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Reflexdbes sobre a Capacitacdo Gerencial na
Agricultura Familiar Brasileira
Reflections on management in the Brazilian Family Farming

Joelsio José Lazzarotto®
Jodo Caetano Fioravango

Resumo

A agricultura familiar apresenta grande relevancia para o desenvolvimento
social e econdmico do Brasil. No entanto, a ampla maioria dos produtores
rurais familiares apresenta sérias deficiéncias gerenciais. Diante disso,
baseando-se principalmente em andlises de estudos técnico-cientificos,
buscou-se efetuar reflexbes acerca da gestdo nos estabelecimentos de
agricultura familiar, dando-se énfase a questdes relacionadas com a
situagdo gerencial e com o modelo e os mecanismos que possam ampliar a
capacidade de gerenciamento nessas organizagBes. Dentre os principais
resultados e conclusbes, destaca-se que, para minimizar os problemas
gerenciais dos agricultores familiares, a utilizagdo da visao sistémica e o
envolvimento efetivo desses atores organizacionais sdo imprescindiveis em
todas as etapas de planejamento e execucdo do modelo de capacitacéo a
ser adotado.

Palavras-chave: Tecnologias de gestdo. Enfoque sistémico. Metodologia
participativa.

Abstract

Family farming in Brazil has great relevance to the social and economic
development. However, the vast majority of family farmers has serious
managerial deficiencies. Thus, this work aimed to make reflections on
managing family farms, emphasizing the managerial situation and the model
and the mechanisms to improve management capacity in these
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organizations. As results and conclusions, we emphasize that, to minimize
management problems of farmers, the systemic approach and the effective
involvement of these organizational actors are essential in all phases of
planning and implementing the training model to be adopted.

Keywords: Management technologies. Systemic approach. Participatory
methodology.

Introducéao

A agricultura familiar constitui um segmento de fundamental relevancia para
o desenvolvimento social e econdmico do Brasil. Essa importancia pode ser
justificada por dois pontos principais: 84% das propriedades rurais do Pais
sdo familiares; e os estabelecimentos familiares respondem,
respectivamente, por 34% e 74% do valor bruto e do pessoal ocupado na
producgdo agropecuéria nacional (CENSO..., 2006).

Apesar dessa relevancia, a agricultura familiar brasileira depara-se com
grandes problemas, que constituem fortes entraves para a sua
competitividade e sustentabilidade ao longo do tempo. Entre esses
problemas, merecem atencdo especial aqueles associados com aspectos
de gestdo, pois, de maneira geral, a ampla maioria dos pequenos e médios
produtores tem sérias deficiéncias gerenciais, elevando, assim, a frequéncia
de empreendimentos familiares mal remunerados.

Portanto, a questao gerencial é um fator critico para o desenvolvimento
da agricultura familiar nacional. Diante disso, é imprescindivel que a
extensdo rural melhore suas estratégias de acgdo para transmitir aos
produtores familiares importantes no¢des gerenciais, incluindo aspectos de
planejamento, controle, comercializagdo e analise econdmica da produgéo.
Com essas nocgdes, o produtor poderd tomar decisbes mais rapidas e
eficientes, tornando o seu negdcio mais competitivo (BUAINAIN; BATALHA,
2007) e sustentavel, independente do seu tamanho (REICHERT, 1998).

Partindo dessa contextualizac&o inicial e levando-se em conta que na
literatura nacional ainda sao escassos os trabalhos técnico-cientificos que
envolvem, ao mesmo tempo, avaliagfes situacionais e discussfes sobre
acOes de capacitacéo gerencial de agricultores familiares, foi elaborado este
artigo. O objetivo principal consiste em efetuar reflexdes sobre a gestdo nos
estabelecimentos de agricultura familiar, enfatizando-se, principalmente,
questdes relacionadas com a situacéo gerencial dos produtores familiares e
com o modelo e os mecanismos que podem ser usados para ampliar a sua
capacidade de gerenciamento.

A situacao gerencial na agricultura familiar brasileira

Um empreendimento rural, familiar ou ndo, deve ser gerido eficientemente
como forma de garantir sua insercao no mercado e, por consequéncia, sua
sustentabilidade e competitividade (BATALHA et al., 2004; LOURENZANI,
2006). Essa afirmacao é plenamente justificavel pelo fato de que existe uma
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série de fatores que podem afetar significativamente o desempenho das
propriedades rurais, como: o ciclo produtivo que, além de irreversivel, é
dependente de condicdes biologicas; as condigBes climaticas que
condicionam a maior parte das exploracdes agropecudrias; o carater
perecivel da maioria dos produtos agropecudrios que interfere nos
processos de comercializacdo, armazenamento e conservagdo; e os altos
custos de saida e/ou entrada em um empreendimento agropecuario
(SOUZA et al., 1995).

Apesar de muitos desses fatores ndo serem controlaveis, outros podem
ter algum controle mediante a utilizacdo de tecnologias gerenciais
adequadas. Essas tecnologias incluem novas formas de negociacdo e
praticas de gestdo do processo produtivo, possibilitando, ao produtor rural,
melhorias no processo de tomada de decisdo (UECKER et al., 2005;
LOURENZANI, 2006).

Embora as questdes gerenciais sejam imprescindiveis para 0 sucesso
de qualquer empreendimento, é consenso que, enquanto 0s aspectos
vinculados com a producdo (insumos, operacdes agricolas etc.) sao
considerados parte da rotina operacional da maioria dos estabelecimentos
rurais familiares, a utilizacdo rotineira de instrumentos de gestéo (aspectos
comerciais e contabeis, planilhas de resultados etc.) tende a ser excecéo
nessas organizacdes (REZENDE; ZYLBERSZTAJN, 1999; SANDRI, 2003;
BATALHA et al., 2004; NEUKIRCHEN et al., 2005; LOURENZANI, 2006;
MARION; SEGATI, 2006).

As dificuldades de gerenciamento enfrentadas pelos agricultores
familiares tendem a perpetuar-se, pois expressiva parcela desses atores
organizacionais, além de ndo receber auxilio gerencial adequado
(BUAINAIN; BATALHA, 2007), apresentam grande descapitalizagdo, n&o
conseguindo, portanto, ter acesso e beneficiar-se de modernas tecnologias
de informacdo. Nessa mesma linha, Batalha et al. (2004) assinalam que, no
Brasil existe um esfor¢co consideravel no desenvolvimento e difusdo de
tecnologias de processo, de materiais e de produtos e servigos. Por outro
lado, os esforcos voltados para as tecnologias de gestdo e informacéo
direcionadas, sobretudo, para os pequenos produtores rurais sdo ainda
muito escassos e, via de regra, indcuos.

Relacionado com os trabalhos técnico-cientificos desenvolvidos no
Pais e que envolvem aspectos de gestdo de empreendimentos rurais, €
pertinente salientar que, além de muito incipientes, a grande maioria tende a
ser difundida apenas em forma de publicacBes, ndo estando vinculada a
acbes efetivas de capacitacdo gerencial de produtores e técnicos
extensionistas. A partir de Mercés e Sant’Ana (2005), pode-se inferir que
essa capacitacdo constitui outro grande entrave, especialmente associado
aos programas de assisténcia técnica e extensao rural, que estdo entre os
principais meios que o0s produtores familiares utilizam para obter
orientacdes de diversas naturezas.

De acordo com Batalha et al. (2004), os mecanismos de difusdo
tecnoldgica adotados no Brasil ndo tém sido suficientes para capacitar o
agricultor familiar na implementacéo e utilizacdo das técnicas de gestao
disponiveis. Mesmo junto a produtores que possuem alto grau de
tecnificacdo produtiva, € pobre o emprego de técnicas adequadas de
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gerenciamento. Para Segatti e Hespanhol (2008), o ritmo intenso da
atualizacao tecnoldgica no campo requer a atualizacao de informacgdes e a
adocdo de mecanismos de aprendizagem e de formag&o profissional dos
agricultores. Essa exigéncia tem penalizado muitos pequenos produtores,
sistematicamente desalojados do ambiente onde estdo inseridos devido a
necessidade de se produzir em grande quantidade, com elevado padréo de
qualidade e a precos competitivos.

Modelo de capacitagdo gerencial na agricultura familiar

Acdes de capacitacdo gerencial de produtores familiares devem incluir
diversos aspectos, como planejamento estratégico e controle e andlise de
custos de producéo. Porém, para que essas a¢des propiciem os resultados
esperados, Zuin e Zuin (2007) enfatizam que é importante que o
capacitador traduza conhecimentos advindos da academia a “lingua” falada
dos aprendizes, ou seja, 0 dialogo como esséncia da relacdo educacional
deve problematizar o conhecimento dentro da sua realidade concreta, a fim
de melhor compreendé-la, explica-la e transforma-la.

O modelo de capacitagdo, com uma abordagem participativa, territorial
e multidisciplinar, contemplando conhecimentos técnicos e gerenciais, deve
estar adaptado as condi¢cBes locais, considerando as peculiaridades do
publico-alvo e da regido (LOURENZANI, 2006). A necessidade de adocao
de um modelo dessa natureza deve-se ao fato de que, na maioria das
regibes agropecudrias do Brasil, existem e coexistem diferentes e
complexos sistemas de producdo. Essa diferenciacdo e complexidade
devem-se, principalmente, as diferengcas na disponibilidade, qualidade e
utilizacé@o dos fatores de producao (terra, capital, trabalho e tecnologia) e as
formas como os produtores aceitam as inovacdes tecnoldgicas, concordam
e/lou executam tarefas e se relacionam com o mercado e as demais
variaveis que comp8em o0 ambiente organizacional externo (ZORDAN;
GONCALVES, 1995; LAZZAROTTO et al., 2004). Em outras palavras, 0
referido modelo deve estar focado em um processo de aprendizagem e de
construcdo coletiva de conhecimento, que parta de respostas relacionadas
com a seguinte questdo: que conhecimentos gerenciais os agricultores
familiares inseridos em determinada realidade necessitam se apropriar para
alcancar o desenvolvimento sustentavel? Portanto, o ponto de partida e
chegada para a construcéo do conhecimento em gestdo organizacional é o
homem em sua atividade real, onde a formacdo administrativa ndo € um
ritual abstrato, académico e elitista, mas se inscreve na propria vida e
pratica dos agricultores, tornando possivel a integracdo do processo
educativo ao processo produtivo desenvolvido por eles (LIMA et al., 1995).

Diante dessas consideracdes, € possivel afirmar que as ac¢bes de
capacitacao precisam estar sustentadas na visao sistémica, que, em termos
praticos, possibilita realizar levantamentos da situacdo socioecondmica dos
agricultores, identificando e caracterizando os principais sistemas de
producdo, as praticas técnicas, sociais e econbémicas e 0s problemas
enfrentados. Permite, ainda, caracterizar o desenvolvimento rural presente e
avaliar tendéncias para agricultura regional como forma de projetar a
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evolucdo da realidade agraria e propor politicas, programas, projetos e
acbes de desenvolvimento prioritarios, que sejam mais adaptados aos
contextos social, econdmico e agroecologico em que vivem os agricultores
(INCRAJ/FAO, 1999; DUFUMIER, 1996).

A utilizacdo do enfoque sistémico, além de ndo ignorar os objetivos
socioecondmicos dos agricultores, é relevante para compreender problemas
de relaces, estruturas e interdependéncia das propriedades rurais com seu
ambiente externo. Essa compreensdo, de acordo com Dufumier (1996),
constitui fator-chave para a proposicao de intervencdes adequadas a cada
realidade rural, contrapondo o discurso dos pacotes tecnoldgicos, em que o
agente da extensdo rural levava ao agricultor uma proposta pronta. Esse
fato exige que o extensionista compreenda a racionalidade dos agricultores
e o porque de suas atitudes, visando a definir a forma como podem ser
introduzidas mudangas que n&o provoquem impactos hegativos ou
desestruturem a organizagdo interna da unidade produtiva (FAVERO;
SARRIERA, 2009).

Mecanismos operacionais para a capacitacdo gerencial

Baseando-se nos fundamentos tedricos acerca do modelo de capacitagdo
gerencial, para implementar acdes efetivas direcionadas ao aprimoramento
da gestdo na agricultura familiar, propde-se a ado¢do de mecanismos
operacionais que contemplem cinco etapas chaves: caracterizacdo geral
das unidades de producdo, definicho de grupos de agricultores,
identificacdo das demandas gerenciais prioritarias, desenvolvimento e
validacdo conjunta de instrumentos metodolégicos e implementagdo de
acOes de capacitacdo. Em todas essas etapas, o emprego da visédo
sistémica e a ampla participagdo de representantes de extensionistas e de
produtores sdo fundamentais para assegurar o adequado cumprimento das
acles previstas.

A etapa de caracterizagdo geral das unidades de producéo consiste em
obter um diagndstico geral, que envolve cinco aspectos principais dos
estabelecimentos agropecuérios presentes em determinada realidade rural
(LIMA et al., 1995). O primeiro refere-se a localizagéo e ao tipo de insercéo
nos meios fisico e socioecondémico. O segundo aspecto trata do meio
agroecologico, que envolve basicamente a caracterizacdo do meio natural.
Quanto ao terceiro, ele contempla as caracteristicas estruturais dessas
organizacgfes: grupo familiar e meios produtivos. O quarto aspecto diz
respeito ao funcionamento dos sistemas produtivos, envolvendo analises
dos usos dos recursos produtivos, bem como das praticas e técnicas que os
agricultores adotam. Finalmente, o quinto aspecto consiste em estudar a
trajetoria das propriedades rurais, 0 que permite compreender o estagio em
que se encontram, procurando identificar os fatores que, ao longo do tempo,
influiram ou condicionaram o processo decisério dos produtores rurais.

Com base nos resultados obtidos com a caracterizacdo das unidades
produtivas, avanca-se para a etapa de definicdo de grupos de agricultores.
Nessa etapa sdo estabelecidos grupos menores de produtores que, em
funcdo de explorarem sistemas de produgdo agropecuaria um tanto
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similares, tendem a apresentar caracteristicas socioecondmicas e
problemas gerenciais, também, similares. O estabelecimento desses grupos
é reforgado, ainda, pelo fato de que além de existir grande limitagdo de
agentes atuantes na extens&o rural brasileira, a organiza¢éo de agricultores
impulsiona-os a aprenderem, de forma permanente, mediante trocas de
experiéncias com outras pessoas. Com essa estratégia, os produtores
podem fazer comparacbes entre as suas unidades de producéo,
percebendo as diferencas e semelhancas e relacionando as diferentes
variaveis que interferem nos resultados fisicos e econémicos do processo
produtivo. Com isso, ttm melhores subsidios para a tomada de decisdes.

Ap6s definir todos os grupos de produtores, pode-se avancar para a
etapa de identificagdo das demandas gerenciais prioritarias. Essa
identificacdo trata de avaliar, para cada grupo, os conhecimentos e as
habilidades gerenciais que precisam ser aprimorados por meio de ac¢bes
efetivas de capacitagéo.

Levando-se em conta as demandas, pode-se iniciar a etapa de
desenvolvimento e validagédo conjunta de instrumentos metodolégicos (e.g.,
cadernos de contabilidade simplificados) a serem utilizados na realizacdo
das acBes em questdo. Nesse sentido, a partir de discussdes permanentes
envolvendo, sobretudo, extensionistas e representantes de cada grupo de
produtores familiares, esses instrumentos devem estar bem ajustados e
adequados (facilidades de compreenséo, utilizacao e aplicacédo) a realidade
desses produtores. Os cuidados no desenvolvimento e na validagdo dos
citados instrumentos s@o sustentados por Altieri (2002), pois este enfatiza
que a geracao de tecnologias adequadas as necessidades da agricultura
familiar deve surgir de estudos integrados das condi¢cdes ambientais e
socioecondmicas, que influenciam os sistemas de produgdo e controlam
suas respostas as alternativas tecnolégicas.

A etapa de implementacdo de ac¢bes de capacitacdo representa o
momento em que, para cada grupo de agricultores e com as demandas
identificadas, serdo desenvolvidas as ac¢des especificas de capacitagdo.
Nessa etapa, ao envolver aspectos de gerenciamento organizacional,
primeiramente, devem ser estimuladas discussdes gerais entre produtores e
extensionistas, com o0 objetivo de resgatar a forma e os conhecimentos
tradicionalmente empregados pelos agricultores na gestdo das suas
unidades produtivas, identificando, de forma conjunta, os principais pontos
fortes e as deficiéncias mais acentuadas vinculadas ao processo gerencial.
ApOs essas discussbes, podem ser utlizados o0s instrumentos
metodolégicos especificos visando a aprofundar questdes que contribuam
para aprimorar a gestdo organizacional.

E importante assinalar que, paralelamente a execugdo das cinco
etapas descritas, deve-se efetuar permanente avaliagdo dos mecanismos
operacionais e dos resultados obtidos. Essa avaliagdo é fundamental para
permitir, quando necessaria, a efetivacdo de corre¢Bes de rumos, de
maneira a ndo comprometer o processo de capacitacdo gerencial dos
produtores. Além disso, para que esse processo propicie os resultados
esperados, ele deve fazer parte de um plano que contemple acbes
continuadas, ou seja, ao invés de estar restrita a um curso ou uma palestra,
a capacitacdo em discussdo deve pautar-se na programacdo e no
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desenvolvimento de varias atividades. Com isso, busca-se fazer com que o
produtor, de fato, introduza nas suas rotinas diarias e cultura gerencial os
principios e mecanismos administrativos abordados nas acdes de
capacitacao, que podem durar, por exemplo, duas safras agricolas. A¢des
continuadas séo essenciais para que o agricultor melhor se familiarize com
diversos aspectos, como planejamento e replanejamento de atividades e
avaliacOes de metas e resultados.

Finalmente, cabe enfatizar que, na execucéo das cinco etapas citadas,
podem ser empregadas varias técnicas metodoldgicas, entre as quais se
destacam os painéis de discussdo e 0s roteiros. Enquanto os painéis
objetivam uma discussao critica entre os participantes sobre assuntos de
relevancia, os roteiros séo constituidos por vérios tdpicos e podem ser muito
Uteis para orientar as discussées com os produtores, evitando-se, assim,
que questdes relevantes deixem de ser abordadas.

Considerac0es finais

As discussfes efetuadas ao longo do trabalho, além de contextualizar a
situacdo da gestdo na agricultura familiar brasileira, procuraram fornecer
subsidios auxiliares aos servicos de assessoramento junto aos produtores
familiares. Isso porque, como na pratica a opgéo por implantar determinado
sistema produtivo depende, fundamentalmente, das preferéncias e escolhas
efetuadas pelo agricultor e seu grupo familiar, os servicos em questdo
precisam aprimorar as suas estratégias de atuagdo. Para tanto, a utilizagdo
da visdo sistémica e o envolvimento efetivo de produtores e extensionistas
em todas as etapas de planejamento e execucgéo das ac¢des voltadas para a
capacitacao gerencial sdo imprescindiveis, especialmente para assegurar
que sejam observadas e atendidas as reais necessidades dos principais
beneficiérios, os agricultores familiares.

Na conducdo das referidas acgbes, a formacdo de uma equipe
multidisciplinar de assessoramento, também, € estratégica por duas razdes.
A primeira reside no fato de contribuir com melhorias importantes na
comunicacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias existentes,
relacionados com diferentes aspectos técnicos e gerenciais que afetam os
resultados da producédo agropecuaria. A segunda razéo é decorrente do fato
dessa equipe facilitar a elaboracé@o de diversos instrumentos metodolégicos
especificos, que serdo utilizados nas varias etapas do processo de
capacitacdo gerencial.

De maneira sintética, baseando-se em Gibbons et al. (1994), é possivel
assinalar que, na capacitacdo gerencial de agricultores familiares, o modelo
a ser empregado precisa ajustar-se ao modo emergente de producdo do
conhecimento, que apresenta algumas caracteristicas fundamentais: 1) na
organizacdo, ao invés de centrar-se no contexto académico e com visao
disciplinar, deve desenvolver-se no contexto da aplicacdo a partir de uma
visdo multidisciplinar; 2) em termos de equipe, precisa deslocar-se de um
grupo pequeno e homogéneo para um grupo grande e heterogéneo,
caracterizando a estruturacdo de redes para atingir varios objetivos e
interesses; 3) pelo lado da responsabilidade social, esta deve permear todo
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0 processo de producéo e aplicacdo do conhecimento; 4) sobre a questéo
da reflexividade, é necessario passar de uma visdo predominantemente
técnico-cientifica para uma visdo em que ha valorizagdo de todo
conhecimento Util & solugdo de determinado problema; e 5), finalmente, em
relagdo ao controle de qualidade, ao invés de ser realizado por pares, deve
envolver novos critérios (impactos esperados) e novos atores (clientes e
beneficiarios).
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