo da literatura sobre: processos organizativos e socio-técnica (Spink, 1991, 1996,
2003; Biazzi Jr., 1993, 1994; Sato, 2012); interagdes, negociagdes de significados e semidtica
(Blumer, 1969; Sato, 1999; Sato & Esteves, 2002; Mead, 1973; Bakhtin, 2002; Berger &
Luckmann, 2007).

Pessoas e lugares, histérias e conversas

A fdbrica e os cooperados

Criada em marco de 2000, a Cooperativa’ fabrica ferramentas de precisdo com
componentes de metal duro, o que compreende a sinterizagio desses elementos de ferramentas
de precisio geralmente usinados em ago. Sinterizagio, conforme defini¢do do dicionério Aulete
(2011), é o processo de producdo de pegas metélicas a partir de pds, pela “aglutinagio de
particulas sélidas sob temperatura inferior & de fusdo”. Estes dois processos, a sinterizacdo do
metal duro e awusinagem do ago, funcionam como duas fébricas semi-independentes, uma
fornecendo pecgas e/ou servigos a outra. A fabrica encontra-se em um grande galpdo, com dois
andares, o inferior dividido em duas metades: de um lado, a “ferramentaria”, e, do outro, o
“metal duro”; entre os dois, estdo os fornos da pré-sinterizacdo e da sinterizagio, o controle de
qualidade e a expedicio.

Todos os fundadores da Cooperativa eram ex-funcionarios da antiga empresa, a maioria
com mais de dez anos na companhia antes da faléncia. Eles passaram juntos pela transi¢do
entre as duas empresas, possuindo o mesmo percurso. Todos foram, também, selecionados pela
antiga empresa, dai que a maioria seja formada por homens, com segundo grau completo,
algum curso técnico (em atividades fabris ou de administracio) e moradores das proximidades
da empresa, o que forma um grupo bastante homogéneo.

A Cooperativa foi constituida com 45 cooperados. Ao término do trabalho de campo
(maio de 2004), contava com 36 cooperados, sendo 4 mulheres e 32 homens. Os 36 cooperados
estavam distribuidos pelas atividades da cooperativa da seguinte forma: sete trabalhavam na
administragdo, trés nos fornos (pré-sinterizagio e sinterizagdo), um na manutencio, dois nos
controles de qualidade, oito no Metal Duro e quinze na Ferramentaria.

O percurso dos cooperados

“Esta histéria teve comeco, tem meio, mas ainda ndao tem fim. O fim vai ser quando a gente
for dono disto aqui. Dai comeca a histéria gloriosa, quando a gente estiver no nosso teto, no nosso
territério” (J.C., cooperado). Esta é a histéria do fim de uma empresa privada e do inicio de uma
sociedade cooperativa, de propriedade e controle dos trabalhadores, embora locataria da massa
falida da antiga empresa.* A antiga empresa passou por duas concordatas, uma entre 1982 e
1983 e outra que comegou entre 1995 e 1997. Foram periodos dificeis da histéria desses
trabalhadores, quando viram seus direitos esvairem, as condicoes de trabalho deteriorarem e a
remuneracio decair até desaparecer. Viram também companheiros serem demitidos. Ad. conta
que “era assim: o ramal 209 era do DP, Departamento de Pessoal. Quando alguém recebia ligacdo do
209 na sexta-feira, jd sabia que era facdo” . No processo de faléncia, a empresa foi demitindo
trabalhadores. Em 1995, eram 130 trabalhadores; e, em 1999, somente 85. Destes, apenas 45
decidiram “aventurar-se” na cooperativa.

3 Para manter o anonimato desta cooperativa, optamos por trati-la simplesmente por Cooperativa.

4 Houve aqui uma importante contribui¢io do trabalho de Parra (2002), que pesquisou esta cooperativa ainda em 2000, ou seja,
tao logo os cooperados iniciaram as atividades da cooperativa.
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Em 1998, os administradores propuseram aos trabalhadores uma cogestdo, que foi logo
encerrada com o nfo pagamento da segunda concordata, resultando na faléncia, j4 em 1999.
Este foi um momento de “confusio”, em que nio eram nem empresa nem cooperativa. E conta
que, “sem o registro da cooperativa, que a Junta Comercial ndo dava porque ndo aceita duas empresas
no mesmo local, a gente ficava sempre no improviso, a gente ndo conseguia o CNPJ°. la na Junta, e
eles reclamavam de qualquer coisa. Ai, no dia em que a empresa fechou, liberaram o registro”.

Foi neste momento que os trabalhadores buscaram apoio do Sindicato dos Metaltrgicos
do ABC, fundamental no processo de legalizacao da cooperativa e de transferéncia da gestao da
empresa para os trabalhadores. Com apoio do sindicato, visitaram a empresa, ainda em vias de
falir, Mario Covas, entdo Governador do Estado de Sao Paulo, e Luiz Inicio Lula da Silva,
entdo presidente de honra do Partido dos Trabalhadores e pré-candidato a presidéncia da
republica.

O processo de legalizacio da cooperativa coincidiu com a decisdo do Férum de Maua
e lacrar a massa falida. E. conta que, “no di e janeiro [de , lacraram a empresa, e, em
del falida. E t dia 7 de ja [de 2000], lacraram a a 2
de marco, entramos como cooperativa’. Ou seja, os cooperados passaram quase dois meses
parados, impedidos de trabalhar. Ela continua:

Eles [a policia] entraram aqui, e foi uma humilhacdo: o oficial de justica falando para a gente
parar tudo e ir saindo... até parecia que a gente era bandido. Dizia para deixar tudo como estava
e ir saindo. A gente jd tinha o registro da cooperativa e queria arrendar isto aqui... ai foi aquela
luta. Eles diziam que ndo existia isso de cooperativa dentro de massa falida. Ficamos 55 dias nos
revezando no férum: a gente entrava e saia pela prefeitura, quiseram tirar o carro de som, tirar a
gente de ld, e ndo cederam, tivemos de apelar para Sdo Paulo [segunda instancia]. Ld eles
deram a vitéria para a gente, e aqui ainda levaram uns vinte dias para cumprir a decisdo.

Além do plantio no férum, os cooperados também se revezaram na portaria da fabrica
para atender aos telefonemas de clientes e fornecedores. Nos primeiros dias, diziam que logo
iram entregar as pegas, que estavam apenas atrasadas, mas, logo que a noticia da faléncia
correu, a atitude de clientes e fornecedores passou a ser outra: de cobranga e, em alguns casos,
de desespero.

Esse periodo teve como consequéncia a defini¢do do quadro social da cooperativa, visto
que a maioria dos funcionarios buscou outras opgdes de trabalho. Segundo E., aqueles que
ficaram na cooperativa foram, em geral, os que tinham mais tempo de servico na empresa e,
consequentemente, também os maiores ativos trabalhistas — eram também os mais velhos e que
teriam maior dificuldade de reinser¢io no mercado de trabalho. No férum ou na portaria, esses
55 dias constitufram o periodo de lona® dos trabalhadores, fundamental para a formacio do

grupo de cooperados, da sensacio de pertencimento a cooperativa e da identidade de
cooperado.

As negociagées de interesses e entendimentos

Dr. M. fala assim, que ld na mdquina a gente tem de ser o melhor operador e que, quando vocé
estd aqui na frente, tem de ser o melhor administrador, ndo pode ser como numa empresa comum
—um s6 trabalhador, e o outro, sé administrador. Vocé tem de trabalhar muito bem e fazer o seu
melhor aqui na administracdo (Al., coordenador da Ferramentaria).

5 CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica), documento que atesta a existéncia e/ou atividade empresarial de determinada
pessoa juridica constituida e/ou operante em territério nacional.

6 Diz-se que estdo na lona os trabalhadores rurais sem-terra que estdo acampados, a espera do longo processo de desapropriagio e
assentamento. Esse é um perfodo muito dificil, no qual os trabalhadores e seus familiares estdo expostos a agdes de reintegragio de
posse e passam por privagdes e ameagas.

140



Cadernos de Psicologia Social do Trabalho, 2013, vol. 16, n. 1, p. 135-148

Para autoadministrarem a cooperativa, os sécios-trabalhadores adaptaram a suas
necessidades o sistema de democracia formal que a legislagdo cooperativista prevé. Tal sistema
implica uma politica formal que ocorre no Conselho de Administragio, no Conselho Fiscal e,
também, nas assembleias. Contudo, h4 também na cooperativa uma politica informal, invisivel
e imersa no cotidiano, frequentemente denominada de “fofoca”, “panelinha”, “falar por debaixo
do pano” etc. Entretanto, é nesta politica do cotidiano, por meio da palavra e do gesto, em uma
atividade dialégico-discursiva, em que sdo apresentados argumentos e contra-argumentos, que
sdo negociados muitos dos interesses e entendimentos dos cooperados. Ou seja, “nessa
concepgio, a énfase no planejamento organizacional repousa na atividade interativa entre as

pessoas, sustentada pelo didlogo, pela comunicacio” (Sato & Esteves, 2002, p. 23).

Entre as negociagdes formais, realizadas nos conselhos e nas assembleias, e as informais,
na conversacgio cotidiana na cooperativa, hd uma ponte, um caminho instituido por decisao
dos cooperados, as reunides da coordenacéo, realizadas entre os coordenadores dos setores e os
membros da administragdo. Trata-se da arena politica daquilo que importa realmente a
cooperativa, em que quase tudo é “definido” para, depois, ser “decidido” pela assembleia.

Por estarem imersos no cotidiano fabril ou administrativo, os coordenadores de setor
levam para as reunides da coordenagio os “temas do momento” do “burburinho” da fabrica,
tornando-os formais e legitimos. Nessas reunides, sio considerados e discutidos os interesses
diversos dos cooperados, bem como seus entendimentos acerca dos temas do “burburinho”;
também sio conversadas e acordadas propostas “da administracdo” para tais temas, de onde se
seguem acdes e/ou proposicdes que informam as decisdes posteriormente tomadas em
assembleia. Esse é o método informal-formal de tomada de decisdes na cooperativa.

No cotidiano da cooperativa no momento da pesquisa, destacaram-se alguns processos
de negociacio de interesses e entendimentos que foram fundamentais para a compreensio do
objeto-problema da pesquisa, todos descritos detalhadamente na dissertacio que d4 origem a
este artigo. Aqui, apresentarei apenas uma compilagio breve desses achados de campo.

A reativagdo do refeitério tornou-se “assunto da vez” durante alguns meses de 2003,
criando um burburinho que obrigou a administragio a negociar com os cooperados a
possibilidade de instalar o refeitério. E demonstra o poder dos cooperados para negociar com a
administragdo; diz que o restaurante poderia ter sido implantado mesmo a revelia da
administragdo. “A gente vota também para ter um beneficio, como foi com a cesta bdsica, o plano de
satide, o abono. Se a gente quiser colocar um restaurante aqui no futuro [aponta para o refeitério
ainda desativado], se a maioria quiser, vai ter de colocar, a gente sente que tem mais poder.”

O burburinho dos cooperados na fébrica, em prol do restaurante, causou uma
indisposi¢io geral com a “administracio”, pressionando-a a realizar orgamentos da reforma
necessaria e da prépria compra dos alimentos. A. fala sobre a necessidade de gastar na reforma,
pois “nosso restaurante estava desativado. Entdo tinha um monte de coisa [para fazer]: parte de
encanamento, pintura, ndo estava um aspecto muito legal. Entdo tivemos de fazer toda aquela... gastar
para reformar”. Tais orgamentos foram levados para negociacio em uma assembleia, que
resultou na contratagio de um restaurante préximo dali para servir o almogo no refeitério. A.
conta como entendeu o processo para a instalagio do restaurante, que também é subsidiado em
50% pela cooperativa: “Fomos atrds, fizemos os orcamentos, levamos para o pessoal, propusemos e
acabou sendo fechado [...], passamos uma lista para saber quem ia querer almocar aqui na empresa
[...] é que em cima daquele niimero é de tinha de negociar. Fechamos, beleza”.

O processo de conquista desse beneficio revela um dilema da autogestio. Como os
recursos para remuneracio e beneficios advém dos resultados econdmicos do empreendimento,
os cooperados e conselheiros estio sempre em um conflito de interesses. De um lado, os
interesses “da cooperativa” e, de outro, “dos cooperados”. Uma maneira de compreender esse
dilema central é que os interesses “da cooperativa”, defendidos pelo conselho de administracio,
representam os objetivos dos cooperados enquanto sdcios da cooperativa. E os interesses “dos
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cooperados”, defendidos na informalidade do burburinho na fabrica e na maioria de votos nas
assembleias, representam os objetivos dos cooperados enquanto trabalhadores da cooperativa.

Outra maneira de compreender tal dilema, complementar a primeira, é que ambas as
opgoes estio orientadas pelo bem-estar dos cooperados, porém em tempos distintos. Assim, os
interesses “dos cooperados” seriam orientados pelas necessidades presentes de melhoria nas
condi¢oes de trabalho e de vida deles e de suas familias, enquanto os interesses “da
cooperativa” estariam orientados por suas necessidades futuras. A., que lida diariamente com a
necessidade de manter a rentabilidade da cooperativa, ao falar sobre fazer a comida no
restaurante, ao invés de compré-la pronta, apresenta a segunda maneira de compreender o
dilema:

E, para fazer a comida aqui dentro, o nosso restaurante ndo estaria apropriado para isso —
questdo de higiene... essa questdo de vigilancia sanitdria, tem de fazer uma série de coisas. Quer
dizer, vai ter gastos. E hoje, a gente vai investir em um negécio que ainda ndo é nosso? Nés ndo
temos garantia de que isso aqui vai ser nosso! Entdo acho que tem coisas que sdo essencidais, que
ndo adianta. Mesmo ndo sendo nosso, nés vamos ter de fazer; agora tem coisa que dd para a
gente esperar. A partir do momento que for nosso, ai vamos gastar naquilo que é nosso mesmo!

Gastar na reforma do refeitério, que faz parte da massa falida, traria um beneficio
“hoje” aos cooperados, porém retiraria recursos da reserva que a Cooperativa mantinha para
preparar-se para o leilio de “amanha”. Eis o dilema: reinvestir hoje acreditando no retorno
desse investimento amanh3, ou dividir hoje, garantindo beneficios aos cooperados?

O mesmo dilema aplica-se a distribuicdo das sobras da cooperativa, como explica e
comenta D.: “Das sobras da cooperativa, 35% reinveste, 35% wvai para as quotas-partes e 30%
divide, ou seja, fica 70% com a cooperativa e 30% com o cooperado. Nao dava para ficar mais para o
cooperado? O futuro, a gente nunca sabe o que vai ser; precisa é garantir o nosso hoje, comprar uma
casa, melhorar”. As proporgdes entre distribui¢do e reinvestimento apresentadas demonstram o
sistema de distribuicio de sobras (liquidas) que a Cooperativa adota. A preocupacio de D. é
quanto 2 justiga entre a propor¢io das sobras reinvestidas na cooperativa e aquelas distribuidas
entre os cooperados. J. C. apresenta sua opinido acerca dessas propor¢des: “Hoje, é 70% para a
cooperativa e 30% para o cooperado. Quando isto aqui for nosso, vai ser 50% a 50%”.

Tais opinides gravitam em torno do bindmio que obriga os cooperados a realizarem um
calculo econdmico relativo ao risco e a perspectiva temporal. Um lado do bindmio é pautado
pelas necessidades atuais dos cooperados, e o outro, pelas necessidades futuras. Garantir hoje a
divisio do que possuimos para dividir? Ou reinvestir na cooperativa para garantir que
tenhamos algo para dividir no futuro? Ambas as opcdes envolvem riscos: na primeira, o de ndo
ter o que dividir amanh3; e, na segunda, o de perder a oportunidade de dividir o que se tem
hoje.

A perspectiva em relagdo ao futuro orienta as agdes presentes, por exemplo, sobre
comprar ou nfo novas maquinas. Entendimentos dispares, advindos de diferentes visdes sobre o
futuro da cooperativa, conformam posi¢des distintas, que sdo, por vezes, compreendidos como
divisdes na cooperativa. Ad. nos fala de um grupo de cooperados que desejava dividir o
resultado atual e outro que almejava investir na cooperativa: “Hd uma indefinicdo sobre nosso
futuro aqui dentro. Nés almejamos comprar o equipamento e o patrimdnio, e eles querem tudo hoje. E,
se for a leildo, o que nds faremos?”. A divisio do grupo aparece em situagdes em que s3o
necessarios investimentos no patrimonio da cooperativa. A perspectiva sobre o futuro potencial
da Cooperativa, colocado em contraposicio a um alegado descompromisso com o mesmo
futuro, fica clara no caminho que Ad. fez nesta fala:

Hoje, a gente precisa mandar fazer fora as pequenas medidas, de precisdo. Nés pensamos que
precisamos comprar mdquinas novas, compramos o tridimensional e queriamos comprar uma
retifica nova, mas o pessoal ndo quer comprar nada, acha que tem de dividir. Isso ficou da época
da empresa. Eles ndo investiram nada aqui dentro. [...] E agora o pessoal segue pensando assim.
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O nosso pensamento é que a gente precisa comprar as mdquinds, ou daté mesmo o patrimonio,
sendo a gente vai sair daqui de mdos abanando, sem nada.

Apesar de alguns entenderem que aqueles que nio queriam investir ndo estariam
pensando no futuro, algumas falas demonstram que, de fato, o faziam, s6 que com outros
critérios. Os argumentos desses “dois grupos” sempre consideravam uma perspectiva temporal,
seja ao desejarem investir no futuro da cooperativa, seja ao desejarem viver melhor hoje. E isso
que nos diz D.:

Eles acham que tem de ter sacrificio para o cooperado: pegar o empréstimo para comprar isso
aqui e pagar em dez anos. Para isto aqui ser de quem? Acho que ndo podia ter tanto sacrificio
assim; trabalho, sim, que ninguém consegue nada sem trabalho, mas ndo sacrificio. Dar duro
para daqui a dez anos ficar sem nada? Nao é possivel fazer as duas coisas? Um pouco para a
cooperativa e um pouco para o cooperado? Para comprar um carro, uma casa, fazer o que quiser,
ndo pode? O futuro, a gente nunca sabe o que vai ser, precisa é garantir 0 nosso hoje, comprar
uma casa, melhorar.

Nessa equagdo de interesses, a dimenséo pessoal participa como uma mediadora das
escolhas e dos compromissos temporais. Assim, a condi¢io de aposentado, o tempo de trabalho
por vir, a idade de cada um, a situagio financeira da familia etc., mediam a escolha sobre
investir ou dividir, pensar no hoje ou no amanha.

Resultados
As regras de funcionamento “da cooperativa”

Na dindmica social cotidiana da Cooperativa, revelaram-se alguns entendimentos aos
quais os cooperados recorrem para, em um sé tempo, justificar e manter a simetria de poder, o
comprometimento de todos com a cooperativa e a unidade do grupo social. Esses
entendimentos s3o utilizados sob a forma de argumentos, quando os cooperados percebem que
a ideia coletiva sobre 0 que é uma cooperativa, ou como ela deve ser, estd ameagada. A opcéo
aqui foi apresentd-los sob a forma de regras do funcionamento coletivo da cooperativa, pois
regras possuem esse duplo aspecto: a0 mesmo tempo descrevem como deveria ser uma situagao
e servem de argumento quando esse entendimento estd sob ameaga. Séo elas:

- “Todos sdo iguais” — afirmada na condicio do voto pessoal unitdrio. E utilizada pelos
cooperados para manter a simetria de poder entre todos, independentemente de caracteristicas
politicas ou técnicas. A igualdade que essa regra impde é possibilitar a liberdade de circulacéo
pela cooperativa, a liberdade de fala entre todos, bem como a seguranca com que exigem
transparéncia dos conselhos e cobram atitudes uns dos outros. A igualdade também possibilita
que haja conflito entre os cooperados, um demonstrativo da democracia presente e da
possibilidade de construcdo de novos entendimentos coletivos;

- “Todos sdo responsdveis” — regra apoiada na condicio da participagdo econdmica dos
cooperados nos resultados da cooperativa. E utilizada para cobrar atitudes e comprometimento
uns dos outros. E identificada na preocupacdo cotidiana dos cooperados com as condicdes
econOmicas e sociais da cooperativa, pois é a responsabilidade que possibilita (e a0 mesmo
tempo obriga) ao cooperado ter controle sobre seu trabalho de fabricagio ou de gestio e,
simultaneamente, ter controle sobre toda a dinAmica social em acontecimento na cooperativa;

- “Todos estdo no mesmo barco” — embasada na condi¢io de sociedade de pessoas (ndo de
capitais), essa regra é entendida como adesdo ao projeto da cooperativa e é utilizada para
manter a coesio e a unidade do grupo. “Estar no mesmo barco” significa que “todos vao chegar

ao mesmo lugar”, ou seja, os riscos — e os beneficios — sio compartilhados. Essa regra ainda

143



“Todos sdo iguais”, “todos sdo responsdveis” e “todos estdo no mesmo barco”: os (des)entendimentos da autogestdo cooperativa

define que é com essas pessoas que a cooperativa deve contar para realizar seus objetivos, e,
portanto, ninguém pode ser expulso dela sem motivo grave.

As caracteristicas psicossociais dos cooperados

Existe alguma similaridade entre a dinAmica social da cooperativa e as caracteristicas
psicossociais da condigdo de cooperado, ja que ambos, “cooperativa” e “cooperado”, sdo
resultados da mesma situacio social em acontecimento. Se os entendimentos acima
apresentados sob a forma de regras foram criados no cotidiano desse grupo social é porque os
trabalhadores precisam dessas regras para manter a condi¢io de “cooperados”. Da mesma
forma, “a cooperativa” necessita desses entendimentos para continuar sendo uma cooperativa,
visto que eles preservam a condigdo desta. Esses entendimentos (acordos e significados)

equilibram a cooperativa, e, quando algum deles é ameagado, os cooperados atuam para
defendé-los, de forma a também defender a cooperativa.

Nesse mesmo processo, as caracteristicas psicossociais dos cooperados sdo internalizadas
quando eles passam a compartilhar esses entendimentos com o grupo. Quando o cooperado
entende a necessidade dessas regras no cotidiano da cooperativa, é porque ele “sente na pele” o
que é “ser cooperado”, ou seja, ele vive a identidade psicossocial de cooperado.

Cada regra de funcionamento do grupo social que perfaz “a cooperativa” corresponde a
uma das caracteristicas psicossociais da condigio de cooperado que serdo aqui apresentadas:

- Os cooperados se preocupam com a cooperativa. Diante de uma mdquina ou em contato com um
cliente, numa reunifio ou até em casa a noite, os cooperados estio boa parte do tempo com “a
cooperativa” em mente, ocupados e pré-ocupados com ela. Estar ocupado com a cooperativa é
pensar na situacio econdmica dela, em seu futuro e no do grupo, nos conflitos de interesse
presentes e em negocia¢do, nos assuntos do momento, na atuagio da administragio ou dos
vendedores, na satisfacio dos clientes, no valor do délar, no faturamento do més etc.;

- Os cooperados controlam a cooperativa. Por estarem ocupados com o presente e o futuro da
cooperativa, e por serem responsdveis pelo sucesso desta, os cooperados controlam a cooperativa
de uma forma peculiar, atentando para o préprio trabalho, para o trabalho dos demais
cooperados e para tudo o que ocorre no dia a dia da cooperativa. Um efeito dessa atencdo e
controle sobre tudo o que acontece é, contudo, um “clima psicossocial” tenso no cotidiano de
trabalho da cooperativa;

- Os cooperados se sentem membros da cooperativa. Embora sejam sécios na cooperativa e donos
de suas quotas-partes, os cooperados ndo se sentem propriamente donos da cooperativa, mas
“partes” desta. Esse sentimento é préprio da condicéo de pertencimento a um coletivo, do qual a
pessoa se sente parte e participe. Essa condi¢io de membro da cooperativa justifica a
preocupacdo que sentem e também possibilita o controle que exercem. Essa condigio estd
vinculada 2 adesdo simbdlica entre cooperado e cooperativa, contida nas expressdes pela qual
dizem que estio “todos no mesmo barco” e “vio todos chegar ao mesmo lugar”.

Da empiria 2 compreensao de alguns processos psicossociais
Alterndncia de posicées como uma condigdo simbdélica dos cooperados

Do conjunto de entendimentos dos cooperados, incluindo as regras de funcionamento
da cooperativa, postos em pritica no dia a dia de trabalho e de autogestio da cooperativa,

resulta a construcio de “um jeito de ser cooperado”. No cotidiano, os trabalhadores aprendem
como a cooperativa funciona na prética, aprendem a se colocar e a negociar para alcangar seus
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objetivos, descobrem os limites de negociagio em fungio das condigdes gerais da cooperativa e
d o ambiente econdmico, social e institucional em que ela estd inserida. Ou seja, os
trabalhadores tornam-se cooperados durante a vivéncia di4ria na cooperativa.

Entretanto, eles somente se sentem cooperados quando conseguem atuar efetivamente
como membros participantes dessa coletividade. Quando alcangam essa condigio socializada
de membros plenos da cooperativa, é porque desenvolveram os recursos psicossociais que
conformaram as condigées simbdlicas necessérias para ser um cooperado.

Esta pesquisa evidenciou a “alternancia de posicoes” como uma das condicées simbélicas
dos cooperados. E uma condicio necesséria para que um trabalhador seja cooperado pleno,
capaz de viver o cotidiano da cooperativa e nele negociar seus interesses pessoais e coletivos. A
sintese possivel da alternancia de posicoes é a capacidade que o cooperado constréi de
reconhecer na cooperativa diversas posi¢des de interesses e, a partir desse reconhecimento,
alternar entre as posi¢cdes de modo a compreendé-las, num processo em que ocupa
simbolicamente a posicdo e os interesses do outro. E por meio da condicdo simbdlica de
alterndncia de posicoes que os cooperados reconhecem, durante as negociacbes, a existéncia
sempre presente de duas posicdes nitidas — uma referente aos interesses gerais “da cooperativa”
e outra, aos interesses gerais “dos cooperados” — e podem alternar entre elas.

E por meio desse processo também que os cooperados entendem que os conselheiros e
coordenadores defendem e devem defender os interesses gerais “da cooperativa”, geralmente
associados a reservar recursos ou adquirir novas maquinas e equipamentos. Exemplos desse
processo sdo as situagdes de negociagio para a compra de novas maquinas e para a reserva de
recursos oriundos das sobras para a ocasifo do leildo da massa falida.

De outro lado, também entendem que os cooperados em posigdes fabris defendem e
devem defender os interesses gerais “dos cooperados”, geralmente associados a melhorias na
remuneracdo e a conquistas de novos beneficios. Exemplos desse processo na Cooperativa
foram as situagdes de reativagio do refeitdrio, distribuigdes de sobras e promogdes.

A identificagio dessa condicdo simbélica dos cooperados é também relevante por revelar
que ndo existe um antagonismo inevitidvel entre os interesses “da cooperativa” e os “dos
cooperados”, mas que os interesses de uma ou de outra posicio ora se aproximam, ora se
afastam. E por meio dessa condicdo simbélica que os cooperados reconhecem como legitimos os
interesses de ambas as posi¢oes e compreendem os impactos que decisdes tomadas a partir de
uma ou outra posi¢io trardo para a cooperativa e para eles. Nesse processo de negociagio, a
maioria dos cooperados ora tende para um lado, ora para outro, a depender basicamente das
relacdes de comparagio que estabelecem entre a cooperativa e a vida pessoal.

Essa comparacio traz a luz uma terceira posicdo, que diz respeito aos interesses pessodis
dos cooperados, que ¢ igualmente fundamental e estd sempre presente no cotidiano da
cooperativa. Entretanto, essa posicio nio estd evidente no cotidiano da cooperativa como as
outras duas, mas encoberta e, geralmente, invisivel. Apesar disso, os cooperados geralmente
consideram os interesses dessa posicio como legitimos, o que possibilita que a levem em conta
no processo de alterndncia de posicoes. Assim, entre os interesses “da cooperativa” (que
representam os interesses dos cooperados enquanto sécios) e os interesses “dos cooperados”
(que representam os interesses deles como trabalhadores) se interpdem os interesses dos
cooperados como pessoas.

A pesquisa identificou duas maneiras pelas quais a posi¢do “da pessoa” se interpde nas
negociagdes entre as posicdes “da cooperativa” e “do cooperado”. A primeira diz respeito a ja
apresentada comparacdo entre vida pessoal e cooperativa, e a segunda, a perspectiva de futuro dos
cooperados. Na primeira, a distAncia entre os interesses “da cooperativa” e “dos cooperados”
depende da comparacio que o cooperado estabelece entre a situacdo da cooperativa
(principalmente a condicdo econdmica dela) e a situacdo de suas vidas pessoais (prioritariamente
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as necessidades de suas familias). Dito de outro modo, em geral, quanto maior for a distAncia
julgada entre as condicoes da vida pessoal e da cooperativa, maior serd a distAncia entre os
interesses de socio e de trabalhador, e vice-versa. Assim, se ambas condigdes estdao mal, ou
estdo bem, ha proximidade de interesses, mas, se uma condigio se distancia da outra, 0 mesmo
ocorre com tais interesses. Isso acontece porque, para um cooperado, simplesmente nio faz
sentido que a cooperativa esteja bem enquanto ele e sua familia estio mal. Quando uma
situac@o assim se estabelece, é muito dificil que os cooperados cheguem a um entendimento
satisfatorio.

Na segunda maneira, a distAncia entre os interesses “da cooperativa” e “dos
cooperados” depende da perspectiva de futuro dos cooperados, ou seja, de suas necessidades
pessoais vistas através da perspectiva temporal do cooperado. Isso conforma, entre outras coisas,
as decisbes pessoais quanto ao seu investimento na cooperativa, em termos de tempo, de
capital, de envolvimento etc. Em geral, tanto maior serd o investimento na cooperativa quanto
maior for a percepgio do periodo de retorno desse investimento. Ou seja, os cooperados mais
jovens e com mais anos de trabalho vindouros na cooperativa geralmente tém maior
possibilidade e interesse de investir na cooperativa. Isso ocorre porque as necessidades pessoais
se alteram com o passar dos anos, daf a angdstia dos cooperados mais velhos com “uma vida que
desabou nas nossas costas” e a euforia dos cooperados mais jovens com a cooperativa “que estd
dando certo” e na qual “ainda vamos ganhar dinheiro”.

A vivéncia cotidiana dessas negociacoes, que exige alternancia de posicoes, nao é algo
tranquilo para os cooperados, em virtude da dificuldade do processo, que envolve exposi¢do
pessoal, atritos, conflitos de interesses que resultam em divisdes do grupo, pressdes sobre a
administragdo etc. A vivéncia dessas dificuldades cria nos cooperados uma esperanca e uma
desesperanga. A esperanca se da pela vontade de que os interesses coincidam
espontaneamente, pela simples nocio de que “a cooperativa é o grupo de cooperados”; entretanto,
como essa coincidéncia espontinea quase nunca ocorre, muitos cooperados se “desiludem com a
cooperativa”, dai a desesperanca. E um processo ambiguo, ditado pelo momento pelo qual a
cooperativa passa.

A produgdo de entendimentos no cotidiano dos cooperados

A opgido pela utilizagio da palavra “entendimento” deve-se a dois motivos: a
identificacdo desta entre as mais utilizadas pelos cooperados; e a percepgio de que ela preserva
a tensdo presente nas negociagdes pelas quais os cooperados chegam a determinados
entendimentos. Ademais, a palavra “entendimento” possui simultaneamente carater social e
cognitivo, o que a torna excepcionalmente adequada & compreensio da conversa como o método
tacito pelo qual os cooperados “negociam e produzem” novos entendimentos, nos dois sentidos
do termo — novas compreensdes e novos acordos.

A conversa, pois, coloca as negociagdes no centro da cena social. Durante a conversa, a
“producio” de entendimentos ocorre por meio de uma “negociagio” em que os entendimentos
sdo investidos de interesses e em que a construcio de novos acordos depende e é acompanhada
da construcio de novos significados, 0 que confere uma natureza dupla aos entendimentos,
posto que sdo, simultaneamente, cognitivos e sociais, ou seja, psicossociais.

Os entendimentos dos cooperados foram construidos coletivamente por eles no dia a
dia de trabalho na cooperativa e foram compartilhados, circulando entre eles. Nessa circulagio,
os entendimentos foram postos & prova, isto ¢, foram testados nas situacoes em que se aplicam,
foram modificados, transformados e reconstruidos de acordo com as situacdes e com as novas
possibilidades de entendimento entre os cooperados. Ou seja, os cooperados compreendem
(entendem) as questdes acerca da cooperativa de determinada forma porque chegaram a um
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acordo coletivo (entendimento) entre eles por meio de uma negociagio de interesses e
compreensdes diversas.

Nesse processo de negociagio, os cooperados demonstraram entender muito bem os
interesses e os significados das diversas posi¢oes em negociagio, bem como compreendem que
todas essas posi¢des sao necessarias, pois, na Cooperativa, cabe ao Conselho de Administracdo
pensar “na cooperativa”, assim como cabe a “maioria” pensar “nos cooperados”. Eles mostraram
que, para um cooperado, é fundamental conseguir alternar posi¢oes, observando a situagio da
cooperativa ora como sdcio, ora como trabalhador, ora como pessoa.
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