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Resumo

O presente trabalho trata-se de uma investigacdo no que diz respeito ao uso de
praticas administrativas por parte de uma Organizagéo Social que atua no &mbito da
reforma agraria, o Movimento de Libertacdo dos Sem Terra (MLST). No referencial
tedrico, foram discutidos tematicas como: organizagdes sociais, movimentos sociais
e movimentos sociais ligados ao campo, reforma agraria no Brasil e os conceitos e
fundamentos de gestao, através das fungdes da Gestéo (planejamento, organizagao,
direcdo e controle). A metodologia empregada baseou-se em uma pesquisa
qualitativa, com a utilizagao de entrevistas semi-estruturadas para seis acampados
e dois dirigentes, objetivando relacionar os procedimentos administrativos do
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movimento as fungdes da gestédo. As entrevistas foram aplicadas em diversas visitas
a um dos acampamentos do Movimento, na pequena comunidade de Canabrava,
situada no Municipio de Macaiba/RN. A partir da observagéo e analise das respostas
obtidas nas entrevistas e comparando suas praticas com o disposto pelos tedricos
dos principios administrativos pode-se perceber que o Movimento, mesmo que
inconscientemente ou informalmente, adota algumas técnicas administrativas no
amago de sua gestdo organizacional, vislumbrando a melhoria no desempenho de
suas atividades e alcance de suas metas.

Palavras-chave: Movimentos Sociais. Reforma Agraria. Praticas Administrativas.

Abstract

This paperis aboutaninquiry in whatit says practical respectto the use of administrative
on the part of a Social Organization that acts in the scope of the agrarian reform,
the “Movimento de Libertacdo dos Sem Terra” (MLST). The employed methodology
was based on a qualitative research, with the use of interviews half-structuralized
for camped and leading in a lot of visits the encampment of the movement, in the
small community of Canabrava, situated in the City of Macaiba/RN. The result of
the research allowed to observe that most of the interviewed population is formed by
individuals that interest in working in land (with production of vegetables and creation
of animals) e has, considering that they do not possess this means of production,
believes the agrarian reform as an alternative for a better life. From the comment
and analysis of the answers gotten in the practical interviews and comparing its
with the made use one for the theoreticians of the administrative principles it can be
perceived that the Movement, exactly that unconsciously, adopts some administrative
techniques in essence of its organizacional structure, glimpsing the improvement in
the performance of its activities and reach of its goals, what it promotes the growth
gradual of the organization.

Keywords: Social movements. Agrarian Reformation. Practical Administrative.

1 Introducgao

Mesmo sendo o quinto maior pais do mundo em extenséo
territorial, o Brasil enfrenta o problema histérico da ma distribuicdo de
terra, decorrente da distribuicdo desigual: a maior parte de seu territorio
pertence a uma pequena parcela da populagéo, consequéncia das falhas
na distribuicdo de terras desde a colonizagdo. Mesmo com o grande
numero de familias assentadas nos governos dos presidentes Fernando
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Henrique Cardoso e Luis Inacio Lula da Silva, o campo continua sendo
fonte de tenséo no pais com frequente ocorréncia de conflitos, sobretudo
em Estados com grande extensao territorial e com muita area cultivavel,
como Maranhéo, Para, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Amazonas,
Goias e Tocantins, e até mesmo Sao Paulo.

Diversos movimentos sociais ligados ao campo buscam a Reforma
Agraria — desapropriagéo e cessao de terras improdutivas a familias de
pequenos agricultores que ainda ndo as possuem (BRASIL, 2004). Entre
esses movimentos sociais estdo o Movimento dos Sem Terra (MST),
o Movimento de Libertagdo dos Sem Terra (MLST), o Movimento dos
Agricultores Sem-Terra (MAST), dentre outros. Algumas das estratégias
mais comuns de pressdo dos movimentos sociais que buscam a reforma
agraria séo a realizagdo de manifestagbes, acampamentos e ocupagdes
em locais e prédios publicos e invasées em propriedades rurais privadas.

Entretanto, mesmo marcados por agdes que podem ser marcadas
grosso modo pela anarquia, os movimentos sociais sdo organizagoes,
de acordo com o conceito de Robbins (2005), visto que se trata de uma
instituigdo que congrega individuos sob normas e objetivos comuns,
hierarquia e estrutura organizacional, recursos, etc. Atualmente, seja qual
for a natureza de uma organizagao — publica, privada ou social, torna-se
necessario a adogao de praticas que favoregam uma gestao efetiva de
recursos, através de procedimentos visando o desenvolvimento de suas
atividades, beneficiando assim o alcance dos resultados esperados.

Um dos primeiros teodricos da Administragéo, Henri Fayol, procurou
definir as fungdes basicas da gestdo em uma organizagao. Dentro do que
propds Fayol, Drucker e os demais autores neoclassicos resumiram a
gestdo em quatro fungdes basicas: planejamento, organizagao, direcéo
e controle, com pequenas variagdes entre os autores. Essa classificacado
das fungbes administrativas, chamada de PODC, tem sido largamente
utilizada desde entdo como sindnimo de gestédo organizacional.

O presente artigo € um estudo de caso focado no Movimento
de Libertacdo dos Sem Terra (MLST) no Rio Grande do Norte, e tem
como objetivo analisar os procedimentos administrativos utilizados pelo
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Movimento, no Estado do RN, identificando como estas sédo percebidas
por acampados e dirigentes do movimento.

Visto isso, o artigo divide-se em cinco etapas, quais sejam:
introdugao, revisaodalliteratura, onde se discorrera sobre as organizagdes
sociais, movimentos sociais € movimentos sociais ligados ao campo,
reforma agraria no Brasil e os conceitos e fundamentos de gestao.
Em seguida serdo apresentados os procedimentos metodolégicos da
pesquisa, a analise dos Resultados e as consideragdes finais.

2 Movimentos Sociais

Tomazi (2000) traz como fator pretérito a conceituacdo de
movimento social uma analise baseada em fatores técnicos e empiricos
sobre conflito, agao coletiva, mudanca e conservagao, destacando ainda
que “o conflito € um elemento constitutivo de todo movimento social’.
Entretanto, o autor chama a atengéo para o fato que nem todo conflito
estara direta ou indiretamente relacionado a um determinado movimento
social, utilizando exemplos praticos para melhor ilustrar isso. Entretanto,
€ oportuno colocar que o referido autor utiliza o termo conflito nao
apenas para classificar atos de confronto ou de violéncia, mas também,
e principalmente, para descrever o confronto muitas vezes ideoldgico,
defendido pelos movimentos sociais frente a uma realidade ou situacao
a qual considera insustentavel ou absurda, a exemplo da nao garantia de
que as pessoas, cidadaos, acessem direitos basicos, estes ja garantidos
na Constituicao e que sao de responsabilidade do Estado, por exemplo.

Em relagéo ao conceito, Marconi e Lakatos (1999, p. 308) afirmam
que “‘um movimento social existe quando um grupo de individuos esta
envolvido num esforgo organizado, seja para mudar, seja para manter
alguns elementos da sociedade mais ampla”. Segundo Melucci (1989),
0s movimentos sociais empregam uma boa parte dos seus recursos na
tentativa de manter sua unidade e adquirir certa homogeneidade em um
ambiente social eclético e constituido de diversos elementos. Atitudes
coletivas ndo podem ser explicadas sem que se leve em consideragao
todos os recursos internos e externos mobilizados, a estruturacéo e
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manutengao das estruturas organizacionais que foram constituidas, bem
como a garantia das fungdes de lideranga previamente definidas.

Os movimentos sociais se manifestam de diversas formas, sempre
em acoes coletivas e com caracteristicas um tanto quanto marcantes,
sendo através de passeatas, manifestagbes em praga publica, ocupagao
de prédios publicos, entre outros. Souza (2006) discorre que uma
visibilidade maior é adquirida quando as acbes de um movimento sao
realizadas em praga publica, pois ganham uma notoriedade geral da
midia e possuem forga suficiente para causar impactos significativos
perante a sociedade.

Ao analisar as extensdes dos movimentos sociais, Azevedo
(2010) relata que estas transcendem até mesmo os efeitos politicos
que eles produzem, pois as pressoes causadas por tais manifestacoes
sdo capazes de gerar impactos na sociedade, no que diz respeito ao
comportamento e as regras do sistema politico.

Portanto, os movimentos sociais ndo sdo apenas um aglomerado
de pessoas que executam atos de vandalismo — eles vao mais adiante,
pois representam a voz de toda uma sociedade ou grupo representativo
desta para atingir um proposito comum, e através de suas atitudes séo
capazes de gerar mudangas, voltando a atengéo dos 6rgaos publicos e/
ou privados para os problemas vigentes que necessitam de modificagao/
melhoramento, trazendo beneficios a sociedade.

No Brasil, os movimentos sociais ndo se restringem apenas ao
ambiente urbano, visto que o pais possui um extenso territério e enfrenta
dificuldades diversas, que vao desde a distribuicdo de renda até fatores
climaticos. Os conflitos gerados por estes fatores favorecem o surgimento
de movimentos diretamente ligados aos problemas enfrentados no
campo.

Segundo Picolotto (2007), os movimentos sociais que defendem o
direito do acesso a terra teve inicio através do fomento gerado por uma
resisténcia ocorrida por pequenos agricultores, indigenas, sem-terra e
outros, no momento em que a modernizagdo da agricultura trouxe a
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possibilidade destes grupos terem que deixar a sua moradia e o seu
trabalho para migrarem ao meio urbano. Assim, tal fator foi saliente para
gue 0s grupos se estruturassem e reunissem forgas expressivas que
permitissem o alcance de seus objetivos, onde os principais movimentos
decorrentes deste processo foram: o Movimento dos Trabalhadores
Rurais Sem Terra (MST), o Movimento dos Atingidos por Barragens
(MBA), o Movimento das Mulheres Trabalhadoras Rurais (MMTR) e
Movimento dos Pequenos Agricultores (MPA).

Do ponto de vista de Machado e Souza (2001), outro fator
contribuinte para o surgimento dos movimentos sociais no campo deu-
se a partir do crescimento demasiado das cidades e a migracédo de
trabalhadores em busca do seu sustento na cidade grande, ocasionando
assim, o esvaziamento no campo, no entanto, ndo aceitavam perder
suas propriedades rurais, onde reuniam grupos para tentar reconquistar
0 seu bem.

Tomazi (2000, p. 247), afirma que:

No Brasil, como em toda sociedade desigual,
existem diferengas profundas, que se evidenciam no
analfabetismo, na fome, na falta de habitacdo e de
emprego, na violéncia contra crianga, o adulto, etc. Nao
obstante os muitos movimentos sociais terem lutado
para a construgdo de uma sociedade melhor, essa
estrutura social, observadamente desigual desde o inicio
da colonizagao, ainda persiste.

As manifestacbes que visam o acesso e a permanéncia na terra
passaram por diversas modificagdes no decorrerdo tempo, principalmente
durante o século XX, as mudancgas que se estabeleceram podem ser
notadas no formato organizacional dos mesmos, pois com a circulagao
de informagdes em tempo real alguns movimentos restritos passaram a
ter esfera nacional e ganharam forga de articulagdo com diversos tipos
de organizagdes sociais, dentro do Brasil ou internacionalmente. Ainda
sobre a obra de Souza (2004), percebe-se que o mesmo considera que
a midia é a principal difusora e também responsavel por Ihes fornecerem
visibilidade tornando possivel a inser¢cdo das tematicas ligadas ao
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problema do campo no dia-a-dia das pessoas, mas em contrapartida,
pode causar também um incentivo a repressao por parte das pessoas
contrarias, uma vez que as disputas envolvidas pelos movimentos
ligados ao campo trazem a tona diversos assuntos polémicos, como:
alimentacao, educacéo, trabalho e saude.

2.1 Reforma agraria no Brasil

Quando se discorre sobre a questao fundiaria brasileira baseando-
se no que sao 0os movimentos sociais e 0 que 0os mesmo buscam,
torna-se obrigatdrio tratar de um dos temas mais discutidos e também
mais polémicos que se apresentam no seio da sociedade deste pais,
principalmente nos debates ligados a terra fomentados por estes grupos:
a Reforma Agraria.

Segundo Bittencourt (1999), o debate sobre a necessidade da
realizagcdo da Reforma Agraria no Brasil data da época das capitanias
hereditarias e sesmarias, voltando a ter uma maior conotagao durante os
ciclos do agucar, algodao e café, sempre fazendo parte da pauta social
e politica do pais. Desde entdo a posse da terra caracterizou-se pela
sua elevada concentragao, gerando pobreza e conflitos no campo, onde
esses problemas perduraram de forma que o Brasil ingressou na era
moderna ainda com todos esses problemas.

As décadas de 70 e 80 caracterizaram-se pelo aumento da
concentragdo da posse da terra e do desemprego rural, ocasionando
um forte éxodo rural, que s6 comegou a reduzir mediante o declinio
da capacidade de geragdo de novos empregos pela industria, pelo
esgotamento daquele modelo de desenvolvimento urbano e industrial.
Com isso houve um aumento no desemprego urbano e rural, fortalecendo
a necessidade de politicas publicas para manter o homem no campo
(com a ampliagado dos postos de trabalho e a geragdo de renda). Em
outras palavras, a idéia de reforma agraria volta a ganhar forga no ambito
nacional.

Isto implicou numa pressao exercida pela populagcdo para a
criacdo de mais projetos de assentamento, e a viabilizagdo dos mesmos
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passaria também a ganhar mais importancia, sendo fator crucial para o
éxito da reforma agraria no pais.

Desta forma, no inicio da década de 70 é criado o Instituto Nacional
de Colonizagédo e Reforma Agraria, pela fusdo do Instituto Brasileiro de
Reforma Agraria (IBRA) com o Instituto Nacional de Desenvolvimento
Agrario (INDA), com o objetivo de promover o ordenamento e a
regularizagao fundiaria no pais, visando executar as politicas de reforma
agraria, com a distribuicdo de terras para a fixagdo do homem ao campo.
E desde entdo este 6rgao governamental € o responsavel pela execugao
da reforma agraria no Brasil. (SOUZA, 2006)

Para Teixeira (2006), apesar dos inUmeros problemas, a Reforma
Agraria ainda é a melhor diregdo para relacionar a sociedade. No
entanto, a auséncia de tal conhecimento por parte de algumas pessoas
acaba gerando um conceito contrario.

A Reforma Agraria é reconhecida como condi¢éo para a retomada
do crescimento econdmico com distribuicdo de renda e para a construgéao
de uma nagao moderna e soberana. Ela promove a geragao de empregos
e renda, a ocupagao soberana e equilibrada do territério, garante a
seguranga alimentar, promove e preserva tradigdes culturais e o meio
ambiente, impulsiona a economia local e o desenvolvimento regional.
Comparadas a situagéo presente e pretérita das familias assentadas e
mesmo se comparada com a situacado de outros setores da populacao
rural, e guardadas a forte heterogeneidade entre os projetos e a
precariedade da infraestrutura prevalecente em boa parte dos mesmos,
constata-se uma melhoria nas suas condi¢des de vida (BRASIL, 2004).

Porém, nos ultimos anos a reforma agraria vem demonstrando sua
importancia para a economia do pais, sobretudo por tratar da agricultura
familiar, que é a base de sustentagdo de seu modelo de desenvolvimento,
conforme aduz Bittencourt (1999, p. 22): “a reforma agraria € uma
alternativa viavel como geradora de empregos e renda, frente a uma
economia globalizada, mas seu éxito esta diretamente vinculado ao
sucesso da agricultura familiar como um todo”. Isto significa dizer que as
familias precisam dispor dos meios de producgéo e de transformacéao que
Ihes proporcionem o autoconsumo e renda monetaria.
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Destarte, a Reforma Agraria ndo deve ser compreendida apenas
como uma politica de distribuicdo de terras, mas como um segmento
mais abrangente, no qual pode-se destacar o acesso aos recursos
naturais, ao financiamento, a tecnologia, dentre outros. Leite (2007)
complementa essa definigédo incluindo que a Reforma Agraria abrange
na sua complexidade a permanéncia do homem no campo, qualidade de
vida, sustentabilidade, educagao e saude.

3 Gestao: Conceitos e Fundamentos

Uma organizacgdo, independente do setor em que atua, possui
objetivos e para atingi-los deve buscar continuamente a exceléncia
de seus procedimentos administrativos para que consiga realizar suas
acdes de forma eficiente. Sdo muitas as ferramentas a disposicao das
instituicdes para auxilia-las neste processo.

DeacordocomMaximiano(2011)e Silva(2007),nodesenvolvimento
das acgdes da organizagao é relevante que cada individuo tenha uma
nocgao precisa de suas fungdes e da interdependéncia das fungdes
alheias, evitando que os esfor¢cos nao deixem de ser coordenados e se
percam. Quando definida uma hierarquia de objetivos os mesmos devem
estar interligados criando uma rede integrada de cadeias de meios-fins
o estabelecimento bem definido de tal cadeia garante aos gestores a
coordenacao sistémica e controlada dos processos mais complexos,
das tarefas, das pessoas e dos mais variados recursos.

A adogao de praticas de gestdo eficientes € o caminho que as
organizagdes devem seguir para melhor se estruturarem internamente e
se relacionarem de forma mais saudavel com o ambiente externo, pois
conforme Daft (2010), um ponto de extrema relevancia a ser abordado
dentro da administragédo é o reconhecimento da fungéo e da importancia
de cada colaborador para com a organizagao, ja que as metas e objetivos
s6 podem ser alcangados como consequéncia de esforgos e interagéao
de ambas as partes.

Os gerentes devem ter a capacidade de reconhecer
problemas e oportunidades de desempenho, tomar
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decisbes acertadas e adotar as agbes adequadas.
Eles fazem isso por meio do processo de gestdo —
planejando, organizando, liderando e controlando o uso
dos recursos para atingir as metas de desempenho.
(SCHERMERHORN JR., 2007, p. 15)

Portanto, as fungdes tidas como basicas das organizagdes devem
ser de conhecimento dos bons gestores e estarem presentes em todos
0s niveis organizacionais, pois a aplicagdo das mesmas garantira uma
melhor coordenacgédo de esfor¢gos e recursos por parte de todos os
componentes envolvidos no ambiente organizacional.

Schermerhorn Jr. (2007), apresenta as quatro fungdes gerenciais
da administragado de forma simplificada, na ilustragdo que segue:

Planejamento
Determina os objetivos de [T
desempenho e decide como

alcanca-los

A

Controle - Organizagao
Mede o desempenho e toma PoI— , Organiza as tarefas, pessoas
providéncias para assegurar 0s Gerencial e outros recursos para a
resultados desejados - execugao do trabalho

v

Lideranca i
.....| Inspira pessoas a trabalharo |, . ... %
maximo para atingir um alto
desempenho

Figura 1: Quatro fungbes gerenciais
Fonte: Adaptado de SCHERMERHORN JR. (2007)

A figura 1 representa uma sintese das quatro funcbes gerenciais
€ suas principais caracteristicas, mostrando como as mesmas se
complementam através de suas especificidades, auxiliando no
desenvolver das atividades organizacionais, através de suas aplica¢des,
garantindo que os gestores executem um eficiente processo gerencial.

Segundo Maximiano (2011), o planejamento € um processo de
preparacao para o futuro, onde tal processo consiste em tomada de
decisdes e visam a definicdo de objetivos ou cursos de agao para serem
utilizados em longo prazo.
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Porém, pode-se observar também que o planejamento pode ser
visto por diferentes oticas, uma vez que de acordo com Daft (2010),
0 mesmo seria 0 elemento mais controverso dentre as fungdes
administrativas, pois ndo é possivel fazer uma leitura das incertezas
futuras, muito menos controlar as turbuléncias em um ambiente
organizacional.

De acordo com Bateman e Snell (2009), as metas s&o os alvos ou
fins que o gestor deseja conquistar, devem ser especificas, desafiantes e
realistas, de modo que sejam aceitaveis tanto para administradores como
para os colaboradores encarregados de atingi-las, sendo consistentes
em todos os niveis da organizagao.

Para Jones (2010), independente do tamanho da organizagao
muitos planos ndo chegam a se tornar documentados ou formalizados,
mas mesmo assim, chegam a ser colocados em pratica, porém alguns
deles precisam necessariamente de um registro formal com finalidades
de comunicagao, atendimento de exigéncias legais, necessidade de
aprovacgao, isto por serem um dos pontos mais importantes do processo
de planejamento e influenciarem diretamente na tomada de decisoes.

Uma vez realizado o planejamento, os administradores devem
dedicar-se e articular-se para definir um dos principais passos para o
alcance dos objetivos institucionais, que € a sua estruturagao interna,
entao faz-se necessario que o mesmo formule uma melhor maneira de se
organizar, a qual deve estar de acordo com a realidade da organizagao.

Para Ribeiro (2008), organizagdes sado grupos de pessoas
que possuem um mesmo objetivo e se interligam através de um
relacionamento baseado na autoridade-responsabilidade, trabalhando
em conjunto de forma que viabilizem uma melhor coordenagao de todos
os recursos que dispdem para o alcance das metas em comum.

Segundo Maximiano (2011), o processo de organizar esta
relacionado as decisées que tem por objetivo a divisdo de uma tarefa em
outras menores, sendo as mesmas atribuidas a pessoas ou grupos de
pessoas, onde o compromisso de desenvolvimento destas atribui¢cdes
contribui para a realizagao da tarefa maior.
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ADirecao/Liderangaassimcomoasdemaisfuncdesadministrativas,
exerce um papel importante dentro de uma organizagdo, a qual tem
como escopo a motivacado de cada individuo, ndo obstante disto, o seu
exercicio pode ser considerado de dificil desempenho.

Ja Schermerhorn Jr. (2007) substitui a palavra diregao por lideranga,
definindo-a como uma agéo, a qual busca direcionar as atitudes das
pessoas, fazendo com que as mesmas sigam um determinado caminho
para alcangar os objetivos almejados.

A fungdo que completa o processo gerencial atende pelo nome
de controle e se desenvolve como uma espécie de monitoramento das
atividades que estdo sendo executas no ambito organizacional, bem
como atua no balizamento e na correcao das acgdes consideradas nao
compativeis ao planejamento proposto.

De acordo com Daft (2010), o processo que trata de regular
de forma sistematica o desenvolvimento das atividades inerentes a
organizagédo, de modo que as mesmas estejam compativeis com os
objetivos e planos estabelecidos, denomina-se controle organizacional.

Decenzo e Robbins (2004) apresenta que o controle é a fungao
administrativa responsavel pela verificagdo e acompanhamento do
processo de alcance dos objetivos mensurados, bem como de apontar
a necessidade de alterac&o nos recursos que estdo sendo empregados
ou até mesmo do préprio objetivo em si.

Uma integragdo das quatro funcbes gerenciais, juntamente
com as habilidades e conhecimentos por parte dos colaboradores da
organizagao desde o topo até a base, auxiliadas pelos fatores humanos
constituem um forte supedaneo para que cada fungao seja corretamente
aplicada e garanta o alcance dos objetivos almejados.

4 Metodologia

Segundo a classificagao feita por Gil (2010) e Silva e Menezes
(2001), em relacdo a abordagem do problema a atual pesquisa
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classifica-se como qualitativa, pois se propde a analisar informagdes a
luz de variaveis que sao relevantes no contexto da pesquisa através da
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas. Marconi e Lakatos (2010) afirmam que a pesquisa
qualitativa pode ser utilizada como indicador do funcionamento de
estruturas e organizagdes complexas. Ainda de acordo com Gil (2010),
em relagdo aos objetivos a presente pesquisa adota carater descritivo,
pois tem como finalidade observar, analisar e descrever as caracteristicas
do grupo a ser observado. Em relagdo aos procedimentos técnicos, a
pesquisa constituiu-se num estudo de caso, que segundo Cervo, Bervian
e Silva (2002, p. 67), “estudo de caso € a pesquisa sobre um determinado
individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativa do seu
universo, para examinar aspectos variados de sua vida”.

O universo considerado é o de atuagcao do Movimento de Libertacao
dos Sem Terra (MLST), no Estado do Rio Grande do Norte, com uma
amostra sendo estudado o assentamento localizado na comunidade
Canabrava, situada na zona rural do municipio de Macaiba/RN. Foram
ouvidos 02 (dois) representantes nacionais do MLST, visto que os mesmos
atuam na articulagao e coordenacao do Movimento, sendo responsaveis
pela definigcdo e pelo controle dos procedimentos adotados, juntamente
com representantes de 06 (seis) familias acampadas, a fim de obter a
percepg¢ao dos membros do movimento a respeito das praticas de gestao
adotadas no assentamento.

O método de coleta de dados da pesquisa foi a entrevista semi-
estruturada, que fornece maior flexibilidade ao pesquisador e segundo
Cervo, Bervian e Da Silva (2002, p. 52), ndo é uma simples conversagao,
mas um dialogo que tem como finalidade alcancgar os objetivos almejados,
ja que tal ferramenta “possibilita registrar, além disso, observagdes sobre
a aparéncia, o comportamento e as atitudes” do mesmo. Utilizou-se um
roteiro para os acampados e outro para os dirigentes.

Os pesquisadores tiveram um contato direto para com os
entrevistados, ocasionando uma aproximagao ao fendmeno pesquisado,
pois isso optou-se por utilizar também como método de coleta de dados a
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observagéao direta sistematica. Para Gil (2010, p. 121), “é adequada aos
estudos exploratorios, ja que favorece a aproximagdo do pesquisador
com o fendbmeno pesquisado”. Para analisar e interpretar os dados,
utilizou-se a analise de conteudo que para Severino (2007), trata-se da
compreensao critica do sentido manifesto e até mesmo que se mantém
oculto nas comunicagbes, analisando o conteudo das mensagens
na busca de seus reais significados, causando assim uma melhor
compreensao das praticas humanas, através da analise das expressoes
verbais, dos enunciados e das linguagens utilizadas nos depoimentos
colhidos com os entrevistados.

4.1 Caracterizagdo do objeto de estudo

O Movimento de Libertagao dos Sem Terra (MLST) foi constituido
oficialmente no ano de 1997, em Brasilia/DF, mediante um congresso
que reuniu varios grupos de trabalhadores e trabalhadoras rurais sem
terra que lutavam pela Reforma Agraria no pais. O surgimento do MLST
deu-se a partir de uma cisdo com o Movimento dos Sem Terra (MST),
causada por diferengas ideoldgicas.

Nos dias atuais, é considerado o segundo maior grupo de
trabalhadores sem terra, o qual possui vinculo com aproximadamente
50 mil familias estabelecidas nos Estados de: Pernambuco, Alagoas,
Maranhdo, Tocantins, Bahia, Goias, Minas Gerais, Sdo Paulo, Parana e
Rio Grande do Norte. Neste ultimo trabalha atualmente com 52 projetos
de assentamento localizados nas regides do Mato Grande, Potengi
e Agreste, o que configura um universo de cerca de 5.200 familias
assentadas, e ainda cerca de 380 familias acampadas.

De acordo com relatos de coordenadores do Movimento, as
ocupacoes tém em vista democratizar a terra e construir o poder popular,
pois estas fazem parte do primeiro passo dos Sem-Terra para garantir
sua sustentabilidade, sua libertacdo social e o seu desenvolvimento
politico e cultural, como construtores de uma nova sociedade.

No Estado do Rio Grande do Norte, o MLST se apresenta
organizado através de uma Coordenagcdo composta por assentados,
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acampados, e cidaddos que tem afinidade com a causa da Reforma
Agraria e com o lema desse Movimento social.

Essa coordenagado € responsavel pela supervisdo das familias
ja assentadas (monitorando o desenvolvimento dos projetos de
assentamento, prestando assisténcia a essas familias na elaboragao
de projetos, participando das assembléias das associagbes, etc.) e
acampadas (com a identificagdo de propriedades improdutivas que
possamserde interesse paraa ReformaAgraria, auxiliando na distribuicdo
de cestas de alimentos adquiridas através de doagdes ou de programas
governamentais), além de atuar como legitimos representantes dessas
familias junto aos 6rgdos do Poder Publico Municipal (Prefeituras),
Estadual (Secretarias de Estado e 6rgaos correlatos) e Federal (INCRA,
CONAB, FUNASA, DNIT, Etc.), sempre buscando melhorias para a
qualidade de vida das familias do campo.

O MLST nao possui sede propria no Estado do RN, nem veiculos,
nem razao social, figurando como uma entidade da Sociedade Civil
Organizada, porém sem registro. Os recursos dos quais dispdem para
executar suas agdes institucionais sdo provenientes basicamente de
doacgdes dos comerciantes locais e de simpatizantes com a sua causa,
além de recursos viabilizados com a incluséo das familias sob sua
“monitoria” em programas governamentais, a exemplo do Programa
Compra Direta (veiculado pela CONAB), do Programa de Aquisi¢cdo de
Alimentos (PAA) para a merenda escolar, dentre outros.

Como forma de melhor se organizar, o MLST do RN conta
também com o apoio de diversas entidades sem fins lucrativos a
exemplo de Associagdes, Organizagdes Nao Governamentais (ONG'’s)
e Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP’s),
através das quais consegue realizar contratos para a prestacdo de
servigos técnicos as proprias familias assentadas.

5 Analise dos Resultados

Nesta sessao seraapresentada a analise das entrevistas realizadas
com os acampados e dirigentes do Movimento de Libertagdo dos Sem
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Terra (MLST) do Rio Grande do Norte, que ocorreram no periodo de 03
a 27 de agosto de 2011, buscando mostrar o ponto de vista das pessoas
ouvidas frente as questdes expostas pelos pesquisadores na busca
de um melhor entendimento das praticas administrativas adotadas
pelo movimento social em comento, pois “é a administracdo que faz
organizagbes ser capazes de utilizar corretamente seus recursos e
atingir seus objetivos” (MAXIMIANO, 2011, p. 04).

5.1 Visao dos acampados

Nesta etapa, sera exposto o ponto de vista dos 06 acampados
entrevistados, os quais colaboraram com a pesquisa voluntariamente e
forneceram respostas que permitiram aos pesquisadores a realizagdo
de uma analise sobre as opinides apresentadas.

A primeira questao estava relacionada ao motivo e tempo de
ingresso no Movimento. Todos os acampados responderam ter tomado
conhecimento da existéncia do acampamento através de amigos e/ou
familiares e que o principal objetivo de ingresso era obter a posse de um
pedaco de terra para trabalhar, como afirma um dos entrevistados: “fiquei
sabendo da existéncia do acampamento através de amigos e ha sete
meses me mudei, pois tenho vontade de trabalhar com a terra”. Outros
dois entrevistados declararam ainda que: “ingressei no Movimento
através de uma amiga, estou em busca de um lugar para meus filhos
poderem trabalhar” e “conheci o Movimento através de uma amiga, ha
dois anos, e percebi que através dele poderia conseguir um pedacgo de
terra, que € o meu objetivo”.

Através da observacdo percebeu-se que em sua maioria, 0s
acampados ndo buscam um local para morar e sim para trabalhar,
lutando pela desapropriagcdo de uma terra improdutiva, almejam um
local onde possam trabalhar juntamente com a familia, na pratica da
agricultura buscando seu proprio sustento.

Sendo o MLST um movimento social, 0 mesmo possui uma
ideologia que tem como escopo a implementagdo da reforma agraria,
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e tratar deste tema é algo muito complexo, visto os diversos temas
que com ele correlacionam-se, como violéncia, distribuicdo de renda,
desigualdades sociais e etc., entretanto, tal assunto n&o foi citado no
decorrer das entrevistas, transparecendo e reforgando a idéia que a
possibilidade de obter um lote de terra com certa facilidade, é o que
promove na maioria das vezes a filiagdo dos membros da sociedade a
este movimento social, o que torna visivel para os pesquisadores que
€ desenvolvido um planejamento na base da piramide da organizagao.
Segundo Maximiano (2011) o planejamento deve se desenvolver
em todos os niveis da uma organizagao, apesar de seu conceito nao
se modificar, o planejamento possui caracteristicas distintas que se
manifestam de acordo com o nivel organizacional em que ocorre.

A segunda questao procurava saber se os acampados eram ou ja
haviam sido agricultores: todos afirmaram que em algum momento de
suas vidas na haviam trabalhado na pratica agricola. Um dos acampados
afirmou “desde crianca até os 21 anos, quando me tornei borracheiro, eu
trabalhava com a terra”; outro assentado disse: “ja trabalhei com a terra
quando era mais jovem e aqui no acampamento eu tenho uma criagédo
de galinhas”.

No terceiro questionamento, os pesquisadores tinham por objetivo
saber se os acampados entrevistados ja haviam participado de alguma
ocupagdo de terra. Pode-se perceber que alguns deles possuem um
histérico de vida ligado a movimentos sociais, uma vez que 50% dos
entrevistados afirmaram que ja participaram de ocupagéao, sendo esta,
entretanto, relacionada ao “Movimento dos Sem Teto”, de onde eram
oriundos. Um dos entrevistados colocou que nao havia participado de
nenhuma ocupacdo em razao de encontrar-se ha pouco tempo no
Movimento, mas informou que “fui convidado para ir a ultima marcha
em Brasilia, mas nao quis ir", o que denota que o MLST busca envolver
novos militantes nas suas mobilizagdes.

Baseando-se nas palavras obtidas e realizando uma analise de
forma conjunta das respostas obtidas frente as trés primeiras questoes,
observa-se que o MLST faz uso do planejamento em suas acoes,
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visto que a identificagcdo de uma terra improdutiva requer pesquisa,
e segundo Bateman e Snell (2009) planejar é definir os objetivos que
serao alcancgados e determinar de forma antecipada as acbes a serem
executadas de modo que 0os mesmos sejam atingidos. O Planejamento
se faz presente desde o momento da localizagdo de uma terra passivel
de desapropriagao, da escolha do local para montagem do acampamento
(geralmente nas suas margens), até as agdes que serao realizadas junto
aos orgaos governamentais, de modo escorreito, para que se obtenha a
posse da propriedade e se realize a distribuicao e ocupacao.

O quarto questionamento da entrevista feito aos acampados
foi se era possivel identificar e com que frequéncia dirigentes do
movimento eram do conhecimento de todos. Quando questionados
sobre a presenca de representantes do Movimento no acampamento,
os acampados informaram que havia a constante presenga dos
chamados “Coordenadores Locais” — estes ocupam o cargo mais alto
entre os moradores daquela localidade, mantendo contato direto com as
instancias superiores, no caso, os Coordenadores Estaduais. Pode-se
perceber que os acampados sabem da existéncia de uma hierarquia no
movimento e sabem quem sdo os individuos que ocupam as posi¢des
de chefia em seu acampamento, mesmo que nao tenham uma nogao do
funcionamento das estancias superiores. Assim, é notavel a existéncia
de uma estrutura organizacional no MLST, elemento fundamental
para qualquer organizagao, pois para Daft (2010) o modo por onde as
atividades organizacionais s&o divididas, organizadas e coordenadas
estruturam o formato da organizagdo, assegurando a divisdo das
funcdes e a coordenacédo das diversas atividades dos demais membros
que a compdem.

No tocante ao quinto questionamento da pesquisa, buscou-se
saber qual a contribuicdo que o MLST havia propiciado as familias que
habitavam naquele acampamento, onde foram obtidas declaragdes
como: “Nada. S6 se escuta muita conversa, mas vejo pouca coisa
acontecer, estou confiante que os dirigentes tragam boas noticias desta
marcha que estado realizando em Brasilia”. Outro acampado responde:
“recebi uma cesta basica logo quando ingressei no Movimento, que
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deveria vir todo més, mas tem 8 meses que nao vem”; (...) até agora nao
recebi nada além de alguns alimentos, estou aguardando meu pedaco
de terra”. Pode-se constatar que os acampados estao constantemente
na expectativa de que algo acontega, de que a espera chegue ao fim.
Apesar de possuirem um histérico em meio a movimentos sociais, muitos
deles chegam a se decepcionar com a morosidade em conseguir seu
objetivo maior que é a terra, principalmente quando alguns beneficios que
serviriam para amenizar a espera, como o fornecimento de alimentagéo
através das cestas basicas ndo ocorre, gerando declaragdes como esta:
“até agora nao tive contribuigdo nenhuma, pois ndo consegui o que mais
queria, que é o meu pedaco de terra”.

Percebe-se aqui uma falha dos dirigentes do movimento em
relacao a funcgéo direcdo, que se constitui uma ligagao existente entre os
gestores e os seus colaboradores por meio da motivagéo, comunicagao
e lideranga. Sem a utilizacdo de estimulos e a adogdo de um estilo
de comanda adequado a organizagdo, pode-se ter desmotivagdo e
insatisfagéo por parte dos individuos.

Em relagdo a sexta pergunta, que questionava a forma de
comunicagdo mais utilizada entre os membros da Coordenagédo do
Movimento e aquelas familias acampadas, houve um impasse, onde
observou-se que 50% afirmam que esta se da por meio de reuniéo e
50% disse que esta se da através do telefone. Analisando as respostas
ao questionamento seis, percebe-se unanimidade dos entrevistados
na existéncia de reunibes com representantes da direcdo do MLST,
porém discordam quanto a frequéncia com que estas ocorrem, pois uns
colocaram que sdo “reunides semanais”, “¢ semanalmente, mas nao
gosto, pois € sempre a mesma conversa (...)” outros afirmam que séo
quinzenais, donde identificou-se, contudo, um meio termo, conforme
relata um entrevistado: “é semanalmente, apenas quando tem poucas
pessoas no acampamento € que nao é feita”.

Como citado anteriormente, os acampados vivem em certa
expectativa, numa espera constante de respostas, daqueles que
assumem o papel de lideres do Movimento e estdo em contato direto
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com os orgaos do governo, sendo também os principais tomadores de
decisdes, talvez estes devam analisar a possibilidade de repasse de
informagdes com maior frequéncia, pois para Robbins (2005) os lideres
€ que motivam os demais membros da organizagao e sao responsaveis
em definir o modo de comunicagao mais eficiente, além de solucionar os
conflitos que por ventura surgem entre alguns membros.

Realizando observacdo direta, nota-se que independente de
se realizarem a cada semana, ou ndo, existe uma periodicidade de
encontros, demonstrando certa organizagao por parte dos integrantes do
Movimento, o que é um tanto quanto pertinente, ja que questionados a
respeito da forma como sao notificados sobre as decisdes do Movimento,
foi uma Unica resposta obtida: “reunido”, os mesmos demonstram serem
realmente participativos, ao tempo em que um entrevistado afirma:

Eu gosto das reunides, pois além se soubermos a quantas
andam as noticias das terras que vamos ganhar, todo
mundo pode falar, independente do cargo que ocupe e é
a melhor forma de se comunicar sobre alguém que esta
descumprindo as regras, pois & mesmo a pessoa fica
sabendo que so6 terd mais duas chances antes de ser
mandado embora.

Ainda neste aspecto, um entrevistado diz que “ocorre primeiro
uma reuniado com os representantes locais e depois com todo mundo”,
enquanto outro assim discorre: “seria melhor que a reuniao fosse apenas
com as pessoas que ocupam cargos mais altos no Movimento”.

Baseando-se nesta ultima afirmagdo pode-se concluir que
existem normas a serem seguidas dentro do Movimento e que o
descumprimento das mesmas, resulta em puni¢des ou agdes corretivas.
Guimaraes (2009) apresenta que o controle é a fungao administrativa
responsavel pela verificagdo e acompanhamento do processo de
alcance dos objetivos mensurados, bem como de apontar a necessidade
de alteragéo nos recursos que estdo sendo empregados ou até mesmo
do proprio objetivo em si. As atividades ligadas a fungao controle
sdo procedimentos administrativos que contribuem na elevacdo do
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desempenho da organizagao, corrigindo os obstaculos que dificultam
no alcance dos objetivos, mas sé devem ser aplicadas quando apds
uma analise, se tem a certeza que as agdes que foram realizadas fogem
as normas estabelecidas como adequadas (CERTO, 2003). Assim
sendo, as reunides ndo servem apenas para comunicar as decisoes
tomadas dentro do Movimento, sendo o momento onde todos expdem
suas opinides, sejam elas boas ou ruins, e também €& onde ocorrem
verdadeiros debates a respeito de diversos temas que tém pertinéncia
com a vida daquelas familias.

A ultima questdo estava relacionada a existéncia de alguma
contribui¢do financeira dos acampados para com o Movimento. Todos
afirmaram que existe, sendo esta mensal, ndo possuindo um valor
definido — variando de acordo com as possibilidades de cada um —, tendo
como principal justificativa para existéncia da mesma, a necessidade de
auxilio nos deslocamentos dos dirigentes e integrantes do Movimento no
desenvolvimento de suas agdes (visitas a 6rgéos publicos, organizagéao
de marchas e passeatas, dentre outras), conforme exemplifica-se, nas
palavras dos entrevistados: “os acampados e militantes ajudam com a
gasolina, eu dou R$ 10,00 mensais e acho justo, pois eles andam por ai
pra resolver e conseguir as coisas pra gente”; “todo més eu dou o valor
que posso e sempre que se paga, a gente assina e coloca o valor num
caderno que fica com o dirigente”. Quando afirma que a importancia
com a qual contribui é registrada em um caderno, este entrevistado nao
se da conta, mas acaba de citar uma fungéo administrativa denominada
controle, que é a “funcéo da administragdo que envolve o monitoramento
das agdes realizadas” (ROBBINS, 2005).

Independentemente da quantia com a qual os acampados
colaboram, existe uma periodicidade desta contribuicdo e registro
da mesma por parte da coordenacdo do Movimento, essa é a forma
utilizada no ambito do acampamento para melhor controlar os recursos
financeiros obtidos e assim planejar a sua utilidade. O controle, seja
em maior ou menor grau, se mostra presente em todos os tipos de
organizagdo, guiando as atividades exercidas para que se chegue a
um fim ja estipulado previamente (SILVA, 2007). Demonstrando assim

288 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 268-300, jan./jun. 2012



Préticas de gestao em organizacoes sociais: um estudo de caso do MLST/RN

a enorme variabilidade que a fungao controle pode apresentar, nao
importando o tamanho, o segmento ou objetivos das organizagdes,
podendo se desenvolver de forma mais elaborada ou de forma mais
simples, como num corriqueiro registro em caderno.

Baseando-se no que foi dito e na observagao realizada, pode-se
afirmar que ha a presenga de praticas administrativas no MLST, visto
que aspectos e praticas que remetem ao Planejamento, Organizagéao,
Direcao e Controle (PODC) trabalhado pela administragcao. Na proxima
sessdo, analisar-se-a o ponto de vista dos dirigentes do Movimento.

5.2 Visao dos dirigentes

Nesse estagio da pesquisa examinar-se-40 as respostas de
dois dirigentes do Movimento, os quais foram fundamentais para o
desenvolvimento da entrevista, possibilitando aos pesquisadores uma
analise sucinta sobre o que foi apresentado.

Questionou-se os dirigentes sobre a existéncia de documentos
formais nas reunides do Movimento, onde se verificou uma diferenga de
opinido entre os entrevistados, ja que obteve-se uma resposta afirmativa
e uma negativa. Na analise realizada pode-se enxergar que a situagéo do
segundo entrevistado, por possuir uma participagdo mais assidua frente
as decisbes politicas do Movimento, mais voltado ao lado estratégico da
organizagao, por assim dizer, seja o fator relevante para que o mesmo
tenha conhecimento da formalizacao existente nas agbes do grupo, em
detrimento do que colocou o primeiro entrevistado, que se mostra diante
das atividades cotidianas do Movimento, tornando-o mais envolvido ao
eixo operacional, o que pode vir a contribuir para o seu desconhecimento
no que diz respeito a existéncia de documentos formais. Estima-se que
estes sejam os motivos para tal divergéncia.

Quando se questiona a existéncia de documentos formais que
demonstrem as decisdes tomadas pelo grupo teve-se unanimidade
nas respostas, como discorre um dos dirigentes: “nas reunides existe
um relatério chamado resolugdes politicas, onde tal resolucao é para
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todo encaminhamento das decisbes que sdo tomadas nos encontros,
reunides e assembléias que o Movimento desenvolve”. A observacao
realizada corrobora o discutido na analise da questao anterior, indicando
o possivel equivoco na resposta de um dos entrevistados.

No entanto, para o bom desempenho de toda e qualquer instituicéo,
€ importante que tanto o planejamento estratégico quanto o operacional
caminhem juntos, isto com base no que afirma Robbins (2005),
enquanto o planejamento estratégico esta relacionado diretamente a
estabelecer objetivos por inteiro, de modo que sejam aplicados a toda
organizagdo abarcando de certa forma periodos mais extensos de
tempo, o operacional restringe-se a esmiugcar de maneira minuciosa o
desenvolvimento das atividades para atingir os fins desejados.

Em relagdo a maneira como s&o planejadas as ac¢des ligadas as
invasdes e/ou ocupagdes, um dos entrevistados declara:

O Movimento define suas metas anuais, tais metas
incluem ocupacgdes de terra, mobilizagdes e marchas, isso
dentro do planejamento geral, quanto ao planejamento
especifico, qual a area que sera ocupada ou qual a agéo
que sera desenvolvida 0 momento politico da conjuntura
atual é quem vai determinando o tipo e a maneira dessas
acgoes.

Por conseguinte, diante de tais palavras, conclui-se que assim
como as demais organizagbes, o MLST possui suas idealizagoes
tentando descobrir os caminhos mais viaveis e oportunos para alcancar
os objetivos almejados. O que corrobora a idéia de Certo (2003), o
planejamento implica na necessidade da analise e sele¢do das atividades
a serem desempenhadas, com o escopo de alcangar os resultados
esperados pelo grupo, detalhando minuciosamente as agdes a serem
desenvolvidas e 0 momento em que as mesmas serao realizadas.

O segundo ponto abordado na entrevista estava relacionado
a divisdo hierarquica do MLST no Rio Grande do Norte, no qual se
obteve a mesma resposta dos dirigentes entrevistados, qual seja, que o
Movimento divide-se da seguinte forma: Diregdo Nacional, Coordenagao
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Nacional, Diregcao Estadual, Coordenacao Estadual e Militantes. Portanto
pode-se perceber a existéncia de uma estrutura organizacional em
torno do Movimento, percebida tanto por acampados pelos dirigentes e
que representa grande relevancia, uma vez que tal ferramenta mostra
a autoridade e as responsabilidades das pessoas, como individuos e
como integrantes de grupos. (DECENZO E ROBBINS, 2004)

A terceira questdo era relacionada a definigdo dos cargos de
liderangca no Movimento. Nas respostas teve-se a mesma opinidao entre
ambos, como relata um dos entrevistados: “sdo decididos em reunides
pelos proprios acampados”. Logo se compreende que a determinagao
de algumas ag¢des do Movimento ndo se restringe apenas aos seus
dirigentes, pois existe a participagdo dos militantes no processo decisoério
da organizagdo, como € o caso da escolha dos seus representantes,
que possibilita a discussao e escolha dentro da propria equipe, inclusive
fortalecendo as decis6es tomadas.

Os autores Bateman e Snell (2009) defendem a idéia de que em
uma instituicdo é fundamental a interagdo entre o lider para com a sua
equipe, dando oportunidade para que a mesma venha conhecer cada
vez mais as diretrizes do grupo, participando da tomada de deciséo
expondo suas idéias e sugestdes para alcance de seus objetivos e
resolugcdes dos problemas que possam surgir, diante de tal fato conclui-
se que o MLST também utiliza como ferramenta a lideranga democratica,
a qual requer através da contestacdo e da concordancia de idéias dos
individuos chegar a um propdsito comum.

Ainda analisando a funcao dire¢gdo, no momento em que se indaga
a existéncia de remuneracdo para as pessoas que ocupam cargos
dentro do MLST, houve uma disparidade na opinido dos participantes, na
ocasiao em que o primeiro entrevistado diz: “Os cargos do Movimento ndo
sdo remunerados. Os dirigentes, coordenadores e militantes geralmente
criam organizagbes/empresas de prestagao de servigo ou consultoria
(...) e o lucro que sobra dessa entidade sao distribuidos ao pessoal que
ocupam cargos no Movimento”; o segundo ja afirma o seguinte: “As
pessoas que mantém uma dedicacéo integral, o Movimento discute uma
ajuda de custo para que a pessoa possa se sustentar”.
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Entretanto, pode-se compreender que por ser uma organizagao,
que nao possui fins lucrativos, a mesma busca angariar recursos dentro
da proépria equipe, com o intuito de oferecer um apoio na locomocéo,
alimentacao, e em outros aspectos, aos seus representantes como uma
maneira de manté-los motivados e continuarem a frente do Movimento,
0 que coaduna com o colocado por Bateman e Snell (2009) quando
apresenta que a motivagao € um fator relevante para instigar o individuo
na execucao de suas atividades com mais tenacidade e conivéncia a
equipe.

O quarto quesito aborda sobre a existéncia de procedimentos
especificos para “filiagdo” ou “desligamento” ao MLST, onde
considerando o resultado adquirido através de um dos entrevistados,
qual seja: “o engajamento ou desligamento do Movimento dar-se por
espontanea vontade, basta o militante ter interesse em participar das
causas do Movimento”, como expbe um dos lideres, conclui-se que
cada individuo tem livre arbitrio tanto para o ingresso quanto para saida
do Movimento, todavia, vale ressaltar que o afastamento do militante
também podera ocorrer se 0 mesmo vir a descumprir as regras instituidas
pela coordenacdo. Assim, pode-se estabelecer uma correlacdo ao
questionamento da nona questao, que diz respeito a puni¢do aplicada a
quem foge das regras determinadas pelo Movimento, transcrevendo as
palavras de um dos dirigentes temos o que segue:

(...) uma penalidade a quem foge das regras dentro
da direcao € ser excluido de assumir o seu papel, ndo
falando mais em nome da organizagdo/Movimento.
No que diz respeito ao acampamento e assentamento
é diferente, pois a assembléia geral € quem decide,
através de uma ata justificando o motivo do fulano estar
deixando o acampamento ou assentamento.

De acordo com Maximiano (2011, p. 257), “a punigédo € o oposto
da recompensa e que, portanto, o comportamento que se castiga tende
a nao se repetir’. Assim, diante do exposto pode-se perceber que,
assim como as demais organizagdes privadas/publicas, o Movimento
de Libertacdo dos Sem Terra, também estabelece regras a serem
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obedecidas, e caso as mesmas venham a ser descumpridas por algum
militante ou dirigente a punigcéo sera analisada e aplicada de acordo com
0 agravante.

Na quinta pergunta aborda-se a existéncia de regras de conduta
a serem seguidas pelos integrantes do Movimento, diante de tal
questionamento existiu certa distingdo na opinido dos participantes no
momento em que um deles diz:
(...) regras na verdade nao existem, existem metas que
se deve cumprir para fazer com que chegue comida na
mesa do trabalhador, trazer melhoria para os dias de
vida das familias que estdo no campo, fazer com que os
mesmos consigam crédito, educagao para seus filhos,
saude, alimentos de boa qualidade e consigam uma
convivéncia normal e digna para sua familia.

No entanto, o outro entrevistado afirmou: “o Movimento possui
um manual de disciplina, que é a boa conduta do militante. O militante
(...), que diz ser lutador em prol de uma sociedade mais justa néo pode
cometer desvio que venha comprometer a organizagao”. Perante essas
afirmacoes, vale ressaltar o que ja foi mencionado em uma das questdes
anteriores, o desconhecimento do uso de alguns documentos formais por
parte de um dos entrevistados, pode dar-se pelo simples fato do mesmo
estar mais comprometido com as atividades operacionais do grupo,
outra vertente para tal caso, seria o0 ndo entendimento da indagacgao feita
ao mesmo durante a ocasido da entrevista, sem que o mesmo tenha se
manifestado quanto a este fato.

Quando se interroga a existéncia de periodicidade nas reunides
entre os dirigentes, ambos alegam que existe, como discorre um deles:

A direcao Nacional reune-se a cada 60 dias e a diregcao
estadual reune-se a cada 90 dias, para discutir toda
problematica do Movimento, a relagdo Movimento
vs. governo, governo vs. Movimento, Movimento vs.
sociedade, sociedade vs. Movimento, faz toda uma
analise conjuntural do momento que se esta passando, e
analisa se modifica ou nao os aspectos e as formas das
ferramentas de uso.
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Diante do que foi revelado, observa-se que o MLST busca, através
dessas reunides, manter um dominio a respeito do andamento das suas
acOes, com a finalidade de saber se 0 momento é propicio ou ndo para
aplicagédo das mesmas, apresentando assim o uso de mais uma das
ferramentas administrativas, o controle, pois de acordo com Silva (2007,
p. 12), “torna-se necessario monitorar, acompanhar, avaliar, medir e
assegurar que a organizacao esteja no caminho certo, produzindo os
resultados esperados e alcangando os objetivos propostos”.

O penultimo assunto abordado controverte as principais razbes
ou motivos que culminam em ocupacdes, ante tal acontecimento, as
respostas obtidas demonstram que essas manifestacbes ocasionadas
pelo MLST é uma forma de reivindicar os direitos dos trabalhadores,
forcando os responsaveis pelas instituicbes publicas e/ou privadas a
atendé-los em regime de prioridade, considerando, pois, que a simples
presenga de diversas familias nos ambientes publicos prejudicam de
sobremaneira o trabalho daqueles érgaos ocupados e chamam a atencéao
da midia para a situagdo daquelas familias e para o tipo de trabalho
que aquele 6rgao vem executando, como cita um dos entrevistados:
“ocupacbes estao muito ligadas aquilo que o governo nao faz. Entéo,
através do orgdo o Movimento ocupa para fazer uma pressao e tentar
conseguir o objetivo almejado”.

No ponto de vista de Certo (2003, p. 198), “o ato de organizar cria
e mantém relagdes entre todos os recursos da empresa ao indicar quais
deles serdo usado para atividades especificas e quando, onde e como
serdo utilizados”. No momento em que o Movimento consegue reunir
toda equipe com o intuito de que os mesmos ponham em pratica as
tarefas desenvolvidas no planejamento buscando contribuir para atingir
objetivos esperados, ele esta fazendo uso de um elemento chamado
organizagao, o qual se constitui noutra fungado administrativa.

Na oitava questdo, que tem o intuito de saber se os resultados
obtidos apds as negociagbes sdo compensatorios para a organizagao, os
entrevistados demonstraram unanimidade em afirmar que sim, conforme
transcreve-se ipsis litteris uma das respostas: “Sim (...), quando a gente
faz as nossas negociagdes com resultados, para nos € de grande
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importancia, porque a gente ta tirando pessoas da miséria e tentando
fazer com ele um cidadao brasileiro”. Estabelecendo um encadeamento
no questionamento supracitado pode-se perceber que as ocupacgdes
em areas publicas/privadas ainda € um das poucas maneiras que o
Movimento encontra para requerer apoio a sua causa.

Deste modo, apds a coleta de dados e observagdes feitas no
decorrer das entrevistas, compreende-se que assim como as demais
organizagbes o MLST, mesmo que involuntariamente, também
adota praticas administrativas no recinto do Movimento para melhor
desenvolver e gerir a execugao de suas atividades.

A seguir, apresenta-se quadro com resumo das visbes
apresentadas pelos acampados, dirigentes e pesquisadores das

ferramentas administrativas trabalhadas no presente instrumento:

Visado dos acampados Visao dos dirigentes Visao dos pesquisadores
Através da observagéo realizada,
Os entrevistados Percebe-se que os demais utilizam | pode-se compreender que
o o planejamento para definicdo e | mesmo de maneira inconsciente
2 | demonstram em L A f
Slunanimidade alcance dos objetivos almejados, | o Movimento traca planos para
IS . por meio de marchas, ocupacdes, | execucdo das suas agdes, porém
d h de tal
& | desconhecimento de ta dent tros fat b do | tambe . tivel
T | préatica no Movimento. entre outros fatores, em busca de | também & perceptivel que a
S beneficios para o Movimento. massa nao tem conhecimento do
o planejamento feito pelo grupo.
Reconhecem e . . Diante do exposto, conclui-se
@ | obedece a linha Nota-se que a equipe € bastante ue o Movimento define sua
O | oL criteriosa, no que diz respeito a a o .
@ | hierarquica, que vem escolha de seus representantes hierarquia junto a toda equipe
‘c | desde a coordenacao - ’| que o compde, delegando as
S | nacional até os possibilitando que os integrantes do devidas responsabilidades a cada
= L Movimento participem da selegéo. v
O | militantes. individuo.
A resenca de .
coorde’;adoreg; locais Por conseguinte, pode-se perceber
o a articinacao O contato direto com a massa | a existétncia da comunicagdo
assidua do?s dirgtogres populacional, permitindo que a | e confiabilidade entre lideres e
Q | nas  reunives sao | Mesma participe do processo | colaboradores, um fator importante
O decisorio, cria certo elo entre ambos. | para que a instituigdo alcance os
O | fatores relevantes para gb'eti\?os alme'ados‘;
0O | atuagdo do Movimento. ) ! ’
No momento em e o - . . .
que participam  das A existéncia de reunides periddicas, | Ainda que de forma simples, existe
reunives semanais. | © registro das  contribuicbes | o registro das movimentacdes
ara discutir verifica;' financeiras e as penalidades | financeiras em um caderno (em
% 2 informar a’ situacao atribuidas a alguns membros é uma | nivel de acampamento) e aplicagdo
£ aqual o Movimentogse forma de monitorar o andamento | de punigdo aos integrantes que
Q a das acdes. fogem as regras.
O | encontra.

Quadro1: Resumo das analises
Fonte: Pesquisa Direta
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O processo de gestdo organizacional efetivo € resultado de
uma série de atividades interdependentes, agrupadas nas fungbes de
planejamento, organizagao, direcdo e controle. E fundamental o papel do
gestor, visto que a ndo-observancia a qualquer uma dessas atividades
pode comprometer de forma significativa os resultados finais, fazendo
com que os resultados almejados ndo sejam atingidos.

6 Consideragoes Finais

O presente trabalho constatou que o Movimento de Libertagéo
dos Sem Terra no Estado do Rio Grande do Norte utiliza praticas
administrativas relativas ao Planejamento, Organizagédo, Diregédo e
Controle, observando que mesmo sem o conhecimento formal dos
principios administrativos € frequente a utilizacao destas no dia-a-dia
dessa organizagao.

Apesar de ndo seguirem a mesma linha de raciocinio dos diversos
autores mencionados no decorrer da pesquisa, € notéria a utilizagéo
de tais praticas através de pequenas atitudes, como mobilizagdes,
negociagdes, reunides periodicas, pela formalizagdo de reunides e
assembléias (por meio de atas), dentre outros fatores, onde se estabelece
o uso de cada componente, buscando desta forma o éxito dos objetivos
e metas tracados pelo Movimento.

O crescimento gradativo do MLST instituiu um corpo diretério que
esta representado da seguinte forma: Dire¢ao Nacional, Coordenagéao
Nacional, Diregao Estadual e Coordenagéo Estadual. Este Movimento
tem como escopo constituir representantes na luta pelos direitos daquelas
familias que ainda ndo possuem acesso a terra, sendo importante
ressaltar que a escolha dos representantes para tais cargos se da por
meio de reunides e assembléias formadas pelos préprios assentados/
acampados e coordenadores.

Assim analisando os processos internos e burocraticos do
Movimento, é possivel notar alguns regulamentos incidentes aos
individuos que compdem o grupo, como também a formalizacdo de
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alguns procedimentos perante as decisdes tomadas pelos demais.
Doutra banda, em outra vertente, termos referentes a burocracia sao
praticamente inexistentes, principalmente no que diz respeito a “filiagao”
ou “desligamento” ao Movimento.

Em relacdo a parcerias com iniciativa privada e/ou publica estas
sdo raras, onde pela dificuldade de acesso a estas benfeitorias, os
integrantes do MLST buscam angariar recursos por meio de méritos
préprios, criando empresas prestadoras de servigos e de consultoria para
os assentamentos, participando de licitagdes e concorréncias, sendo
muitas vezes contratadas pelo proprio poder publico para a execucéo de
servigos nas areas de assentamento, onde unem a “vontade de fazer”
com a “possibilidade de fazer” algo por estas areas.

Por fim, a pesquisa permitiu identificar no MLST, apesar de
uma instituicdo com peculiaridades tipicas de um movimento social, a
presenga de procedimentos administrativos que remetem as fungdes
da gestdo. Seja o planejamento por parte da diregdo no planejamento
das acdes, ou na estruturacao hierarquica nacional e local, nos métodos
utilizados para motivar e liderar os acampados e ainda nos instrumentos
burocraticos que servem para controlar o funcionamento do movimento
enquanto organizagao.

Referéncias

AGUIAR, Andson Braga deand MARTINS, Gilberto de Andrade. A teoria
das estruturas organizacionais de Mintzberg e a gestdo estratégica
de custos: um estudo nas ONGs paulistas. Rev. Contab. Finang., v.
17, p. 51-64, 2006. Numero especial. Disponivel em: <http://dx.doi.
org/10.1590/S1519-70772006000400005>. Acesso em: 30 mar. 2012.

AZEVEDO, Daviane Aparecida de. Movimentos sociais, sociedade civil
e transformacgéo social no Brasil. Saber Académico, n. 9, p. 214-223,
jun. 2010.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 268-300, jan./jun. 2012 297



Lenin Cavalcanti Brito Guerra, Claudio Mércio de Campos Mendonca, Fernando de Oliveira Guerra, Josefa Meire Ingrid
da Silva e Antonio Sérgio Aradjo Fernandes

BATEMAN, T. S.; SNELL, S. A. Administragdo: novo cenario competitivo.
2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

BITTENCOURT, G. A. et al. Principais fatores que afetam o
desenvolvimento dos assentamentos de reforma agraria no Brasil.
Brasilia, DF: Ministério do Desenvolvimento Agrario, 1999. 62 p.

BRASIL. Ministério do Desenvolvimento Agrario. Il plano nacional de
reforma agraria. Brasilia, DF, 2004.

CERTO, Samuel C. Administracdo moderna. 9. ed. Sao Paulo: Prentice
Hall, 2003.

CERVO, Amado L.; BERVIAN, PedroA.; DASILVA, Roberto. Metodologia
cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2002.

DAFT, R. Administragdo. Sao Paulo: Cengage Learning, 2010.

DECENZO, David; ROBBINS, Stephen;. A. Fundamentos de
Administracdo: conceitos essenciais e aplicacbes. 4. ed. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2004.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Administragdo de organizagbes sem fins
lucrativos: principios e praticas. Sdo Paulo: Pioneira, 2001.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projeto de pesquisa. 5. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2010.

GUIMARAES, M. R. N. Teoria e gestdo de organizagbes. Sao Carlos:
EdUFSCar, 2009.

JONES, Gareth R. Teoria das organizagbes. S&o Paulo: Pearson
Education do Brasil, 2010.

LEITE, S. P. Areforma agraria como estratégia de desenvolvimento: uma
abordagem a partir de Barraclough, Furtado, Hirschman e Sen. Boletim
de Ciéncias Econbmicas, Coimbra, v. 50, p. 3-38, 2007. Disponivel em:
<http://www.centrocelsofurtado.org.br> Acesso em: 18 jun. 2011.

298 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 268-300, jan./jun. 2012



Préticas de gestao em organizacoes sociais: um estudo de caso do MLST/RN

MACHADO, Ana Claudia; SOUZA, Claudia Moraes de. Movimentos
sociais no Brasil contemporaneo. 3. ed. Sédo Paulo: Loyola, 2001.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Metodologia
cientifica. 5. ed. S&do Paulo: Atlas, 2010.

. Sociologia geral. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Infrodu¢do a administragédo. 8. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2011.

MELUCCI, Alberto. Um objetivo para os movimentos sociais? Lua Nova,
Sao Paulo n. 17, jun. 1989.

MENEGASSO, Maria Ester. Mini-curso, terceiro setor e responsabilidade
social das organizagées. Florianopolis: Universidade Federal de Santa
Catarina, 2001.

MONTANO, Carlos. Terceiro setor e questdo social: critica ao padréo
emergente de intervengéao social. 4. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2007.

PICOLOTTO, Everton Lazzaretti. Movimentos sociais rurais no Sul do
Brasil: novas identidades e novas dindmicas. Revista IDeAS, v. 1, n.1,
p. 60-77, jul./dez. 2007.

RIBEIRO, Renato Vieira. Teorias da administragdo. Curitiba: IESDE
Brasil, 2008.

ROBBINS, Stephen P. Administragdo: mudangas e perspectivas. Sao
Paulo: Saraiva, 2005.

SCHERMERHORN JUNIOR, John R. Administragcdo. 8. ed. Rio de
Janeiro: LTC, 2007.

SEVERINO, Antbénio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. 23.
ed. Sdo Paulo: Cortez, 2007.

SILVA, Edna Lucia da; MENEZES, Estera Muszkat. Metodologia da
pesquisa e elaboracédo de dissertacdo. 3. ed. Floriandpolis: Laboratério
de Ensino a Distancia da UFSC, 2001.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 268-300, jan./jun. 2012 299



Lenin Cavalcanti Brito Guerra, Claudio Mércio de Campos Mendonca, Fernando de Oliveira Guerra, Josefa Meire Ingrid
da Silva e Antonio Sérgio Aradjo Fernandes

SILVA, Reinaldo O. Teorias da administragdo. Sao Paulo: Prentice Hall
Brasil, 2007.

SOUZA, André Luiz Banhos E. Além da reforma agraria. In: MEMORIA
INCRA 35 anos. Brasilia, DF: NEAD, 2006. p. 185-190.

SOUZA, Maria Anténia. Movimentos sociais no Brasil contemporaneo:
participagao e possibilidades no contexto das praticas democraticas. In:
CONGRESSO LUSO-AFRO-BRASILEIRO DE CIENCIAS SOCIAIS, 8.,
2004, Coimbra. Anais... Coimbra, CES, 2004. v. 1 p. 1-16. Disponivel
em:<http://www.ces.uc.pt/lab2004/pdfs/MariaAntoniaSouza.pdf>.
Acesso em: 30 mar. 2012.

TEIXEIRA, Geraldino Gustavo de Queiroz. Além da reforma agraria. In:
MEMORIA INCRA 35 anos. Brasilia, DF: NEAD, 2006. p. 226-227.

TOMAZI, Nelson Dacioet al. Iniciagao a sociologia. 2. ed. Sdo Paulo:
Atual, 2000.

300 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 268-300, jan./jun. 2012



