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CONDUTAS DE MEDIADORES EM PROCESSOS DE DECISAO
COLETIVA COMO CONDICAO PARA UMA EDUCACAO
EMANCIPATORIA NA ECONOMIA SOLIDARIA

Fabiana Cia
Ana Lucia Cortegoso
Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, Brasil

RESUMO: Este estudo teve por objetivo identificar comportamentos e propriedades de comportamentos de mediadores
em processos de incubacao de empreendimentos solidarios relevantes para promover processos de tomada de decis:
compativeis com principios cooperativistas. A coleta de dados foi realizada por meio de filmagens de reunifes dos
membros de uma cooperativa de costura, em que participaram aproximadamente 20 cooperadas e um mediador. O¢
dados obtidos indicaram ocorréncia dos seguintes comportamentos do mediador: apresentar informacdes para as coope
radas de maneira clara, completa e objetiva; promover a participacao das cooperadas (solicitando manifestacdes,
dando a palavra e apresentando perguntas) e propor encaminhamentos para 0s assuntos discutidos. Apresentou, r
maioria das vezes, uma funcéo de facilitador do processo de tomada de deciséo, ao promover participagdo dos mem:
bros neste processo e uma apropriada formacao das sécias para a autonomia do grupo.

PALAVRAS-CHAVE: Processo de decisdo em grupo; contingéncias comportamentais em organiza¢des cooperativas;
comportamentos de mediadores.

BEHAVIOR OF MEDIATORS IN GROUP DECISION PROCESSES
AS CONDITION TO AN EMANCIPATORY EDUCATION IN SOLIDARY ECONOMY

ABSTRACT: The purpose of this study was to identify the behavior and the dimensions of behavior of mediators of
incubation processes of solidarity entrepreneurships relevant in promoting decision making processes compatible with
the principles of cooperativism. The data were collected in meetings of a sewing cooperative which were recorded on
video. About 20 members and one mediator were present in the meetings. The results indicated the occurrence of the
following behaviors of the mediator: presenting information in a clear, complete and objective manner to the patrtici-
pants; promoting the participation of the participants (asking for manifests, giving word and presenting questions) and
proposing motions for the matters discussed. For most of the time, the mediator was a facilitator in the process of
decision making, promoting the participation of members of the organization in this process and an appropriate for-
mation of these members in forming the group’s autonomy.

KEYWORDS: Group decision process; behavioral contingencies in cooperative organizations; behavior of mediators.

As consideracdes de Freire (por exemplo, 19769,controladas por poderosas agéncias, como € o caso da
acerca do papel de dominacéo das praticas educaciomalscacdo. Assim, mesmo quando existe, por parte de
vigentes no Brasil no século XX, bem como suas contiirdividuos e de instituicdes, forte disposi¢éo para agir
bui¢cbes para uma educacdo emancipatoria para pesswantado por principios de valor social inequivoco, resta
de classes sociais desprivilegiadas, geraram intervencég®la o desafio de transformar conhecimento existente
e estudos que constituem patrimdnio de dimenséo e vaan condutas humanas capazes de produzir as mudancas
consideraveis para qualquer contexto em que haja udesejaveis, e de produzir conhecimento para que isto possa
efetiva preocupacdo com a formacéo de cidadaos. Baorrer. A analise de Botomé (1994) sobre questdes rela-
todo o mundo, educadores e pesquisadores dedicam-s®aadas ao discurso que, muito freqlientemente, substitui
compreender e a traduzir, em ac¢des concretas, as prapeducar nas instituicdes de ensino, indica, com clareza e
si¢cBes deste autor, inspiradoras de trabalhos que buscamtundéncia, alguns dos problemas que dificultam o
superar as distor¢des de praticas educacionais inadequagasveitamento de conhecimento j4 existente sobre a con-
gue ainda caracterizam a educacéo disponivel na primeitéa humana e sobre os processos de ensinar e aprender
metade de década do século XXI, e ndo apenas no Bramila a construcdo de uma Educacgédo socialmente relevante

A formulagao de principios, no ambito da educagz®eficaz.
ou em qualquer outro sistema social, constitui uma condi- Papel fundamental tem ocupado a Educac¢éo no a&m-
¢do necessaria, mas nao suficiente, para orientar condbftssda Economia Solidaria, tal como definida pelo Forum
humanas na direcdo de mudancas, principalmente quaBdasileiro de Economia Solidaria ([FBES], 2005) e pela
sdo mudangas de préticas culturais tdo bem estabelecBlasretaria Nacional de Economia Solidaria ((SENAES],
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2004), que vem representando, desde a metade da dédadaconomia Solidaria e, mais recentemente, foi criado o
de 1990, importante alternativa de geracdo de trabalhB@um Brasileiro de Economia Solidaria (SENAES, 2004).

renda para populaces excluidas, por meio da constituicdoCcomo resultado da sistematizacdo das atividades de
de empreendimentos de trabalho coletivos e autogestiofira incubadora universitaria de empreendimentos soli-
rios. Agentes e agéncias de fomento a Economia Solid&igios ocorridas de 1998 a 2005, Cortegoso et al. (2005)
tém, reiteradamente, afirmado a Educacéo como fergaboraram uma descricéo do “método de incubagéo” em
menta central no processo de formacao e consolidagggor, entendido como referencial para producao de conhe-
destas organizacdes populares, e desenvolvido recursos gifdento, ensino e intervencao profissional relacionado a
cacionais compativeis com principios orientadores degtaonomia Solidaria. Tal método consiste de um conjunto
proposta de organizacéo para o trabalho e para a sociedggfativo de classes de comportamentos organizacionais
Empreendimentos solidarios s&o organizagdes de tt&lenn, & Mallot, 2005), descritas em termos das classes
balho coletivo nos quais os trabalhadores sdo donosdgerespostas esperadas diante de determinadas condi¢cdes
seu proprio negdcio. Singer (2000, entre outros), pesgaitecedentes que sinalizam a necessidade ou conveniéncia
sador e administrador publico que tem se dedicado intélestas respostas ou oportunizam sua ocorréncia, bem como
samente a Economia Solidaria, além de caracterizar $i§t resultados, efeitos ou produtos desejaveis destas res-
VArios pontos de vista este campo, ressalta que as codgstas, considerando o objetivo final a ser alcancado em
rativas de producao sdo as formas mais tipicas e conhégjacdo a cada grupo e condicoes ja identificadas como
das deste tipo de empreendimento, embora ndo a unfgigvantes para alcancar estes resultados (respostas mais
Sob a orientacdo de um conjunto de principios (|iv@speciﬁcas, procedimentos, recursos, etc.), com base no
acesso e ades&o voluntaria; controle, organizacso e geS@itFeito de comportamento operante, sistematizado por
democratica pelos sécios, participacdo econdmica dggtome (1981).
associados, autonomia e independéncia, educacéo, capa=azem parte desta proposta de método de incubacéo
citacdo e formac&o para os socios; cooperacéo entre cosfgsses de comportamentos relativas a capacitagdo dos
rativas e compromisso com a comunidade, de acordo cpatticipantes de grupos atendidos pela incubadora reafir-
Rech, 2000), os membros dos empreendimentos, comando, entre outros aspectos:

donos, devem se preparar para realizar a gestao degtage|eyancia de formagao destes individuos em diferen-
organizacdes e, como trabalhadores, devem se capacitafeg dimensses (no minimo para a Economia Solidéria,

constantemente para que.apresentem alto nivel de q“a”ﬁ'para a gestdio administrativa e para o trabalho técnico).
Cagao dos produtos e servicos que oferecem (Albuqueroél.e '‘Compromisso da incubadora de criar condi¢des para

& Pimentel, 2004; Rios, 1989; Sato, 1999). ~ )
o ) ) _que esta formagéo ocorra: (a) de modo permanente,
_ No ambito dos empreendimentos de Economia Soli- em todas as oportunidades de interagéo com estes in-
daria € prevista educacdo permanente para o cooperaliyjyiduos, (b) a partir de estratégias diversificadas, por
vismo, garantindo um desenvolvimento integral € COOpe- meig de regras, mas também e, em algumas situacdes,
rativo do quadro de sdcios, e a construgéo de uma capaCipyrincipalmente, a partir de modelos, de consegiiéncias
dade propria para gerar conhecimento e poder, por meioe de sinalizacdes facilitadoras de discriminacdes em
da institucionalizag&o de mecanismos de autocontrole re|ac50 a aspectos do ambiente e de seu proprio agir.

confiaveis e da sistematizacao de programas de trei a’Perspectiva de autonomia do grupo e plena cidadania
mento e capacitacdo gerencial. O segredo do sucesso doa e seus membros

empreendimentos solidarios é a autoconfianca dos traba- ) } ]
Ihadores, cultivada permanentemente por meio da edufa-ReciProcidade dodprocesOIso]?ducatlyo, entEr)dendo que
cdo cooperativa que permite criar e gerir os negécios de 2 INteragao e produtora de formagao tambem para os

modo comunitario e trabalhar sem intermediac&o (Rios, formadores.
1989; Sato, 1999). 5. Reconhecimento da responsabilidade de gerar, espe-
cifica, proposital e planejada, condi¢des para apren-

sendo impulsionadas, nas duas ultimas décadas, a partild'mgefn 0,'03 participantes do processo (inclusive a
de acOes de organizagdes da sociedade civil (organiza(;c”)e§ua propria), como parte fundamental do papel de
nao governamentais, movimentos sociais, igrejas, incuba- educador.

doras de cooperativas populares, etc.), que ap6iam inicia-O desafio de produzir (e adaptar) conhecimento e
tivas associativas comunitarias, constituicéo e articulagiznologia compativeis com uma proposta de pedagogia
de cooperativas populares, redes de produgdo e contieertadora e com os principios da Economia Solidaria,
cializac&o e feiras de cooperativismo e economia solidatiggm como tornar este conhecimento acessivel a quem dele
entre outras. Ao longo do tempo, as agéncias passaraneeessita, tem exigido o desenvolvimento de atividades
articular a organizacdo de varios foruns locais e regiondis pesquisa de diferentes tipos e niveis, incluindo sistema-

As iniciativas de Economia Solidaria no Brasil vém
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tizacdo de processos de intervencao para exame, estudolleste contexto, promover aprendizagem coletiva para
sistematicos para investigar relacdes especificas entregarantir processos de tomada de decisdes democraticos,
riaveis relevantes nestes contextos, e exame de aspeatodmbito de empreendimentos solidarios, constitui um
da realidade que apresentam relacéo com as dificuldades mais fundamentais desafios para aqueles que assumem
e objetivos da Economia Solidaria, capazes de propictafomento deste tipo de organizag¢éo. Tendo como estraté-
melhor compreenséo sobre os fendmenos envolvidosgia fundamental no processo de incubagéo o atendimento
educacdo permanente como forma de apoio para emprelireto a pessoas interessadas em constituir empreendi-
dimentos coletivos e cooperativos de trabalho. Este estudentos solidarios de natureza popular, ou a grupos ja
pertence a esta Ultima categoria, ao examinar aspectoskginizados para esta finalidade, isto € feito por meio da
atuacdo de individuos que, ao desenvolver processo®tRta de subsidios e acompanhamento do processo de
incubac&o de empreendimentos solidarios, podem contfimada de decisdo e implementacéo de atividades pelos
buir para que sejam constituidos e consolidados empretaglividuos atendidos, com participacéo dos responsaveis
dimentos “solidarios de natureza popular, organizados p@ela incubacdo em todas as etapas do trabalho, incluindo
o trabalho coletivo, que funcionem de forma auténomayaliacdo de resultados. Desta forma, € principalmente
com capacidade para identificar suas proprias necessig@r meio da conduta de mediadores em processos de in-
des e providenciar para que sejam atendidas, inseridogHbacao que o conhecimento disponivel, nos diferentes
mercado e no contexto mais amplo da Economia Solicmbitos de capacitacdo pretendidos, € tornado acessivel
fia e com caracteristicas gradualmente mais compativie&a 0 grupo, constituindo entdo a principal ferramenta de
com principios de Economia Solidaria” (Cortegoso é¢ao das agéncias de fomento ligadas as universidades.
al., 2005). Que propriedades estdo presentes no repertorio destes
ipdividuos? Quais propriedades s&o desejaveis, e devem
g, geradas como parte do processo de capacitacao interna
estas equipes? Este estudo busca apresentar respostas,
sdes, do ponto de vista coletivo, possam ser tomadﬁ@,da que parciais, a questoes como estas,_ a partir do
com um minimo de conflito, por meio de processos fa yxame da acéo delu[n destes agentes ao .medlar prchs:sos
litados (Boog, 1995; Fleury, 2002: March, 1994: Robbin ’e tomada ije decisdo em um empreendimento solidario
2000). A mediacao desta aprendizagem tem ficado, ik formagao.
guentemente, a cargo daqueles que assumem o papel de
apoiadores destes empreendimentos, por meio de parti-
cipacao direta em atividades do grupo, particularmer]i%rtiCipanteS

em reunides. Principalmente nas etapas iniciais de Or9a-r 5ram examinados, neste estudo, comportamentos de
nizag?o dos grupos, a participagdo destes mediadoresu‘?ﬂ‘profissional de nivel superianédiadoj, membro
reuniGes decisorias dos membros do grupo em formaggg.eqine de trabalho de uma incubadora universitéria de
€ frequente e central para que 0s participantes consigailperativas populares (da Universidade Federal de S&o
dialogar sc_)bre guestdes pertinentes a constituicao d_e E%Hos — UFSCar), licenciado em Quimica, coordenador
empreendimento, processar problemas, e tomar decisggs:tivo do processo de incubagéo de uma cooperativa
(Valéncio, Shimbo & Eid, 1998). de costura e artesanato, que acompanhava o grupo desde
Esta ndo € uma tarefa simples de ser implementaddanicio deste processo de incubago, aproximadamente
Praticas culturais incompativeis com esta proposta, estimg-meses antes da coleta de dados, que se deu em meados
ladas e mantidas em uma sociedade altamente individda-2001, ao participar de reunides dos membros desta
lista e competitiva, compGem os repertorios individuatsooperativa, sediada em uma cidade de médio porte do
de participantes de empreendimentos solidarios, bem comrior do estado de S&o Paulo. Como membro de uma
de outros atores deste cenario. Historias de vida com exp@ubadora universitaria de cooperativas populares, o
riéncias profissionais em organizagdes tradicionais, hiergediador tinha experiéncia acumulada de aproximada-
quicas, com nitida divis&o entre os que decidem e 0s gtiénte quatro anos na incubacao de diferentes tipos de
trabalham, ou com auséncia de experiéncias estruturagasmreendimentos solidarios, quando da coleta de dados,
de trabalho de pessoas que estiveram sempre a margemetd como de participacdo em movimentos populares,
mercado de trabalho, mesmo que informal, constituent@mo educador. Participaram do estudo, ainda, as cerca
realidade mais freqlientemente encontrada como pogt® 20 mulheres sécias do empreendimento, sendo apro-
de partida para o desenvolvimento de complexas comggmadamente um quarto do grupo constituido de costu-
téncias necessarias para garantir qualidade técnica dorigias com pratica nesta atividade como profissionais
balho, gestao administrativa, e manutencao de relac@egonomas, duas com pratica em artesanato, e as outras
igualitarias entre os socios destes empreendimentos. que atuavam apenas como auxiliares e aprendizes de cos-

O processo de tomada de decisdes em grupo com
rantia de participacdo democratica de todos os sécio
de fundamental importancia para que as melhores d

Método
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tura. Além do mediador e das sdcias, esteve presenterass oportunos para o grupo naquele momento, sendo
reunides uma pesquisadora, estudante universitaria r@gdele que envolveu o maior nimero de situacdes de dis-
ponsavel pelo projeto, que realizou as filmagens. cusséo e a maior duracéio em relacdo aos demais episodios.
O episddio dois referiu-se a decisdes sobre encaminha-
Local da coleta de dados mentos a serem feitos em relagio & manutencgo ou ndo da
A coleta de dados ocorreu em uma sala ampla, utifjiretoria da cooperativa, envolvendo conduta de membro
zada para a realizagao deste tipo de reunido do grugésta diretoria, desenvolveu-se em trés situacdes de dis-
situada em predio de um complexo educacional mantiggssao e teve o maior niimero de cooperadas presentes
por uma ordem religiosa para atendimento a jovens, 8m relacdo aos demais episdios. Além disso, este episo-
qual a cooperativa estava sediada e as cooperadas reaficadiferiu dos demais em relacéo a natureza do assunto,
vam as suas atividades. que era organizagdo interna, enquanto que nos outros as
questdes discutidas foram de ordem econdmica, e forma
de tomada de deciséo, que se deu por meio de votos, en-

Foram utilizados filmadora, fitas VHS e protocolo d&,;anto que nos outros dois casos a deciséo se deu por meio
registro de informagoes. de consenso

Procedimento de coleta de dados O episodio trés (em que a deciséo considerada referiu-
Os dados foram coletados em nove reunides ordinarf@sa0 preco a ser cobrado por servico que seria feito)

do empreendimento, por meio de filmagem integral dediferiu dos demais episddios pelo maior nimero de alter-

tas reunides, consentida pelos participantes. Foram cBativas surgidas, envolvendo o menor nimero de situagdes

siderados, para analise de informacdes sobre compoft@discusséo e o menor nimero de cooperadas presentes,

mentos do mediador, trés episodios de tomada de deci@ggndo comparado aos demais.

(Episodio 1: composto por quatr(_) sessées; Episddiogiycedimento de analise de dados

composto por trés sessdes e Episddio 3: composto por

q ~ q del dent ‘ A partir dos textos transcritos literalmente, foram ela-
uas sesspes), cada um deles correspondente a um M3 Abas categorias de analise relativas a comportamentos

problema que requeria do grupo tomar decisoes. ANes . jiedades de comportamentos do mediador que, do
de iniciar as filmagens a partir dos quais foram obtidos v, e vista da pesquisadora, e considerando conheci-
os dados apresentados neste estudo, a pesquisadora OR{gK#, disponivel sobre os fendmenos e processos envolvi-
consentimento livre e esclarecido das cooperadas el (comportamento humano, processos grupais, processo
mediador, tendo sido filmadas duas sessbes iniciais nfjncubagao de empreendimentos solidarios etc) pode-

consideradas na analise de dados, pela maior possibilidgglg, ser relevantes em relacsio aos resultados finais pre-
de impacto da presenca da pesquisadora e da f”maig%ﬂdidos, ou seja: ocorréncia de processos de tomada de
Para cada um dos episodios, foi realizada transcri¢aodécisao democraticos, com participagéo ampla dos mem-

teral das manifestacdes verbais dos presentes a reurniigs e favorecedoras de autonomia para o grupo. Em

ocorridas no periodo em que os assuntos correspondefiRg;Ao a atuagao do mediador, foram propostas categorias
ao episddio foram debatidos pelo grupo. As caracteristieigsanalise indicadas a seguir, enfatizando aspectos funcio-
gerais destes episddios estdo indicadas na Tabela 1. nais da sua conduta verbal.

O episodio um corresponde a um processo de discus-Em relacdo a classe de comportamentos “Apresentar
séo e tomada de decisdo sobre quais, dentre diferemésrmacoes sobre assunto ou tema em foco”, cada ocor-
tipos de contratos que o grupo poderia fazer seriamm@cia do comportamento foi classificada quanto a: (a)

Instrumentos

Tabela 1. Caracterizagdo geral dos eventos de tomada de decisdo considerados.

Caracterizagdo/Episédio 1 2 3
N. de reunibes 4 3 2
N. de cooperados presentes 19 20 16
N. de alternativas para decisao 2 2 3
Natureza do assunto discutido econdmica organiza(;&o econdmica
interna
Tipo de decisao tomada o que fazer o que fazer 0 que fazer
Forma de decisao utilizada consenso votagcéo consenso
Duragéo do episodio (minutos) 7 53 29
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Momento em que a informacao foi apresentada (antdsr informacéo, desculpar-se); (d) Contingéncia prova-

durante, apés o assunto ser examinado); (b) Grau de glalmente estabelecida para o comportamento-alvo do
reza na apresentagdo da informacéo (clara, parcialmgpaeticipante, em funcéo da acéo do mediador (reforgadora,
clara, obscura); (c) Grau em que a apresentacdo era cpormitiva, extingao, neutra).

pleta (completa, parcialmente incompleta — com insufi- Cada uma das manifestaces do mediador durante os
ciéncia de justificativas, consequiéncias ou elementos pafisodios considerados foi classificada, ainda, quanto a
compreens&o — e incompleta); (d) Objetividade na apieuncéo preponderante desempenhada pelo mediador, de
sentagdo da informag&o (objetiva, parcialmente objetiviéordo com as seguintes categorias: (a) Facilitador (indi-
subjetiva). car condutas desejaveis dos membros nas atividades da
Em relacdo ao comportamento “Promover a particooperativa; (b) Membro: apresentar comportamentos
pacao dos membros”, assim considerado quando o me@@Perados de membros de uma cooperativa); (¢) Educador
dor se manifestava de forma a sinalizar a conveniénd@fjar condicdes para que os individuos identifiquem com-
necessidade ou oportunidade para participacdo de BRftamentos desejaveis e indesejaveis de membros ou
membro especifico ou de membros em geral, ou aingiacteristicas desejaveis e indesejaveis de comportamentos
de modo a facilitar a participagao de um membro espegiPara que apresentem comportamentos adequados); (d)
fico ou membros em geral, as manifestacdes do media§&insultor (apresentar informac;(“)e_s especializ_adas ou pare-
foram classificadas como: dar a palavra a um individi&§"eS baseados em seu conhecimento técnico na area em
especifico ou ao grupo, solicitar manifestacio, esclare@Hestao); () Assessor (participar da implementacéo ou do
mento, opinido de um individuo ou do grupo, e"mmaqicompanhame_rlto c_Ie atividades em des_eAnquvm_lento pelo
condicBes concorrentes a participacdo de um individdgiP0); (f) Audiéncia (manter-se em siléncio diante de
ou do grupo ou apresentar alternativas, encaminhamenfB@nifestacoes dos membros do grupo presentes).
assuntos para serem examinados ou decididos. A classificacao das manifestaces do mediador, de
Acordo com as categorias propostas, foi feita por dois

ainda, ocorréncia ou ndo de condutas de pessoas presé’rﬁé@rvsdoris :jndepend(ejrjteg, tendo sido algangao(ljo um
no grupo que, tendo seguido imediatamente estas mdﬂg'ced & 75% de concor ;nua entre es;es 0 ‘serlva F;res.
festacGes, pudessem ser consideradas como “resultad§$l2dos aqui apresentados correspondem as classifica-
da conduta do mediador”, da seguinte forma: Nenhufies feitas pela pesquisadora que realizou as filmagens.

resultado observavel em relacdo a participacao; resultado
compativel ou consistente com o que poderia ser esperado
da condigéo criada pelo mediador ou resultado INCOMPSropriedades de comportamentos de

tivel, inconsistente ou diverso do que poderia ser esperagdonico responsével por processo de incubagéo
como decorrente da condic&o criada pelo mediador. Qua%qﬂ situacdes de tomada de decisdo em

nao era possivel distinguir, no contexto, acdes dos presgpri#reendimento solidario

tes que pudessem estar relacionadas & conduta de interes Tabela 2 pod ot intese d ied
do mediador, o registro foi de ndo observado. a labela 2 pode servista uma sintese das proprieda-
N - __des de trés comportamentos do mediador, identificadas a
Em relacdo ao comportamento “Liberar conseqUégz ir 4as situagdes observadas, tendo sido incluidas, nesta

cias para comportamentos dos membros”, correspondeife|a apenas aquelas categorias, dentre as propostas, em
a manifesta¢cdes do mediador que constituiam conseqUis foi observada pelo menos uma ocorréncia

cias potencialmente relevantes para instalacdo, manuten-

cao, eliminac&o ou modificacdo de comportamentos de®mportamento do mediador

membros do grupo, estas foram classificadas quante#a cada episédio de tomada de deciséo

(a) Tipo de comportamento apresentado pelo mediador No Episéddio 1, quanto a apresentar consequéncias para
(discordar de manifestagao, corrigir manifestagéo, comendutas das cooperadas, ocorreu alta incidéncia de apre-
pletar manifestacéo, concordar com manifestacéo, ampiantacdo de perguntas (apds manifestacéo dos participan-
manifestacao, restringir manifestacéo, justificar manifestes) e proposicdo de encaminhamentos (a partir destas
¢ao, esclarecer manifestacao, apresentar pergunta, respmamifestacdes), bem como, embora com menor incidén-
der pergunta, propor encaminhamento, solicitar manifesa, solicitacdo de manifestacéo e esclarecimento de ma-
tacdo de outros, mudar ou propor mudanca de assuntifgstacdo dos outros. E possivel supor que a ocorréncia
(b) Momento em que o mediador liberou conseqiiéncidsstes comportamentos do mediador esteja relacionada a
(durante a ocorréncia do comportamento conseqlenciadatureza do assunto debatido, escolha de contratos de tra-
imediatamente apos a conduta, com atraso); (c) Tipo laho mais oportunos para o grupo, tendo cabido a coope-
comportamento ao qual se refere a consequiéncia (apeslas responsaveis por coleta de informacdes, apresentéa-
sentar pergunta, expressar opiniéo, conversar em paraliels, Ao emitir tais comportamentos, o mediador auxilia

Em relagdo a este comportamento, foram indicad

Resultados e discussao
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Tabela 2. Distribuicdo de ocorréncia das propriedades dos comportamentos do mediador nos episodios de tomada de deciséo.

Comportamentos e propriedades Porcentagem de ocorréncia
de comportamentos do mediador episédio 1 episédio 2 episédio 3 média

1.1. Apresentar informag&o sobre assunto ou tema em foco

Momento antes 20 13 00 11
durante 80 87 100 89
Grau de clareza clara 100 75 100 92
parcialmente clara 00 25 00 08
Grau de completicidade completa 100 75 100 92
parcialmente incompleta a 00 13 00 04
parcialmente incompleta ¢ 00 06 00 02
incompleta 00 06 00 02
Objetividade objetiva 100 100 100 100

1.2. Promover a participacdo dos membros

Forma solicitar manifestacao 64 50 59 58
apresentar alternativas 36 47 41 42
dar palavra 00 03 00 00
Resultados compativel com os objetivos 82 82 82 82
ndo pode ser observado 18 18 18 18

1.3. Liberar conseqliéncias para comportamentos dos membros

Tipo de comportamento apresentado pelo mediador

apresentar pergunta 32 24 32 31
propor encaminhamento 31 24 26 26
esclarecer manifestagao 12 18 09 12
responder pergunta 03 16 09 09
solicitar manifestacéo 12 06 09 09
mudar assunto 05 09 06 07
completar informagéo 05 03 09 06

Momento em que o mediador liberou consequéncias
durante 00 02 00 01
imediatamente apds a conduta 100 98 100 99

Tipo de comportamento ao qual se refere a consequiéncia

expressar opiniao 55 32 46 45
conversar paralelamente 13 32 22 22
dar informacéo 28 13 16 19
apresentar pergunta 04 23 16 14

Contingéncia provéavel criada pelo mediador ao liberar consequéncia

neutra 89 72 72 78
punitiva 11 25 22 19
reforcador 00 03 06 03

1.4. Funcéo desempenhada pelo mediador

facilitador 89 7 92 86
assessor 07 10 03 06
consultor 04 08 05 06
membro 00 05 00 02
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as cooperadas no processo de tomada de decisao racion&p em que ele deu a palavra para as cooperadas como
tal como propdem Fleury (2002) e Robbins (2000), quanéimma de promover a participacéo. E possivel supor que,
apresenta perguntas que levam a uma melhora na qu#dida a gravidade das decisdes envolvidas, e suas conse-
dade das informac8es apresentadas e a identificaca@téncias para o grupo, o0 mediador tenha se empenhado
lacunas de informacdes a serem entéo obtidas e favoreaepromover a participacdo de todos os membros do
a compreensao e a avaliacdo de cada alternativa em gispo no processo, atuando especificamente em relacéo
cussdo. E possivel supor que tenha cabido ao mediadalguns deles, possivelmente aqueles com menor grau de
nestas circunstancias, apresentar perguntas sobre os nmmnifestacdo espontanea.

tratos para melhor esclarecimento das informagdes apre-og comportamentos especificos do mediador ao libe-
sentadas pelas cooperadas, inexperientes no desenvelificonsequiéncias para as condutas das cooperadas que
mento destas atividades, propor encaminhamentos a pajtifesentaram maior incidéncia, no Episddio 2 (apresentar
das informagdes coletadas e apresentadas pelas coopeggglgintas, propor encaminhamentos, esclarecer manifes-
e, ainda, solicitar manifestagoes de outros membros qggges e responder perguntas) podem estar vinculados a
n&o haviam participado da coleta de informagoes. E pe§r incidéncia de apresentacéo de perguntas pelas coope-
sivel supor que tais condutas tivessem a funcéo de pigyas, que também freqiientemente expressaram opinido
mover e encorajar a participacao de todas as cooperagigapresentar suas respostas, e se engajaram em conversas
em um processo cujos resultados eram de interesse Cslﬂ’alelas, com varios pequenos grupos falando simulta-
tivo, contribuindo para o aumento da autonomia do grup@amente. Neste episodio, o assunto abordado era relativo
por meio da capacitacdo dos membros (tal como ressaligghcaminhamentos sobre a diretoria, como condicéo para
Sato, 1999; Valéncio et al., 1998), e em todas as 0por§iyrocesso de regularizacéo da cooperativa e, como quem
nidades possiveis (Cortegoso et al., 2005). tinha as informacdes técnicas a respeito dos processos
No Episodio 1, em particular, o comportamento ddegais era o mediador, muitas perguntas foram formuladas
cooperadas mais frequientemente seguido de liberaci@dsste respeito — e conseqilienciadas principalmente pelas
consequéncias do mediador foi expressar opinido, aprespostas apresentadas pelo mediador. Além disso, as
sentado em alta freqiiéncia por pelo menos uma parte dasperadas demonstraram grande agitagdo, ao reagir a
cooperadas, exatamente aquelas que dispunham de irfdormacGes sobre comportamento de um membro da di-
magcoes sobre as propostas de venda de seus produtasria que estava ausente, sendo as conversas paralelas
Dispor de informag6es &, reconhecidamente, uma coneglittre as cooperadas relativas principalmente a este aspecto.
¢ao favorecedora do decidir adequadamente, sendo queng Episgdio 3 é possivel destacar, particularmente, o
para avaliar todas as altermnativas possiveis, € fundamegialempenho do mediador quanto & natureza da contingén-
que sejam transmitidas todas as informacGes disponivgis provavelmente estabelecida para os comportamentos

sobre cada uma, como destacam autores como COokR,€ receberam conseqiiéncias por parte do mediador, com
Kernaghan (1987), Robbins (2000) e Schwartz € Levifjor incidéncia de conseqiéncias potencialmente refor-

(1990), entre outros. cadoras do que o que foi observado nos outros episédios.
No Episodio 2 foi possivel identificar apresentacdes utilizagsio deste tipo de procedimento, considerando o
parcialmente claras e parcialmente incompletas de infenhecimento disponivel sobre o papel das conseqiiéncias
magcoes pelo mediador, sendo estas, predominantemepéga o comportamento humano, parece importante para
relativas a um membro da diretoria ausente na reunig@mentar a probabilidade de ocorréncia do comporta-
Esta condicdo pode ter levado o mediador a omitir infafento seguido pelas conseqiiéncias, que neste caso era o
macoes por cuidados éticos. O processo de tomadadee cooperadas obterem informaces a respeito de precos
decisdo, por sua vez, pode ter sido dificultado, neste egé produtos que seriam oferecidos pelo empreendimento.
sodio, pela falta de clareza em relacdo a algumas inf@lendo assim, o comportamento do mediador pode ser
macdes, tal como ja apontado em outros contextos (Rehsiderado como facilitador do préprio processo de to-
Prette, & Del Prette, 1999; Fleury, 2002; March, 1994)ada de decisdo, ao motivar as cooperadas para agir (bus-
Afalta de clareza do mediador, ao transmitir informacoesar informacdes cada vez melhores e mais completas) e
pode ter ocorrido porque tratou-se de um epis6dio em qyigra tomar a decisao de forma autdnoma. De fato, Varios
as cooperadas tinham que decidir se mudariam a diret@éydos apontam para a importancia de consequéncias
vigente e os membros dessa diretoria ndo estavam Hgsitivas para comportamentos de interesse em um grupo,
sentes. Diante disso, houve varios conflitos, e 0 mediag@imo condicdo para que seus participantes apresentem
sugeriu que a forma de decisao sobre 0 assunto seriaRy comportamentos e estejam motivados para executar
votagao. suas tarefas mais apropriadamente, de acordo com os
Em relacédo ao mediador promover a participagdo dasncipios da instituicdo em que trabalha, conforme indi-
cooperadas, foi possivel notar que o Episddio 2 foiaam Borges e Alves (2001) e Robbins (2000).
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Quanto as caracteristicas gerais dos episédios dedgarantia de que todas as cooperadas compreendessem
mada de deciséo, foi possivel verificar que, ao longo das informagfes transmitidas, um esforco perceptivel do
episadios considerados, houve uma redugéo no nimarediador no decorrer das discussdes, parece constituir
de sessdes necessarias para decidir, o que permite sgpodicéo facilitadora de um processo de tomada de deci-
uma capacidade crescente do grupo para o processs@® esclarecido. Ao formular perguntas as cooperadas,
tomada de decisdo, pois este passou a fazé-lo mais rapl-exemplo, o mediador atuava de modo a corrigir uma
damente. Segundo Hill (1982) e Schwartz e Levin (199@pmunicacéo deficiente no grupo (possivelmente relacio-
as decisbes em grupo tém a desvantagem de consuraia com a pouca experiéncia das participantes nestes
mais tempo do que as individuais. No entanto, tém vanRocessos e com a propria situacéo de oferecer informa-
gem de serem mais eficazes, particularmente em empre#ies precisas), que poderia retardar o processo de decisao,
dimentos autogestionarios. Sendo assim, o grupo pdgdnprometer sua qualidade ou a colaboragéo dos mem-
se capacitar para o processo de tomada de deciséo e difis do grupo, causando ma compreensao — e desenten-
nuir o tempo para que a mesma ocorra, atenuando elfaentos —entre eles (Del Prette, & Del Prette, 1999; Fleury,
tipo de desvantagem. 2002; Robbins, 2000).

Outra caracteristica a ser destacada é quanto aos prof forma que o mediador utilizou, com maior fre-
cedimentos utilizados para tomada de decis&o nestes 8f€ncia, para promover a participacéo das cooperadas
sédios, que foi consenso, nos Episodios 1 e 3, e vota¢#dProcesso dg discussao, foi _soI|C|tar informacdes e gpre-
com decis&o por maioria simples, no Episodio 2. De acorgfgtar alternativas de encaminhamento. Sendo assim, o
com os principios cooperativistas, bem como com esfiiédiador permitiu que as cooperadas enumerassem todas
dos sobre procedimentos para tomada de deciso em grigilternativas viaveis e conseguissem antever provaveis
0 consenso é uma forma de decisdo vantajosa para gepaseduencias de cada alternativa. Estas sao condi¢des
coesdo em grupos, e votacdo s6 deveria ocorrer apsSRRNtadas por March (1994) como relevantes para que
rem sido esgotadas as alternativas para alcancar um ¢4R-9rupo alcance a melhor decisgo possivel, dentre as

senso (Albuguerque, 1999; Rios, 1989; Sato, 1999; Sco lternativas existentes. Além disso, a maioria dos resulta-
nho. & Martins. 2003: Valéncio et al ,1998), E po1ssiv§05 dessa promogéo foi compativel com os objetivos rela-

supor que a decis&o por maioria pode se justificar, taffionados ao funcionamento de um grupo autogestionario.
bém, quando o assunto envolvido ndo é excessivame’?\‘t

%tuagéo do mediador ao garantir a participacédo de todas
polémico ou fundamental para o grupo, ou seja, qualg

cooperadas no processo de tomada de deciséo, além de
; e ~ ~ [
que seja a decisdo, ndo decorrerdo dela reacdes capé%%

rg'mir uma caracteristica democratica a este processo,
; . JFsde fazer com que as cooperadas sintam-se mais moti-
de colocar em risco o bom funcionamento do grupo o0

i e vadas a concretizarem a decisao final, seja ela qual for.
alcance dos objetivos. No caso do Episddio 2, em quesg

procedimento para decisao diferiu dos outros, também ggundo Hill (1982) e Schwartz e Levin (1990) um dos

S . . spon'[os fortes da tomada de decisé&o em grupo € que todos
natureza do assunto discutido era diferente, referindo-se a . Caa It .
R . ~ -rhembros que participam da decisdo irdo apoia-la e sera
regularizacdo do empreendimento em funcéo de elei

. . . '%is provavel que a decisao se concretize.
de diretoria. Neste caso, as cooperadas tinham prazo curto_ . i
para tomar a decis&o necesséria, o que pode ter resultad@S tPos de conduta que o mediador apresentou, com
naforma de decis&o ser por meio de votos. Para Chiaverfgi°" frequéncia, ao liberar consequeéncias para as condu-

(1997) e Robbins (2000), as organizaces impdem pradd das cooperadas, foram apresentar perguntas e propor

para as decisdes e estas condi¢bes criam pressdes de tgﬁl@gmmhamentos, sendo que 0 momento em que ele

para os tomadores de decisdes, tornando dificil reuﬁ? esentou essas condutas foi, na maioria das vezes, ime-

todas as informacdes desejaveis antes de fazer uma es fjgmente apos a conduta das cooperadas, condigdo em

final. O tempo restrito pode, assim, ser um aspecto desf J4° _gstas consequencias podem, de fato, interferir na pro-
ai‘gggllldade de ocorréncia futura dos comportamentos que

recgdor de um adequado processo de tomada de Olecse tlem. Essas condutas do mediador vao ao encontro
particularmente no caso do consenso, um processo co(§1sg

o . ; as caracteristicas do sistema cooperativo, uma vez que o
tituido de negociacéo e aprofundamento de discussao. ! . . C
mediador é responsavel por garantir a participacéo de

Comportamentos gerais do mediador todas as cooperadas e por indicar e conduzir encaminha-

Em relac&o as informacdes apresentadas pelo medfgntos para facilitar as condutas das mesmas (Valéncio
dor no decorrer dos episodios, este as apresentou, na nfidl-, 1998).
ria das vezes, de forma clara, completa e objetiva. A comple- O tipo de conduta das cooperadas para o qual o media-
ticidade e clareza com que as informagdes séo transmitidas liberou conseqiiéncias em maior frequéncia foi ex-
num processo de tomada de deciséo foram apontadasgessar opinido, sendo que a contingéncia provavel estabe-
March (1994) como uma das condi¢cfes para chegar a UeEda para as condutas das cooperadas que receberam
decisdo com maior probabilidade de acerto. Além dissmnsequéncias do mediador foi aquele tipo definido, neste
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contexto, como neutra; em apenas dois episodios, e efio de seu papel de facilitador, que devera ser assumido
baixa freqiiéncia, foram observadas consequiéncias congm®-membros do proprio grupo, conforme estes se tornem
radas como potencialmente refor¢cadoras. Conseqiiénciass preparados e seguros, principalmente considerando
definidas como potencialmente punitivas neste estudmcorréncia de modelagem de condutas relevantes para
foram observadas em todos os episddios. Considerandomocesso de tomada de decisdo no &mbito do empreendi-
gravidade das consequéncias que podem advir, panaento que parece ser propiciada pela atuacéo do mediador.
comportamento humano, do uso do controle coercitivhlp caso do Episédio 2, em que o mediador apresentou
intensamente examinado por Sidman (1994), entre outros) maior niUmero de intervengdes caracterizadas como
tais consequiéncias devem ser evitadas, mesmo sendo lifarassessoria ou consultoria do que nos outros, o fato dele
das, como parecem ter sido neste caso. No caso das senresponsavel pelas informagdes técnicas relacionadas
dutas das cooperadas no processo de tomada de decadprocesso de legalizacao do grupo pode estar relacio-
e considerando os objetivos do processo de incubagaaco a estes resultados.

seria esperado que o mediador providenciasse maior ni-

mero de consequiéncias positivas, quando as cooperadas Consideracoes Finais

expressassem opinides, dessem informagdes ou apresen- ] - )
tassem perguntas, pois esses comportamentos adequaddgs result'ados obtidos neste estudo permitiram, mais
das cooperadas podem sofrer a influéncia de ausénci&lgfiue avaliar o desempenho de um moderador do pro-
insuficiencia de reforcamento (Catania, 1998). Da mesi@SSC de incubacao de empreendimentos solidarios, iden-
forma, é necessario que o proprio grupo se capacite pifgarT, cOM maior precisao, comportamentos deste tipo
liberar conseqiiéncias reforcadoras para comportamerfi§tor da Economia Solidaria e propriedades destes com-
de seus membros, que sejam considerados desejaveispaFigmentos que podem ser relevantes para alcancar re-
o bom funcionamento do empreendimento, cabendo sigtados desejaveis para este tipo de empreendimento. O

mediador promover também este tipo de competéncia@me do desempenho deste moderador em particular,
grupo. permitiu identificar a presenca de comportamentos de

lané)deragéo e formular relagcbes entre estes comportamen-
log e suas propriedades, e processos de tomada de deciséo

por exemplo, perguntas feitas séo respondidas de for grupo clzo_mpatlv3|5 com a,a_utogestao, kl;em c(:jomo com
imediata e satisfatria, esta condicdo pode ser suficief@€Senvolvimento de repertorios de membros deste tipo
para manter o comportamento de perguntar. No entarfl§ €mpreendimento consistentes com sua natureza auto-

comportamentos desejaveis, mais complexos, inexistergStionaria. Apresentar informagGes de forma completa,

ou pouco freqiientes no repertério dos participantédara € objetiva, por exemplo, constitui condicéo impor-

podem requerer procedimentos mais especificos e ul@gle Para que membros de um grupo em formagao pos-
atencdo maior do mediador para que passem a existicd’ melhor |der_1t|f|car como lidar com as situacdes que
sejam mantidos, justificando a preocupagéo com a ba@@frentam, pgArtlc_uIarmente no caso de tomada de deC|_—
ocorréncia de conseqiéncias potencialmente reforcadctas- A experiéncia acumulada deste moderador em parti-
para comportamentos das participantes liberadas pelo (#iglar, que além de experiéncia acumulada em relagéo ao
diador, sendo este um possivel aspecto a ser aprimorBERFESSO de incubacéo de empreendimentos solidarios,
em sua atuaco no processo de incubagio, uma vez @fénha tambeém experiéncia com outras situagdes que
auséncia, insuficiéncia ou inadequacao de conseqiiéngBgolvem trabalho coletivo e promog&o de emancipagéo
para condutas adequadas pode afetar negativamente a fi@itonomia e do proprio conjunto de mulheres com quem
vacao e a capacitacédo das cooperadas para participat@@lhava, constituiu importante ponto de partida para
reunides e das atividades do empreendimento. oferecer algumas respostas para a pergunta sobre qual o

O mediador apresentou, em todos os episodios, uFFREMNorio desejavel para pessoas que, como ele, tém a
fung&o predominantemente de facilitador do processo @Ponsabilidade pelo apoio a segmentos da populacao que
tomada de decis&o por parte do grupo, exibindo, para it,disPoem a trabalhar sob a orientagao dos principios e
diferentes comportamentos. Um tipo de papel que, conSracteristicas da Economia Solidaria.
derando o estagio inicial de organizagéo do grupo, € com-A analise de propriedades relevantes do comportamento
pativel com a proposta de método de incubagéo propogtagentes educativos, tal como definidos por Cortegoso
pela agéncia que o mediador representa, no acompar(t894), identificando aspectos de seu repertorio comporta-
mento do grupo (Cortegoso et al., 2005). Comportamentoental, e efeitos que seus comportamentos podem pro-
mais tipicos das fun¢fes de assessor e consultor, obsetiveir em relagéo a condutas de seus aprendizes, permite
das em todos os episodios, embora com baixa freqiiénditectar “tendéncias” em relagéo aos resultados que podem
sdo fundamentais e devem, de acordo com esta propagégorrer do processo de ensino-aprendizagem. Além disso,
terem sua frequiéncia aumentada, simultaneamente a reite tipo de analise permite compreender quais compor-

Considerando a dindmica de uma situacao coletiva
discusséo, a seqliéncia natural dos dialogos, nos qu
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tamentos do agente educativo sdo geradores de relad¢@iggmé, S. P. (1981ijetivos de ensino, necessidao!es sociaiS_ e
facilitadoras ou desfavorecedoras para que sejam atingi-tecnologia educacionalese de Doutorado ndo-publicada, Insti-
dos os objetivos pretendidos neste processo que, nestd"'© d€ Psicologia, Universidade de Sdo Paulo, SP.
caso, refere-se ao desempenho dos membros de um gﬁpﬁgme, S. P. (1994¢Contemporaneidade, ciéncia, educagao e...

e . di letivo d verbalismolErechim, RS: Editora da Universidade Regional
para constituir e gerir um empreendimento coletivo de Integrada do Alto Uruguai e das Missdes.

trabalho, particularmente quanto a tomada de decisé@atania‘ A. C. (1998)\prendizagem: Comportamento, linguagem
As conclusdes acerca da influéncia de condutas de e cognicéoPorto Alegre, RS: Artemed.
mediadores sobre processos de tomada de decisaddiavenato, I. (1997). Avaliagdo de desemloenho. In I. Chiavenato
grupo sofrem a natural limitagéo das circunstancias em (Ed.).Recursos humangsp. 335-371)Sdo Paulo, SP: Atlas.
que os dados foram coletados. Um maior niimero de r&&)_oke, R.A., & Kernaghan, J. A. (1987). Estimating the difference
between group versus individual performance on problem:

nides e coleta de dados em outros empreendimentos aUtO'Solving tasksGroup & Organization Studie819-342,

ge;tlonarlog, 'nClUS'Ve erl’,l fa;es d'ferent_es do proce%&‘[egoso,A. L. (1994ntervencdo como instrumento para conhe-

de incubacao, sdo desejaveis para confirmar e amp“‘?\r(’:ereconhecimento como condic&o para intervir: Administrac&o

conclus6es sugeridas pelos dados obtidos neste estudo. He relagdes no atendimento a criangas e jovesse de Douto-

fundamental, ainda, ampliar o estudo em relagdo a outrosrado nédo-publicada, Instituto de Psicologia, Pontificia Universi-

mediadores e a outros grupos de cooperativas, de modo &lade Catdlica de S&o Paulo, SP.

obter dados mais abrangentes sobre propriedades de coff€90s0. A. L., Shimbo, 1., Zanin, M., Fontes, D. A., Fontes, N.,
. Jesus, V. M. B., Uehara, M. S., Mascio, C. C., Costa,A.A. V.,

portamentos destes agentes educativos que podem |anu|r& Nardini, T. (2005)Método de incubagdo como referencial
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tamentos observados em outras situaces de mediagadrasilia, DF. Retirado em 15 out. 2005, de htp:/Aww.fbes.org.br
junto a este ou a outros grupos, mas permitem afirmar duéire. P- (1976)ducacéo como pratica da liberdadeio de
pode apresenté-los, dado que demonstrou competénciagd2neiro: RJ: Paz e Terra. _ )
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