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RESUMO

O objetivo desta tese € analisar os motores de performatividade critica presentes em
uma cooperativa de cafeicultores Fair Trade e averiguar como estes influenciam em
sua condicdo hibrida. Para responder este problema foi desenvolvida uma
articulacdo entre duas correntes tedricas: o Hibridismo organizacional e a
Performatividade Critica. Essa articulacdo teorica aplicada no contexto das
cooperativas brasileiras de produtores de café Fair Trade permitiu pressupor a
necessidade de motores de performatividade critica para a integracdo das
dimensdes hibridas das organizacdes. Para analisar tal pressuposto foi desenvolvida
uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio e interpretativista na Unica
cooperativa brasileira produtora de café conilon Fair Trade, que fica localizada em
Muqui-ES. A coleta de dados ocorreu por meio de triangulacdo de trés técnicas:
entrevista semiestruturada, observacdo nao participante e documentos. Foram
desenvolvidas 46 entrevistas realizadas com membros da cooperativa, das
organizacOes de apoio, das organizacdes coordenadoras, das esferas de governo,
das instituicdes financeiras e traders de café. Complementarmente, foram
desenvolvidas 9 observacbes realizadas em eventos, nas dependéncias da
cooperativa, em propriedades rurais e em uma cafeteria, além da utilizacdo de 6
documentos. Os dados foram analisados pela técnica de anélise de conteudo, por
meio de grade fechada, com categorias centrais definidas a priori a partir da
articulacéo tedrica. Os resultados apontaram a desintegracdo dos aspectos sociais e
comerciais nas dimensodes hibridas da organizacéo, principalmente nas dimensdes
“Atividades  Organizacionais”; “Composicdo da Forga de Trabalho” e
“‘Relacionamentos Interorganizacionais”. As tensdes organizacionais encontradas a
partir dessa desintegracao levou a cooperativa a reforcar as formas democraticas de
participagcdo como meio para manter seu projeto critico enquanto organizacdo. Com
a administracdo democratica de tais tensdes, os motores de performativiade critica,
identificados de forma endogena pela OCB/SESCOOP-ES e de forma exdégena pelo
Fairtrade, permitem a execucdo de papeéis que, ao articularem a cooperativa em uma
ampla rede, possibilitam a criacdo e disseminacdo de conhecimento proprio para a
realidade da organizacdo. Tais resultados permitem avancar nas discussdes das
organizacfes hibridas, como as cooperativas, que sado orientadas por uma
performatividade critica e que utilizam de incentivos como 0os motores encontrados
nesse estudo para manterem sua sobrevivéncia em um cenario capitalista dominado
por regras, hormas e grandes empresas como no caso da cafeicultura.

Palavras-chave: Hibridismo Organizacional. Performatividade Critica. Cooperativas.
Fair Trade.



ABSTRACT

The objective of this thesis is to analyze the critical performativity engines present in
a cooperative of Fair Trade coffee growers, verifying how they influence their hybrid
condition. In order to respond to this research problem, an articulation between two
theoretical currents was developed: Organizational Hybridism and Critical
Performativity. This theoretical articulation applied in the context of Brazilian
cooperatives of Fairtrade coffee producers allowed to assume the need for engines
of critical performativity for the integration of the hybrid dimensions of organizations.
To analyze this question, a qualitative, exploratory and interpretive research was
developed in the only cooperative in Brazil that produces conilon Fair Trade coffee,
located in Muqui-ES. Data collection was performed through the triangulation of three
techniques: semi-structured interview, non-participant observation and documents. A
total of 46 interviews were conducted with members of the cooperative, support
organizations, coordinating organizations, government spheres, financial institutions,
and coffee traders. In addition, 9 observations were made at events, at the
cooperative's premises, on rural properties, and in a cafeteria, in addition to the use
of 6 documents. The data were analyzed by the technique of content analysis, by
means of a closed grid, with central categories defined a priori from the theoretical
articulation. The results pointed out the disintegration of social and commercial
aspects in the hybrid dimensions of the organization mainly in the dimensions
"Organizational Activities"; "Workforce Composition" and "Interorganizational
Relationships". The organizational tensions encountered from this disintegration led
the cooperative to reinforce democratic forms of participation as a means of
maintaining its critical organizational design. With the democratic administration of
such tensions, critical performativity engines, endogenously identified by OCB /
SESCOOP-ES and exogenously by Fairtrade, allow the execution of roles that, by
articulating the cooperative in a wide network, enables the creation and
dissemination of knowledge for the reality of the organization. Such results allow us
to advance in the discussions of hybrid organizations, such as cooperatives, which
are driven by critical performativity and use incentives such as the engines found in
this study, to maintain their survival in a capitalist scenario dominated by rules, norms
and large companies, as in the case of coffee cultivation.

Key-Words: Organizational Hybridism. Critical Performativity. Cooperatives. Fair
Trade



1 INTRODUCAO

As mudancas ocorridas ao longo dos anos nas formas de producéo, nas
relacdes entre consumo, consumidores e praticas mercadolégicas modificaram as
percepcdes dos diversos atores participantes desse processo a partir do intenso
processo de industrializagdo (WOOD JR., 2010). No ambito das organizagoes,
inimeras foram as mudancas nas relagcbes de trabalho, ampliando os
relacionamentos comerciais que passaram a ser desenvolvidos sob praticas
mercadoldgicas cada vez mais robustas, impulsionando os empreendimentos para a
busca de melhorias em sua performance gerencial e maximizacdo de resultados
(RAYNOLDS; MURRAY; WILKINSON, 2007).

Em meio as diretrizes econdmicas, as questdes sociais surgiram como forma
de centralizar os esforcos organizacionais para a producéo sustentavel, respeitando
0S publicos locais a partir de relagbes mais éticas e justas tanto para a producéo,
guanto para a distribuicdo de bens e servicos (FRIDELL, 2006; FRIDELL; HUDSON;
HUDSON, 2008; SMITH, 2013). Nesse cenario, 0 apelo para 0 consumo consciente
ganha notoriedade na agenda das novas relacdes institucionais desenvolvidas entre
governo, mercado e sociedade civil. As preocupacdes voltadas para gestdo
ambiental e preservacdo do meio ambiente ampliaram as possibilidades de reflexédo
a respeito das relacdes de producéo e trabalho de forma sustentavel, diminuindo o
impacto ao meio ambiente e modificando o cuidado com as questfes sociais
(BURKE, 2010; RAYNOLDS; MURRAY; WILKINSON, 2007; SCHMELZER, 2010).

De forma paralela, a busca por mecanismos de gestdo que permitam ampliar
atitudes de produtores e consumidores fundamentados no respeito ambiental, no
estimulo as melhores condicbes de trabalho e nas novas razbfes para
desenvolvimento, alicercam organizacdes que atuam de forma dual, atendendo a
multiplos interesses em um mesmo locus de desenvolvimento. A essas “novas’
organizacfes de natureza e atuacdo plural, convencionou-se, na literatura, a
caracterizacdo como organizacdes hibridas (BATTILANA; LEE, 2014; CHU, 2013;
DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014; WOOD JR., 2010).

As organizagfBes hibridas se desenvolvem entre légicas difusas que se

complementam, ampliam o horizonte de percep¢des sobre como, por quais formatos
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e sob quais circunstancias os empreendimentos que visam questbes sociais e
econdmicas ao mesmo tempo convivem e se entendem enquanto instituicao
(EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014). A compreenséo da organizagao hibrida como
um conjunto de atividades, estruturas, processos e significados permite o surgimento
de tensdes, justaposicbes e espacos de dialogos, incompreensiveis sobre outras
l6gicas que negligenciam o papel destes aspectos como necessarios para 0
entendimento tanto da realidade organizacional, quanto das relagbes e
interpretacdes sociais advindas de seus proprios sujeitos (BATTILANA; LEE, 2014;
CHU, 2013; WOOD JR., 2010).

Considerando que a atuacdo das organizacdes hibridas acontece em um
complexo cenario onde as diretrizes mercadologicas devem ser mediadas as
guestdes sociais e ambientais para a sobrevivéncia, pode-se assumir que a
orientacdo dessas organizacdes se desenvolve a partir de uma reflexdo critica de
suas atividades. Essa orientacdo se alinha a uma performatividade critica a medida
gue se opbe a crencgas e praticas que moldam a organizagcdo em uma estrutura
divisiva e destrutiva (ADLER; FORBES; WILLMOTT, 2007). A reinterpretacdo dos
discursos e praticas gerenciais torna-se fundamental para estimular o engajamento
de seus atores na busca por uma mudanca politica e social (ALVESSON; SPICER,
2012; SPICER; ALVESSON; KARREMAN, 2009). Assim, os diferentes atores
envolvidos nessas organizacfes sdo estimulados a desenvolverem praticas mais
préximas as suas realidades locais, ndo exclusivamente como forma de replicacéo
de formatos pré-concebidos, mas como meio para romper barreiras instrumentais
voltadas apenas para a busca de resultados econdmicos (SPICER; ALVESSON,;
KARREMAN, 2016).

Para que a performatividade critica possa ser desenvolvida nas organizacdes
hibridas e leve efetivamente 0s sujeitos a uma reinterpretacdo de suas acdes e da
orientacdo dos empreendimentos que estao inseridos, a presenca de motores torna-
se essencial. Segundo Leca, Gond e Barin Cruz (2014), os motores de
performatividade critica podem ser entendidos como mecanismos responsaveis pela
producdo e socializacdo de corpos de conhecimento alternativo que permitem as
organizagbes ampliarem suas concepcgoes de gestdo a partir do momento que sao

articuladas em redes. Dessa forma, o funcionamento dos motores permite que a
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organizacao se resguarde de seus principios e ndo subverta sua forma de atuagéo
aos apelos mercadologicos (KING, 2015; KING; LAND, 2018).

A criacdo do conceito de motores de performatividade critica é resultado da
investigacdo de Leca, Gond e Cruz (2014), que identificam as incubadoras
tecnologicas de cooperativas populares (ITCPs) como responséaveis pela criacdo de
conhecimento alternativo para cooperativas. As cooperativas surgem como um tipo
especifico de organizacdo hibrida por reunirem, simultaneamente, tanto sua légica
econdmica quanto a social, ndo se rotulando em um formato ou em outro, mas no
encontro dessas duas logicas de atuacdo (AUDEBRAND, 2017; LECA; GOND;
BARIN CRUZ, 2014; PARANQUE; WILLMOTT, 2014). Por reunir em seu nucleo a
perspectiva de negocios e caridade, por dotar-se de uma estrutura de propriedade e
controle administrada pelos cooperados, e por permitir uma atuacdo em prol dos
interesses locais, as cooperativas demandam a presenca de motores de
performatividade critica para garantir sua condi¢cdo hibrida (AUDEBRAND, 2017
BATTILANA; LEE, 2014; PARANQUE; WILLMOTT, 2014).

Ao buscar atender as perspectivas de mercado e 0s interesses sociais, as
cooperativas esbarram-se em paradoxos organizacionais que criam tensdes Unicas
na organizacdo (AUDEBRAND, 2017). Essas tensfes, se ndo administradas, podem
levar a paralisias organizacionais e impedir que a organizacdo desenvolva sua
performatividade critica (KING; LAND, 2018). Dessa forma, os catalisadores da
agéncia humana permitem que as tensfes sejam mediadas pelas instancias
democraticas de participacdo, estimulando os atores a se engajarem na resolucéo
dos conflitos e na criacdo de diretrizes que permitam o funcionamento de tais
motores para uma orientacdo critica na organizacdo (PARANQUE; WILLMOTT,
2014).

Preocupadas com a insercdo em um modelo de negdcio onde tanto as
guestdes econbmicas quanto as sociais e ambientais possam se adequar a sua
natureza hibrida e orientacdo critica, as cooperativas tém buscado mecanismos
alternativos para atuacdo (CHENEY et al., 2014; FLECHA; NGAI, 2014). A
certificacdo Fair Trade representa um desses mecanismos por permitir a criagdo de
um comeércio justo, que valorize a producdo, distribuicdo e consumo de bens
alimenticios de forma ética, solidaria e sustentavel (COTERA; ORTIZ, 2009; LEME,
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2015). Os empreendimentos de produtores de alimentos Fair Trade inserem-se em
uma ampla rede de produtores e compradores na qual as regras de funcionamento
sdo adequadas as suas realidades nacionais, propiciando o acesso a um mercado
global onde o retorno proveniente da venda destes produtos é investido diretamente
no desenvolvimento de suas comunidades locais (RAYNOLDS; MURRAY;
WILKINSON, 2007; SCHMELZER, 2010).

No Brasil, o Fair Trade tem se desenvolvido com maior vigor a partir da
certificacdo de inUmeras cooperativas agropecuarias de produtores de café
(BOSSLE et al., 2017). Articuladas em uma rede de produtores nacionais (a
BRFAIR), as cooperativas certificadas vém desenvolvendo formas de gestédo
democratica onde os mecanismos de gestdo sdo adequados as realidades dos
produtores, permitem o desenvolvimento das suas comunidades e, de forma
primordial, permitem que eles sintam-se valorizados tanto pelo valor e qualidade do
café produzido, quanto pelos beneficios sociais que a certificacdo proporciona
(MIRANDA; SAES, 2012; OLIVEIRA; ARAUJO; SANTOS, 2008). Esses mecanismos
permitem que a identidade hibrida da organizacéo seja desenvolvida em meio a uma
performatividade critica que de fato oriente as cooperativas de produtores de café
em uma atuacao alternativa, mesmo que inserida em um mercado dominado por
regras capitalistas.

A partir do delineamento proposto, € preciso considerar que as cooperativas
de café Fair Trade estdo envoltas por caracteristicas especificas provenientes da
natureza hibrida do empreendimento e das normas necessarias para manutencao
da certificacdo. A estrutura adotada nestes empreendimentos pode ser impactada
pelas praticas desenvolvidas, a partir da atuacdo dos motores de performatividade
critica que podem diretamente influenciar para a manutencdo de sua condicéo
hibrida. Nesse sentido, o presente estudo se propde a responder o seguinte
problema de pesquisa: Como os motores de performatividade critica influenciam

no hibridismo organizacional das cooperativas de cafeicultores Fair Trade?
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1.1 Objetivos

A partir do problema proposto, o0 objetivo geral desta tese € analisar os
motores de performatividade critica presentes em uma cooperativa de
cafeicultores Fair Trade, averiguando como estes influenciam em sua condicao
hibrida. Os objetivos especificos que subsidiam este objetivo geral séo:

a) Descrever o contexto em que foi desenvolvida e a forma de adequacao as
normas de uma cooperativa de cafeicultores Fair Trade;

b) Analisar as dimensdes hibridas da cooperativa;

c) ldentificar as tensBes estruturais e as formas democraticas de participacao

estabelecidas na cooperativa; e

d) Caracterizar os motores de performatividade critica na organizagéo.

1.2 Justificativa

O estudo realizado por meio desta tese permite avancar em trés areas de
conhecimento: tedrico, gerencial e socio-politico. A articulacdo tedrica promovida
entre o hibridismo organizacional, de vertente americana e de cunho interpretativista
a performatividade critica, de vertente européia e fundamentada nos estudos criticos
de gestdo, permite ampliar formas de conhecimento e analise das organizacfes
alternativas como as cooperativas. Tais aproximacfes tornam-se necessarias uma
vez que estas organizacoes, na limiaridade da adoc&o de formatos organizacionais
convencionais (MEIRA, 2014), enfrentam, em diversos campos de investigacao,
dificuldades de compreenséo por parte dos pesquisadores, que tendem a interpreta-
las a partir de 6ticas hegeménicas de estudos de mercado, ndo considerando sua
I6gica plural (CHENEY et al., 2014).

No entanto, por mais ampla que seja a discussdo tedrica sobre hibridismo
organizacional para a compreensao das organizacles, ela € limitada para explicar
as complexidades, as intencbes e o0s objetivos imbuidos no contexto das
cooperativas. Por identificar tais lacunas, a performatividade critica apresenta-se
com potencial para complementar os espacos ndo explicados por essa teoria,

auxiliando em uma compreensao mais densa da organizagdo. Dessa forma, essa
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tese reconhece a necessidade de intercambio de teorias organizacionais para a
compreensao de organizacdes especificas como as cooperativas, uma vez que tal
exercicio permite revelar novos nuances desse formato organizacional. Ao articular
essa proposta tedrica no contexto das cooperativas Fair Trade, este estudo
apresenta-se com potencial para influenciar nas praticas gerenciais, pois permite
compreender como 0S mecanismos que sdo desenvolvidos com base em um
sistema de governanca e certificacdo sdo desenvolvidos®. O processo de certificacio
e 0s mecanismos de gestdo utilizados podem revelar como a performatividade
critica de tais empreendimentos subverte, de fato, os discursos e praticas gerenciais
para garantir que a organizacdo ndo comprometa sua condicdo hibrida e se torne
uma organizagdo estritamente econdmica. Considerando que o mercado de café é
fortemente influenciado por grandes empresas que dominam a producdo e
distribuicdo, a sobrevivéncia de uma pequena cooperativa certificada muito pode
revelar a respeito do seu potencial de gestdo, refletindo, assim, uma realidade
comum vivenciada por varias organiza¢cdes como o mesmo perfil.

No mesmo sentido, este estudo apresenta-se também com potencial socio-
politico na medida em que a socializacéo de seus resultados pode influenciar grupos
de produtores rurais, membros e funcionarios de cooperativas € membros de
diferentes esferas de governo na criacdo de novos grupos produtivos certificados.
Os resultados alcancados propiciardo espacos de discussao sobre a forma de
atuacdo das cooperativas em mercados institucionalizados como o Fair Trade,
levando a reflexdes sobre o comportamento do empreendimento, sobre o papel dos
atores neste processo, bem como sobre a adequabilidade da metodologia de
certificacdo a realidade local. A exploracdo desses resultados pode contribuir para
estimular o fortalecimento das relacdes sociais de grupos produtivos inseridos na
cadeia do café, sua articulacdo politica e democrética, além de fornecer dados que
possam somar para o desenvolvimento de politicas publicas tanto da agricultura

familiar quanto das politicas de comercializacdo para pequenos produtores.

! Pode-se compreender o Fair Trade a partir de um sistema de governanca e uma certificac&o.
Enquanto sistema de governanca o Fair Trade é instituido pela FLO que regula normas e
comportamentos, construindo féruns de dialogo e aprendizagem coletiva. Enquanto certificacéo, o

Fair Trade ¢é desenvolvido por um conjunto de critérios desenvolvidos pela FLO-Cert e
cuidadosamente auditados nos empreendimentos e em toda cadeia do comércio justo.
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1.3 Estrutura da Tese

Esta tese encontra-se estruturada em cinco partes. Esta introducao
caracteriza a primeira parte. A segunda é caracterizada pelo referencial teérico, que
apresenta as lentes do Hibridismo Organizacional e da Performatividade Critica no
contexto das cooperativas Fair Trade, além da proposicdo de um modelo analitico
gue reune tais temas. Na terceira parte estdo os procedimentos metodolégicos
utilizados para realizacdo do estudo de caso, bem como as técnicas de analise e
coleta de dados. A quarta parte traz os resultados e discussdes propiciados por esta
investigacéo. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes do estudo.

21



2 REFERENCIAL TEORICO

Serdo apresentadas, nesta se¢cdo, as proposicdes tedricas entre o hibridismo
organizacional, a performatividade critica e seus motores, articulando-as ao cenario
das cooperativas certificadas pelo Fair Trade. Inicialmente, algumas definicdes
estruturantes do conceito de hibridismo organizacional serdo apresentadas e,
posteriormente, exposta a possibilidade de compreensdao dessa corrente tedrica
como espaco de tensdes, justaposicdes e didlogos. Na sequéncia, sera apresentada
a performatividade critica e os principais avancos do debate até a construcdo da
proposta dos motores de performatividade critica que permitem a intervencao ativa e
subversiva dos discursos e praticas tradicionais de gestdo. Em seguida, sera
desenvolvida uma breve explanacdo do desenvolvimento do Fair Trade e seus
principios, além de apresentar as principais implicagcbes decorrentes dessa
certificacdo nas cooperativas de café. Por fim, sera apresentada a proposta de
articulacao tedrica que fundamenta esta tese, estruturando alguns pressupostos que

serdo confrontados aos resultados encontrados em campo.

2.2Hibridismo Organizacional

Nesta secdo serd apresentada a primeira corrente tedrica que alicerca as
discussfes desta tese. Nas linhas que sucedem, se trara a possibilidade de
ressignificar alguns conceitos sobre hibrido, hibridismo, hibridizacdo e condicdo
hibrida como forma de delimitar os caminhos a serem percorridos na explicacao
dessa corrente tedrica. Por fim, sera apresentada a concepcdo de organizacdes
hibridas como espacos de tensdes justaposicdes e dialogos, preparando o terreno
para as compreensfes e interconexdes futuras entre o hibridismo e a

performatividade critica.

2.2.1 Do hibrido a condicéo hibrida: ressignificando conceitos

O surgimento da Teoria Institucional na década de 1970 inaugurou a

possibilidade de refletir sobre as organiza¢des e sua forma de atuagcéo com base no
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ambiente e a perspectiva de seus atores (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009;
MARQUIS; BATTILANA, 2009). Fundamentada em analises empiricas das
organizagdes e seu ambiente institucional, a compreensédo de como as instituicoes
se integram as organizacdes na sociedade por meio de regras, contratos e
mecanismos de autoridade, orientaram o caminho construido e explorado pela teoria
a partir do seu surgimento (SELZNICK, 1970; PARSON, 1956). Com a evolucé&o do
campo, 0S neo-institucionalistas trouxeram a tona as perspectivas culturais e
comportamentais tentando entender como as regras e as estruturas cognitivas
constroem as estruturas organizacionais (OCASIO; THORNTON; LOUNSBURY,
2017). Nessa perspectiva, a abordagem de l6gicas institucionais surge como uma
metateoria, que visa entender “como as instituicées, por meio de suas légicas de
acao subjacentes, moldam a heterogeneidade, a estabilidade e a mudanca em
individuos e organizagbes” (THORNTON; OCASIO, 2008, p.103).

Essas logicas institucionais vivem em locus de adaptacdes, sobreposicdes e
lutas por espaco, direcionando a organizagdo para a mudanca. A mudanca ocorre
entdo como resposta a quatro mecanismos: 1) o papel dos empreendedores
institucionais que buscam recursos para mudanca enddgena (BATTILANA, 2006;
MARQUIS; BATTILANA, 2009); 2) a sobreposicao estrutural de papéis e funcdes
gue sao forcados a se associarem; 3) o sequenciamento de eventos ao longo do
tempo e espaco que tendem a modificar a interpretacdo de atividades,
comportamentos culturais e praticas ja institucionalizadas; e 4) a presenca de
I6gicas concorrentes que tendem a dificultar a mudanca. Nesse contexto, nasce o
hibridismo de logicas institucionais ou como é convencionalmente caracterizado, o
hibridismo organizacional (BATTILANA; LEE, 2014).

O hibridismo organizacional pode ser compreendido como um fenémeno, uma
gualidade ou um estado adquirido, no qual as organizacdes expostas ao
compartilhamento de atividades estdo envolvidas (BATTILANA; LEE, 2014; WOOD
JR., 2010). Tal concepcédo é aliada ao conceito de hibridizacdo, que passa a ser
visto como um processo, hdo podendo ser desassociado das perspectivas culturais
e organizacionais (CHU, 2013). Esse processo € resultado, de um lado, do
vertiginoso aumento de fusdes e aquisicdoes de sociedades empresariais, das

crescentes privatizacbes adotadas em paises emergentes (HAIGH et al., 2015;
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HAIGH; KENNEDY; WALKER, 2015), como o Brasil (WOOD JR, 2010), e, de outro,
do aumento de organizacBes com caracteristicas de caridade e neg6cio em seu
ndcleo (BATTILANA; DORADO, 2010). Tais mudancgas impactaram diretamente nas
formas de governanca compartilhadas, nas novas definicbes de processos
organizacionais e na proliferacdo de organizacbes nao governamentais, que em
diversos casos tornaram-se representantes diretos dos servicos do Estado em &reas
frequentemente negligenciadas pelos governos (EBRAHIM; BATTILANA; MAIR,
2014; WOOD JR., 2010).

Battilana e Lee (2014) compreendem o hibridismo como um fendmeno
plausivel de interpretacdo a medida que ha a mistura de partes ja existentes. As
organizagdes, no caso, fruto do processo conhecido como hibridismo organizacional,
se desenvolvem enquanto hibridas em atividades, estruturas, processos e
significados, a partir das quais a organizagdo faz sentido combinando multiplas
formas organizacionais. O espaco hibrido torna-se, entdo, o local de desordem e
criatividade, devendo ser encarado dessa forma, visto que ndo ha um modelo
hibrido preparado para ser “vestido” nem pela organizacdo, tampouco pelos seus
colaboradores, fato este que gera incompatibilidades e espagcos para o
desenvolvimento (BATTILANA; LEE, 2014; EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014,
LEE; JAY, 2015)

A compreensao do hibridismo organizacional é possivel dado os amplos
estudos que, ainda que sejam desconectados uns dos outros, fornecem elementos
convergentes e complementares para a analise das organizacfes enquanto fruto de
um contexto social vigente (GREENWOOD et al., 2013). Para a Chu (2013), os
estudos organizacionais ainda ndo apresentaram investigacdes robustas sobre
hibridizacdo nas organizacoes, de forma que permitem a existéncia de sete lacunas
gue ainda precisam ser preenchidas: 1) a primeira se refere a pouca exploracdo da
hibridizacdo nos estudos organizacionais; 2) a segunda, pelo uso incompleto dos
termos decorrentes da hibridizacéo (hibrido, hibridismo, hibridez); 3) a terceira, pelo
nao aprofundamento de tais temas nos referidos estudos; 4) a quarta, pela ndo
definichio de qual aspecto da hibridizacdo o0 estudo acontece (cultural,
organizacional, ou ambos.); 5) a quinta, pelo obscurecimento das tensfes e conflitos

nesse meio; 6) a sexta, pela andlise limitada da situagdo hibrida, apresentando
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apenas situacdes classicas; e 7) a sétima, pelo distanciamento entre as visdo de
hibridismo cultural e hibridismo organizacional.

Compatrtilhando as visbes anteriores, o desenvolvimento do hibridismo
organizacional enquanto campo cientifico de investigacdo advém, segundo Battilana
e Lee (2014), de trés correntes: 1) identidade organizacional; 2) formas
organizacionais; e 3) légicas institucionais; constituindo, assim, pontos de interse¢éo
para a lente hibrida organizacional.

Inicialmente, a compreensdo do hibridismo como multiplas identidades
organizacionais parte do pressuposto de que ha divergéncia entre o nimero e grau
de identidade nas organizacdes, pois sua combinacdo pode ser facilitada ou
atenuada, visto que identidades constituintes s&o inviolaveis ou propensas a
mudanca nesse processo, tornando-se dispensavel uma das partes (BATTILANA,
2006; BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009). O espaco de multiplas identidades
na organizacao hibrida também €& o espaco de compreensdo da forma como as
mesmas tonam-se holograficas (compartilhadas por todos) ou ideogréaficas
(realizada por subgrupos, mas ndo compartilhadas) (BATTILANA; LEE, 2014). A
compreensao se tais identidades se comportam (e em caso afirmativo, como
comportam em um mesmo plano institucional) configura um caminho a ser
investigado. Battilana e Dorado (2010) destacam que € possivel a justaposicdo das
diferentes identidades a medida que a organizacdo hibrida cria mecanismos para
equilibrar as diferentes logicas encabecadas, considerando e ndo negligenciando a
presenca de tensdes e conflitos.

No segundo momento, Battilana e Lee (2014) destacam a compreensao do
hibridismo como a combinacdo de multiplas formas organizacionais. Assumindo
inicialmente que cada formato organizacional adotado representa um cluster de
recursos compartilhados, que sédo institucionalizados conforme a legitimidade do
grupo, as autoras entendem que uma das formas que constituem a organizacao
hibrida se sobressai e 0s grupos que seguem de perto as formas mais estabelecidas
tém maiores possibilidades de sobrevivéncia. Ao criar um novo formato - no caso a
organizacdo hibrida - areas especificas se beneficiam dos diversos recursos de
outras éareas, tornando possivel a criacdo de redes que compartilham diferentes
objetivos que se complementam em seu nucleo (BATTILANA; CASCIARO, 2013). A
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compreensao de redes e hierarquias, governo e empresa, academia e empresa,
caridade e negécios, por exemplo, representa caminhos para compreensdes da
natureza hibrida formada e direcionada a partir de diferentes formas organizacionais
(BATTILANA; CASCIARO, 2013; BATTILANA; DORADO, 2010; BATTILANA; LEE,
2014; VERSCHOORE; BALESTRIN; PERUCIA, 2014).

A terceira corrente no campo dos estudos organizacionais compreende 0
hibridismo como a combinacgéo de varias l6gicas institucionais, como apresentado na
primeira parte desta discussado. Battilana e Lee (2014) delineiam o conceito de l6gica
institucional como o conjunto de crencgas e praticas que orientam o comportamento
dos atores em seus respectivos campos de atuacdo. Dessa forma, a existéncia de
multiplas l6gicas coexiste em um mesmo campo e, a medida que seus atores as
colocam em prética, variam em extensdo, de acordo com sua aplicabilidade ou
necessidade (GREENWOOD et al., 2017).

Neste campo organizacional difuso, porém convergente, criam-se diferentes
demandas, inseridas em diferentes ldgicas institucionais e que podem se
desenvolver de forma conflitante. Conforme apontado por Hoffman, Badiane e Haigh
(2012), o emaranhado de praticas envolvidas nas organiza¢cfes hibridas levam a
criacdo de diferentes ldgicas institucionais, unificadas pelas diferentes demandas
enfrentadas, pautadas nas relacdes econdmicas, sociais e ambientais. Nesse meio,
caminhos que exploram a complexidade institucional, as diferentes logicas
almejadas pela organizacédo, bem como o conjunto de praticas desenvolvidas pelos
diferentes atores, constituem espacos a serem investigados nas organizacoes.

Em face dessas trés correntes, Battilana e Lee (2014) destacam a
necessidade dos estudos caminharem de forma unificada, compreendendo sua
inter-relacdo possivel, ao passo que as ldgicas institucionais definidas ao nivel da
sociedade fornecam os materiais culturais necessarios para producao e reproducao
das diferentes formas organizacionais. Uma vez que os referidos materiais culturais
sdo amplamente adotados, tornam-se legitimados pelos grupos que se retnem, para
a construcdo de elementos essenciais de identidade (BATTILANA et al., 2010;
BATTILANA; DORADO, 2010). Assim, somada essas trés correntes e visualizadas

de forma pragmatica, nasce, segundo os autores, a organizagao hibrida.
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As organizacfes hibridas, que sado resultado do processo de hibridizagéo,
passam a ser fruto de um conjunto de praticas de gestdo, processos e
governabilidade de diferentes naturezas, mas que compartiiham em um espaco,
apenas uma definicdo. De acordo com Wood Jr. (2010), tais organizacdes
representam:

(...) configurag@es resultantes de processos de mudanga e que conservam,
por muito tempo, no mesmo locus organizacional, caracteristicas
estratégicas, organizacionais e culturais distintas, originarias das matrizes

gue a constituiram, e que podem ser, eventualmente antag6nicas (WOOD
JR., 2010, p.241).

O autor salienta que as organizac¢des hibridas surgem na literatura do campo
de publicacbes nos anos 2000, que definiam organizacbes que operam entre 0
publico e privado na busca de interesses sociais (publicos) e interesses comerciais
(privados). Para Hoffman, Badiane e Haigh (2012), as organizacfes hibridas
encontram-se no limbo de definicdes tradicionais e passam a ser caracterizadas na
literatura, genericamente, a partir de expressdes como o “Quarto Setor”, “Valor
Misto”, “Missao Orientada” ou “Corporagdes B”.

Nas visbes de Chu (2013, p.28), além do processo de hibridizacdo, € preciso
o0 conhecimento com maior detalhe da condicdo hibrida que, segundo a autora,
representa a “possibilidade de convivéncia das diferencas, e nas diferencas e
ambiguidades”. Ou seja, é preciso ter um olhar para além do processo, verificando
assim o resultado gerado e as relagdes estabelecidas nesse “output”. O desvendar
de tais relacfes permite a compreensao do jogo de forcas e tensfes estabelecidas e
0 conhecimento das praticas de negociacdo desenvolvidas que levam a organizacao
a mudanca (BATTILANA; LEE, 2014; CHU, 2013; MARQUIS; BATTILANA, 2009).

Chu (2013) enfatiza que a cultura organizacional vem sendo compreendida a
partir de logicas binarias excludentes e que ndo permitem interconexao entre 0s
polos. Para a autora, a compreensdo da condicdo hibrida se distancia de tal
definicdo, uma vez que a dindmica, 0s processos, as relacbes e as praticas
organizacionais se desenvolvem em logicas inclusivas e integrativas, permitindo a
convivéncia, ao mesmo tempo, em polos distintos. Assim, a condi¢cao hibrida pode
ser identificada como o resultado do processo de hibridizagdo, resultado de
diferentes dimensbes da estrutura formada. Tais estruturas levam a
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reposicionamentos especificos e Unicos, responsaveis pela formag¢do de inUmeras
tensdes organizacionais (BATTILANA et al., 2015; DIMITRIADIS et al., 2017).

O hibridismo organizacional representa, entdo, uma forma de sobreposi¢cao de
diferentes l6gicas que perpassam pela organizacdo e que se manifestam de forma
variada, seja na busca por l6gicas dominantes, seja na adaptacdo de estruturas pré-
concebidas ou pela atuacdo permanente de logicas institucionais complementares
como no caso das cooperativas. A performance dos atores nesse ambiente de
multiplas logicas é fundamental para ampliar a concep¢ao da organizacdo e permitir

gue os espacos de tensdes, justaposicdes e didlogos ndo paralisem a organizacao.

2.2.2 As organizacdes hibridas como espaco de tensdes, justaposicdes e

didlogos

O processo de hibridizagéo percorre um longo caminho até sua concepcéao e
institucionalizacdo enquanto condicdo hibrida. Assumir tal condicdo requer um
profundo debrucar sobre os objetivos internos e externos, reconhecidos pelas
diferentes logicas que permeiam as instituicbes (DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014).
A juncéo de identidades, objetivos, logicas institucionais, formatos e a criacdo de
organizacdo Unica constitui um espaco onde complexos caminhos podem ser
tracados. Para que a organizacdo caminhe em um mesmo ritmo, seus gestores
tendem a desenvolver estratégias para podar as arestas, na busca de harmonia
entre as partes, criando, assim, espacos de tensdes e conflitos uma vez que, ao
mesmo tempo em que as logicas organizacionais se imbricam, elas “mantém sua
individualidade” (CHU, 2013, p. 25).

Para Doherty, Haugh e Lyon (2014), as tensbes nas organizacfes hibridas
devem ser encaradas de forma que a missdo e a busca por recursos financeiros e
humanos ndo se sobreponham em uma das diretrizes organizacionais (ser social ou
mercadoldgica, por exemplo), posto que tais acdes criariam trade-offs
insustentaveis. Battilana et al. (2015) salientam, no entanto, que os conflitos e
tensdes podem ser benéficos para a organizacdo a medida que aspectos
democréticos de negociagdo permitam encontrar momentos para que determinada

I6gica tenha mais espaco que as outras, levando assim ao seu desenvolvimento.
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A convivéncia amigavel entre as diferentes logicas das organiza¢@es hibridas
somente é desenvolvida em organizagbes que, de fato, conseguem administrar
conjuntamente seus objetivos duais. Por outro lado, essa acomodacao, ainda que
possa evidenciar ajuste de objetivos ou de certos formatos de trabalho, pode revelar
a aceitacao de identidades que n&o condizem com o real aceite dos grupos inseridos
na organizagdo (BATTILANA; LEE, 2014). Quando os membros organizacionais
individuais tém identidades que se alinham desproporcionalmente, as demandas
crescentes do outro polo podem ativar a ameaca de identidade e elevar as
diferencgas latentes em conflito interpessoal direto (GLYNN, 2000).

Para Chu (2013), as tensdes provenientes do processo de hibridizacdo séo
reais e necessarias as organizacdes. Nao obstante, as investigacdes devem tentar
compreender como estas convivem em um mesmo espaco, como dialogam e como
se justapdem, em vez de se debrucarem em grandes esforcos sobre o porqué da
nao resolucdo de certos conflitos. Segundo Battilana e Lee (2014), o conflito, ainda
gue em varios momentos possa separar as logicas adquiridas neste processo, tende
a agir como meio de identidade entre os diferentes agentes e ndo unicamente como
meio separatista das relacdes. Chu (2013) retoma em seu argumento a necessidade
de compreensdo da organizacdo hibrida como desprovida de forma e significado
unico, desprendendo-se da légica convencional e harménica, almejada em outras

correntes teoricas:

(...) as justaposicdes, as interpenetracdes e as tensdes que a convivéncia
de elementos opostos gera, tende mais a constancia do que a dissolucéo. A
condi¢do hibrida parece conter tensées que ndo se resolvem, mas que
convivem, se complementam, e geram situacdes benéficas até mesmo na
contradi¢cdo. As organizacdes e culturas parecem conseguir conviver em
estado hibrido. E isso pode ser positivo (CHU, 2013, p.105).

A importancia da organizacao hibrida para a teoria organizacional se baseia
na nocao de que a combinacdo de formas leva a possibilidades e tensdes Unicas.
Tais tensfes sdo, muitas vezes, negligenciadas em outros campos de investigacao,
impossibilitando visualizar de forma transparente, o que de fato acontece em
organizacOes dessa natureza (BATTILANA, 2006; BATTILANA et al., 2015) .

Na perspectiva de Battilana e Lee (2014), as organizacdes hibridas séo palco

de inimeros desafios externos, advindos do ambiente organizacional bifurcado, e
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internos, voltados para gestéo da identidade organizacional, alocacdo de recursos e
tomada de decisdes. A natureza de tais desafios advém da centralidade ou
perifericidade adotadas para consecuc¢do dos objetivos organizacionais. De acordo
com Battilana e Dorado (2010), no caso de organizacbes como as sociais, que
compartilham em seu nucleo a natureza de negocios e caridade ao mesmo tempo,
as tensdes externas centram-se na dificuldade de compreensédo de sua categoria,
uma vez que “ndo se encaixam” em um formato juridico organizacional Unico,
dificultando assim sua legitimidade.

Por outro lado, as tensdes externas sdo geradas a medida que ha uma
valorizacdo para um dos lados que compuseram a organizacdo hibrida. Sob essa
vertente, € prudente considerar que, ainda que as tensdes sejam necessarias para a
compreensao dessas organizacOes, diferentes légicas que operam de forma
simultanea, se nao forem bem administradas, podem transformar as tensdes
internas em conflitos intrataveis, gerando paralisias na tomada de decisao
(EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014). Nesse sentido, cabe aos lideres assumirem
papéis de empreendedores institucionais nesse processo, levando a organizacdo a
estruturar o caminho da mudanca (BATTILANA, 2006; BATTILANA; LECA,
BOXENBAUM, 2009).

Para Battilana e Lee (2014), a organizacao hibrida influencia em cinco areas
da vida organizacional, criando assim dimensdes de andlise conforme evidenciado

na Figura 3:

Figura 1 - Dimens@es da organizacao hibrida.

< | Inter-Organizational Relationships I >
SR | Culture O,
e I Organizational Design I»————————————:-
< I Workforce Composition | >
e <{ Organizational Activities ]-------------.*

A
A 4

Level of integration between the
Differentiated social and commercial aspects Integrated

Fonte: Battilana e Lee (2014, p.426).
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Desenvolvida com base nas organiza¢des sociais que compartilham negocio
e caridade em seu nucleo, a Figura 1, destaca a necessidade de compreensdo das
cinco dimensdes do hibridismo organizacional mediados antagonicamente por niveis
de integracdo que estabelecem um continuum entre aspectos sociais e comerciais
gue, no limite, podem estar mais ou menos integrados. Quanto mais integradas cada
uma dessas dimens@es, mais hibrida € a organizacao, ou seja, sua condi¢do hibrida
€ mais sOlida. Quanto menos integrada, menos hibrida é a organizacao,
comprometendo sua atuacao pelas diferentes logicas.

A primeira dimenséo possivel centra-se nas atividades organizacionais que,
segundo Battilana e Lee (2014), determinam o compartilhamento de recursos e 0s
mecanismos exigidos para a busca dos mesmos. O complexo trabalho de captacao
de recursos em organizagfes sociais deve atender as suas perspectivas comerciais
e sociais, na busca de equilibrio entre as partes. No entanto, as atividades devem
caminhar para integracdo evitando que logicas se sobressaiam e dominem a
identidade interna e a imagem da organizacdo que pode se formar de forma
unilateral, valorizando apenas uma das areas que a organizacdo se estrutura
(BATTILANA et al., 2015; GREENWOOD et al., 2017).

A segunda dimensdo objetiva se concentrar na composicdo da forca de
trabalho, pois, como apontado por Battilana e Dorado (2014), € complexo contratar
“tabulas rasas” em organizagcbes hibridas, visto que os membros advém de
experiéncias anteriores, herdando experiéncias de apenas uma das partes hibridas.
Lee e Battilana (2013) salientam que as experiéncias de trabalho dos membros das
organizacfes hibridas, principalmente dos fundadores, impactam na criacdo de
impressdes que as pessoas formam ao longo do tempo. Essas impressdes criam
identidades internas que podem manifestar em identidades paralelas e no
desenvolvimento de subgrupos, formando assim identidades ideograficas,
circulantes entre 0s subgrupos, mas incapazes de se manifestar de forma
holografica na composicdo de uma identidade comum (ALBERT; ASHFORTH,;
DUTTON, 2000; ALBERT; WHETTEN, 1985).

A terceira dimensdo enfatiza o design organizacional como meio para
compreensao da maneira pelo qual os lideres traduzem estratégia em acdo. Tais

estratégias perpassam pela real compreensdo da estrutura organizacional, dos
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incentivos e sistemas de controle e pelos mecanismos de governanca estabelecidos
e utilizados (EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014). A governanga vem sendo alvo de
inimeras pesquisas sobre hibridismo organizacional (BATTILANA, 2006;
BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009; EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014,
TEIXEIRA; ROGLIO, 2015) devido ao complexo trabalho de gestdo que a natureza
dual da estrutura organizacional hibrida congrega.

A quarta dimenséo evidencia a cultura como mecanismo que cria identidade
entre os individuos organizacionais, indicando perspectivas para que estes
desenvolvam sentido ndo s6 da organizacdo, mas de si mesmos. Nas concepc¢des
de légicas institucionais, a compreensdo da dimensdo da cultura nas organizacdes
hibridas € palco de inimeras interpretacdes a respeito das imagens formadas pelas
diferentes instituicbes (BATTILANA; CASCIARO, 2013). Nessa vertente surge a
necessidade de compreensao das impressfes geradas internamente e socializadas
externamente, e que podem comprometer o desempenho das organiza¢cfes. Para
Battilana et al. (2015), as impressdes sociais, a produtividade econdmica e 0
desempenho social configuram um complexo cenario em organiza¢des sociais como

ilustrado abaixo.

Figura 2 - Antecedentes do desempenho social.

+

Social Imprinting > Social Performance

- +

Economic
Productivity

Fonte: Battilana et al. (2015, p.10).

Conforme apresentado na Figura 2, ao buscar o atendimento as suas légicas,
a organizacao pode tentar favorecer uma das vertentes como, por exemplo, a

vertente social. Se, por uma lado, esse mecanismo imprime uma imagem positiva e
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uma performance social mais legitima, esse apego pode impactar sua produtividade
econbmica, que pode estar fortemente ligada a imagem social. Obviamente, ao focar
na imagem econdmica em detrimento as demais, essa a¢do também pode
comprometer sua impressdo social e, paralelamente, a legitimidade enquanto
organizacdo hibrida (RAWHOUSER; CUMMINGS; CRANE, 2015; SANTOS;
PACHE; BIRKHOLZ, 2015).

Por fim, a quinta dimensdo estabelece o0s relacionamentos
interorganizacionais como espacos para captacdo de recursos, que podem
desenvolver ou comprometer a necessidade de ser uma organizacao hibrida, além
da compreenséao de redes externas como mecanismos de sustentacéo das relacdes
estabelecidas. De acordo com Battilana e Casciaro (2013), os relacionamentos séo
primordiais para o desenvolvimento das organizacdes hibridas, que tendem a
mudanga a partir do vinculo estabelecido com os lagos. Para as autoras
supracitadas, os agentes da mudanca nas organizacdes usam dos lacos fortes para
superar a resisténcia a mudanca e buscam o desenvolvimento da organizacdo. De
forma complementar, Ebrahim, Battilana e Mair (2014) enfatizam que, por mais
interessante que seja a formacdo de inUmeros lagos nas organizacdes hibridas,
esse processo gera responsabilidades complexas de prestacdo de contas, por
resultados compartilhados a varios interessados, levando ao incentivo ou ao
comprometimento para captagéo de recursos.

As dimensdes que Battilana e Lee (2014) tracaram conceitualmente permitem
compreender como as organizacdes hibridas sdo permeadas por reflexdes pontuais,
gue merecem cuidados especificos, pois fazem parte da complexidade vivida por
tais organizacdes. Ao considerar que a organizacdo hibrida vive um complexo
processo de adequacéao as logicas conflitantes, as autoras trazem para a discussao
a necessidade de compreender cada dimensdo em uma busca constante pela
integracdo para garantir sua condicéo hibrida. No entanto, ao apontar a necessidade
de integracdo entre as dimensdes, este modelo pressupde um equilibrio entre as
I6gicas institucionais, mas ndo aponta como esse equilibrio pode ser desenvolvido.
Nesse intuito, a proxima sec¢dao traz para a discussao a premissa da performatividade
critica que, pela atuacdo dos seus motores, age na tentativa de garantir tanto o

equilibrio, quanto a manutencdo da condi¢ao hibrida da organizacéo.
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2.2 Performatividade critica

Nesta secdo serdo tratadas as principais definicdes da performatividade
critica na busca por caracterizar como essa perspectiva evoluiu a partir dos Estudos
Criticos de Gestdo. Posteriormente, serdo apresentados o0s motores de
performatividade critica e como estes podem se relacionar a atuacdo nas

cooperativas.

2.2.1 Delimitando a performatividade critica

A evolucdo dos estudos criticos de gestdo permitiu contestar um campo de
conhecimento liderado por teorias que dominaram, por muito tempo, o debate sobre
as organizagdes ao entorno de um mainstream funcional (FOURNIER; GREY, 2000).
No intuito de resistir as formulas dadas pelas vertentes funcionalistas, que
instrumentalizaram o pensamento administrativo em prol de uma eficiéncia das
organizacOes, a perspectiva critica permitiu lancar luz mais atentamente sobre
padrdes e estruturas mais amplas, socialmente aceitas, mas que muito escondem a
respeito do contexto organizacional (DAVEL; ALCADIPANI, 2003). Como apontado
por Adler, Forbes e Willmott (2007), a nocdo de critica atribuida aos estudos de
gestdo, nesse caso, tem como objetivo se portar de forma radical em relacdo as
crencas e praticas que alimentam e sustentam certos padrdes e estruturas, e que
tornam a organizacao cada vez mais fragmentada e destrutiva.

Por serem vistas como adequadas e comuns nas organizacdes, certas
praticas e comportamentos muitas vezes ndo sdo questionados, reproduzindo-se
inevitavelmente em todas as areas organizacionais e gerando, por isso, um
comodismo que sufoca a reflexividade (KING; LAND, 2018). Ao entender
limitadamente a organizacdo sobre logicas aparentemente dadas como certas, a
reproducdo de certas estruturas gera uma dominacdo que inverte a légica das
organizacfes, pois ao invés de servir aos interesses sociais, leva apenas ao
atendimento dos interesses de mercado (SANTOS, 2017). Compreender essas

estruturas de forma critica permite libertar os individuos das amarras da dominacéao,
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reposicionando o debate em direcdo aos reais objetivos e as intengbes por trds da
gestao organizacional.

O papel da critica nos estudos de gestdo, mais do que refletir sobre os
mecanismos utilizados nas organizagbes que levam ao desenvolvimento de
estruturas de dominacédo, € remediar o sofrimento gerado por tais acdes (ADLER,;
FORBES; WILLMOTT, 2007). Ao invés de esperar o efeito casual, os estudos
criticos de gestdo alertam os sentidos para o que é tradicionalmente desenvolvido e
pouco questionado, e que se estrutura em um emaranhado jogo de poder politico e
social (FOURNIER; GREY, 2000).

A primeira onda dos Estudos Criticos de Gestdo (ECG) teve como foco as
teorias do processo de trabalho identificando como o controle e a disciplina estao
presentes nas organizacdes. A segunda foi fortemente inspirada na teoria critica da
Escola de Frankfurt com foco em vertentes e autores pos-estruturalistas (ADLER;
FORBES; WILLMOTT, 2007). Essas concepc¢odes se estruturam, segundo Fournier e
Grey (2000), em trés premissas que demarcam os estudos criticos dos nao criticos:
1) Intencédo nado performativa; 2) Desnaturalizacéo e; 3) Reflexibilidade. A intencéo
nao performativa considera que os estudos criticos de gestdo devam entender a
performatividade ndo como um mecanismo de minimizacdo de recursos para
maximizacao de resultados, mas como um processo que deve subverter essa logica
em prol do conhecimento, da verdade e da eficiéncia, desconstruindo verdades
enraizadas nas organizacoes. A proposta da desnaturalizacdo segue esse raciocinio
no intuito de desconstruir imperativos universais que explicam majoritariamente a
“realidade” organizacional sem lancar luz para questdes vistas como secundarias.
De forma complementar, a reflexibilidade traz um carater epistemoldgico e
ontoldgico aos estudos criticos, desafiando assim a suposicdo implicita que rege os
estudos positivistas.

A terceira onda, por sua vez, se estabelece com foco nas criticas moldadas
sob a necessidade de questdes organizacionais de maior abrangéncia e relevancia
publica (SPICER; ALVESSON; KARREMAN, 2009, 2016). Nessa terceira vertente,
Spicer, Alvesson e Karreman (2009) consideram que o debate ndo deve caminhar
fielmente pelas nocbdes de intencdo n&o performativa, desnaturalizacdo e

reflexividade, como defendido por Fournier e Grey (2000), pois, segundo eles, essa
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concepcao apenas desconstroi perspectivas e valores culturais que nao levam a
mudanca social de fato, além de tratar a performance apenas como um mecanismo
econdmico e funcional. Cabe entdo, ao que o0s autores denominam como
“performatividade critica”, instigar novas reflexfes para a construcdo desse caminho
com o objetivo de diminuir o hiato entre a “critica pela critica” e a verdadeira
mudanca social.

As concepcOes de performatividade defendidas por Spicer, Alvesson e
Karreman (2009) estdo estruturadas nas contribuicbes de John Langshaw Austin
(AUSTIN; URMSON, 2009) e Judith Butler (BUTLER, 2006). Nas visdes de Austin e
Urmson (2009), a performatividade pode ser identificada nas palavras que criam um
fato social em face de uma simples descri¢cao situacional. Compartilhadas de forma
analoga, Butler (2009) apresenta os atos performativos como representantes das
formas de discursos dotados de acdo e exercicio de poder. Assim, com base nas
inquietagdes frente a0 movimento dos estudos criticos de gestao, Spicer, Alvesson e
Karreman (2009) conceituam que a performance pode ser critica, pois ela nao
representa apenas um fato ou uma questdo - ela estd muito além disso, como

exposto:

Para nos, a performatividade critica envolve intervencéo ativa e subversiva
nos discursos e préaticas gerenciais. Isto é conseguido através da afirmacéao,
cuidado, pragmatismo, envolvimento com potencialidades e uma orientagdo
normativa. O engajamento com teorias de gerenciamento fornece uma
maneira de os ECG criarem mudancgas sociais por meio do engajamento
produtivo com teorias especificas de gerenciamento. A performatividade
critica também se move além do cinismo que permeia o ECG. Isso é feito
reconhecendo que a critica deve envolver um movimento afirmativo ao lado
do movimento negativo que parece predominar no ECG hoje em dia.
(SPICER; ALVESSON; KARREMAN, 2009, p.538, traducéo prépria).

Para os autores, a performatividade critica avanca na fronteira criada pelos
ECG permitindo que ac¢bes concretas sejam realizadas em um cenario proximo e
real. Assim, os autores pontuam, inicialmente, cinco principios fundamentais que
figuram como os elementos presentes na teoria: 1) Postura Afirmativa; 2) Etica do
Cuidado; 3) Pragmatismo; 4) Engajamento em Potencialidades; e 5) Orientacéo
normativa.

A postura afirmativa considera a necessidade de uma “intimidade critica” do

pesquisador com o objeto para compreender possibilidades de incrementagbes em
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sua logica organizacional. Essa aproximacao seria possivel na medida em que séo
conhecidas as praticas, as experiéncias e as metaforas criadas pelos sujeitos, que
podem revelar tanto a felicidade organizacional (SPICER; ALVESSON; KARREMAN,
2016), quanto as tensdes e ambiguidades. No entanto, essas visdes devem ser
permeadas pela ética do cuidado que, segundo 0s mesmos autores, representa uma
forma de dar espaco para a reflexdo dos sujeitos e, ao mesmo tempo, desafia-los a
se questionarem. Dessa forma, ao valorizar a concepcao de diagndsticos internos,
permite-se ampliar o repertorio interpretativo, eliminando formulas vindas de fora.

O pragmatismo fundamenta-se na valorizacdo de aspectos particulares das
organizacbes por considerar a presenca de inumeras légicas institucionais
representadas por atores plurais com interesses distintos, constantemente se
distanciando, levando, dessa forma, a compreensédo de estratégias fragmentadas
para analise. Ao analisar tais fragmentos, uma reforma revolucionaria poderia ser
construida a partir de incisdes incrementais em aspectos e processo especificos de
gestdo. Essa mudanca organizacional so € permitida se houver um engajamento em
potencialidades que, segundo Spicer, Alvesson e Karreman, (2009), representam a
eliminacdo de utopias (que néo definem o local da incisdo), mas a adocéo da ideia
foucaltiana de heterotopia como um lugar mais préximo, possivel da realidade. Esse
lugar proximo reconhece as lutas e os conflitos organizacionais, porém, plausiveis
de serem transformados quanto a sua natureza, ao invés de sua desisténcia. Por
fim, os autores apontam a necessidade de uma orientacdo normativa, que
representaria uma sistematizacao de critérios utilizados para definir boas formas de
organizacdo. Essa sistematizacdo de normas poderia impulsionar micro
emancipacdes, criando espacos de autonomia em relagcbes de poder ja
institucionalizadas.

Apesar dos avancos, a proposta encabecada por Spicer, Alvesson e
Karreman (2009) recebeu algumas criticas relacionadas, principalmente pela
dificuldade de articulacdo pratica da teoria (KING, 2015; LEARMONTH et al., 2016),
pela ideia de colaboracionismo que nao dialoga com a pratica gerencial (FLEMING,;
BANERJEE, 2016) e pelo descaso com a materialidade na andlise organizacional
(CABANTOUS et al., 2016). Ciente de tais criticas, Spicer, Alvesson e Karreman

(2016) reconsideraram pontos especificos do conceito criado, estendendo a
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performatividade para reflexdes que gerem maior interesse publico. Inicialmente,
sistematizaram o0s principios anteriormente apresentados em trés taticas
abrangentes: cuidado circunspecto (didlogo critico ouvindo e respeitando posic¢des);
pragmatismo progressivo (investigar problemas em que de fato existem espacos
para mudancga) e potencialidades presentes (buscar alternativas radicais, mas que
facam parte de, até certo ponto, algo existente na pratica em algum lugar).

Esses novos delineamentos foram reestruturados como forma de promover
ainda mais o engajamento nas finalidades préaticas da teoria, incentivando a criagao
de espacos de deliberagdo nos quais proposicbes possam ser testadas e
amplamente debatidas. Para Spicer, Alvesson e Kéarreman (2016), mais do que
refinar o conceito de performatividade critica, reinterpreta-lo constantemente por
meio de diferentes investigagdes empiricas permite eliminar residuos acumulados
em vertentes pseudo-criticas que, ao eliminar a discussao de grupos descontentes,
acaba minando a possibilidade de engajamento de diferentes grupos no debate.

Assim, as investigacbes sobre a performatividade critica vem sendo
exploradas em diferentes areas como um meio para reinterpretar a realidade de
diferentes organizacdes. Estes estudos vém sendo explorados nas pesquisas de
marketing (TADAJEWSKI, 2010), nas investigacdes sobre organizacbes comerciais
e do terceiro setor (KING, 2015), na busca pela compreensdo de praticas
democraticas em instituicdes de ensino (KING; LAND, 2018), na andlise da lideranca
organizacional (ALVESSON; SPICER, 2012), na gestdo dos servicos de namoro
(ROSCOE; CHILLAS, 2014) e na realidade organizacional das cooperativas
(AUDEBRAND, 2017; LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014; PARANQUE; WILLMOTT,
2014).

No caso especifico das cooperativas, a proposta se alinha aos ideais
cooperativistas, cujo fim é a defesa dos interesses do grupo e melhorias de suas
condi¢Bes econdmicas e sociais. Além disso, a negligéncia dessas organizacdes nos
estudos criticos de gestdo ao longo do tempo clama recentemente por atencao
impulsionada pela onda de reconstrucdo do projeto critico do campo, extraindo
assim, ferramentas conceituais e praticas para impactar ativamente no
enfrentamento de questbes econdmicas e sociais dos participantes (LECA; GOND;

BARIN CRUZ, 2014). Nessa perspectiva, as contribuicdes de Leca, Gond e Cruz
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(2014), que desenvolveram o conceito de motores de performatividade critica,
somada a proposta Audebrand (2017) sobre os paradoxos organizacionais e de
Paranque e Willmott (2014) sobre os catalisadores da agéncia humana, delimitam o
escopo tedrico da performatividade critica em cooperativas adotado nesta tese,

como sera explorado na sequéncia.

2.2.2 Os motores de performatividade critica

De acordo com Leca, Gond e Barin Cruz (2014), a estrutura organizacional de
uma cooperativa, por mais que apresente caracteristicas particulares como a gestéao
democratica, a divisao de resultados e a atuagdo entre o econdmico e o social, por si
s6 nao é dotada de poder de agéncia que explique o conjunto de praticas exercidas,
tampouco o design adotado. A criagdo e a manutencdo de empreendimentos que
atuam em uma logica alternativa como as cooperativas sédo estimuladas pelo que os
autores acima mencionados caracterizam como motores de performatividade critica.
Os motores de performatividade critica sdo definidos como um mecanismo que
produz corpos de conhecimento alternativo responsaveis por impulsionar 0s
diferentes membros das cooperativas a refletirem sobre formas de gestdo mais
criticas, onde o processo de trabalho, as relacfes desenvolvidas e seus diferentes
sentidos possam ser analisados constantemente em prol do equilibrio entre suas
I6gicas de atuacdao.

Sendo as cooperativas uma proposta de organizacado alternativa as praticas
convencionais de gestdo, os motores de performatividade critica atuam de forma a
resguardarem seus principios e suas praticas especificas de gestéo, visto que elas
se encontram em um cenario econémico pulsante (CHENEY et al., 2014). Os
motores de performatividade, além de estimularem a criacdo das cooperativas a
partir de modelos pré-concebidos (requisitos legais, normas e procedimentos de
orgdos governamentais ou baseados em outros empreendimentos da mesma
natureza), permitem a manutencao da referida estrutura, criando mecanismos para
gue os ideais cooperativistas e a propria estrutura seja mantida, desenvolvendo
assim, redes de intercooperacéo (LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014). Essas redes

replicam sua orientagéo e sua forma de gestdo, permitindo que a performance nao
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se resuma a préaticas individuais restritas apenas a uma organizacdo (FLECHA,
NGAI, 2014). A orientacdo da intercooperacdo, enquanto principio cooperativista, se
desenvolve como um efeito positivo dos motores de performatividade critica, que
reforcam este e os demais principios?, além de equilibrarem as l6gicas econémicas e
sociais da organizagéo.

Na investigacdo de Leca, Gond e Cruz (2014), as Incubadoras Tecnoldgicas
de Cooperativas Populares brasileiras (ITCPs) séo identificadas como motores de
performatividade critica. Para os autores, as ITCPs sdo responsaveis pela criacao
de empreendimentos cooperativos, pois desenvolveram uma metodologia propria de
incubacdo responsavel por capacitar grupos interessados e por estimular a
formalizagcdo do empreendimento. Essa metodologia foi desenvolvida pela
ITCP/COPPE da UFRJ e replicada para todas as demais incubadoras nacionais,
permitindo que uma rede de intercooperacéo pudesse ser desenvolvida®.

Apés a criacdo, os empreendimentos gerados pelas ITCPs encontram
inimeras dificuldades para exercer a gestdo democratica e trabalhar em uma légica
alternativa as organizacdes tradicionais, que se orientam pela maximizacéo do lucro
e nao pela defesa dos interesses dos seus associados. Enquanto motor de
performatividade critica, as ITCPs promovem formas de monitoramento, avaliacéo e
melhoria do desempenho em suas mais variadas diretrizes, evitando que a
viabilidade econdmica e social seja abortada pelas dificuldades encontradas.

A atuacdo dos motores de performatividade critica torna-se, entéo,
fundamental para manter as logicas das cooperativas, cujo funcionamento é
alimentado pela producdo de um conhecimento alternativo desenvolvido a partir da
articulacdo com diferentes instituicbes. No caso das ITCPs, a articulagcdo com 6rgaos
governamentais para acesso a recursos, universidades para producdo de
conhecimento e organizacbes do terceiro setor para compartihamento de suas
praticas de gestdo permite a atuacdo em redes que ampliam o potencial para

criacdo de novos empreendimentos dessa natureza.

% A Alianca Cooperativa Internacional estrutura o cooperativismo a partir de sete principios: 1) Ades&o
livre e voluntéria; 2) Gestao democrética; 3) Participacdo econdmica dos membros; 4) Autonomia e
independéncia; 5) Educacdo, formacdo e informacdo; 6) Intercooperacdo; e 7) Interesse pela
Comunidade (OCB, 2018a).

® Caracterizada como “Rede de ITCPs’.
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Essa articulacdo garante um equilibrio ndo s6 de suas diretrizes econémicas
e sociais, mas uma forma de manter a sobrevivéncia dos empreendimentos. Tal
manutencdo € enxergada no papel das incubadoras em potencializar a criacdo de
empreendimentos em grupos sem tradicdo no cooperativismo. Apds a constituicdo
do empreendimento, a ITCP capacita o grupo de trabalho a partir dos valores,
ideologias e diretrizes da organizacdo, além de promover o aprendizado sobre
praticas particulares para atuacdo no mercado (LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014).

Para os autores, a compreensdo desses motores permite avancar em estudos
de organizacbes de natureza dual como as cooperativas, pois evidencia a
complexidade vivenciada pelas organizacbes cujos modelos organizacionais
alternativos s@o expostos as regras de dominantes do mercado. Além disso, a
multiplicidade de atores presentes nessas organizacdes pode refletir a dificuldade de
alinhamento dos objetivos coletivos em face das demandas individuais,
caracterizando o que Battilana e Dorado (2010) identificaram como “desarranjo
organizacional’. Dessa forma, a atuacdo das ITCPs em meio a esse complexo
cenario se desenvolve em uma perspectiva critica de analise, pois, como apontado
na Figura 3, permite mediar as diretrizes econdmicas e sociopoliticas tipicas dessas
organizagOes alinhando os interesses promovidos pelo conhecimento universitario

as demandas dos empreendimentos:
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Figura 3 - O papel dos motores de performatividade critica.
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Fonte: Leca, Gond e Barin Cruz (2014, p.701).

Pela figura € possivel notar como as ITCPs exercem trés papéis:

e Papel de facilitacdo (facilitating role): métodos de incubacdo que
operam como quase objetos permitindo translacdes flexiveis do
cooperativismo por todo o contexto;

e Papel relacional (relational role): desenvolvimento da rede de ITCPs; e

e Papel de gestdo do conhecimento (knowledge management role):
circulacdo de conhecimento entre cooperativas incubadas e demais
ITCPs.

Cada um desses papéis representa de fato uma forma das ITCPs atuarem
como motores de performatividade critica produzindo uma forma alternativa de

conhecimento que equilibre suas l6gicas. Esse equilibrio garantiria a formacéo de
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redes que, em tese, alimentam e também estruturam esse equilibrio. Para Leca,
Gond e Barin Cruz (2014) , uma supervalorizacdo em esferas excessivamente
econbmicas ou sociopoliticas pode promover um desequilibrio e comprometer o
desenvolvimento da performatividade critica, pois, pelo modelo em que as
incubadoras atuam, ndo existe meramente uma subversdo das praticas gerenciais
tradicionais, mas a articulacdo de conhecimento entre teoria (universidade) e prética
(empreendimentos), produzindo métodos e conhecimento especifico para outros
empreendimentos.

O modelo da Figura 3 destaca, ainda, o relacionamento entre as esferas
universitarias habitadas por académicos que atuam via incubadoras, com amplo
arcabouco teorico, e as cooperativas populares, dotadas de realidades locais e
membros sem tradicdo em experiéncias autogestionarias. Os membros das
comunidades locais, ao se inserirem no empreendimento, sdo deslocados de suas
crencgas e praticas e tornam-se expostos a uma nova realidade que se estrutura no
fortalecimento dos relacionamentos sociais para alcance dos objetivos econémicos.
Logo, evidenciam a necessidade do delineamento de formas de gestdo que atenda
as suas particularidades locais (LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014).

Mesmo que em sua atuacdo as incubadoras adotem uma metodologia que
impulsione o funcionamento do motor de performatividade critica, cada realidade
vivenciada no contexto local dos empreendimentos deve ser considerada para que
nao se repligue modelos prontos que ndo se ajustam. Além disso, a valorizacao do
contexto local e das praticas que dele emergem evita que o conhecimento
superpolitizado  produzido nas universidades seja implementado nos
empreendimentos sem o0s devidos cuidados, pois nessa articulacdo entre
universidade e empreendimento constroem-se espacos para deliberacéo,
refinamento e debate de um conhecimento relevante e de verdadeira abrangéncia
publica, como defendido por Spicer, Alvesson e Karreman (2016).

Em face dessa necessidade dos motores de performatividade para garantir o
equilibrio entre as perspectivas econdmicas e sociais, produzindo um conhecimento
gue garanta a manutencdo da perspectiva hibrida (econbmica e social) das
cooperativas, guestdes sobre as possiveis tensdes geradas nesse processo também

devem ser consideradas. De acordo com Audebrand (2017), tais tensbes sao
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geradas pela natureza paradoxal vivenciada pelas cooperativas, onde suas logicas
de atuacdo a todo o momento se interpenetram, lutando diariamente para se firmar
enquanto associacdo democréatica e como empreendimento econémico. Por mais
tensdes que os diferentes polos possam gerar, as cooperativas necessitam da
presenca do outro polo para justificar sua atuacdo. Para Audebrand (2017), a
convivéncia paradoxal das cooperativas é permeada por clusters de paradoxos

sintetizados em quatro areas, como exposto na Figura 4:

Figura 4 - Clusters de paradoxos das cooperativas.
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Fonte: Audebrand (2017, p.384).

Os Paradoxos de Pertencimento (Belonging Paradoxes) representam as
tensdes geradas pela necessidade dos membros da cooperativa em se sentirem
pertencentes a organizacdo, adotando assim um comportamento mais conjunto ou
mais individual. Os Paradoxos de Organizacdo (Organizing Paradoxes) decorrem
das possiveis tensdes geradas pela adocdo de uma estrutura democrética ou de
uma estrutura hierarquica. Os Paradoxos de Aprendizado (Leraning Paradoxes) sao
derivados das tensbes enfrentadas na gestdo do empreendimento, que podem
manter o espirito alternativo mais modesto que justificou sua constituicdo ou se

adequarem ao mainstream com foco em estratégias mais arrojadas e incertas para o
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futuro. Por fim, os Paradoxos de Performance (Performing Paradoxes) consideram
as tensbes geradas a partir de um desempenho orientado pela sua vertente
econdmica mais objetiva e eficiente, em contrapartida de uma orientacdo mais
social, que é mais subjetiva e complexa de ser definida.

Dessa forma, cada um desses paradoxos representa um espaco de tensodes
nas cooperativas, tipicos de sua natureza e forma de atuacdo. Fatores como 0 nédo
reconhecimento dos membros em relacdo ao pertencimento a organizacdo, a
indefinicdo de um modelo organizacional sélido ndo advindo dos interesses reais
dos seus membros, e a falta de um mecanismo de aprendizado para reformular as
estratégias de gestdo pode também impactar na proposta hibrida da organizacéo,
impedindo, portanto, que ela se oriente em um projeto alternativo as praticas
convencionais. Como apontado por Ebrahim, Battilana e Mair (2014), alguns
conflitos podem até serem benéficos para levar a organizagao hibrida em direcdo a
mudancga. Entretanto, caso estes conflitos ndo sejam bem administrados, a
organizacao pode ficar estagnada e ndo avancar em nenhuma de suas logicas.

Como forma de administrar tais conflitos, seja para resolucdo ou para a
justaposicdo, como apresentado por Battilana e Lee (2014), considerar o poder
democratico dos membros torna-se um meio que pode impulsionar a organizacéo
para sua orientacdo critica, impedindo, dessa forma, que as tensdes estagnem a
organizacdo. Como a gestdo desses empreendimentos acontece de forma
democratica, cada membro com direito a um voto, independente do volume de
capital investido, tem potencial para influenciar na estrutura organizacional
(FLECHA; NGAI, 2014; PARANQUE; WILLMOTT, 2014). Os membros das
cooperativas exercem, entdo, um papel primordial para o funcionamento dos
motores de performatividade critica, pois a falta de atuacdo democratica pode
inviabilizar a circulacdo de conhecimento que de fato administre as questdes locais,
levando a organizacdo a desintegracdo ou a um desenvolvimento estritamente
capitalista (FLECHA; NGAI, 2014; HERAS-SAIZARBITORIA, 2014).

De acordo com Paranque e Willmott (2014), os membros inseridos em uma
cooperativa, ao exercerem multiplos papéis (cooperados e ou representantes
eleitos), resvalam na dificuldade de articulacdo de suas posi¢cdes, caso a esfera

participativa ndo seja efetiva. O controle democratico é visto como um divisor de
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aguas para definir se a organizacdo se equilibrard em suas diretrizes ou se ela se
tornara uma empresa capitalista (CHENEY et al., 2014; SCHNEIDER, 1999). Essa
reproducdo do modelo cooperativista ou a sua transformacédo € condicionada pela
atuacdo dos catalisadores da agéncia humana (PARANQUE; WILLMOTT, 2014).
Para os autores, a agéncia dos membros é catalisada para garantir a
sustentabilidade do projeto hibrido da cooperativa via controle democratico, como
apontado:

7

[...] a “agéncia” de membros organizacionais é condicionada por sua
localizacdo e participagdo na “estrutura(s)”’, mesmo que sua “agéncia”’ nao
seja redutivel ou determinada pela(s) “estrutura(s)” na qual esta embutido.
Nas organizac¢des de trabalho, as estruturas de propriedade e controle sdo
mantidas ou transformadas através de lutas diarias nas quais agentes [...]
introduzem, absorvem, questionam, rejeitam, moderam ou reproduzem
essas estruturas (PARANQUE; WILLMOTT, 2014, p.611, tradugéo propria).

Dessa forma, a agéncia dos sujeitos na organizacdo alimenta o
funcionamento dos motores de performatividade critica, pois, para que ele possa
gerar equilibrio, existe uma dependéncia direta do exercicio efetivo das instancias
democraticas. Se a cooperativa ndo consegue elevar seus cooperados a instancias
democraticas e efetivas de participacdo, a perspectiva hibrida pode se comprometer
e refletir em uma organizacédo que se cala em relacdo aos interesses sociais, mas se
abre para o ritmo demandado pelo mercado (DIMITRIADIS et al., 2017;
SCHNEIDER, 1999).

Sem a existéncia dos catalisadores da agéncia humana, seria complexo
compreender as formas pelos quais as tensdes sdo administradas, partindo do
pressuposto de que a participacdo é realizada na cooperativa. A estrutura adotada
por uma cooperativa, independente se estd proxima ao modelo da OCB ou da
Economia Solidaria®, ndo permite definir se em seu contexto pratico ela consegue
atuar de forma democratica e até mesmo hibrida, pois os interesses mercadologicos
podem se tornar mais amplos e sufocar sua vertente social (CHENEY et al., 2014;

SCHNEIDER, 1999). O papel dos cooperados, dos representantes eleitos e também

* O cooperativismo derivado do movimento da Economia Solidaria é responsavel pela criacdo de
cooperativas populares, cujo foco de atuacdo € estritamente local como forma de alternativa
econbmica, e social para grupos marginalizados. O cooperativismo derivado do sistema OCB
(Organizacao das Cooperativas Brasileiras) é mais estruturado enquanto empreendimento, e estimula
o fortalecimento de cooperativas desenvolvidas em suas perspectivas econdmicas e sociais,
acessando mercados locais, nacionais e internacionais.
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dos funcionérios torna-se fundamental para que a organizagdo se alinhe em uma
proposta hibrida, impedindo que as tensfes comprometam tal integracdo (LEE;
BATTILANA, 2013).

Assim, os motores de performatividade critica tornam-se fundamentais para o
desenvolvimento de cooperativas, sejam elas de carater solidario ou advindo do
cooperativismo tradicional do sistema OCB. Por garantir o equilibrio entre suas
l6gicas, os motores resguardam a condicdo hibrida desde que a agéncia dos
individuos seja catalisada para o exercicio efetivo da democracia e administracao
das tensfes paradoxais geradas. Entretanto, apesar da importancia das incubadoras
para desenvolverem cooperativas, sua atuacdo esta limitada as organizacdes cujos
valores se aproximam da economia solidaria, uma vez que, neste modelo de
cooperativismo, a producéo e a comercializacdo de bens e servigos sao limitadas a
sua atuacéao local (PARANQUE; WILLMOTT, 2014).

Em cooperativas mais estruturadas como as cooperativas do sistema OCB,
inseridas em mercados mais amplos, como as cooperativas que utilizam selos para
exportacdo como no caso do Fair Trade, esses motores também se fazem
essenciais. No entanto, com uma proposta diferenciada das ITCPs, o Fair Trade tem
potencial para se tornar um motor de performatividade critica a medida que integra
as dimensdes hibridas em uma proposta democratica para administracdo das
tensdes. Nesse sentido, a proxima secéo traz alguns delineamentos sobre o Fair
Trade, alicercando uma discussdo que pressupde teoricamente a possibilidade de
compreensao do selo Fair Trade enquanto um motor de performatividade critica em

cooperativas que o aderem.

2.3 Fair Trade

Serdo apresentados nesta secdo o0s delineamentos que permitem
compreender o Fair Trade enquanto movimento em prol do consumo justo e como
mecanismo de certificacdo internacional. Inicialmente, serdo expostos 0s principais
antecedentes histéricos e 0s principios que o estruturam. Posteriormente, seréo
apresentadas as implicacdes organizacionais das cooperativas brasileiras de café

Fair Trade.
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2.3.1 O Fair Trade e seus principios norteadores

O comércio justo surge como um movimento capaz de diminuir as assimetrias
presentes na légica mercantilista que alimenta o modelo econémico vigente
(RAYNOLDS; MURRAY; WILKINSON, 2007; SCHMELZER, 2010; VAIL, 2010). De
acordo com Cotera e Ortiz (2009), o comércio justo pode ser entendido como

(...) o processo de intercdmbio de produgédo-distribuicdo-consumo, visando a
um desenvolvimento solidario e sustentavel. Esse desenvolvimento procura
beneficiar sobretudo os produtores excluidos ou empobrecidos,
possibilitando melhores condicbes econdmicas, sociais, politicas, culturais,
ambientais e éticas em todos os niveis desse processo, tais como 0 preco
justo para o0s produtores, educacdo para o0s consumidores e
desenvolvimento humano para todos e todas, respeitando os direitos
humanos e o meio ambiente de forma integral. O comércio justo traduz-se

no encontro fundamental entre produtores responsaveis e consumidores
éticos (COTERA; ORTIZ, 2009, p.60).

Pautando-se nessa definicdo cabe, inicialmente, ressaltar que o comércio

justo traz a tona a necessidade de mediar as relacbes entre produtores e

consumidores de forma ética, tanto para seus envolvidos como para 0 meio

ambiente. O acréscimo de relacbes de justica ao comeércio convencionalmente

pautado no mercado capitalista surge como uma tentativa de propiciar acesso as

novas possibilidades de trabalho, renda e comercializacdo a grupos de

trabalhadores que sdo, muitas vezes, desarticulados e que enfrentam inimeras

dificuldades em diferentes areas de atuacdo (SYLLA; LEYE, 2014). De forma

complementar, a World Fair Trade Organization (WFTO) define o termo comércio

justo considerando as relacbes de parcerias estabelecidas entre os diferentes
parceiros presentes na cadeia de producdo e consumo, como apresentado:

(...) uma parceria comercial, baseada no dialogo, transparéncia e respeito,

que busca maior equidade no comeércio internacional. Contribui para o

desenvolvimento sustentavel, oferecendo melhores condigBes comerciais e

garantindo os direitos dos produtores e trabalhadores marginalizados -

especialmente nos paises em desenvolvimento (WFTO, 2016, p. 1,
tradugéo propria).

A articulacdo de um comércio justo onde produtores dos paises do sul global
tivessem a possibilidade de comercializacdo junto a consumidores do norte foi

desenvolvida a partir do envolvimento de paises da Europa e América do Norte
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interessados em substituir as relacdes assistencialistas por relacbes de
solidariedade mediadas por trocas econdomicas (COTERA; ORTIZ, 2009). As
iniciativas de comércio justo surgem, entdo, apés a segunda Guerra Mundial e
lideradas por organizagfes americanas e europeias que atuaram na comercializacao
de produtos artesanais, como bordados elaborados por refugiados do Sul (FRIDELL,
2006; FRIDELL; HUDSON; HUDSON, 2008; RAYNOLDS; MURRAY; WILKINSON,
2007; SCHMELZER, 2010). Fridell, Hudson e Hudson (2008) destacam que o0s
produtos foram ganhando respaldo, ao passo que a rentabilidade proveniente de sua
venda foi direcionada as familias necessitadas, criando assim, uma rede conhecida
como ATO (Alternative Trade Organization). A partir de entdo, diversas experiéncias
envolvendo bens alimenticios se desenvolveram ao redor do mundo por meio das
ATO’s como meio de promoc¢do de um consumo em prol da justica e equidade
(STENN, 2013).

A primeira experiéncia de certificacdo de produtos advém de 1988 e culminou
na criacdo do primeiro selo de comeércio justo da agéncia de desenvolvimento
Solidaridad, criando o selo Max Havelaar para certificacdo do café, que permitiu a
venda do café mexicano aos supermercados holandeses (FLO, 2016). Ao final dos
anos 1980 e inicio da década de 1990, a iniciativa de certificacdo Max Havelaar
ganhou notoriedade em grande parte da Europa e em alguns paises da Asia,
passando a ser replicado em outros mercados. Assim, em 1997 cria-se a Fairtrade
Labelling Organizations International (FLO) em Bonn, Alemanha, unindo
organizacbes ligadas ao comércio justo em diferentes esferas nacionais,
responsaveis por criar normas de certificagdo em todo o mundo (FLO, 2016). Para
Cortera e Ortiz (2009), a unido de todas as iniciativas em um selo de comércio justo
internacional permitiu o trabalho em conjunto no intuito de promover a exportacao de
pequenos produtores distantes em todas suas dimensdes, dos grandes mercados,
em uma tentativa de reducao da desigualdade na distribuicdo de bens entre Norte e
Sul.

A partir da criacdo da FLO, alguns momentos histéricos significativos

merecem destaque, conforme explanado no Quadro 3:
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Quadro 1 - Cronologia Fair Trade.

Marco
Histoérico

Atividades desenvolvidas

2002

- Criagdo da marca FAIRTRADE” (Figura 4) como mecanismo de marketing para
identificacdo dos produtos certificados e posicionamento internacional da marca.

- Insercéo de representantes de produtores no Conselho internacional de Diretores da
Fair Trade Organization

2004

- A Fair Trade Internacional se divide em duas organiza¢cbes independentes: FLO,
responsavel por definir as normas de certificacdo e como mecanismo de apoio aos
produtores e FLO-CERT que inspeciona e certifica e audita as organizacbes de
produtores e comerciantes.

2007

- A Fairtrade Internacional é reconhecida pelo ISEAL® como uma das sete organizacdes
gue alcancaram os mais altos padrdes para a definicdo de comércio ético.

- Produtores podem tornar-se membros de pleno direito na governanca da Fairtrade
International.

2009

- Novas organiza¢Bes Fairtrade: Fairtrade Label South Africa e Czech Fair Trade
Association.

2011

- A Fairtrade Labeling Organizations International decide usar o nome abreviado
'Fairtrade International'. Ele reflete a visdo do Comércio Justo de simplificar o sistema e
estender seus beneficios a um maior nimero de agricultores e trabalhadores,
comerciantes e consumidores.

- Nova organizacéo Fairtrade: Fairtrade Korea

- Rompimento entre a FLO e o Fair Trade USA

2012

- Nova organizacdo Fairtrade: Fairtrade Hong Kong Foundation.

2013

- Uma mudanca na constituicdo da Fairtrade Internacional d4 aos agricultores e
trabalhadores igualdade de opinido na execucdo do movimento Fairtrade global. As
redes de produtores passam a ter a metade dos votos na Assembleia Geral da Fairtrade
International.

- Novas organizacfes Fairtrade: Fairtrade Eastern Africa e Fairtrade India. Portugal é
adicionado ao mandato de Comércio Justo da Espanha e eles sdo renomeados
Fairtrade Ibérico.

2014

- Marike de Pefa torna-se o primeiro produtor a ser eleito Presidente do Conselho
Fairtrade Internacional.

- A Fairtrade Internacional comeca a transicdo da prestacdo de servicos de producéo
para as redes de produtores. A Fairtrade Africa é a primeira a assumir essa
responsabilidade, dando aos agricultores e trabalhadores mais voz no tipo de servigos e
apoio de que necessitam.

- A Fairtrade Internacional implementa programas de abastecimento do Comércio Justo
para o cacau, aguUcar e algoddo - a primeira grande mudanca a rotulagem Fairtrade na
sua histéria. Ao invés de focar todos os ingredientes para um produto final, as empresas
que participam desses programas podem fazer grandes acordos de abastecimento de
uma ou mais commodities especificas para uso de forma gradual ou todas em seu
negocio.

- Novas organizacdes Fairtrade: Eslovaquia é adicionada ao mandato Fairtrade da
Republica Checa e eles sédo renomeados Fairtrade Republica Checa e Eslovaquia.

2015

- Novas Organizagbes Fair Trade: Fairtrade Brasil, Fairtrade Taiwan e Fairtrade
Filipinas

Fonte: Adaptado de Flo (2016) e Rice (2012)

® A ISEAL representa um movimento internacional de reconhecimento e certificacdo de padrdes
inovadores de sustentabilidade para as pessoas e para o meio ambiente (ISEAL, 2016)
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O histérico apresentado no Quadro 1 evidencia o quanto a profissionalizagédo
da Fair Trade Organization se fez necessaria ao longo dos anos em face a rapida
aderéncia de diversas organizacdes. Além disso, a possibilidade de insercdo de
produtores ao conselho de administragdo da organizacdo tornou-se um fator
essencial para traduzir as demandas do campo em voz, permitindo maior alcance
dos objetivos especificos de cada setor. Sylla e Leye (2014) enfatizam que a
insercdo da marca Fair Trade nos rétulos dos produtos cedeu maior possibilidade de
difusdo dos mesmos nas prateleiras dos supermercados, criando assim uma nova
identidade com seus publicos apoiadores do movimento, além de diferenciar-se das
demais formas de comércio justo que ndo alcancaram uma certificacdo
institucionalizada.

De acordo com a World Fair Trade Organization (WFTO, 2017), atualmente o
Fair Trade esta estruturado em dez principios, tornando-se obrigatério o atendimento
a todos estes pelos empreendimentos certificados. Estes principios séo
cuidadosamente verificados pelas auditorias que buscam manter as organizagdes
fieis aos propositos do movimento. Dessa forma, os principios estao distribuidos em

10 vertentes:

Quadro 2 - Principios do Fair Trade.

Principios Defini¢éo

Os empreendimentos certificados devem necessariamente adotar o
formato de associacdes, cooperativas ou outros formatos como
1° Criac¢éo de Oportunidades | meio para articulagdo dos grupos a natureza democratica de
para produtores em tomada de decisdo. O desenvolvimento de formas de gestédo
desvantagem econ6mica compartilhada atua como meio para reunir opiniées na busca pela
reducdo da pobreza principalmente em grupos desassistidos de
outras oportunidades no mercado convencional.

As organizacgdes devem ser transparentes na tomada de deciséo e
principalmente na prestacdo de contas. A criacdo de formas de
participacdo que envolva trabalhadores, associados/cooperados e
produtores atua como eixo de sustentacdo para tomada de
decisbes utilizando meios adequados de comunicacéo entre todos
0s publicos.

2° Transparéncia e
accountability

As organizacdes devem desenvolver acordos comerciais que
beneficie os pequenos produtores marginalizados, ndo promovendo
estratégias para maximizando seus lucros. Cumprir com as
obriga¢cbes de maneira ética, profissional e responsavel é condi¢do
3° Préticas do Comércio Justo | para permanéncia na cadeia. Aos fornecedores cabe a entrega de
seus produtos com qualidade, no tempo estipulado e com as
caracteristicas requisitadas. Aos compradores sabendo das
dificuldades dos produtores, disponibilizam o pagamento de 50% na
solicitagdo do pedido (comidas e artesanato) ndo sendo necessario
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cobrar juros. Os fornecedores ao receberem o adiantamento dos
compradores, os repassam aos produtores. A producgéo e entrega é
acompanhada pelas organizacdes e pelos fornecedores até o
atendimento aos consumidores. Desenvolvem-se relagdes de longo
prazo baseadas na solidariedade, respeito mituo e confianga,
criando redes de organizacdes de comércio justo, sem 0 uso de
concorréncia desleal ).

4° Pagamento de um preco
justo para os produtos

As partes interessadas estabelecem um pregco justo para
pagamento aos produtores e que ao mesmo tempo seja sustentada
pelo mercado. Onde existe uma estrutura de preco do Fair Trade,
deve-se utiliza-lo para fixar o preco minimo. O pagamento justo
passa a ser compreendido entdo, como uma remuneragdo aceitavel
para o contexto local no qual os proprios produtores os considerem
justos e respeite o principio de igualdade salarial entre homens e
mulheres. As organiza¢des importadoras que promovem o Fair
Trade devem apoiar no desenvolvimento de capacidades que os
proprios produtores desenvolvem para estabelecer um preco justo.

5° Garantia da néo utilizacdo
do trabalho escravo e infantil

As organizacBes devem aderir aos Direitos da Crianga estipulados
pela ONU e a legislagado local sobre o trabalho infantil. Além disso,
€ assegurado a nao exploracdo do trabalho, tampouco o
aprisionamento de pessoas para o trabalho forcado. No caso de
conhecimento dos demais grupos sobre tais praticas, as mesmas
devem ser divulgadas, assegurando a integridade das criangas ).

6° Compromisso de ndo
discriminacéo, igualdade de
género, empoderamento
econdmico feminino e
liberdade de associacéo

As organizagbes ndo discriminam a contratagdo, remuneracao,
formacéo, treinamento ou promocgdo baseado em critérios de raca,
classe social, nacionalidade, religido, incapacidade, género,
orientacdo sexual, filiacdo sindical ou politica, idade ou por ser
portador do virus HIV. Suas praticas devem ser inclusivas e garantir
a participacdo de mulheres na tomada de decisdo bem como
mecanismos gue promovam o0 empoderamento.

7° Garantia de condicdes
dignas de trabalho

As organizacdes proporcionam um ambiente de trabalho salubre e
seguro para empregados e demais sécios, cumprindo legislacfes
nacionais e locais, assim como convénios com a OIT sobre saude
no trabalho. Sdo asseguradas as jornadas de trabalho e o
pagamento por horas extras, além da criacdo de possibilidades
para qualidade de vida no trabalho.

8° Desenvolvimento de
capacidades

As organizagcbes promovem formas de desenvolvimento dos
pequenos produtores por meio de treinamentos em areas
especificas principalmente no que tange sua capacidade de gestao
e atendimento ao mercado proporcionado pelo Fair Trade. Ha
prioridade no desenvolvimento de capacidades internas, além do
fortalecimento de outras organiza¢des inseridas no hemisfério sul
(Sul-Sul) .

9° Promocéo do Fair Trade

Promocao dos ideais do comércio justo e valorizacdo das relacdes
de justica no comércio mundial. Fomenta informacdes sobre a
propria organizacdo, promovendo dados para os consumidores e
fornecedores a partir de formas honestas de marketing e
publicidade ).

10° Respeito pelo meio
ambiente

Utilizacdo de matéria prima de forma sustentavel estimulando
sempre que possivel a compra pelo comércio local. Estimulo a
criagdo de estratégias de producdo que reduzam o consumo de
energia, estimulem o uso de energia limpa de producdo, diminuam
0 impacto dos residuos soélidos e procurem diminuir a emisséo de
gases que impulsionam o efeito estufa. Os produtos agricolas séo
produzidos a partir da produc¢éo organica ou pelo baixo uso de
pesticidas, além de visarem reduzir ao maximo os impactos
ambientais. Os compradores e importadores dao prioridades a
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produtos de carater sustentavel, dispostos em embalagens
reciclaveis ou facilmente biodegradaveis, sendo enviadas sempre
gue possivel pelo mar

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em WFTO (2017).

Como apresentado, a inser¢cdo ao mercado Fair Trade é garantia e condicao
para implementacdo dos principios mencionados acima, que sdo averiguados pelo
acompanhamento e auditoria das certificadoras credenciadas pela FLO-Cert. Cabe
aos empreendimentos criarem estratégias que garantam o cumprimento de tais
principios e os assegurem como meio de perpetuar sua sustentabilidade. Para sua
execucdo pratica, os empreendimentos devem desenvolver estratégias que
envolvam o atendimento destes principios e que ndo contrariem as propostas do
movimento para que nao se perca a certificacdo (SCHMELZER, 2010; STIGLITZ;
CHARLTON, 2005).

2.3.2 As implicacGes organizacionais das cooperativas brasileiras de café Fair
Trade

Inimeras experiéncias de certificacdo estdo presentes no Brasil desde o final
da década de 1990 e inicio dos anos 2000 (BOSSLE et al., 2017; OLIVEIRA, 2016).
Atualmente o Brasil possui 73 organizacdes certificadas® pelo Fair Trade que
comercializam em nove estados café, frutas frescas, suco de frutas, polpa, banana,
mel, castanhas e sementes e frutos oleaginosos. No entanto, apesar do avanco na
certificacdo dos outros produtos, o café se apresenta com maior numero de

organizac0es certificadas, conforme especificado na Tabela abaixo:

Tabela 1 - Produtos certificados por estado.

Estado Total
Produto BA ES MG PE PI PR RS SP
Café 0 1 31 0 O 2 0 14 48
Frutas 2 1 1 2 0 4 1 2 13
Frutas e Suco de Frutas 0 0 0 0 O 0 1 0
Frutas e Vegetais 0 0 0 0 O 0 0 1
Frutas, Polpa e Suco de Frutas 0 0 0 0 O 0 0 1

® Dados de agosto de 2018.
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Mel
Oleaginosas e Frutos Oleaginosos
Polpa e Suco de Frutas

o O O o
o O O o
o O O o
O O - =
R O N O
= O O O
= N O O
w N W

Suco de Frutas
TOTAL 2 2 32 2 9 3 21 73

N O O O O

Notas: 1) Foram consideradas apenas organizacdes cuja certificagdo ndo estava suspensa; 2) Em organizagbes cujas
operagdes aconteciam em dois estados diferentes foi considerado o estado onde se localiza a sede, uma vez que existe

apenas um registro FLO ID.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em (FLOCERT, 2018a).

Como observado na Tabela 1, o café esta certificado em 48 empreendimentos
nacionais, distribuidos de forma decrescente nos estados de Minas Gerais, S&o
Paulo, Parana e Espirito Santo. Destes 48 empreendimentos certificados estéo
inclusos o0s comerciantes, distribuidores intermediarios, fabricantes e ou
processadores, produtores e comerciantes, e titulares da licenca. No caso especifico
do café, 38 empreendimentos sdo caracterizados como produtores pertencentes as
associacdes ou cooperativas.

A certificacdo do café ganhou respaldo na cadeia mundial inicialmente por se
configurar como o primeiro produto certificado de fato pela FTO e por estar inserido
em um amplo mercado, que tradicionalmente movimenta a economia de varios
paises. Para Fridell, Hudson e Hudson (2008), o mercado Fair Trade do café é uma
alternativa as injusticas do mercado convencional, que explora a producdo dos
paises do hemisfério sul oferecendo cafés de baixa qualidade aos grandes
consumidores finais do produto, além de oligopolizar o mercado comercializando
seus produtos apenas com as principais organizacdes. Este mercado garante um
melhor poder de barganha aos cafeicultores, melhorias nas praticas de producéo
com incentivo da producdo organica, reducdo ao maximo de pesticidas, acesso a
linhas especificas de crédito, além de garantias de precos minimos, pagamento de
prémio e insercado dos filhos em atividades educacionais e culturais sem que estes
sejam obrigados ao trabalho no campo (LEVI; LINTON, 2003).

Outra oportunidade proveniente do mercado de café Fair Trade € a
possibilidade de eliminacdo da figura do atravessador ou intermediarios que
angariam lucros exorbitantes a partir da agregacao de valor proveniente da revenda
do produto. Silva et al. (2009) enfatizam que o foco desse mercado nao € oferecer

um produto superior em qualidade (apesar de ter possibilidades reais de atrelar)
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comparado aos cafés convencionais ndo certificados, mas estimular a remuneracao
justa aos produtores que desenvolvem praticas de protecdo ao meio ambiente
paralelamente, auxiliam no desenvolvimento de comunidades locais. Esse
desenvolvimento das comunidades leva a inUmeros espagos de desenvolvimento
dos grupos produtivos e do seu entorno, retirando muitos produtores e trabalhadores
das lavouras da situacdo de vulnerabilidade social e econdmica, além de promover o
empoderamento da mulher rural, que participa tanto da produgcédo quanto da vida
ativa das organizac¢des (BACON, 2005, 2010; FRIDELL; HUDSON; HUDSON, 2008;
HUDSON; HUDSON, 2003; RAYNOLDS; MURRAY; LEIGH TAYLOR, 2004).

Conforme presente nas discussdes que permeiam tanto o discurso para a
performance das cooperativas em sua dimensdo macroestrutural, quanto para
guestdes mais particulares e microestruturais voltadas para o empreendimento, é
plausivel reunir em quatro grandes eixos, consequentemente interligados, as
implicacbes advindas da certificacdo Fair Trade nas cooperativas de café: 1)
implicacbes de mercado; 2) implicacbes normativas e estruturais; 3) tendéncia a
valorizacdo de uma das vertentes (econdbmicas x sociais e ambientais); e 4)
tendéncia a dispersdo dos atores que nao se identificam com as causas do
movimento e buscam outras formas de certificacao.

Em relacdo as implicagcbes de mercado, Fridell, Hudson e Hudson (2008)
argumentam que ainda que as cooperativas fomentem o mercado Fair Trade pela
sua dupla dimensédo econbémica e social, reforcando suas diretrizes de atuacdo e
contribuindo para o fortalecimento do movimento, muitas, apesar de tentarem seguir
0s principios estipulados, encontram inumeras dificuldades no que tange a
organizacdo do grupo e atendimento a totalidade de mercado. Oliveira, Araujo e
Santos (2008) salientam que nos empreendimentos de café ha uma boa parte da
producdo que € comercializada no mercado local, pois ndo atendem aos critérios
estipulados pela certificacdo. O nao atendimento a totalidade de mercado é
apontado por Oliveira, Aradjo e Santos (2008) como um problema que pode
desarticular o interesse e a viabilidade do projeto Fair Trade.

Ao nao se adequar ao conjunto de regras e padrdes impostos pela
certificacdo, o café é comercializado em um mercado paralelo, de forma mais barata,

inviabilizando o crescimento do empreendimento e o desenvolvimento do grupo
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(LEVI; LINTON, 2003). Para Vail (2010), essa questdo pode ser vista sob a
desmercantilizacdo da producdo, no qual se reduz a influéncia do mercado no
cotidiano, criando uma logica baseada em necessidades sociais e ndo na producao
em larga escala. Porém, assumindo que tal metodologia se trata de uma proposta a
ser refletida ao longo do tempo, o autor destaca a viabilidade desse projeto atrelada
a circulos econdmicos semelhantes e que absorvam a proposta de justica igualitaria
e liberdade na producdo e comercializacdo. Como a certificagdo estipula certos
padrdes para comercializacdo, o ndo atendimento aos requisitos de qualidade cria
um novo conjunto de préaticas de mercado nao proibidas pelas normas, mas que sao
adaptadas as realidades locais (BACON, 2005; COLE; BROWN, 2014; REINECKE,
2010).

Sobre as implicagcdes normativas e estruturais ressalta-se o cerceamento
gue as normas instituidas pela FLO-Cert causam nas organizacbes e,
consequentemente, na articulacdo dos produtores. Inicialmente, cabe destacar que
as cooperativas trazem inumeros beneficios a seus grupos de produtores, traders e
demais envolvidos permitindo maior articulagdo politica e social, pois como estéo
inseridos no empreendimento ampliam suas relagcbes de mercado oferecendo
produtos de qualidade (RAYNOLDS; MURRAY; WILKINSON, 2007). Levi e Linton
(2003) destacam que o desenho do Fair Trade € impulsionado pelas cooperativas,
pois criam estratégias de valorizacdo dos pequenos produtores, mecanismos de
crescimento conjunto, maiores retornos econémicos, oferta de crédito acessivel e
assisténcia tecnolégica. Complementarmente, Hudson e Hudson (2003) enfatizam
as cooperativas como potenciais difusores dos principios estipulados pela
certificacdo, direcionando-os aos interesses dos trabalhadores de forma
democratica, assegurando a participacdo e a tomada coletiva de deciséo.

O papel das cooperativas para manutencédo das normas do Fair Trade faz-se
essencial também para valorizacdo do prémio pago pela venda do produto como
ferramenta de desenvolvimento socioeconémico e empoderamento (LEVI; LINTON,
2003; REINECKE, 2010). Schmelzer (2010) enfatiza que as cooperativas, ao
promoverem espacos democraticos e permitirem a discussdo para aplicacdo do
prémio, incentivam o desenvolvimento de diversos grupos como a articulacdo de

movimentos de mulheres. O valor do prémio esta estipulado pela FTO de 5% a 30%
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do preco minimo, ndo negociavel e pago por produto a cooperativa. Este valor pode
ser usado conforme demandas definidas pelo grupo por meio de projetos escolhidos
em Assembleia Geral (FLOCERT, 2018b). No Brasil, algumas experiéncias tém
caminhado para criacdo de grupos de mulheres produtoras de café, trabalhando
com a capacitacdo, formacdo e ampliagdo do conhecimento de producédo e suas
relacdes sociais, além de inserir membros desses grupos no quadro de diretoria das
organizacdes (OLIVEIRA; ARAUJO; SANTOS, 2008; PEDINI, 2011).

Entretanto, ainda que as cooperativas auxiliem de forma democrética e
politica na insercdo de pequenos produtores a grandes mercados, 0 caso da
certificacdo do café Fair Trade apresenta uma particularidade dada a
obrigatoriedade do formato adotado. Conforme apontado por Hudson e Hudson
(2008), o projeto do café Fair Trade representa um dos projetos mais ambiciosos
desse tipo de certificacdo por demandar a producao via cooperativas ou associagoes
de forma ambientalmente responsavel. Os autores sinalizam que os beneficios por
fazerem parte deste tipo de empreendimento sdo mensurados de forma social pela
participacdo e poder de voto nas assembleias e o0s beneficios econémicos
garantidos pela rentabilidade proveniente da venda do café no qual o mecanismo de
precos minimos viabiliza a venda a prec¢os justos.

Todavia, a obrigatoriedade em participar de um empreendimento com essas
caracteristicas requer o atendimento a legislacdo de cooperativas ou associacdes
nacionais, maior abertura para tomada de decisdes coletivas, participacao efetiva,
além do atendimento rigoroso as regras especificas da FLO-Cert, fatores que podem
inviabilizar a manutencédo dos diferentes atores no empreendimento mesmo com
interesses dos produtores na participacdo do movimento Fair Trade (OLIVEIRA;
ARAUJO; SANTOS, 2008).

Paralela a essa discussdo, e para além das incapacidades de atendimento
aos padrdes da certificacdo e do mercado, Burke (2010) menciona a cultura da
dependéncia de mercado, a capitalizagcdo de simbolismos culturais e a criacdo de
espacos discriminatorios como variaveis negativas observadas em cooperativas do
mercado Fair Trade. Nessa vertente, a necessidade da participacdo dos membros
como meio para fortalecimento da identidade torna-se um pressuposto para a

continuidade do empreendimento em sua natureza de multiplas lbgicas
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institucionais, e que perspectivas hibridas irdo, a todo momento, se sobressairem
(AUDEBRAND, 2017). Paralelamente, se identificar com o empreendimento Fair
Trade permite a definicdo de metas mais proximas as realidades vividas, que de fato
nao promovam discriminacdo de género e contribuam para a promocédo de uma
globalizacg&o justa (BOSSLE et al., 2017; FRIDELL, 2006; VASQUEZ-LEON, 2010).

Em relagdo a tendéncia a valorizagdo de uma das vertentes, Reinecke
(2010) enfatiza que, dependendo dos apelos econémicos, sociais e ambientais, ha
uma sobrevalorizacdo dos aspectos econdmicos em relacdo aos demais, dada as
diretrizes do mercado que pressionam ou impulsionam o empreendimento a priorizar
seu lado comercial. A busca pela padronizacdo nas relagdes com o mercado é
instituida, segundo Smith (2013), como uma forma de valorizacdo dos aspectos
essenciais do produto final e suas caracteristicas requeridas por consumidores,
deixando as questdes sociais e ambientais como uma consequéncia da
comercializacdo dos produtos, vista entdo de forma desigual. Smith (2013) destaca,
ainda, que a forma como o Fair Trade € implementado pouco contribui para
enfrentar estruturas tradicionais de dominacdo e dependéncia, além de estar
distante de uma proposta de comeércio para promoc¢ao do desenvolvimento universal.
Apesar das inumeras criticas em relacdo a verdadeira justica promovida pelo
mercado do café Fair Trade, (BEJI-BECHEUR; DIAZ PEDREGAL; OZCAGLAR-
TOULOUSE, 2008; KHAREL; MIDDENDORF, 2015; STENN, 2013; VAIL, 2010) é
inegavel a mudanca promovida em prol do desenvolvimento econémica e social dos
produtores (BACON, 2005, 2010).

Por fim a tendéncia a dispersdo dos atores que nao se identificam com
as causas do movimento (ou do empreendimento) e buscam outras formas de
certificacdo criam inUmeros espacos para questionar o desenho adotado pelo Fair
Trade. Conforme explanado por Reinecke (2010), a construcdo de uma agenda
democratica para a definicdo de critérios do preco minimo, o exercicio da autogestao
pela participacdo na tomada de decisfes e a percepcéo de valor da solidariedade na
divisdo de ganhos e compartilhamento de despesas €é visualizada com um conjunto
de pressupostos esperados pelos participantes. Para a autora acima mencionada, o
fato de os produtores participarem desses espacos como pessoas e ndo mais como

proprietarios de uma mercadoria, torna-os seres sociais, politicos e ecolégicos,
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expostos ao confronto com partes opostas, ultrapassando, entdo, a definicdo
aliendvel do trabalhador do mercado tradicional treinado a passividade. Nesse
sentido, ter em mente 0s membros que se identificam com as causas do movimento
e tracam estratégias que coadunam com seus ideais torna-se condi¢éo para que, de
fato, o comércio seja justo (FRIDELL; HUDSON; HUDSON, 2008; GEIGER-ONETO;
ARNOULD, 2011).

Os quatro eixos em destaque trazem a tona a compreensdo do Fair Trade
para além de uma forma de certificacdo do café ou de um selo para comercializacao.
Ao patrticipar do comércio justo, as organizacfes de produtores fazem parte de uma
rede de atores e instituicdes que se guiam por principios especificos que garantem a
sustentabilidade econdmica e social do negocio. Como a necessidade de articulacao
em cooperativas ou associacdes € condicdo para adesao ao Fair Trade, a propria
certificacdo tem potencial para se tornar um motor de performatividade critica, que
pode garantir que a condicdo hibrida da organizacdo seja mantida em prol de um
projeto critico de atuacdo. Nesse sentido, a proxima secdo reune a articulacao
tedrica proposta para essa tese, correlacionando o Fair Trade aos motores de

performatividade critica das organizacdes hibridas.

2.4 Os motores de performatividade critica nas organizagcfes hibridas:

correlacdes para analise em cooperativas Fair Trade

Como exposto, a realidade das organizac6es hibridas mostra-se presente no
cotidiano de inimeras organizacdes que atuam em légicas institucionais distintas. As
cooperativas representam um tipo especial de organizacédo hibrida, uma vez que,
desde sua constituicdo, as suas perspectivas econémica e social determinam sua
forma de atuacdo. Permeada por caracteristicas préprias, as cooperativas
representam um modelo de organizacdo cujas diretrizes para caridade e negdécios
deveriam se tornar centrais para a integracdo de cada dimensdo da organizacao
hibrida, como exposto por Battilana e Lee (2014).

Entretanto, a centralidade ou perifericidade cedida a sua perspectiva
econbmica ou social pode ocorrer, visto que a sobrevivéncia de uma organizacao

hibrida em um cenéario dominado pelas relagbes econémicas pode comprometer a
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atuacdo conjunta de tais logicas (DIMITRIADIS et al., 2017; LEE; BATTILANA,
2013). Assim, em determinados momentos, a organizagcdo pode pendular para um
dos lados comprometendo o outro. Nesse sentido, dependendo do contexto e das
intencbes dos gestores organizacionais, as dimensdes da organizacao hibrida
podem ndo se integrar e comprometer a sobrevivéncia da organizacdo que
necessita desse equilibrio. Os motores de performatividade critica atuariam, nesse
sentido, garantindo que a cooperativa mantenha sua condicdo hibrida e né&o
subverta a légica estritamente mercadoldgica.

O modelo analitico abaixo apresenta essa articulacéo tedrica, destacando a
atuacdo dos motores de performatividade para a garantia da organizacao hibrida e
reunindo a necessidade de compreensdo tanto dos catalisadores da agéncia

humana quanto dos paradoxos organizacionais, como discutido anteriormente:

Figura 5 - Atuacdo dos motores de performatividade critica em organizacdes
hibridas.

MOTORES DE PERFORMATIVIDADE CRITICA
Relacionamentos Interorganizacionais
H | H
Cultura |
H | H
Design Organizacional N
SOCIAL e | ECONOMICO
Composicao da Forga de Trabalho |
H I H
Atividades Organizacionais |
e N e ™~
/ ™ Ve N
| Paradoxos Organizacionais i | Catalisadores da Agéncia Humana |
N / \ /
N e . Ve
~__ e - S e
Mo Tensdes Estruturais - Participagdo Democraticas /!

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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O modelo apresenta a cooperativa permeada por suas loégicas econémicas e
sociais atuando de forma hibrida a partir das cinco dimensdes propostas por
Battilana e Lee (2014). Cada uma dessas dimensdes possui um papel fundamental
para convivéncia das logicas da organizacdo e, ao passo que estas se tornam
integradas, ou seja, 0s aspectos comerciais e sociais sao igualmente centrais, a
cooperativa adota, de fato, sua condicdo hibrida. Entretanto, como mencionado
anteriormente, esse equilibrio s6 é garantido por motores de performatividade critica
gue permitem desenvolver corpos de conhecimento alternativo fundamentais para
manter os valores do cooperativismo e impedir que a orientacdo econémica subverta
os interesses sociais dos cooperados (LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014). Para que
esses motores funcionem e garantam a integracdo das dimensdes, e
consequentemente a condicdo hibrida, torna-se essencial tanto a acdo dos
catalisadores da agéncia humana (PARANQUE; WILLMOTT, 2014), refletidos no
exercicio efetivo da participacdo dos membros, quanto a atuacdo dos paradoxos
organizacionais (AUDEBRAND, 2017), entendidos a partir das tensdes estruturais. O
papel participativo dos cooperados na gestao organizacional como forma de superar
as provaveis tensdes geradas pela atuacdo complexa das cooperativas permite que
os motores de performatividade critica alinhem as dimensGes hibridas da
organizacgao, garantindo assim o seu equilibrio e o projeto hibrido.

O Fair Trade tem potencial para ser visto como um motor de performatividade
critica a medida que retine, ao mesmo tempo, as diretrizes do comércio justo em prol
de uma proposta diferenciada de producéao, distribuicdo e consumo de alimentos e
reforca os valores do cooperativismo. No caso especifico das cooperativas de café,
o Fair Trade, a partir dos seus mecanismos de atuacdo, reforca a proposta
democratica do empreendimento, permitindo a administracdo das tensfes
estruturais a medida que insere 0os cooperados em amplos espacos de redefinicdo
de normas e participacdo em mercados globais.

Os cooperados tornam-se ndo s6 produtores de café para exportacéo,
inseridos em um empreendimento, mas guestionam, participam e definem como e
onde o investimento financeiro proveniente das préprias vendas do café sera
investido, considerando a obrigatoriedade para os projetos sociais (GEIGER-

ONETO; ARNOULD, 2011). Essa inclusdo permite que esses produtores sintam-se
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legitimados pela cooperativa em que estdo inseridos, assegurando que nao serao
priorizadas apenas as diretrizes econémicas, e que a organizacao representara uma
forma alternativa de sobrevivéncia no mercado de café (RAYNOLDS; MURRAY;
LEIGH TAYLOR, 2004).

Entretanto, a proposta desenvolvida por Leca, Gond e Barin Cruz (2014)
apontou as ITCPs como motores de performatividade critica que permitem a criacdo
e o desenvolvimento de cooperativas populares fundamentadas no movimento da
Economia Solidaria. Apesar do movimento do cooperativismo tradicional
representado pela OCB adotar um denominador comum ao cooperativismo da
Economia Solidéaria, suas diretrizes estao voltadas para uma proposta mais arrojada
com foco no desenvolvimento mais aperfeicoado possivel das cooperativas. O
cooperativismo da OCB reconhece apenas as cooperativas como representantes do
cooperativismo’ e ndo é tdo abrangente em seu carater solidario como o movimento
da economia solidaria que inclui as associa¢gdes, cooperativas populares, fabricas
recuperadas e até grupos informais em seu escopo (CEZAR; FANTINEL, 2018). As
cooperativas do sistema OCB néo foram constituidas pelas ITCPs, tampouco
recebem capacitacdes dela, pois o sistema OCB por meio do SESCOOP® tem a
funcdo de desenvolver treinamentos para cooperados e conselheiros, garantindo
assim, o conhecimento do cooperativismo e a aplicacdo de mecanismos de
governanca especificos.

Em face desse contexto nas cooperativas certificadas pelo Fair Trade,
inseridas no sistema OCB, os motores de performatividade critica podem ser
diferentes dos motores encontrados no cooperativismo solidario. Ndo somente o0s
motores, mas as dimensdes hibridas da organizacdo podem ter mais dificuldade de
integracdo, visto que, ao se inserir em um mercado global como o de café, os

empreendimentos tendem a valorizar a vertente mais econdémica, desenvolvendo

" Atualmente, o Brasil conta com 13 milhdes de cooperados, distribuidos em 6.655 cooperativas e em
13 ramos de atuacdo (agropecudrio, consumo, crédito, educacional, especial, habitacional,
infraestrutura, mineral, producao, salde, trabalho, transporte e turismo e lazer), empregando cerca de
376 mil pessoas. Desse total, o setor agropecudrio possui 0 maior nimero de cooperativas (23,4%)

MUNDOCOOP, 2018).

O Sescoop, por meio da arrecadacéo das cooperativas, promove a capacitacdo para seus membros
auxiliando na complexa tarefa de administrar uma organizagédo com foco econdmico e social. Atuando
nas linhas de monitoramento, formacéao profissional e promog¢é&o social, 0 6rgdo trabalha na busca de
equilibrio entre as logicas das cooperativas, incentivando praticas que garantam a identidade e
fidelidade ao movimento cooperativista (OCB, 2018b)
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estratégias mais agressivas de penetragdo no mercado, desenvolvimento de
padrdes de qualidade, dentre outras questbes, comprometendo assim sua vertente
social (BACON, 2005; COLE; BROWN, 2014). De forma paralela, o funcionamento
dos motores pode ser dificultado se 0 mecanismo de articulagéo tanto do Fair Trade
guanto o da OCB néo se desenvolverem democraticamente e ndo permitirem que as
tensdes estruturais sejam resolvidas.

No intuito de trazer possiveis respostas para as questbes acima
apresentadas, a préxima parte desta tese apresenta o0s procedimentos
metodologicos que foram adotados para a realizacdo da pesquisa em uma

cooperativa certificada pelo Fair Trade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
para viabilizacdo da pesquisa. Inicialmente, sera caracterizada a pesquisa com base
nas escolhas adotadas para atendimento ao objetivo central da tese. Em sequéncia,
se fara uma breve explanacédo a respeito do local escolhido para o desenvolvimento
da investigagcdo, bem como o objeto de estudo definido. Posteriormente, serdo
apresentadas as técnicas utilizadas para coleta dos dados e, por fim, a forma pelo
gual tais dados foram analisados.

3.2 Caracterizacéo da pesquisa

O objetivo desta tese € analisar os motores de performatividade critica
presentes em uma cooperativa de cafeicultores Fair Trade averiguando como estes
influenciam em sua condi¢cdo hibrida. Para alcancar este objetivo foi adotada uma
pesquisa qualitativa de carater exploratorio e interpretativo no intuito de explorar a
realidade de uma cooperativa certificada pelo Fair Trade, bem como o papel dos
diferentes atores inseridos nessa realidade.

O meétodo qualitativo tornou-se essencial, pois permitiu revelar infinitas
subjetividades presentes no cotidiano da organizacdo de forma intima a partir do
momento que foi possivel interagir com a realidade dos sujeitos (BANSAL; CORLEY,
2011). Além disso, entender a pesquisa pelo prisma qualitativo permitiu
compreender as construcdes e desconstrucfes sobre a realidade subjetiva dos
sujeitos a partir de experiéncias e interacées com a organizacao estudada e com as
particularidades do movimento do comeércio justo em que o grupo produtivo
estudado esta inserido (CRESWELL, 2013). Como apontado por Vieira (2004), a
pesquisa qualitativa permite um esforco de objetivacdo do fendmeno em estudo,
tonando possivel sua investigacdo, bem fundamentada e analisada em processo.

Paralelamente, a pesquisa € classificada como exploratdria, pois permitiu
compreender a realidade apresentada pelos diferentes sujeitos da pesquisa a partir
da vivéncia do seu cotidiano, dos espacos de articulagcdes e do contexto local em

gue estado inseridos (STEBBINS, 2001). A pesquisa exploratoria foi empregada por
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promover uma articulagcdo entre teorias de vertente interpretativa e critica, em um
contexto muito especifico, o Fair Trade, cujo interesse foi trazer a tona uma
investigacdo densa, abrangente, sistematica e fundamentada, que permitisse
maximizar descobertas e articular em varios campos cientificos (BANSAL; CORLEY,
2011). Dessa forma, explorar de forma criteriosa a realidade de um empreendimento
dotado de inUmeros atores e suas multiplas fun¢des em légicas institucionais, que se
desdobram a todo o momento, tornou-se o modo adequado aos interesses da
pesquisa, quais sejam, os de trazer a tona novas respostas e novas indagacfes
sobre o hibridismo organizacional e sobre a performatividade critica em cooperativas
inseridas no movimento Fair Trade, explorando, em detalhes, como as articulagdes
se fazem presentes para construcéo da realidade (RICHARDSON; PERES, 1999).

No intuito de analisar 0s processos interpretativos inerentes a vida social dos
sujeitos (BANSAL; CORLEY, 2011; CRESWELL, 2013; FLICK, 2009), a pesquisa
interpretativa foi utilizada se pautando no estudo de caso como estratégia de
pesquisa. O estudo de caso possibilita investigar um fendmeno particular de forma
minuciosa, de forma representativa aos objetivos da pesquisa, levando a conclusdes
fundamentadas em diversos fatores enddégenos aplicaveis a realidade especifica do
campo (SIGGELKOW, 2007). Para Yin (2003), a valorizacédo do especifico no estudo
de caso traz a tona a possibilidade de compreenséo dos processos sociais de forma
intersticiosa como tentativa de compreensdo da realidade. Logo, esta pesquisa
possui o0 intuito de trazer a tona esse contexto especifico, analisado
gualitativamente, explorando e interpretando a realidade apresentada e, para tanto,
empregou o estudo de caso com o intuito de investigar a Unica cooperativa brasileira
certificada pelo Fair Trade que produz café conilon®.

A compreensdo da realidade exposta pelos atores nesse cenario especifico
permitiu tanto construir quanto reforcar pressupostos teéricos, que se tornaram
instigantes a partir deste estudo de caso por apresentar particularidades vivenciadas

por essa organizacdo, que sdo determinadas tanto pela realidade que optaram

% (...) Coffea canefora (Robusta), mais conhecido pela variedade conilon, no Brasil. Em territtio
nacional, a expansao ocorreu, principalmente, no estado do Espirito Santo. No mundo, o crescimento
se deu, principalmente, na Asia, em paises como o Vietna e a Indonésia. O café robusta, por ser mais
produtivo que o café arabica, consegue vantagens importantes em preco, apesar de sua qualidade
inferior de bebida, o que pressiona o preco dos cafés do tipo arabica (variedade mais produzida no
Brasil) para baixo (LEME, 2015, p.21).
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participar (o Fair Trade), quanto pelo tipo de produto que trabalham (o café conilon).
Essas particularidades fazem parte do cenario especifico dessa organizacdo e que
se distancia das praticas de organizacfes de mesma natureza com outros tipos de
produtos.

Assim, 0 estudo de caso permitiu compreender minuciosamente o fendbmeno
pretendido por esta tese, permitindo explorar intensamente fatores enddgenos
explicaveis a essa realidade especifica (SIGGELKOW, 2007). O estudo de caso
permitiu, ainda, aprofundar-se na realidade social dos membros da cooperativa
estudada por propiciar “um mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado”
(MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 61). Este mergulho levou a compreender de
forma detalhada a realidade particular dessa organizacao, que atua com um produto

especifico em um contexto mais especifico ainda, que € o Fair Trade.

3.2 Local e objeto de estudo

O estudo de caso foi realizado na Cooperativa dos Cafeicultores do Sul do
Estado do Espirito Santo (CAFESUL), localizada na cidade de Muqui, regido Sul do
Estado do Espirito Santo, e que estd a cerca de 180 km da capital Vitoria. O
municipio possui, segundo os dados do ultimo censo em 2010, 14.396 habitantes,
sendo 64,7% residentes no meio urbano e 35,3% residentes no meio rural (IBGE -
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2018). Sua histéria é
ligada ao cultivo do café, com a vinda de imigrantes italianos para a regido, se
tornando até os dias atuais o principal produto agricola responsavel pela economia
da cidade (MUQUI, 2018). A organizacao foco da investigacao foi criada em 1998,
faz parte do modelo de cooperativismo da OCB, possui cerca de 150 cooperados e
aderiu a certificacdo do Fair Trade em 2008. Atualmente, a organizacao é a Unica
cooperativa agropecudria produtora de café certificada pelo Fair Trade no Espirito
Santo e a Unica do Brasil certificada com o café conilon (FLOCERT, 2018a).

Por representar um caso Unico no Brasil, o interesse pela investigacdo dessa
organizacdo partiu do pressuposto de que a realidade vivenciada pelos seus
membros faz parte de um universo muito particular enquanto organizacdo hibrida,

onde suas dimensfes vivem um constante embate para reposicionamento de suas
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I6gicas institucionais em um cenario onde o café conilon sempre é visto como
inferior & outra variedade, o café arabica (FONSECA; SAKIYMA; BOREM, 2015;
VERDIN FILHO et al., 2014). Além disso, a atuacdo dos motores de
performatividade critica nesse contexto de organizacao especifica, pertencente ao
sistema OCB, pode ser influenciada por inidmeros fatores como, por exemplo, a
adequacédo do produto ao mercado, uma vez que a organizagdo vem se destacando
com um produto diferenciado e de qualidade, desenvolvendo cada vez sua
perspectiva econémica. De forma complementar, suas diretrizes sociais vém sendo
desenvolvidas a partir de projetos especificos, como a criacdo do grupo de mulheres
responsaveis por articular um grupo democratico e por criar uma marca propria de
café: o Péde Mulheres.

Por compreender que dentro dos prismas tedricos, tanto sobre hibridismo
organizacional quanto da performatividade critica, inumeros caminhos poderiam ser
explorados para realizacdo da pesquisa, foram delimitadas nesta tese as dimensdes
hibridas e os motores de performatividade critica como objeto de estudo. Em face da
articulacdo tedrica proposta anteriormente, a delimitacdo de tais objetos de estudo
se adequam a proposta de discussao do estudo de caso em uma cooperativa Fair
Trade por reunir elementos especificos desse tipo de organizagdo em um cenario

tdo particular de atuacao.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados se fundamentou em diferentes técnicas que permitiram
uma ampla leitura do campo exposto pelos sujeitos e do campo observado pelo
pesquisador, autor desta tese (CRESWELL, 2013). Neste processo tornou-se
necessario triangular técnicas para explorar mais intimamente o campo e tentar
remontar a realidade exposta pelos diferentes atores inseridos na CAFESUL,
cedendo maior confiabilidade aos dados encontrados (MARTINS; THEOPHILO,
2009). A triangulacdo metodoldgica buscou explorar a contribuicdo dos participantes
por meio de entrevistas semiestruturadas (FLICK, 2009), de observacdo néo
participante (BARLEY, 1996) e documentos (AGROSINO, 2009; PIMENTEL, 2001),

trazendo maior profundidade para analise.
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As entrevistas foram guiadas por um roteiro semiestruturado fundamentado
na articulacao tedrica da tese. A escolha desse tipo de entrevista pode ser justificada
pela necessidade de ceder maior liberdade aos entrevistados, que nao ficaram
restritos apenas a um conjunto de questbes, mas orientados por um roteiro mais
dindmico, tornando possivel acrescentar novas questdes a partir das primeiras
interacdes (FLICK, 2009; MARTINS; THEOPHILO, 2009). Assim, a partir da primeira
entrevista, realizada com o presidente da organizacdo propositalmente fora das
dependéncias da organizagao no intuito de levantar o maior volume de informacdes
possiveis, e ndo deixar ser tendenciado pelas primeiras impressfes da organizacao,
foi possivel adequar o roteiro de entrevista (ANEXO ) aos reais interesses da
pesquisa.

A maior parte das entrevistas aconteceu nas dependéncias da cooperativa,
principalmente na sede antiga, onde o fluxo de pessoas era intenso’®. Os primeiros
entrevistados foram os funcionarios da cooperativa e estes comunicavam com 0sS
cooperados por mensagens de celular, ligagcdes ou por conversas diretas sobre a
pesquisa, os convidando a virem a cooperativa para participarem. As entrevistas
com os cooperados da CAFESUL ocorreram em suas propriedades rurais, nas
dependéncias da cooperativa ou nos eventos em que estavam participando. Em
relacdo aos membros ligados as organizacbes de apoio, organizacdes
coordenadoras, traders compradores de café, esferas de governo e instituicoes
financeiras, a participacdo nos eventos permitiu conhecé-los e estabelecer contato
para entrevistas futuras. Durante as entrevistas, muitos nomes ou instituicdes
também se tornaram recorrentes, levando a perceber o grau de importancia que
estes representavam nas falas. A partir dessa recorréncia, foram mapeados os
demais entrevistados.

A decisdo sobre o ponto de saturagcdo tornou-se cada vez mais complexa,
pois a rede formada pelos envolvidos nas atividades da CAFESUL e na cafeicultura
estadual e nacional de uma forma geral é, cada vez mais, ampla. Assim, a medida
gue as falas se tornaram excessivamente repetitivas, os respondentes comecaram a
indicar as mesmas pessoas € 0 acesso ao campo tornou-se mais restrito e

complexo. Entdo, ficou decidido que seria o momento de finalizar, pois, como

1% Em 2018 a cooperativa inaugurou uma nova sede.
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apontado por Guest, Bunce e Johnson (2006), o alto volume de dados poderia tornar
improdutiva a investigagao.

A integridade dos entrevistados foi assegurada conforme critérios aprovados
pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFES'. Ao total, 46
pessoas foram entrevistadas: 29 membros da cooperativa, 4 membros das
organizagdes de apoio, 2 membros das organizacdes coordenadoras, 5 membros
das esferas de governo, 3 membros das instituicbes financeiras; e 3 membros
traders compradores de café. O audio das entrevistas totalizou 16 horas, 32 minutos
e 58 segundos, como apresentado no Anexo II.

As observagbes, por sua vez, foram realizadas em paralelo com as
entrevistas, e o roteiro se fundamentou nas categorias tedricas expressas no Quadro
3, como sera apresentado adiante. Cada observacédo adotou um foco especifico de
acordo com o desenvolvimento da pesquisa, como detalhado no Anexo Ill. Adotando
0 carater ndo participante, este pesquisador se inseriu no campo adotando a figura
de espectador, sem interferir muito nas atividades (FLICK, 2009), uma vez que o
intuito da observacao foi aprofundar na realidade vivenciada pelos sujeitos para
conhecer melhor seu cotidiano na organizacdo e no contexto local (CRESWELL,
2013; RYAN; BERNARD, 2003). Durante as observacdes foi utilizado um pequeno
bloco de notas, sintetizando, quando possivel e de forma discreta, observacoes
relevantes. Ao final da observacdo de cada dia, as anotacbes eram digitadas,
fundamentando assim o diario de campo. Os diarios de campo foram enumerados
por ordem de acontecimento, local de realizacdo, tipo de evento, foco da
observacéao, data, hora de entrada e saida de campo e tempo total da observacéao.
No total, foram produzidos nove densos diarios de campo, totalizando 70h e 05
minutos de observacao.

As observacdes aconteceram em eventos realizados pela cooperativa,
eventos dos quais membros da cooperativa participaram, na prépria sede da
cooperativa e em uma cafeteria que comercializa os produtos da CAFESUL. Em
grande parte dos eventos, este pesquisador foi convidado a participar. Nos eventos
da cooperativa foi possivel contar com trés informantes-chave, funcionarios da

organizagdo, que forneciam informacbes sobre os futuros eventos, bem como

! Projeto registrado sob CAAE n° 86462018.0.0000.5542 CEP/UFES
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informacgdes sobre a cooperativa. O ponto de saturacao foi notado no ultimo evento,
durante a semana do comeércio justo em Lavras-MG, no qual a figura de observador
espectador comecou a ser modificada para observador participante, gerada pela
frequéncia deste em campo e pelo conhecimento de boa parte dos atores
(MARIETTO, 2018). Por participar ativamente das reunides da BRFAIR e CLAC,
interferindo gradativamente na constru¢do de agendas futuras do movimento, foi
possivel perceber que essa mudanca de papel enquanto observador jA ndo fazia
mais parte da proposta da pesquisa. Assim, apds essa percepcéo, ficou decidido o
momento de encerrar as observacoes.

A coleta de dados via documentos teve por intuito complementar as
informacdes das entrevistas e observacdes, trazendo informacdes de cunho mais
descritivo, evitando assim possiveis vieses de andlise (MARTINS; THEOPHILO,
2009). A selecao dos documentos foi pautada nos critérios de autenticidade (origem
nao questionavel), credibilidade (sem distorcbes quanto o conteudo),
representatividade (representa um perfil de documento que €é comum em
publicacdes sobre o assunto) e significacdo (claro e compreensivel), defendida por
Flick (2009). No geral, dos inUmeros documentos que tive acesso, optou-se por
utilizar documentos internos da CAFESUL, documentos sobre o Fair Trade,
documentos sobre normas da cafeicultura brasileira e um registro de memoaria da
reunido de definicdo de normas do Fair Trade (Anexo 1V). Estes documentos
auxiliaram na reinterpretacéo das entrevistas e na melhor compreensdo de aspectos
mais técnicos percebidos nas observagfes. Os documentos internos da cooperativa
foram enviados por funcionarios apods algumas requisicdes feitas por este
pesquisador a medida que encontrava necessidade de uso. Os demais documentos

foram recebidos nos eventos em que participou, ou descarregados via internet.

3.4 Andlise dos dados

Considerando o alto volume de dados coletados na pesquisa de campo, foi
adotada a técnica de analise de conteddo para analise dos dados. A andlise de
contetdo permite reunir os dados brutos de diversos materiais, reduzindo este rico

volume de dados em categorias que, mesmo configuradas a partir de pontos de vista
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subjetivos, representam a reflexdo da realidade de forma simplificada (FLICK, 2009).
A articulacdo de fatos e argumentos para compreensdo de contextos distintos
(SONPAR; GOLDEN-BIDDLE, 2008) permissiveis pela andlise de conteido amplia o
olhar do pesquisador por envolver diferentes perspectivas de analises para buscar
evidéncias mais robustas em relacdo aos objetivos de pesquisa tracado. Assim, O
objetivo maior quanto ao uso dessa técnica foi entender o sentido produzido nas
falas, nas observacdes e nos documentos reunidos a partir da investigacao empirica
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

A analise foi operacionalizada a partir de trés momentos: 1) Leitura Flutuante
dos dados; 2) Codificacdo descritiva; 3) Categorizacdo analitica e 4) Categorizacdo
tedrica. Inicialmente, todas as entrevistas foram transcritas. Ao final da transcricéo,
todo o material digitado foi lido, corrigindo assim erros de digitacdo, concordancia e
pontuacdo, como sugerido por Flick (2009). Para a transcricdo desse material foi
utilizado o software Express Scribe Transcription Software. ApdOs a transcricdo de
cada entrevista e também dos diarios de campo, este material foi salvo
individualmente no formato Microsoft Word. Apds esse ajuste, todo o material
(entrevistas, diarios de campo e documentos) foi inserido no software Atlas.ti para
analise.

No software de andlise realizou-se, inicialmente, a leitura flutuante de todo o
material. Para a identificacdo das categorias de analise foi adotada uma abordagem
de grade fechada definindo, a priori, categorias fundamentadas na articulacéo
tedrica da tese (FLICK, 2009; VERGARA, 2015). Definidas as quatro categorias
expressas abaixo, no Quadro 3, as categorias analiticas que compdem cada uma
das categorias tedricas foram estabelecidas acompanhando um processo de
refinamento, como defendido por Gibbs (2009). Inicialmente, foi desenvolvida uma
codificacdo descritiva, desenvolvida ao passo em que a leitura do material
despertasse insights prévios, fundamentados nas categorias tedricas.
Posteriormente, esses codigos foram reunidos em uma categorizacao analitica que
articulava com o objetivo de cada categoria (GIBBS, 2009). A identificacdo dos
cbdigos analiticos se deu pela articulacao que alguns cédigos descritivos construiam
com os objetivos de cada categoria teérica (RYAN; BERNARD, 2003).
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Ao final, 116 codigos descritivos foram criados (ANEXO V) e, posteriormente,

reunidos em 11 categorias analiticas, ajustadas nas 4 categorias tedricas. Cada

categoria de andlise se fundamentou na articulacéo teérica desenvolvida nesta tese,

considerando 0s objetivos especificos propostos. As categorias tedricas, as

categorias analiticas e seus objetivos estdo expressos no Quadro 3.

Quadro 3 - Categorias tetricas para analise dos dados.

Categoria Teorica

Categoria Analitica

Objetivo

Processo
histérico e
adequacéao

organizacional

Contexto histérico do café conilon
capixaba

Compreender as formas de incentivo
para o desenvolvimento do café conilon
no estado.

O surgimento da CAFESUL e a
adequacdo ao Fair Trade

Compreender como a organizagdo
surgiu, o que motivou a certificacdo e
como se adequou as normas Fair Trade

Dimensdes da
organizacgao
hibrida

Analisar como o Fair Trade influencia as

As atividades Organizacionais atividades  econbmicas, sociais e
ambientais da organizacéo.
Entender como a contratacao,

Composicao da Forca de Trabalho

capacitacdo e socializacdo influencia no
projeto hibrido da organizacao.

Design Organizacional

Analisar o impacto da estrutura
organizacional, os incentivos e sistemas
de controle e o0s mecanismos de
governanca no projeto hibrido.

Cultura

Compreender a imagem formada pela
organizacdo a partir de sua atuacao local
e global.

Relacionamentos
Interorganizacionais

Compreender as formas de captacdo de
recursos a partir das parcerias
desenvolvidas.

Tensdes
estruturais e
formas
democréaticas de
participacao

As tensdes estruturais

Compreender as tensbes geradas a partir
dos paradoxos organizacionais.

Os espacos democraticos de
participacéo

Compreender as formas democraticas de
participac@o a partir dos mecanismos de
catalisacdo da agéncia humana.

Motores de
Performatividade
Critica

Motor endégeno de
performatividade critica

Caracterizar o motor enddbgeno de
performatividade critica.

Motor exégeno de performatividade
critica

Caracterizar o motor
performatividade critica.

exégeno de

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados os resultados provenientes da investigacao
empirica, articulando-os ao quadro tedrico da tese. A andlise esta estruturada em
guatro momentos fundamentais para atendimento ao objetivo desta tese. Na
primeira parte, sera apresentado o processo de adequacdo organizacional as
normas do Fair Trade. Na segunda, a analise realizada nas dimensdes hibridas da
organizagao. Na terceira parte serdo identificadas as tensdes estruturais e as formas
democréticas de participacdo estabelecidas na cooperativa. Por fim, na Ultima parte

serdo caracterizados os motores de performatividade critica.

4.1 O processo de adequacéao organizacional a légica do Fair Trade

Para compreender como a organizacdo adotou a certificacdo Fair Trade
tornou-se imperativo tracar, inicialmente, um contexto historico analisando as
motivacdes que levaram o desenvolvimento do café conilon do Espirito Santo, bem
como o incentivo a formacdo das cooperativas de café. Posteriormente, sera
apresentado como a CAFESUL surgiu, por quais motivos se certificou ao Fair Trade

e como essa adequac&o as normas aconteceu.

4.1.1 O desenvolvimento da cultura do café conilon no Espirito Santo e os

incentivos para a formacgéo de cooperativas

Com inicio da producao de café durante o periodo brasileiro conhecido como
“Ciclo do Café” (1800-1930), o estado do Espirito Santo foi fortemente incentivado a
este tipo de cultivo, seguindo caracteristicas particulares de clima e relevo
condizentes com as especificidades da planta (ALBERGARIA, 2012; CACADOR,;
GRASSI, 2013). Segundo Fassarella e Rego (2011), em 1840 o café ja poderia ser
considerado o representante agroexportador mais forte da economia capixaba.
Como mencionado por Martins (2008), a cafeicultura capixaba, assim como nos
demais estados produtores, sofreu com a falta de méo-de-obra apds a abolicdo da

Escravatura em 1888. A substituicdo da forca de trabalho se deu principalmente com
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a vinda de imigrantes europeus para o estado, particularmente alemées e italianos
que, motivados pelos incentivos governamentais, desenvolveram inimeras lavouras
familiares, principalmente no Sul do estado, que era pouco ocupado pela populagéao
(BUFFON, 1992; FALEIROS, 2010). De acordo com Albergaria (2012), os
imigrantes, principalmente os italianos, formaram inimeras colénias nessa regido,
trabalhando nas terras que |hes foram prometidas pelo governo capixaba e em
parcerias, como meeiros, dos grandes fazendeiros que, dado o alto volume de terras
devolutas, vendiam partes da propriedade a precos bem mais baixos.

Segundo Rocha e Morandi (1991), de 1850 a 1920 o café arabica foi sendo
disseminado na regi&o Sul do estado, Centro Serrana, Norte do Rio Doce e Areas da
Mata Atlantica, ocupando até entdo mais de 500 mil hectares. Porém, a partir de
1920, o solo comecou apresentar sinais de desgaste e exaustdo agravados pela
doenca foliar inexistente até entdo, conhecida como “ferrugem do café”, que
segundo Capucho et al. (2013) € uma das principais doencas da cafeicultura e que
leva a secagem dos ramos, reduzindo tanto a produtividade quanto a longevidade
das plantas. De 1938 a 1962, a cafeicultura capixaba cresceu gradualmente, sendo
estimulada pelo aumento nos precos internacionais e pela politica de desvalorizacéo
da moeda pela qual eram remunerados nominalmente os produtores, aumentando
assim, gradativamente, a producdo (ALBERGARIA, 2012; CALIMAN, 2012,
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2016).

A superproducdo nacional levou a uma oferta superior a demanda e a
consequente queda nos precos do café, culminando, em 1962, na criacdo do Plano
de Erradicacdo dos Cafezais pela GERCA (Grupo Executivo de Racionalizacdo da
Agricultura). Este plano estipulava que fossem eliminados os cafés fora do
zoneamento agricola, caracterizando como regifes inaptas para o café aquelas
cujas producBes fossem inferiores a 6 sacas beneficiadas para cada 1000 pés, pois
esse cenario era considerado antieconémico para o governo. O impacto dessa acéo
afetou em 53% as areas de producdo no estado, impactando diretamente no
desenvolvimento econdmico e no éxodo rural (AVELLAR; FREITAS, 2011;
FASSARELLA; REGO, 2011).

Com o impedimento de plantio do café arabica em areas de altitude inferior a

400m, uma vez que a planta ndo era resistente a ferrugem, e as alternativas para
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controle eram economicamente invidveis em areas de baixa producéo, a op¢cdo mais
proxima seria a introducdo do Coffea canephora (BSCA, 2018). As duas variedades
desse café (Robusta e Conilon) originario da Africa, introduzido, segundo Fonseca,
Sakiyma e Borém (2015) na cidade de Cachoeiro do Itapemirim desde 1912, teve,
naquele momento, sua chance de desenvolvimento. O Conilon tornou-se a
alternativa por ser considerado mais rastico, mais resistente a pragas, por ter
menores custos de producdo e por proporcionar elevada produtividade (CACADOR,;
GRASSI, 2013; FONSECA; SAKIYMA; BOREM, 2015).

No entanto, inicialmente, sua inser¢cdo como cultura de producdo enfrentou
inimeros desafios como a desconfiangca dos produtores de ardbica quanto a
substituicdo dos cafés finos, a falta de incentivo financeiro do governo e a escassez
de centros de pesquisa que auxiliassem no estudo da espécie (AVELLAR; FREITAS,
2011). Porem, com a retomada de investimentos na década de 1970, o Instituto
Brasileiro do Café (IBC), em parceria com 0 governo capixaba, criou mecanismos
para reincentivo a producéo, e em 1971 iniciou-se o plantio, com o intuito de atender
as areas deixadas pelo café arabica, que passou a ser produzido em maior escala
nas regides de montanhas (FONSECA; SAKIYMA; BOREM, 2015).

A cidade de Sdo Gabriel da Palha, na regido Noroeste do estado, foi a
primeira cidade a investir na producdo em larga escala do Conilon por reunir
condicBes climaticas e de solo adequadas, ter acesso a mudas de forma gratuita
pelo poder publico local e pela criacdo de fazendas tecnificadas (AVELLAR;
FREITAS, 2011). Os autores destacam, ainda, que a criacdo da Real Café Solavel
S.A em 1971, na cidade de Viana, permitiu garantias de mercado para a producao,
incentivando o cultivo do café por todo o estado. De forma paralela, na década de
1980, inuameros foram os incentivos do Governo Estadual e das Prefeituras
Municipais para o desenvolvimento de novas lavouras, chamando atencdo para o
desenvolvimento de pesquisas pelo IBC, pela Cooperativa Agraria dos Cafeicultores
de S&o Gabriel da Palha (COOABRIEL), pela Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural (Emater-ES) e pela Empresa Capixaba de Pesquisa Agropecudria
(Emcapa)’> (FONSECA; SAKIYMA; BOREM, 2015; INCAPER, 2018). Em 1986 o

2 A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Emater-ES) e a Empresa Capixaba de
Pesquisa Agropecuaria (Emcapa) fundiram-se em 2000 formando o Incaper (INCAPER - INSTITUTO
CAPIXABA DE PESQUISA, ASSISTENCIA TECNICA E EXTENSAO RURAL, 2018)
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IBC foi extinto, cabendo a Emcapa o desenvolvimento de pesquisas sobre o Conilon.
Verdin Filho et al. (2014) salientam que, visando a adaptacdo da cultura as regioes
mais elevadas do estado, a Emcapa iniciou suas pesquisas com foco em
melhoramento genético e nutricdo de plantas e, a partir dos resultados encontrados,
voltaram as pesquisas para manejo e cultura.

Para Buffon (1992), a economia cafeeira capixaba somente teve seu amplo
desenvolvimento adequando-se a superproducéo para os moldes capitalistas a partir
da erradicacdo das lavouras improdutivas que, somado a vinda da Companhia Vale
do Rio Doce (atual Vale), e sua consequente aglomeracdo produtiva urbana na
Grande Vitoria, foi promovido um cenario de diversificagdo da economia do estado.
Rocha e Morandi (1991) destacam que antes de 1970 a economia capixaba era
estimulada principalmente pelo capital local, com a vinda dos chamados “Grandes
Projetos” (fruto do alto aporte de capital dos grupos estatais, privados, nacionais e
internacionais). Nesse contexto, a economia do café entra na rota nacional
assumindo um carater mais industrial. Os autores destacam que de 1983 a 1985 a
cafeicultura capixaba quase triplicou o plantio e quase quintuplicou sua producéao,
culminando em mudancas nas pequenas propriedades rurais e nas empresas rurais
com trabalho assalariado, ambas altamente influenciadas pelas modernas técnicas
de producéo e pelos incentivos financeiros nacionais e estaduais.

A disseminacdo das lavouras de café Conilon a partir da década de 1970
tornou-se possivel a partir da articulacdo de inumeros Orgdos de pesquisa,
financiamento e apoio. De acordo com Ferréo et al. (2015), a expanséao desse cultivo
nao somente no Espirito Santo mas em outros estados brasileiros, como Rondénia e
Bahia, tornou-se possivel a partir do desenvolvimento de cultivares geneticamente
melhorados desenvolvidos por trés principais 6rgaos INCAPER, IAC (Instituto
Agronémico de Campinas) e a Embrapa Rondbnia. Os autores destacam que estes
orgaos foram responséaveis pelo desenvolvimento de 15 cultivares responsaveis pela
renovacao do café conilon no Brasil. A expanséo da cultura do café conilon pode ser
explicada, além desses motivos, por outros inimeros fatores, como apresentado

abaixo:

O café Conilon vem alcangando, nos dltimos anos, maior expressao, em
razdo da sua inclusdo cada vez mais frequente nos blends de cafés
torrados e moidos e da expansdo do consumo de café solivel em todo o
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mundo, bem como pelo surgimento de inUmeras formas alternativas de
consumo, tendo em vista ser este mais atrativo as industrias, por sua maior
rentabilidade. Soma-se a isso o fato de ser uma espécie mais ristica,
possibilitando assim, a obtencdo de produto economicamente mais
competitivo (FONSECA; SAKIYMA; BOREM, 2015, p.19-20).

Assim, em meio a luta por posicionamento no mercado nacional de cafés, o
café conilon teve seu reconhecimento na cadeia nacional, principalmente a partir da
producdo de café para industria solGvel nacional e internacional (ROCHA,;
MORANDI, 1991). O esforco conjunto das acdes do Estado e dos érgdos de apoio
como a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras do Espirito Santo (OCB-ES) na
criacdo e no desenvolvimento de cooperativas que articulassem produtores rurais
interessados no cultivo e comercializacdo do café conilon, além do apoio em
assisténcia técnica e extenséao rural cedido pelo INCAPER tornou-se fundamental
para o desenvolvimento de empreendimentos bem estruturados e produtores
dotados de cultivares proprios para a realidade do Espirito Santo (FONSECA,;
SAKIYMA; BOREM, 2015; VERDIN FILHO et al., 2014).

No entanto, esforcos ainda s&o necessarios para posicionar o café nos
padrdes de cafés especiais, como meio para enfrentar a concorréncia com os cafés
arabica que, cada vez mais, vem alcancando novos e diferenciados mercados
(LEME, 2015). Como o acesso dos produtores rurais a toda tecnologia necessaria
para o desenvolvimento do café conilon especial € complexo, a articulacao produtiva
por meio das cooperativas torna-se um mecanisSmo que serve tanto para
aperfeicoamento de seus mecanismos de producdo, quanto para 0 acesso a um
mercado mais amplo (ALBERGARIA, 2012), inserido em uma pratica efetiva de
participacdo e potencializando, assim, vertentes sociais do empreendimento como
no caso do Fair Trade (DIMITRIADIS et al., 2017). Em meio a esse contexto e
alimentada por essas percepcdes, surge a CAFESUL, que atua na defesa dos

interesses dos produtores locais, como apresentado na sequéncia.

4.1.2 O surgimento da CAFESUL: da “prostituicdo” no mercado a busca por

legitimidade no Fair Trade
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O surgimento da CAFESUL aconteceu em meio a inUmeras demandas dos
produtores rurais de Muqui, que inseridos em uma cidade pequena, com poucos
recursos tecnoldgicos, viu ao longo do tempo a producdo de café ser vendida a
baixo custo para os atravessadores da regido. A cidade se desenvolveu ao entorno
de uma linha de trem®, que por anos foi responsavel por escoar a producéo. No
entanto, essa pratica impediu que organizacbes de produtores como cooperativas
fossem desenvolvidas no municipio. Somente em 1998 € que surgiu uma
organizagcdo, a CAFESUL, que, apesar dos esfor¢os, teve muita dificuldade nos
anos iniciais:

[...] A cooperativa surgiu em 1998, com um grupo de 20 produtores de
Muqui principalmente e a intencéo era realmente comercializar em conjunto
né, e fazer compra em conjunto s6 que de 1998 a 2002 ela ficou
praticamente estagnada, ou seja, existia no papel, mas ndo existia
funcionando. De 2002 em diante houve até uma discussdo naquela época
do fechamento ou ndo da cooperativa ai assumiu um grupo, um grupo de

produtores resolveu assumir, ai eu ja fazia parte pra ver se ela comecava a
andar [...]. (PRES1).

[...] A ideia era criar um mercado alternativo pra tentar melhorar o preco [...]
(COOPLY).

A cooperativa foi desenvolvida ja no formato do cooperativismo da OCB-ES,
assumindo o numero minimo de 20 sécios exigidos pela legislacdo, uma vez que a
proposta foi vista, inicialmente, com muita desconfianca pelo publico local. Desde
sua constituicdo, o foco, de fato, foi o acesso a um mercado alternativo como
evidenciado na fala de COOP1, pois o mercado tradicional de café conilon sempre
foi considerado na regido como de baixo valor agregado.

Os problemas iniciais que a organizacdo enfrentou estiveram ligados a
dificuldade de alinhamento dos reais interesses do grupo de produtores aos
interesses do presidente da organizacdo na época, como apresentado na fala

abaixo:

[...] A cooperativa nasceu, nés acompanhamos as coisas as reunides, 0s
seminarios e tal. Depois que estava funcionando nés fizemos parte da
cooperativa né. Entdo na época, 0 outro gestor que aqui estava ele tinha

¥ Com a inauguracéo da Estrada de Ferro Leopoldina, em 1902, a cidade se desenvolveu em suas
margens, vivendo tempos aureos com o café nas décadas de 1929 e 1930. Nesse periodo, inUmeros
casarfes dos bardes do café foram construidos culminando na criacéo de infraestrutura urbana para
desenvolvimento enquanto municipio (MUQUI, 2018).
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uma visdo muito grande, eu acho que ele se esqueceu de que ele estava
aqui em Muqui. Isso ai a pessoa tem que saber onde vocé esta qual o
publico que vocé tem, ele tinha uma visdo muito grande e ele passava um
pouco disso para 0s sOcios que iSso aqui ia se tornar uma mega cooperativa
e ndo é assim. Se nOs soMOsS pequenos a cooperativa tem que ser
pequena, se nds somos um grupo de soOcios de baixa renda, de baixa
produgdo porque o0s nossos limites séo limitados no caso, tem que ser
também uma cooperativa pequena, mas ela tem que ser autossustentavel,
aqui para o movimento dela e também a vida de quem esta la no campo.
[...] (COOPS5).

A proposta de uma grande organizacdo nao atendia aos interesses do grupo
e de certa forma engessou por um tempo o desenvolvimento da CAFESUL. A
sintonia entre o perfil do lider e o perfil da organizacdo pode ser vista como o grande
diferencial das organizacdes hibridas, pois tal descompasso pode gerar problemas
de definicdo de seu nucleo de negdcio e nucleo social, pois, ao invés de promover
atividades balizadas entre os dois campos, um destes acaba se tornando periférico
enquanto o outro, central (BATTILANA et al., 2010; LECA; GOND; BARIN CRUZ,
2014).

No caso da CAFESUL, a estratégia do antigo gestor impulsionou a
organizagcao para se tornar mais uma empresa compradora de café como tantas
outras presentes na regido, direcionando a missao social do empreendimento para a
area periférica e trazendo a area econdmica para o nucleo (LEE; BATTILANA,
2013). Apesar dos interesses principais do grupo também se direcionarem para a
vertente econémica do empreendimento, o rumo que essa direcao estava tomando
nao permitiu que a organizacdo se desenvolvesse, pois adotava estratégias de
gestdo muito amplas que ndo consideravam a realidade local dos produtores rurais,
como expresso na fala de COOP5. Desde o comeco, a proposta de desenvolvimento
da organizacdo ja demandava uma orientacdo critica para que suas praticas
considerassem seu projeto alternativo para sobrevivéncia (BATTILANA; LECA,;
BOXENBAUM, 2009; DIMITRIADIS et al., 2017).

De forma complementar, as estratégias de gestdo utilizadas nos primeiros
anos da cooperativa se complicavam com o cenario vivido no municipio e no

mercado de café de forma geral:

[...] uma grande dificuldade que tem uma cooperativa pequena é enfrentar,
e a gente enfrentava, uma concorréncia muito desleal no mercado na nossa
regido, eu sempre digo que o mercado de café € um mercado muito
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prostituido né. Entdo a concorréncia ela € muito desleal, isso veio se
confirmar depois quando veio essas operagbes broca, essas Ultimas
operacdes do café que havia sonegacdo de ICMS, do dinheiro, entdo a
gente tinha essa concorréncia desleal. Uma cooperativa pequena tem
dificuldade de capital de giro né, pra trabalhar e para enfrentar o mercado
porque café exige muito dinheiro e muito recurso pra vocé movimentar e por
ser formada por pequenos agricultores [...] (PRES1, grifo do original).

A fala do atual presidente destaca com o0 uso da expressdo “mercado
prostituido”, o quanto a questdo econémica faz parte do cotidiano das organizacfes
gue trabalham com café e se atrelam facilmente as estratégias de preco de
compradores concorrentes. Por mais que existam iniUmeras normas a serem
seguidas e inUmeros meios para a realizacao de auditorias, no mercado Fair Trade
essa logica nao € diferente (FRIDELL; HUDSON; HUDSON, 2008; LEVI; LINTON,
2003). O uso de mecanismos fraudulentos para diminuicdo dos custos de venda
(como a sonegacdo do ICMS) também se mostrou presente nas estratégias
destacadas no trecho acima, que evidencia como € complexo o trabalho das
pequenas cooperativas para encarar essa concorréncia e se manterem vivas no
mercado.

Essa vertente de carater mais econémico, que comecou a se desenvolver na
CAFESUL, trouxe consequéncias diretas na construcdo da imagem coletiva da
organizacao, que logo nos primeiros anos de sua histéria enfrentava crises de
legitimidade perante o seu publico local:

[...] noinicio a gente ja estava comegando a enxergar a cooperativa como
mais um atravessador de café, mais um comerciante de café e vocé néo via
muito mais que oferecer para o produtor né [...] a gente ia ser mais uma ai

no mercado e esse mercado de café do jeito que é a gente ia acabar sendo
engolido pelas grandes empresas [...] (FUN7).

O cenario que recorrentemente foi relatado € o da presenca macica dos
chamados “atravessadores” responsaveis, desde sempre, pela oferta de precos
mais atraentes na compra do café e dinheiro rapido para o produtor. De acordo com
Singulano (2016), os atravessadores de café representam 0s primeiros
intermediarios na compra, estabelecendo, por meio de acordos verbais, a troca
imediata da mercadoria. Para a autora acima mencionada, estes atravessadores,
gquando pequenos, compram diretamente nas propriedades de produtores

conhecidos, ou, quando grandes, contam com estruturas em escritérios e delegam a
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compra aos atravessadores mais proximos, criando assim lagos de confiancga.
Todavia, essa prética, extremamente comum no cenario brasileiro de café, inviabiliza
a fidelizacdo dos cooperados nas cooperativas e cria problemas de legitimidade com
a organizagdo, uma vez que todos os servicos de assisténcia técnica, infraestrutura
para armazenamento do café e os demais beneficios promovidos pela cooperativa
nao sdo assegurados (AKAHOSHI; BINOTTO, 2015; SCHNEIDER, 1999). No caso
da CAFESUL, era nitido o interesse da cooperativa em se tornar algo diferenciado
do mercado comum. Nessa busca por desenvolver uma organizagdo que
representasse os interesses dos cooperados, inumeras articulagdes foram feitas
para fazer a CAFESUL renascer.

O passado arduo da organizagcdo, as constantes dificuldades de fidelizagcéao
dos cooperados e o desalinhamento do perfil do lider na gestdo da CAFESUL
tomaram ares publicos e clamou por ajuda direta do poder publico local e do
INCAPER, impedindo, dessa forma, que a cooperativa se dissolvesse'. Nessa
retomada da organizacao pelos cooperados, que acreditaram no empreendimento e
organizaram uma nova diretoria, a proposta da certificacdo Fair Trade foi
apresentada pelo atual Gerente de Agricultura Familiar da SEAG, que na época era
secretario de agricultura de Muqui e ja conhecia a certificacdo, como exposto na fala
abaixo:

[...] em 2001 eu ja fui trabalhar em Muqui, eu me lembro que um dia eu
pensei em conversar com o pessoal da CAFESUL e falar do mercado Fair
Trade pra ver se eles tem interesse, entdo na hora eles manifestaram
interesse muito grande em poder participar do mercado Fair Trade. Ai teve
um ano que teve copa do mundo, acho que foi 2006 e foi justamente no dia
de um jogo do Brasil que consegui levar um consultor do Fair Trade aqui do
Brasil a Muqui para poder conversar com a diretoria da CAFESUL [...] Entao

ai comecou uma conversa e deu tudo certo e a CAFESUL também
conseguiu o registro no mercado Fair Trade [...] (SEAG2).

Como evidenciado na fala acima, a proposta para a certificacdo da CAFESUL
surge a partir da indicacdo de um membro ligado ao poder publico municipal em um
periodo turbulento de mudanca de postura da organizacdo tanto para sobreviver,

guanto para tentar se reposicionar enquanto empreendimento. As circunstancias

* Termo utilizado pelo regime juridico das sociedades cooperativas brasileiras que representa o
encerramento das atividades e fim da organizagcdo enquanto pessoa juridica (BRASIL, 1971).
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foram totalmente favoraveis a certificacdo e esta aconteceu como descrito no relato

do Presidente:

[...] Ai vimos a palestra dele [do consultor do Fair Trade] e voltamos
empolgados, “opa, tAbua de salvacdo” ou seja, nés vamos ter um diferencial
a esse povo que atravessa café aqui e eles ndo tem como chegar nesse
diferencial porque? E uma certificagéo coletiva, tem que ser a cooperativa,
OU uma associacdo, mas a cooperativa como um todo € certificada nao é
uma certificacdo individual nem posso fazer grupos, entdo quer dizer tudo
vem amarrado e ai, exigia um percentual e exige ainda né de pequenos
agricultores e naquela época era 51% pelo menos, apesar do nosso perfil ja
ser esse. Tem uma série de amarragcdes que para um atravessador, para
um comprador de café, primeiro que ele nao tem interesse porque o dele é

7

s6 comercial né, e segundo porque é muito dificil eles conseguirem [...]
porque isso aqui vai ser o nosso diferencial e foi mesmo (PRES1).

A fala do atual presidente sinaliza como a certificagdo tornou-se fundamental
para resgatar a cooperativa da situacdo dramatica em que se encontrava. O uso da
expressao “tabua de salvagado” evidencia que a certificacdo chega como uma
salvadora por permitir que a organizacdo tentasse se reerguer, se adequando a
algumas diretrizes e conseguindo se posicionar ao que tanto almejava: a
desvinculacdo da figura de mais um atravessador na cidade. Além disso, a visédo
estritamente comercial dos atravessadores se sobressai na fala do Presidente como
algo de que eles gostariam de se desvincular. A imagem organizacional centrada em
uma visao estereotipada ou controversa pode atrapalhar a missdo das organizacdes
hibridas, pois tanto seu publico local quanto os possiveis investidores podem nédo se
reconhecerem enquanto participantes dessa estrutura (BATTILANA, 2006;
BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009; MARQUIS; BATTILANA, 2009).

A proposta dos beneficios econbmicos e sociais do Fair Trade, além de
chamar atencdo dos membros da CAFESUL, se alinhou ao novo perfil tanto dos
lideres quanto dos demais cooperados que viam na organizacdo algo diferente do
convencional. Esse novo perfil dos cooperados fica transparente na fala abaixo:

[...] O interessante € que os primeiros que fundaram na verdade eram
produtores médios um pouco mais crescidos, € estranho isso. Depois que
ela comecou agregar produtores menores. O produtor menor tem uma
vantagem que € quando ele enxerga o beneficio que ele t4 tendo, ele
comeca a se, ele cria um sentimento de pertencimento, seu trabalho ele

procura fazer constantemente porque esse sentimento de pertencimento €
dificil de colocar na mente, de trabalhar com eles isso [...] (PRES1).
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A fala do Presidente revela essa mudanca de postura da CAFESUL que
contraria logicas de crescimento de organizacbes convencionais e ligadas a
producdo de café, a partir das quais se valorizam, cada vez mais, grandes
produtores para fomentar a agricultura patronal e o agronegdcio. A logica da
organizacdo € reforcar a visdo do pequeno produtor. Esse pequeno produtor,
valorizado pelo Fair Trade como norma e eixo sustentador da ideologia da
certificacdo, encontra na nova proposta da cooperativa um terreno fértil para o seu
desenvolvimento - fato este que estimula a fidelizagdo dos cooperados e a criacao
do “sentimento de pertencimento”, como exposto na fala.

E preciso considerar que a certificagdo Fair Trade teve aderéncia na
CAFESUL de forma similar as outras organizacbes, que na €época ja eram
certificadas (PRONOVA e COOFACI®) gracas & criacdo de uma base comum da
certificacdo, como apresentado nas falas anteriores e reforcada no argumento

abaixo:

[...] n6s comecamos o trabalho de orientacdo aos produtores e adequacéo a
propriedade em 2006, inicio de 2006. Como primeira atividade que nés
fizemos de Fair Trade foi uma palestra em Venda Nova quando a
PRONOVA ainda eram certificada, a gente foi 14, levou produtor, trouxe a
ideia, comecou com orientacdo né, a gente fazia o trabalho de campo né,
nas auditorias internas que a gente chama né, ai em 2008 que certificou
mesmo, ai eu acompanhei todo o processo e foi o divisor de aguas [...]
(FUN?7).

A fala de FUN7 traz a tona a preparacao que foi feita para que a cooperativa
conseguisse se certificar. InUmeros trabalhos de adequacédo das propriedades rurais
foram realizados. Porém, o que € preciso destacar aqui é o trabalho de
intercooperacédo tdo difundido no cooperativismo®, que foi fundamental para que
uma organizacao concorrente também pudesse se certificar. Esse fato sinaliza tanto
a visdo de compartilhamento de recursos difundida pelo hibridismo organizacional,
guanto a visdo de uma orientacdo mais critica de performatividade, que se apoia na
formacdo de redes para sustentar o conhecimento alternativo produzido (SPICER;
ALVESSON; KARREMAN, 2016).

'* Cooperativas capixabas que atualmente ndo sdo mais certificadas pela Flo-Cert.
'® Segundo a Alianca Cooperativista Internacional (ACI), a intercooperacdo é um dos sete principios
gue regem o cooperativismo e representa o trabalho de cooperacgédo entre cooperativas.
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Conforme salientado por Chu (2013) e Battilana e Lee (2014), o
compartilhamento de recursos por meio da formacdo em redes representa algo
curiosamente explorado em organizac¢des hibridas que promovem beneficios mutuos
em diversas areas da organizacdo: o surgimento de outras organizacdes. De forma
complementar, Leca, Gond e Cruz (2014) destacam que a criacdo de estruturas de
participagdo e o compartiihamento de recursos para promog¢do do crescimento
conjunto devem ser vistos como um conjunto de praticas para além da performance
tradicional, pois pelas lentes econémicas onde se prioriza 0 lucro e 0 maximo
desempenho, alimentar a concorréncia ndo faz o menor sentido. A soma dessas
visdes coaduna para as primeiras percepcdes sobre a performatividade critica por
sinalizar ainda que modestamente como as atividades da organizacdo sao
diferenciadas de uma légica convencional desde a sua constituicdo. A logica das
cooperativas, de uma forma geral, suportada nos principios doutrinarios, permite a
intercooperagdo mesmo que as novas organizagbes se tornem concorrentes no
mercado (SCHNEIDER, 1999).

Contudo, por mais sedutora que a promessa do Fair Trade aparentasse, se
adequar a essa realidade néo foi tdo simples. A certificacdo teve uma boa aderéncia
e aceitabilidade na cooperativa, mas isso ndo quer dizer que o processo de
adequacao foi facil. A cooperativa, para garantir a certificacéo, ainda que ja adotasse
alguns pré-requisitos que garantissem sua certificacdo, teve que se adequar as
varias normas, convencendo os produtores rurais que a proposta demandaria
esforco coletivo com profundas mudancas na forma como compreendiam todo o
processo produtivo, como exemplificado na fala abaixo:

[...] final de 2008 eu entrei na cooperativa, atuei, decisivamente no Fair
Trade em 2009 e foi 0 momento mais complexo da cooperativa porque ela
tinha 540 cooperados e passou para 127 devido a uma triagem que eu fiz
na propriedade, com um relatério, pedindo para que cada produtor que fazia
parte do quadro, mesmo pessoas que ja estavam sem ter nenhuma
mobilidade com a cooperativa, mas estavam registrados |4 dentro. Ent&o eu
visitei essas pessoas com um formulério na méo perguntando se ele queria
aceitar aquelas normas de certificacdo, se ele entraria com aquilo ali dentro

da propriedade dele ou ndo, caso ele falasse que ndo, que teria muita
dificuldade, ele assinaria um termo desistindo de ser cooperado [...] (OAP4).

O excerto acima, dito na entrevista do atual Extensionista do INCAPER do

municipio, que na época mencionada atuava como técnico de campo da
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cooperativa, evidencia o quanto o processo de certificacdo foi complexo. A
adequacao custou uma reducdo expressiva no quadro social da organizagéo (24%),
garantindo, assim, que ficariam apenas 0s reais interessados em atender aos
critérios da certificacdo. Muitas das conversas, para além das entrevistas gravadas,
enfatizaram o0 quanto a cooperativa teve que ser firme para separar os famosos
“caroneiros”. Esse tipico comportamento econ6mico conhecido como free rider
representa um classico problema também em cooperativas. A livre associacao de
pessoas, com direitos e beneficios iguais, leva a inércia de pessoas que ndo querem
se comprometer para contribuir com os esforcos coletivos, mas aproveitam dos
beneficios a eles oferecidos, configurando uma acomodacdo que precisa de
eliminacdo, cabendo a gestdo da cooperativa criar mecanismos para isto
(GIANNAKAS; FULTON; SESMERO, 2016). O grande impacto dessa separacéo de
cooperados e “caroneiros” na CAFESUL pode, por um lado, ter contribuido para
manter quem realmente se sentia apto a se adequar, e quem de fato representava
apenas um numero na cooperativa sem nenhum tipo de movimentacdo ou
participacdo. Porém, por outro lado, a reducdo do numero de cooperados impactou
consequentemente na diminuicdo do volume de producédo e receitas da cooperativa,
desiquilibrando substancialmente sua esfera econdémica.

De forma paralela, as dificuldades para se adequar as normas da certificacao
também foram sentidas pelos produtores que decidiram seguir como cooperados.
Advindos de uma cultura produtiva propria, herdada de geracbes no cultivo da
lavoura, a aceitabilidade dessas normas somente se tornou possivel a partir de
intervencdes pontuais dos técnicos de campo da cooperativa, palestras e cursos de
capacitacdo. Muitos dos critérios estipulados pelo Fair Trade ja eram realizados
pelos cooperados em suas propriedades. A grande questdo que necessitou de
mudanca de postura se deu em relacdo as praticas ambientais que a certificacéo
exige com maior rigor.

Cabe aqui ressaltar que o processo de certificacdo considera certos prazos
para adequacdo as normas e que a organizacdo € avaliada em relacdo aos anos
subsequentes a certificagcdo (Ano 0, 1, 3 e 6) (FAIRTRADE INTERNACIONAL,
2016). Para cada auditoria realizada foram considerados os critérios de

conformidade. Como descrito no documento que evidencia os critérios para as
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Organizacdes de Pequenos Produtores (OPP)*’, os critérios descritos como “Majore”
sdo majoritarios e devem ser cumpridos rigorosamente, sendo punidos, no pior dos
casos, com a suspenséo da certificacdo, aqueles que ndo se adequarem. E nesse
ponto se encaixa a questdo dos agrotéxicos caracterizados como Lista Vermelha®,
gue eram amplamente utilizados por alguns produtores da CAFESUL, e que tiveram
de excluir da producdo para evitar prejuizos para a organizacao.

A mudanca de comportamento quanto a esse novo perfil ainda é gradual e
ndo foi undnime em relacado a facilidade para adaptacao. Para os produtores que ja
contavam com uma estrutura financeira que subsidiasse as mudancas, e para 0s
gue ja realizam uma producéo transitando para o organico, o impacto foi menor nos
primeiros anos. Contudo, com o passar dos anos, a certificacdo exigiu novos
critérios, que ultrapassam as questdes econdmicas e englobam os fatores sociais e

ambientais, como expresso na fala do cooperado:

[...] acho que ta apertando um pouquinho agora, questdo de depésito de
herbicida esses negécios, inseticida e todo aquele trabalho que tem que
fazer com o pessoal da propriedade |a, questdo de lixo, questdo da moradia
nao pode ser perto da lavoura e uma moradia minha é perto da lavoura,
entdo botamos placa pra proteger esse pessoal perto da casa hé, no mais
t4 ai tranquilo ndo tem. Agora essa outra, eles estdo querendo parar com
esse negécio de Roundup®® né, ai que eu ndo sei se eu ndo consigo capinar
a lavoura hoje [...] (COOPY7Y).

A fala de COOP7 destaca, além da preocupacdo com oS critérios
relacionados a diminuicdo do uso de agrotéxicos, varios elementos que expressam o
guanto a adequacdo as normas da certificacdo foi e ainda € trabalhosa, dado o
enraizamento que as atividades produtivas ja conhecidas representam no seu
cotidiano. O trabalho de organizar a propriedade para evitar impacto quanto ao uso
de agrotéxico aos produtos e a propria saude é expresso COmo um pProcesso ja

realizado a partir das instru¢des recebidas. Ao final, a mencdo do produtor sobre a

' Documento plblico que pode ser acessado pelo link: https:/www.flocert.net/wp-

content/uploads/2017/08/0Organiza%C3%A7%C3%B5es-de-Pequenos-Produtores_Crit%C3%A9rios-
de-Conformidade_pt.pdf
'8 Os pesticidas s&o categorizados pela (FLO, 2018, p. 46) em: “1) Lista Vermelha: A Lista Vermelha
€ uma lista de materiais “proibidos” e inclui materiais que ndo devem ser usados em produtos de
Fairtrade. 2) Lista Laranja: A Lista Laranja € uma lista de materiais cujo uso é "restrito" [...] 3) Lista
Amarela: A Lista Amarela é uma lista de materiais "marcados" e ela inclui materiais considerados
E)gerigosos, devendo eles ser utilizados com extrema cautela”.

Nome comercial de uma famosa marca de herbicida classificada na Lista Laranja da Flo-Cert.
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dificuldade de desapego ao produto quimico e volta a atividade que ja desenvolvia
antes de seu uso (a capina da lavoura) sinaliza que, mesmo preocupado com a
guestdo da saude, a praticidade do seu uso ao longo dos anos representou algo que
ainda hoje é visto como um conflito ndo resolvido.

Resistir a mudanca € algo comum nas organizacbes hibridas, pois a
identificacdo dos membros com seus reais anseios pode ser mediada pela forca dos
lacos formados (BATTILANA; CASCIARO, 2013), pelas fontes de impressoes
criadas sobre os fundadores da organizacdo (LEE; BATTILANA, 2013), e pelas
posicdes sociais dos atores (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009). No caso da
CAFESUL, essa resisténcia esta muito ligada as caracteristicas particulares dos
cooperados que resistiram a mudanca pelo impacto estrutural que a certificacédo
causou no conhecimento, crencas e valores herdados de outras geracbes e
desenvolvidos ao longo da vida. Como apontado por Dimitriadis et al. (2017), as
crencas culturais da comunidade local sobre o que é percebido como trabalho
influenciam na adocdo ou ndo de certas atividades comerciais nas organizacdes
sociais hibridas.

De forma analoga, essa resisténcia sinaliza uma retomada social dos seus
trabalhadores que, caso néo tivessem afastado os “caroneiros” da organizacgao,
poderiam replicar um modelo estritamente econdémico de organizacdo. O
engajamento dos interessados nas praticas e nos discursos gerenciais (SPICER;
ALVESSON; KARREMAN, 2009) tornaram-se essenciais para manter o projeto
organizacional alinhado aos interesses reais do grupo. Essa performatividade de
forma mais critica também pode ser observada na visdo radical de reducdo do
namero de cooperados que, mesmo comprometendo sua vertente econbmica, fez
parte da acdo tomada pela cooperativa.

Apesar dos entraves a mudanca, a organizacdo mudou sua forma de atuacao
com a adocdo do Fair Trade. Ainda que tal acdo custasse um desequilibrio
econdmico e um comprometimento de sua missdo (BATTILANA et al., 2015), a
cooperativa decidiu investir em capacitacfes para tentar diminuir a resisténcia
cultural e mostrar como a certificacdo poderia ser benéfica, em seus mdultiplos
sentidos, para a mudanca de posi¢ao da organizagao, que almejava se distanciar da

imagem depreciada do atravessador, pejorativamente gerada pelas questionaveis
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praticas locais. Essa adequacdo de postura da organizacdo ao desenho do Fair
Trade influenciou diretamente para manutencao de sua condi¢do hibrida, integrando
na medida do possivel, cada uma de suas dimensdes como apontada na proxima

secao.

4.2 As dimensdes hibridas da organizacao

ApOs compreender o contexto em que a CAFESUL foi desenvolvida, os
motivos que a levaram a certificacdo, e a forma como as normas do Fair Trade foram
implementadas, torna-se fundamental analisar as cinco dimensdes hibridas da
organizagcdo. Assim, essa secdo apresenta, sequencialmente, as atividades
organizacionais, a composicdo da forca de trabalho, o design organizacional, a
cultura e os relacionamentos interorganizacionais como meios para compreender a
condicao hibrida da CAFESUL.

4.2.1 Atividades organizacionais: o impacto do Fair Trade no desenvolvimento

de suas esferas econdémicas, sociais e ambientais

Os multiplos beneficios sociais, econdbmicos e ambientais gerados pela
certificacdo se confundem, a todo o0 momento, com o0s beneficios que a propria
cooperativa ja oferece a seus cooperados. Para entender melhor esse processo,
tornou-se fundamental a participacdo nos eventos promovidos pela CAFESUL e por
outros 6rgaos de apoio, registrando assim as observacdes. Vivenciar o cotidiano dos
diferentes publicos da cooperativa permitiu entender que o contexto no qual estédo
expostos cria a percepcao individual e coletiva (BATTILANA, 2006; BATTILANA;
DORADO, 2010) do que foi esperado pela vinda da certificacdo e do que eles
observam cotidianamente. Assim, para organizar o comensuravel e irreal limite entre
os beneficios, serdo expostos, sequencialmente, os beneficios econémicos, sociais
e ambientais da certificacao.

Os mecanismos de compra e venda do café Fair Trade devem respeitar a

proposta desenvolvida pela Flo-Cert para certificacdo que considera a cotagao pela
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Bolsa de Londres para o café robusta (conilon)?, os precos fixos de preco minimo, o

prémio Fair Trade,

especificado abaixo:

além dos incentivos para producdo do organico, conforme

O preco minimo fairtrade € um valor que deve ser respeitado em todas as
transacbes com café Fairtrade. Que varia pela espécie (arabicas ou
robustas) e por processos de pds-colheita (lavado ou natural). O preco
minimo Fairtrade considera o café FOB (Free On Board), termo utilizado no
comércio internacional que significa colocado ao lado do navio e
desembarcado para exportacdo. Quando uma Organizacdo de Pequenos
Produtores (OPP) vende seu café a um exportador, este pode deduzir os
custos do transporte, seguros, alfandega, documentos de exportacdo e
outros custos referentes a exportacdo (FOB), no caso que estes sejam de
responsabilidade do exportador e indicados no contrato da venda. O prémio
Fairtrade € um valor fixo de USD$0,20 centavos/libras que ndo pode sofrer
nenhuma deducdo. Nos contratos, o prémio Fairtrade deve ser indicado
como um valor separado e adicional ao preco. Além destes dois
componentes do preco, o sistema Fairtrade também tem um diferencial para
cafés organicos de USD$0,30 centavos/ libras que, igualmente ao prémio
anterior, ndo pode sofrer dedugbes (CLAC, 2016, p.2).

Como demostrando no documento que expde os procedimentos para calculo

de preco do comérci

considerar dois cena

0 justo, elaborado pela CLAC, o sistema de precificacdo deve

rios: 1) Quando a referéncia do preco de mercado € menor ou

igual que o Preco Minimo Fair Trade; 2) Quando a referéncia do preco de mercado é

maior que o Preco M

inimo Fair Trade. Em cada uma dessas situacfes, o parametro

para pagamento respeita 0 mecanismo desenvolvido, conforme apresentado abaixo:

Figura 6 - Mecanismos de precificacdo Fair Trade.

Referéncia do preco
de mercado

(“C” ou “LIFFE Price”
+/- diferenciais
revalentes

PrecoMinimo
Comeércio Justo
(USD/ libra):

Arabica lavado: 1.40

Arabica natural: 1.35
Rohusta lavado: 1.05
Robusta natural: 1.01

N

Prémio Diferencial
/\ Comeércio Justo organico
O VALOR usDs$0.20/ Comeércio Justo
MAIOR libra » (para café
Y organico)
UsD$0.30/

libra

Fonte: CLAC (2016, p.5).

% para o café arabica, o parametro é estabelecido pela bolsa de Nova York (NYBOT).
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A figura demonstra que sempre se deve considerar qual é o maior valor: a
referéncia de preco de mercado (bolsas) ou Preco Minimo. Se o valor do café
referenciado no preco de mercado via cotacdo das bolsas (C: Bolsa de Nova York e
Liffe Price: Bolsa de Londres) for maior que o preco minimo (preco fixo estipulado
para cada tipo de café), faz-se uma analise da cotacdo e determina o preco com
base em uma tabela de referéncia produzida pelo Fair Trade, somando-se o valor
fixo do Prémio e um valor diferencial se o produto for organico. Como a referéncia é
baseada na bolsa, produtores e compradores devem acordar um preco diferencial
baseando-se no “diferencial que prevalece no mercado geral ndo-Comércio Justo, e
tendo em conta a situacao real especifica de qualidade, data de envio, logistica,
risco, disponibilidade, etc.” (CLAC, 2016, p. 7). Contudo, se o preco de referéncia de
mercado observado nas cotagdes da bolsa € menor ou igual ao pre¢o minimo, o Fair
Trade garante que 0 minimo sera pago aos produtores, cobrindo os seus custos de
producéo e um valor adicional. Neste caso, 0 preco pago sera o valor fixo do preco
minimo para cada tipo de café, acrescido do prémio e do diferencial de organico,
caso seja.

A aparente complexidade inicial nos mecanismos de compra e venda do café
nas transagdes entre cooperados e cooperativa e posteriormente entre cooperativa e
traders é mais facil de compreender na pratica do que pelo mecanismo acima
descrito. Grande parte dos cooperados entendem perfeitamente os critérios que
compdem o preco, mas desconhecem suas entrelinhas. Sabem apenas que ha um
preco minimo, que o café & parametrado pela bolsa e que o prémio é destinado ao
investimento social. Os traders que compram o café da cooperativa destacam que o
preco € “tabelado” e permite pouca negociacdo. Internamente, o presidente tem
conhecimento, pois realizou um curso sobre negociacdes na Bolsa de Valores e o
Gerente Operacional também possui vasta experiéncia de mercado.

Esses mecanismos de precificacdo garantiram a cooperativa inameros
beneficios econbmicos para os cooperados, impulsionados pela venda do café,
como expostos nos trechos abaixo:

[...] foram muitas possibilidades, até mesmo com a negocia¢éo do café. Ter
assisténcia né dos produtos, o que pode, 0 que ndo pode né€, ter né os
meninos aqui sempre olham "ah é assim que vocé tem que fazer na lavoura,

padronizar a lavoura, um adubo é, andlise da terra né, tem né igual pouco
tempo agora essa semana, pegaram o café la porque tinha uma negociagéo
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né, foi saber né das coisas que a gente usa, entdo € uma possibilidade
melhor de ter um preco melhor também no café né [...] (GDM4).

A implementacdo de novas técnicas de plantio e colheita culminou
diretamente na ampliagdo da assisténcia técnica pela cooperativa e impactando na
melhoria de qualidade do café produzido. Essa melhoria, por sua vez, fez com que
0s produtores entregassem um produto melhor a cooperativa, de acordo com as
especificacdes de mercado. Como € sabido, o mercado de café, de uma forma geral,
€ controlado pelos compradores. No caso da CAFESUL, os traders demandam as
especificacbes do café que desejam e a cooperativa procura, junto a seus
cooperados, formar lotes para venda. Esse processo, com a implementacdo da
certificacdo, trouxe certo padrdo de producdo e permitiu que 0s cooperados
melhorassem suas condi¢des de vida.

Para o Presidente, a cooperativa consegue pagar aos produtores um preco
melhor do que os atravessadores, impactando diretamente no aumento de renda

dos cooperados:

[...] os nossos cooperados de uma maneira geral, também melhoraram
financeiramente, ou seja, € visivel vocé ir em uma propriedade e ver né as
melhorias que eles implementaram e tudo mais. Ver as casas, a estrutura
deles né. O cara que ja ndo tinha moto hoje anda em uma motinha que nao
tinha ou tinha um carrinho hoje anda em um carrinho melhor. Entdo quer
dizer, o beneficio econbmico pra eles também foi interessante e a gente
consegue ainda manter esse diferencial para eles sempre que tem uma
venda Fair Trade (PRES1).

Essa melhoria no preco do café é percebida, porém, ndo de forma téao
expressiva. Muitos cooperados acreditam que o0s beneficios econdémicos da
certificacdo ndo estdo diretamente ligados ao preco de venda do café:

[...] Olha eu ainda n&o vi vantagem no pre¢o ndo, mas teve um ano que

pagaram um pouquinho a mais, mas assim eu acho que o preco esta
deixando muito a desejar ainda do que a gente espera [...] (GDM3).

[...] No inicio foi falado em 50 reais de diferenca, ai quando a gente vendeu
a gente j4 vendeu com 20 de diferenca e as vezes a gente vende até com
10 de diferenca [...] (COOP?2).

Nas observacgfes na sede da cooperativa foi possivel notar que, por mais que
o mercado oscile e que as condi¢Bes climaticas impactem, a dificuldade de entregar

um produto de qualidade nos padrdes especificados ainda estd restrita a
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permanéncia de alguns cooperados em praticas antiquadas de manejo, plantio e
colheita do café. O trabalho realizado pela cooperativa e pelo proprio Incaper tenta
mudar esse perfil a partir da capacitacdo dos cooperados por meio de treinamentos
constantes e palestras em eventos.

No que concerne aos beneficios econdmicos para a cooperativa, alguns
indiretamente ja foram expostos. Com a melhoria nas vendas, a cooperativa pode se
capitalizar melhor e aumentar seu capital de giro. A destinacéo das sobras® ainda é
pequena, porém como apontado por Cancado et al. (2013), este valor deve ser
resultado do que literalmente sobrou e foi decidido em assembleia sobre o seu
melhor destino, contrapondo assim a visdo de quanto maior melhor. Nesse caso,
alto volume de sobras pode indicar ineficiéncia na gestdo. Assim, a cooperativa teve
capacidade para ofertar inUmeros treinamentos a seus cooperados, além de ampliar
o quadro de funcionarios, melhorar sua estrutura fisica e aperfeicoar os servi¢cos
prestados.

Na composicdo do preco de venda do café, o mecanismo de preco minimo
garantido pelo Fair Trade tem um papel fundamental e diferenciador por garantir que
0s custos de producédo e um valor excedente sejam pagos ha venda do café. Esse
mecanismo faz diferenca na vida do produtor, impedindo que o mesmo se “prostitua”
e venda por valores irrisérios, como relatado em uma entrevista, em que o valor da
saca de 60kg chegou a ser vendido por menos de cem reais, obviamente fora do
Fair Trade. Esse mecanismo € visto, entdo, como uma forma de seguranca e
tranquilidade tanto pelos membros da cooperativa, quanto pelos cooperados. Na
visdo da coordenadora da certificacdo, a CLAC, esse mecanismo representa uma
garantia e um mecanismo de seguranca para a cooperativa, como exposto na fala:

[...] eu acho que ao longo dos anos o Fair Trade tem mostrado que as
ferramentas sdo Uteis, ela realmente quando falamos de preco minimo ela
sustenta o produtor em épocas de crise. Uma coisa que a gente tem que
trabalhar é o mercado de alta e posicionar o seu café como um produto bom

e de qualidade e vender com preco alto, mas a ferramenta de prego minimo
tem se mostrado muito efetiva em épocas de crise [...] (FT2).

! De acordo com a Lei n°5764/71, as sobras liquidas configuram resultados apurados ao final do
exercicio, mas que ndo se destinam a remuneracao do capital. Dessa forma, sua destinacdo deve ser
resolvida em Assembleia, optando pela devolugdo em espécie a cada cooperado proporcional a sua
participacdo econdmica na cooperativa ou reintegralizacao, investindo esse valor na cooperativa para
ela aumentar sua capitalizagéo.
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Pagar o preco minimo na visdo de FT2 é interessante para sustentar o
produtor nos periodos de crise em que ele € tentado a vender o produto a qualquer
preco, principalmente pela sedugdo do dinheiro rapido alimentada pelos
atravessadores.

A grande ponte que liga os inseparaveis beneficios econdmicos aos
beneficios sociais e ambientais € o valor pago pelo Prémio Fair Trade. Os
mecanismos econbmicos atuam como um chamariz para o0s beneficios sociais.
Neste ponto, torna-se nitido o processo apresentado por Battilana e Lee (2014), que
destacam que nas dimensGes de uma organizacdo hibrida em determinados
momentos 0s aspectos sociais e comerciais podem se diferenciar ou se integrar. No
caso da CAFESUL, para ter acesso aos beneficios sociais e ambientais, a
cooperativa depende dos beneficios econdmicos. Gracas ao sistema desenhado
pela certificacdo na venda do café Fair Trade, a cooperativa tem potencial para
ofertar outros beneficios.

Os recursos financeiros provenientes do Prémio Fair Trade sdo investidos nas
guestdes sociais e ambientais da organizacdo em trés linhas especificas: no
investimento do negdcio, no sustento ou na comunidade (FLOCERT, 2018a). Caso
parte dos cooperados contrate alguns trabalhadores para a producdo do café, o
prémio também pode ser destinado para o desenvolvimento socioecondmico dos
trabalhadores e da comunidade onde estdo inseridos. Todo o planejamento dos
gastos do Prémio deve ser elaborado no Plano de Desenvolvimento do Comércio
Justo (PDCJ). Na AGO?, a prestacdo de contas do PDCJ do ano anterior é
apresentada e o PDCJ do préximo ano € votado. No caso da CAFESUL, no ano de
2017, o investimento do Prémio foi delimitado em sete tipos de despesas, como

especificado no Quadro 4:

Quadro 4 - Atividades do PDCJ da CAFESUL.

Tipo de Despesa Especificacao

- Instalagdo da Infraestrutura para torrefagdo, moagem e
empacotamento de cafés especiais;

- Projeto de Renovacdo e implantacdo de lavouras, com um modelo
Tecnoldgico;

- Projeto de assisténcia técnica coletiva;

Melhoria da Qualidade do
Café

22 A Assembleia Geral Ordinaria é o 6rgdo maximo de uma cooperativa para tomada de decisdes
coletivas entre cooperados e conselheiros.
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- Pagamento dos Salarios dos Técnicos para prestar assisténcia Técnica
aos Cooperados;

- Manutencé@o veiculos combustivel, reposicdo de pecgas, consertos,
lavagem, reviséo.

- Concurso de Qualidade e Sustentabilidade dos cafés produzidos pelos
cooperados.

- Manutencdo e aquisicdo de novos equipamentos do conjunto de
Rebeneficio

- Manutencdo e aquisicdo de novas pecas dos Secadores de Café
instalados no galpéo

- Participagdo em feiras de cafés especiais buscando oportunidades de
novos mercados (SCAA, SCAE, Feira Internacional de BH)

- Instalacdo de Novos Equipamentos e Manutencdo da Sala de
Degustacéo.

- Ampliacdo do percentual de cooperados da CAFESUL que fazem a
andlise do solo para 80% do total de cooperados. A Cafesul ira custear 3
analises por cooperado

- CapacitacOes para técnicos

- Despesas Administrativas com manutencéo da Cafesul
Despesas Administrativas | - Despesas Administrativas com Recursos Humanos e Departamento
Pessoal

- Despesas com Capacitacdes para Diretoria e Funcionarios

Capacitacdes ; .
b & - Treinamentos para cooperados, esposas e filhos de cooperados

Comunicagdo - Despesa com gréfica

- Eventos Sociais, culturais, programas, projetos, convénios de Acao

Eventos Sociais Social para cooperados, familiares e comunidade, AGO e AGE

Uso de parte do Prémio | - Pagamento ao cooperado da diferenca de preco que estava inferior ao
para eventuais oscilacfes | mercado interno devido a diversos fatores
do mercado

- Projeto de Producéo de Café Fair trade Orgéanico/ Agroecolégico;

- 2° seminério de Cafeicultura do sul do Estado do Espirito Santo;

- Palestra sobre o uso correto de irrigacéo;

- Treinamentos sobre uso de compostagem e cobertura vegetal e uso de
praticas conservacionistas de solo;

- Palestras sobre biodiversidade e plantas exéticas invasoras;

- Confeccdo de folder sobre destino e armazenamento de produtos
perigosos, Entrega da Cartilha das normas FAIR TRADE e placas de
Zona tampao para novos sécios;

- Atualizar andlises de risco;

- Incentivo do Uso do EPI, doacdo de um conjunto para cada sécio;

- Curso de Aplicagdo de Agrotoéxico;

- Confecc¢éo e entrega de placas de identificacdo de zona tampdao- para
novos Cooperados;

- Doagdo de material para constru¢cdo de locais adequados para
armazenamento de agrotoxicos

Ambientais

Fonte: Adaptado pelo autor com base em PDCJ Cafesul (2018).

Como pode ser observado no Quadro 4, ha maior diversificacdo nas
despesas voltadas para atividades de “Melhorias da Qualidade do Café” e
“‘Ambientais”. Boa parte foi investida em infraestrutura para melhoria da capacidade

produtiva, fortalecimento da cooperativa e para capacitacdo nas questdes
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ambientais, pois a cooperativa demanda muito capital de giro para pagamento aos
cooperados.

E complexo tentar separar quais os beneficios estritamente sociais utilizados
com o Prémio, mas pelas atividades desenvolvidas € possivel identificar o
oferecimento de varios cursos, palestras e treinamentos para produtores cooperados
(e muitas vezes para nao cooperados), além de capacitacdes para esposas e filhos
de cooperados em areas especificas. Além dessas agodes, nos “Eventos Sociais”
incentivados com auxilio do Prémio foram priorizadas atividades culturais nas
comunidades onde o0s cooperados estdo inseridos, valorizando assim seus
costumes e tradi¢cdes, além de despesas provenientes das assembleias.

O grande beneficio social proveniente dos recursos do Prémio Fair Trade foi a
criacdo do grupo de Mulheres denominado “Péde Mulheres”. O P6de Mulheres teve
sua criacdo estimulada pela Gerente Administrativa Financeira (FUN3) no intuito
inicial de criar estratégias para a mulher se aproximar das atividades da cooperativa.
Os meios para atrair as mulheres sdo destacados na fala que se segue:

[..] Olha agente comecou e, 2012, teve o encontro |4 no parque de
exposicdo e ai convidaram as mulheres dos cooperados também para
participarem. Ai a gente participou um dia, um dia de beleza das mulheres
né. Ai teve manicure, teve aprender a fazer maquiagem, tudo né, essas
coisas que mulher gosta. Ai entdo dai a gente comecou a se reunir e
comecamos a fazer cursos. Fizemos o da culinaria do café, fizemos tortas e
bolos e ai o grupo foi formando. Fizemos também design e artesanato, que
ajudou muito também no conhecimento. Foi aonde nesse curso que a gente
criou 0 nome do grupo, através da ideia do rapaz que deu o curso pra gente

né, a gente teve a ideia de formar o grupo e colocar o nome "Péde
Mulheres" [...] (GDM2).

O trecho acima sinaliza que a estratégia inicial seria trazer cursos de “coisas
que mulher gosta”, como dito por GDM2. Esses cursos tiveram uma boa
aceitabilidade e provocaram certo entusiasmo nas mulheres ao ponto de se
disporem a participar de outros cursos, mas, nesse caso, voltados para a producéo
de artesanatos com produtos do meio rural (fibra de bananeira) e a questdo da
culinaria do café. A questédo da culinaria do café teve maior aderéncia. Os produtos
alimenticios feitos a partir do café foram aceitos por praticamente todas as
participantes, ao ponto de elas comecarem a produzir coffee break para varios

eventos da cooperativa e da prefeitura.
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O sucesso alcancgado pelo Grupo de Mulheres despertou interesse da dire¢céao
da cooperativa, uma vez que o0 grupo atendia a uma demanda constante do Fair
Trade em seu sexto principio (Compromisso de ndo discriminagdo, igualdade de
género, empoderamento econémico feminino e liberdade de associacdo), que até
entdo ndo contava com algo estruturado. A visibilidade proporcionada permitiu a
captacdo de recursos para estruturacdo de uma unidade de torrefacdo, moagem e
empacotamento, e langamento de marca prépria do café das mulheres, o “Pdde
Mulheres”, que também foi subsidiado em parte pelo valor do Prémio Fair Trade.

As atividades desenvolvidas a partir da certificacdo permitem auxiliar a
solucdo de problemas histéricos do meio rural como a questédo da sucessao familiar,
gue é alimentada pelo aprimoramento de novas praticas de producdo e pelas
melhorias das condi¢cbes de vida por meio do conforto e da tecnologia. O meio rural
constantemente é assimilado ao atraso e ao ndo desenvolvimento (SILVA, 2001),
mas a presenca da tecnologia permite que o produtor rural se conecte aos assuntos
do mundo, elevando-o a um novo patamar: o produtor rural informatizado. Essa
percepcdo da cooperativa permitiu a criacdo, junto as parcerias, de um curso de
informatica para os cooperados, oferecido semanalmente em um laboratério de
informatica cedido pela Prefeitura Municipal. Essa atividade permite que inimeros
produtores saiam do desconhecimento em relacdo a tecnologia, como dito pelo
préprio presidente, “[...] permitindo melhorias na comunicacdo por e-mail além de
conhecimentos sobre o mercado de café [...]” (PRES1).

Além dos beneficios econdmicos e sociais apresentados, o0s beneficios
ambientais sdo os que merecem grande destaque na percepcdo de beneficios
gerados pela certificagdo. Como ja mencionado, boa parte dos recursos advindos do
Prémio vem sendo utilizada para inidmeras capacitacdes na area ambiental. Essas
capacitacbes tém por intuito organizar a propriedade do cooperado para que ele
aprenda praticas que garantam a producdo sustentavel e, consequentemente,
alcancem melhoria de qualidade do café. As atividades de capacitacdo estéo
voltadas para o cultivo do solo, protecdo das nascentes e areas de protecdo
ambiental, instrucdes para uso do agrotéxico, sua correta aplicacdo, uso e cuidados

com equipamentos de protecdo individual (EPI), além de doacédo direta de EPI e
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placas de identificacbes (para zona tampdo®, depodsito de defensivos agricolas,

areas de protecdo ambiental). Essas atividades s&@o valorizadas pelos cooperados,

expressando diferentes, mas complementares visoes:
[...] Compensa porque vocé ndo agride o meio ambiente, vocé aprende a
ndo agredir, sendo vocé nado pode fazer parte, ja comeca por ai. Nao pode
deixar menor trabalhar é contra fertilizante essa coisas, nada de que seja
proibido o uso entendeu? Entdo essas coisas vocé vai se adequando né.
Limiar da propriedade tem a zona tampéo essas coisas, plaquinha direitinho
Ia, proibido caga, pesca, tudo organizadinho, lugar de armazenar agrotoxico,

bomba, como usar receita, devolve a embalagem tudo direitinho [...]
(COOP8).

O trecho da fala de COOP8 mostra os beneficios que a certificacao trouxe ao
produtor rural no quesito ambiental. Como pode ser notado, o produtor teve, a partir
das inumeras capacitacdes, acesso a melhores praticas no cultivo de suas
plantagdes e protecdo ao meio ambiente que culminaram em melhoria na qualidade
do produto.

Tentar ensinar a um produtor um novo jeito de administrar sua propriedade,
como ja exposto, ndo é simples e requer um trabalho gradual. Esse trabalho tornou-
se possivel gracas ao trabalho das parcerias que a cooperativa fez para ministrar
cursos e palestras e pela intervencao direta dos técnicos agricolas da CAFESUL e o
trabalho do Incaper local. A cooperativa dispunha, no comeco da pesquisa, de uma
loja de insumos e defensivos agricolas, todavia, a organizacdo assumiu uma nova
postura de desincentivar o produtor quanto ao uso de agrotoxicos para iniciar a
transicdo para a producdo organica, e por isso decidiu encerrar a loja. O fim da loja
foi estimulado também com a mudanca da sede da cooperativa para junto ao
armazéem, que fica na entrada da cidade e ndo mais no centro.

Essa mudanca de postura da CAFESUL também foi gradual, uma vez que 0s
técnicos de campo comecaram a perceber a presenca macica dos vendedores de
agroguimicos atuando diretamente com o produtor, além de identificarem no
mercado de organico Fair Trade conilon algo até entdo inexistente no Brasil. O
trabalho de andlise foliar e de solo dos técnicos da CAFESUL e a atuacdo do

Incaper permitiu que inumeras atividades ndo sustentaveis fossem diminuidas,

2 Segundo a Lei n° 9.985/2000, a zona tamp&o ou zona de amortecimento corresponde ao “entorno

de uma unidade de conservacgéo, onde as atividades humanas estéo sujeitas a normas e restricdes

especificas, com o propdsito de minimizar os impactos negativos sobre a unidade” (BRASIL, 2000).
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impactando na reducdo dos custos de producdo, melhorias na qualidade do café

produzido e na saude da familia do cooperado, como apresentado:
[...] Entéo esses beneficios indiretos que é o conhecimento sobre praticas
agricolas adequadas, sobre o uso adequado de agrotéxico e nds nao
proibimos a utilizagdo, ensinamos a usar de forma correta, respeitando
caréncia, respeitando locais de aplicacdo, entdo esses foram os grandes
beneficios que a certificagdo trouxe porqgue no momento que noés
comegcamos ndo se falava em momento nenhum sobre essas
peculiaridades desses produtos e eles comecaram a entender e conhecer
esse tipo de situacdo. [...] Entdo isso tudo foi batido com eles através de

cursos, de palestras, de atendimento individual do produtor, isso foi bem
bacana, bem bacana mesmo (OAPA4).

Em sintese, € notério que a organizacdo teve iniumeros beneficios com a
certificacdo. Esses beneficios sdo alimentados pela vertente econbmica da
cooperativa, que se organiza gracas as possibilidades desenhadas pelos
mecanismos do Fair Trade. O aumento no volume de vendas do café e o valor
agregado atribuido a ele com as novas praticas de produgéao permitiram um aumento
de renda na vida do produtor rural, mas ndo de forma expressiva. Esse aumento é
gradual, acompanhado pela mudanca de paradigmas obsoletos de producéo e pela
adocao de novas tecnologias. Aos poucos, esses produtores estdo galgando novas
oportunidades e maiores possibilidades de venda para a cooperativa.

De forma similar, a propria cooperativa internamente se fortaleceu, contratou
mais pessoas especializadas ao longo dos anos, se reposicionou e conseguiu
administrar o valor do Prémio Fair Trade de modo que atendesse suas demandas
internas, atendesse as suas novas perspectivas de mercado e melhorasse a
gualidade de vida do produtor. Essa melhoria de vida perpassa pelos incentivos
sociais a cultura popular, a criacdo do Grupo de Mulheres, a oferta de curso de
informatica e as oportunidades de qualificacédo. A influéncia da comunidade local na
organizacdo hibrida tem impacto substancial para orientacdo de sua misséao,
evitando que a mudanca seja um modo de globalizacgdo homogénea, mas um
resgate das demandas geograficas particulares do publico local que constituem a
organizacao (BATTILANA; CASCIARO, 2013; DIMITRIADIS et al., 2017; MARQUIS;
BATTILANA, 2009).

O conhecimento adquirido se transformou na mola propulsora para mudar a

mentalidade do produtor rural quanto a organizacdo da propriedade e busca por
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praticas produtivas que ndo impactassem suas condi¢des ambientais. Cabe aqui
destacar que a seguranca gerada pelo mecanismo do Pre¢co Minimo e a bonanca
permitida para o uso do Prémio Fair Trade, que permitiu a cooperativa ser mais
ousada e buscar novos mercados como, por exemplo, o lancamento de marcas
proprias de café torrado e moido. Os produtores também se tornaram mais ousados
a partir do momento que as mudancas “radicais” na forma de cultivo da lavoura
foram implementadas e eles visualizaram os seus beneficios.

Neste ponto, é perceptivel que as atividades organizacionais em varios
momentos se alinham e desalinham em uma danca que € ritmada de acordo com o
momento que ela vive (DIMITRIADIS et al., 2017). Nos momentos que a CAFESUL
teve que se organizar para se reerguer, 0s aspectos econdmicos pesaram mais que
0S sociais, pois a reestruturacdo causou um grande impacto nas receitas com a
diminuicdo do namero de cooperados. Ao passo que a certificacéo teve aderéncia,
0s cooperados se uniram, o dinheiro proveniente das vendas apareceu e 0s projetos
sociais foram desenvolvidos.

Contrariando Battilana et al. (2015), o investimento em sua vertente
econdmica nao comprometeu sua performance social, porém, a tornou limitada, visto
gue existe uma dependéncia muito grande dos recursos financeiros estruturados
pelo PDCJ. Apesar de ndo estarem totalmente integradas, as l6gicas econémicas,
sociais e ambientais convivem adequadamente em um mesmo espaco. Todavia,
para que se possa compreender melhor a condicédo hibrida da CAFESUL, é preciso
olhar com mais cuidado sobre as demais dimensfdes. A composicao da forca de
trabalho, por exemplo, pode influenciar diretamente nas atividades da organizacéo,
pois a contratacao de perfis ndo hibridos pode dificultar a impressdo de uma imagem
comercial e social ao mesmo tempo (LEE; BATTILANA, 2013). Assim, sera
apresentada, em sequéncia, a discussao a respeito da composicdo da forca de

trabalho.

4.2.2 A composicéao da forca de trabalho: a dificuldade do perfil hibrido

A forca de trabalho da CAFESUL pode ser explicada pela atuagéo conjunta

do Presidente (eleito democraticamente pelos demais cooperados para ocupar o
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cargo) dos funcionarios (contratados para exercerem suas fungbes) e dos
cooperados (s6cios). Por mais que o Presidente tenha suas atividades delimitadas
pelo Estatuto Social e pela fiscalizacdo dos Conselheiros Fiscais, seu papel
demanda a compreensdo dos mecanismos presentes no cooperativismo,
desenvolvendo assim suas estratégias proprias de gestdo. Esse conhecimento
torna-se curioso, pois é complexo o trabalho de se adequar as varias normas e
multiplas I6gicas para administrar a organizagcdo com caracteristicas de governanca
tdo particulares como as cooperativas (EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014). No
caso da CAFESUL, existe um emaranhado de normas que se sobrepbem a todo o
momento como as normas do cooperativismo, as normas do Fair Trade e as normas
da producdo e comercializacdo sustentavel que demandam do Presidente
habilidades tanto gerenciais quanto politicas.

A apresentacdo do historico da CAFESUL fez perceber que o papel da
presidéncia enquanto lideranca da organizacdo tornou-se fundamental para
alavancar os rumos da nova organizacdo que se estruturou com a certificacdo. O
perfil desenvolvido pelo lider foi resultado de experiéncias de trabalhos anteriores
gue, de certa forma, contribuiram para a formacdo das visbes que, atualmente,
tornaram-se essenciais como destacado no trecho abaixo:

[...] eu fiquei muitos anos fora de Muqui né, eu tenho formagédo em uma area
completamente distinta né, eu fiz Técnico em Eletrbnica, depois fiz
Tecnologia na area digital, trabalhei em CPD na Vale do Rio Doce, trabalhei
12 anos na Vale, trabalhei na iniciativa privada em diversas empresas. [...]
Ai meu pai tinha falecido e tal e eu resolvi voltar |4 para ajudar minha méae.

Ai comecei indo e voltando e fui ficando, ai nisso comecei a me envolver
com a cooperativa [...] (PRESL1).

O historico de trabalho apresentado pelo Presidente destaca que ele nédo teve
experiéncias anteriores com organizacfes autogestionarias, como cooperativas e
associacfes. Seu conhecimento e técnicas de trabalho se aperfeicoaram e
tornaram-se fundamentais para enfrentar os desafios da CAFESUL. Para Alcantara
(2002), esse fato dificulta a institucionalizacdo de praticas cooperativas, pois sua
falta de vivéncias leva ao desenvolvimento de atividades baseadas em experiéncias
anteriores e que nao coadunam com a logica do cooperativismo. De forma
complementar, as contribuicbes de Battilana e Lee (2014) ampliam essa viséo,

apontando que em organizac¢des sociais hibridas a presenca de “tabulas rasas” pode
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impactar o desenvolvimento das atividades por imprimir ou uma visao estritamente
social ou comercial no empreendimento. No caso da CAFESUL, o fato do presidente
ndo ter tido experiéncias autogestionarias ndo impediu que a organizacdo se
desenvolvesse. A experiéncia das atividades comerciais do presidente atendeu, de
forma fundamental, o ressurgimento da organizagdo, que precisou se capitalizar
inicialmente para se desenvolver, visto que o atual presidente foi um dos
responsaveis por reerguer a organizacao apos sua iminente dissolucao.

O perfil da principal lideranca da CAFESUL pode ser compreendido ao passo
gue duas de suas principais caracteristicas tornaram-se aparentes: suas habilidades
gerenciais e suas habilidades politicas. Em relacéo as habilidades gerenciais é nitida
a contribuicdo do Presidente para o desenvolvimento da cooperativa. Ao abracgar a
ideia do Fair Trade para ressurgimento da organizacéo, varias articulacdes foram
desenvolvidas por ele para a captacdo de recursos, para capacitacdes, treinamentos
de funcionarios e cooperados e para o0 desenvolvimento da identidade da
cooperativa. Sua habilidade gerencial € muito baseada nas percepcdes de mercado
gue foram construidas conforme foi conhecendo as entrelinhas da certificagcdo ao
participar ao longo dos anos de inumeras feiras nacionais internacionais como
explicado nos trechos abaixo:

[...] eu fui frequentemente nas feiras na Europa e nos EUA, [...] vou sempre
com esse intuito: abrir mercado externo e principalmente mostrar o que a
gente tem [...] um produto bom, certificado que também pode chegar la no
mercado internacional. [...] eu vou normalmente nas feiras. Vocé tem a
SCAA que é a Specialty Coffee Association of America ela é uma
associacdo americana de cafés especiais, ndo sé Fair Trade, mas de outros
cafés. Boa parte do pessoal do Fair Trade, do mundo do Fair Trade esta la
e sdo feiras muito grandes, entdo la eu fui em Seattle, Seattle eu fui duas
vezes, fui em Portland, fui em Boston, feiras dessa organiza¢éo. Na Europa

ela tem o equivalente que é a SCAE né, equivalente da Europa, eu fui no
ano passado, 2016 em Dublin na Irlanda [...] (PRES1).

A participacdo em feiras e demais eventos na Europa e nos EUA trouxe para
0 presidente um maior conhecimento sobre a cadeia que o Fair Trade abrange.
Ainda que no ideario preconizado pela certificacdo todos os elos da cadeia devam
ser conhecidos, na pratica, pequenas organizacdes como a CAFESUL, que vendem
seu café para empresas que rebeneficiam e depois exportam, desconhecem a
cadeia final, caracterizando certas injusticas, como apontado por alguns autores

(BEJI-BECHEUR; DIAZ PEDREGAL; OZCAGLAR-TOULOUSE, 2008; STENN,
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2013; VAIL, 2010). Por outro lado, a participacdo do Presidente nessas feiras abriu a
possibilidade ainda ndo concretizada de exportacéo direta.

As articulagdes feitas pelo Presidente em eventos, feiras e no cenario local
permitiu também o desenvolvimento de habilidades politicas responsaveis para a
captacdo de recursos para a CAFESUL. Nas entrevistas realizadas no SEBRAE,
SENAR, OCB-ES, Prefeitura Municipal de Muqui e na SEAG, todos mencionaram o
guanto a participacao do Presidente é fundamental para a visibilidade da CAFESUL.
Essa “onipresenca” € estrategicamente pensada pelo Presidente com objetivos para
além da visibilidade:

[...] Esse papel eu costumo fazer, eu participo de tudo que a gente é
convidado, ah vai ter uma solenidade nédo sei de qué, eu tb 14, ai euvou la e
dou o0 nome, presidente da CAFESUL néo sei 0 que, ndo sei o que, nao sei
0 que, porgue a gente so6 é visto, nao, s6 é lembrado quem é visto né, entao
estou sempre |4, até porque a gente trabalha a questdo de emenda
parlamentar, porque ndo tem, nesse sentido assim, tem gente que vai nos
visitar, isso acontece muito. [...] acontece, dos caras ir 14 visitar. Ai visita la e

tal ai pergunta, vocés estdo precisando de alguma coisa? Eu nunca digo
gue ndo (risos) porque € assim que tem que ser [...] (PRES1).

A participacao desse envolvido em diferentes tipos de eventos, além de trazer
maior conhecimento pessoal, faz fortalecer seus lacos politicos. Tais lagcos muitas
vezes garantem a captacdo de recursos, como mencionado no trecho acima, no qual
€ mencionado pela forma da emenda parlamentar um mecanismo para a
cooperativa ser beneficiada. Como apontado, o Presidente sempre sinaliza que a
cooperativa necessita de recursos, pois muitas atividades séo financiadas de forma
compartilhada - cada parceiro participa de uma parte com algum beneficio financeiro
direto, com auxilio em diarias, passagens ou transporte ou com qualquer outro tipo
de apoio.

Assim, o perfil da lideranca da organizacdo muito diz sobre a identidade que
aos poucos foi sendo construida pelos proprios membros internos e que ditam a
proposta hibrida da organizacdo (LEE; BATTILANA, 2013; SANTOS; PACHE;
BIRKHOLZ, 2015). Esses membros se apoiaram nas habilidades do presidente para
uma aproximacdo com a CAFESUL, que necessitou de uma forca de trabalho que
atendesse as multiplas demandas geradas pelo crescimento da organizagdo e a que
se prontificasse a aprender o trabalho pela pratica como meio de socializacdo de

suas fungdes. Dessa forma, os 10 funciondrios contratados sdo responsaveis por
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atender o publico em suas demandas administrativas e financeiras (Gerente
Administrativo Financeiro, Auxiliar Administrativo, Gerente Operacional), agricolas
(trés técnicos agricolas) e operacionais (Conferéncia de Cargas, Auxiliar de Servi¢cos
Gerais, Motorista e Auxiliar de Limpeza).

Cada funcionario tem sua fun¢éo especifica como em qualquer organizacao,
porém, o fato de ser uma pequena cooperativa faz com que muitas atividades sejam
compartilhadas. Durante as observacdes na sede e no armazém foi possivel
perceber o quanto os funcionarios se ajudam no desenvolvimento das atividades
diarias. Mesmo os funcionérios de setores diferentes ocupam, quando a atividade
ndo é tdo complexa, o posto do parceiro de trabalho, ainda que ndo domine a
técnica. Em uma das observacoes, por exemplo, a Auxiliar Administrativa estava de
férias e a Técnica Agricola assumiu suas funcdes. As atividades foram aprendidas
no momento da execucado, orientadas pela Gerente Administrativo Financeiro. No
caso dos Técnicos Agricolas, foi observado que frequentemente ha um
compartilhamento de atividades, principalmente quando as visitas nas propriedades
rurais sdo realizadas.

O perfil de compartihamento de atividades dos funcionarios pode ser
entendido sobre a oOtica da cooperacdo e do compartihamento de atividades
necessarias, pois é improvavel a selecédo de pessoas com o perfil hibrido de trabalho
(BATTILANA, 2006; BATTILANA; DORADO, 2010), ou vem do mercado com perfil
social ou comercial. Para Battilana e Dorado (2010), a medida que as expectativas
se materializam em identidades da forca de trabalho, é possivel o envolvimento dos
funcionarios na construcdo e manutencao da imagem hibrida organizacional. E essa
I6gica de trabalhadores sem experiéncias hibridas ndo é diferentes na CAFESUL,
uma vez que dos 10 funcionarios apenas dois dotam de experiéncias em
organizacfes autogestionarias. Essa evidéncia permitiu compreender que a
capacitacdo para o trabalho e execucéo de suas funcdes aconteceu apés a insercao
na CAFESUL que, principalmente por meio da OCB / SESCOOP-ES, trouxe espacos
de formagcdo em cooperativismo para os funcionarios do setor administrativo e
agricola.

Este grupo de trabalho que hoje faz parte da CAFESUL foi contratado

conforme a cooperativa foi crescendo e as atividades se complexificando. Como
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apresentado no quadro de funcionarios, a presenca de trés técnicos agricolas
tornou-se necessaria devido a alta demanda de exigéncias preconizadas pelas
normas da certificagdo e com o intuito de aumentar a qualidade na producédo dos
cafés. A equipe de trabalho da parte administrativa foi contratada a partir da
demanda e nao exigia um perfil especifico esperado. A equipe da parte técnica, por
sua vez, foi selecionada considerando um perfil esperado pela organizagdo como

descrito:

[...] na parte técnica a gente até olha um pouco assim um pouquinho como
gue é aquela questdo do olhar daquele técnico para a questdo do
ambiental, do social porque na verdade € o que a gente vai trabalhar 14 na
frente entdo se vocé pega um cara que trabalhou numa empresa de
agroquimico a vida inteira ele ndo tem o perfil para trabalhar com a gente
né, com certeza ndo vai ter e a gente tem uma estratégia muito interessante
que é estagiario que depois vira funcionario [...] (PRESL1).

Conforme dito pelo Presidente, o perfil esperado para os cargos técnicos faz
parte de uma estratégia definida para verificar se ha aderéncia com o perfil da
cooperativa. Os candidatos devem possuir experiéncias que facilitem o trabalho das
guestdes ambientais e sociais. Experiéncias passadas com atividades que possam
interferir o trabalho e o aprendizado nessa direcdo nao sao bem vistas pela diretoria,
gue tem clara sua vertente de buscar uma producdo mais sustentavel, que caminhe
para o0 organico e valorize o desenvolvimento social dos cooperados. De forma
paralela, a estratégia visa contratar aqueles que ja passaram pelo periodo de
estagio. Nas observacdes feitas e nas conversas com os funcionarios, esse metodo
€ bem visto por estimular o funcionario a se destacar e a se inteirar sobre as
atividades que a cooperativa desenvolve.

Como mencionado por Battilana e Dorado (2014), a complexidade na
contratacdo da forca de trabalho das organizacbes hibridas € latente, pois
mecanismos de contratacdo e socializacdo do trabalho devem ser condizentes com
os ideais que a organizacdo defende. Além disso, o perfil deve alinhar o funcionario
a missdo comercial e social do empreendimento, pois estes sdo 0s responsaveis por
possiveis mudancas na organizacdo (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009). A
capacitacdo para o trabalho é feita a partir do aprendizado gerado com a execucao
das atividades. A cooperativa ndo conta com programas especificos para esse fim,
mas utiliza muito das capacitacdes desenvolvidas pela OCB-ES e, como estipulado
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pelo Estatuto Social, isso € foco da organizacdo como evidenciado no Paragrafo 3
do seu Estatuto Social que destaca o que a cooperativa se propde: “b) Promover o
aprimoramento técnico-profissional dos seus cooperados e dependentes e de seus
funcionarios, mediante convénio com entidades especializadas, publicas e privadas,
ou por iniciativa prépria” (CAFESUL, 2011b, p.2).

Como supracitado, muito do aprimoramento técnico é desenvolvido a partir da
execucdo das tarefas e com o auxilio dos outros funcionarios. A OCB-ES é
responsavel direta por oferecer cursos e treinamentos voltados para formacéo
profissional e gestdo das cooperativas para funcionarios e cooperados via
SESCOOP-ES, e o0 SEBRAE atua mais na orientacdo de questdes basicas para o
gerenciamento da organizacdo em sua atuacdo no mercado. Como a OCB-ES ¢é a
entidade especifica para o cooperativismo, seu relacionamento com os funcionarios
e cooperados é mais forte e fundamental para producédo de conhecimento especifico
para a realidade dessas organizacfes, similar ao papel das ITCPs para as
cooperativas solidarias.

Se, por um lado, os trabalhadores do nivel administrativo e os técnicos de
campo tém maiores espacos de capacitacdo a respeito do Fair Trade e do préprio
cooperativismo, por outro, os funcionarios de servicos mais gerais ndo tém. Ainda
gue seja complexo mensurar o efeito desse fato nas atividades da cooperativa,
problemas futuros podem ocorrer no que tange a integracdo desses funcionarios aos
demais membros, impactando tanto no comprometimento, como na dificuldade de
reflexdo sobre a importancia do servico prestado em um projeto permeado por uma
I6gica maior (BATTILANA; DORADO, 2010; LEE; BATTILANA, 2013).

A falta de histérico em autogestdo ndo impede a socializacdo das atividades,
dado o tamanho da cooperativa e a necessidade de compartilhamento de fungées. O
perfil esperado pelo Conselho de Administracdo se adere a ideologia do proprio Fair
Trade, auxiliando a cooperativa a equilibrar-se em suas diretrizes econdmicas,
sociais e ambientais. No entanto, como salientado por Battilana e Dourado (2010), a
sustentabilidade de uma organizacao hibrida é garantida primordialmente por fatores
como as politicas de contratacdo para identificacdo de perfis desejados e as
politicas de socializacdo para reforco e compartilihamento de valores desejados,

impedindo a formacgéo de subgrupos e identidades plurais, fato este que ndo vem
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sendo desenvolvido na CAFESUL. A CAFESUL luta para a integracdo de sua
identidade, mas vive a realidade da coexisténcia de subgrupos que ndo se
homogeneizam. Essa dificuldade € resultado de capacitacbes que nao foram
oferecidas a parte de seus funcionarios, impedindo ampliar suas concepc¢des sobre
0 cooperativismo, sobre sua forma de atuacéo e também sobre o Fair Trade.

Battilana e Dorado (2010) acreditam, ainda, que as abordagens de
contratagdo podem acontecer por uma logica de “mistura e combinacéo” ou pela
contratacdo de “tabulas rasas”. O modelo de mistura e combinacdo prioriza as
capacidades individuais de acordo com cada vertente da organizacao (por exemplo,
contratacdo de funcionarios com perfil comercial e outros com perfil social),
impactando na possibilidade de crescimento mais rapido da organizacdo. Por outro
lado, o modelo de contratagdo de funcionarios “tabula rasa” preza a contratacédo de
pessoas sem experiéncias especificas as vertentes da organizagdo, mas que ao
entrarem tenham suas atividades socializadas em diferentes areas, facilitando assim
a criacdo de uma identidade comum.

No caso da CAFESUL, misturar e combinar funcionarios com experiéncias
especificas em areas priorizadas para o0 crescimento da cooperativa (como uma
técnica para acompanhamento e fiscalizacéo das regras do Fair Trade e um Gerente
gualificado para provar café de qualidade) ndo gera grandes desequilibrios na
missdo organizacional, mas gera mdultiplas identidades. A longo prazo, o
alinhamento entre as identidades de funcionarios e do proprio presidente pode
garantir que as esferas econbmicas e sociais ndo oscilem para momentos mais
comerciais ou momentos mais sociais, mas as integrem em um projeto ainda mais
coeso.

Cabe aqui ressaltar que os cooperados nao eleitos para os cargos de
conselheiros fiscais e conselheiros de administracdo também podem ser vistos na
Composicéo da Forca de Trabalho da CAFESUL. Estes participam economicamente,
a partir da subscricdo de capital e democraticamente a partir da participacdo em
assembleias (SCHNEIDER, 1999). Boa parte desses cooperados ja esteve inserida
em associacfes comunitarias ou em cooperativas agropecuarias da regido,
principalmente voltadas para a comercializacdo de leite. Como evidenciado

anteriormente, 0s cooperados atuais sdo aqueles que aceitaram se adequar as
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normas do Fair Trade e que, de fato, participam da vida ativa da organizagcdo. Ao
eliminar os “caroneiros”, a cooperativa manteve um perfil que ndo s6 comercializa,
mas que constroi democraticamente seus objetivos.

Além do impacto da For¢ca de Trabalho na condicdo hibrida da CAFESUL, o
papel do Design Organizacional também é fundamental para traduzir as estratégias
de gestdo em acdo. Na medida em que a estrutura organizacional, os incentivos e
sistemas de controle e os mecanismos de governanca nao refletirem as légicas da
cooperativa, mais complexa ficard manter sua proposta hibrida. Nesse sentido, na
sequéncia sera apresentado o design organizacional da CAFESUL.

4.2.3 O design organizacional: a estrutura cooperativista forjada ao design

normativo da certificagéo

Assumindo que o design organizacional € compreendido por Battilana e Lee
(2014) como o caminho pelo qual os lideres transformam estratégia em acéo,
entender a estrutura organizacional e os incentivos e sistemas de controle permitem
compreender as formas de governanca da CAFESUL. Inicialmente falando sobre a
estrutura fisica, a cooperativa contava, durante o periodo de coleta de dados, com a
sede no centro da cidade, situada proximo a rodoviaria, prefeitura e instituicdes
financeiras. A sede estava instalada em um prédio de dois andares, alugado, e que
diariamente era frequentado por muitos cooperados que transitavam livremente pela
organizacao. Os funcionarios trabalhavam muito proximos uns dos outros, o que
facilitava a comunicacdo e a tomada de decisdes pelo Presidente. Logo na entrada
da cooperativa uma modesta loja de agroquimicos e equipamentos agricolas da
prépria cooperativa dava as boas vindas a quem entrava na organizacgao.

No entanto, apos o periodo de coleta de dados, e como ja mencionado, a
estrutura vivenciada acima se desfez para dar lugar a uma nova, construida junto ao
armazém da cooperativa, que fica situado na entrada da cidade. O armazém é
amplo, construido com auxilio das parcerias e principalmente com recursos
provenientes do Prémio Fair Trade. Recentemente, com a inaugurac¢do da unidade
de torrefacdo e empacotamento também no armazém, as atividades da cooperativa

foram ampliadas, trabalhando nesse novo mercado de café torrado e moido e café
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em graos para o varejo com marca prépria, levando a modificacdo de sua estrutura
fisica. Na nova instalacdo, os setores administrativo e técnico trabalham em uma
mesma sala e mantém contato direto com os funcionarios dos servi¢cos gerais no
armazém. O presidente fica em uma sala separada dos demais. A loja de
agroguimicos nédo existe mais e a nova unidade conta com uma sala de classificagao
e prova do café. Todo maquinéario, caminhdes e carros também ficam nos arredores
do armazém que, a partir de 2018, se tornou o local onde todos 0s servi¢os internos
da CAFESUL acontecem.

Toda essa estrutura fisica construida pela organizacdo permitiu trazer mais
oportunidades para os cooperados, que encontraram um meio para producédo e
comercializacdo do café. Como mencionado, a cooperativa oferece gratuitamente
analise de solo e analise foliar para que os cooperados ndo cometam erros quanto a
aplicacdo de técnicas tradicionalmente repassadas por geracdes ou inseridas pelos
vendedores de agroquimicos, que comprometem a qualidade do café. Os cursos e
treinamentos sdo fundamentais e, somados a infraestrutura fisica da cooperativa,
garantem que os cooperados tenham acesso a algo que € complexo para pequenos
produtores de café no Brasil, como mencionado na fala abaixo:

[...] outra coisa mais importante da cooperativa é guardar o café. Vocé larga
esse café la e o dia que vocé lembrar "hoje eu quero vender um café, fazer
um dinheiro”, vocé vai la e vende. Até 1 kg, vocé fala "ah que quero vender
1kg de café hoje", tira |a e vende. Fica bem armazenado. [...] Entéo isso ai é
uma grande coisa pra gente. Porque eu vou largar em um lugar sem
seguranca? Eu vou largar com qualquer um ai? Porque tem, ai dentro tem.
Chega no final eu vou fugir e acabou e aqui ndo, aqui se acontecer um extra

gque a gente ndo esta esperando, porque tudo na vida a gente espera, pode
acontecer, tem seguro [...] (COOPS).

A exposicdo do cooperado tem como eixo central a confianca depositada do
trabalho executado pela cooperativa, mas se apoia substancialmente na seguranca
gue o servico de armazenagem garante para suas atividades. O fato de o armazém
da CAFESUL ser assegurado traz ao produtor algo complexo de ser adquirido, se
este ndo consta com grande aporte de capital ou com volume de vendas que
justifique o investimento. Usufruir dessa estrutura a partir da cooperativa permite ao
cooperado ter acesso a um servi¢o exclusivo, além de dar liberdade para que este

comercialize seu café na forma que Ihe for mais benéfica.
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Além da estrutura fisica, o formato organizacional do empreendimento
enquanto uma cooperativa é valorizado pelos seus publicos, que entendem este
como o melhor arranjo para suas atividades:

[...] a cooperativa as vezes pra quem esta aqui dentro como diretor, a
cooperativa € pequena, as vezes €é pior de quem esta |4 como socio, porque
vocé ndo pode falar uma ilusdo para a pessoa ele chega aqui e ndo vai ver,
por isso tem que falar a realidade. Se vocé tem uma empresa sua e comete
algo ali que nado é certo vocé vai se virar, vende um patrimdnio que vocé
tem. Agora a cooperativa nao, se caso ha uma ma gestdo, mas nao é culpa
do gestor né, s6 um caso acontece passa um tempo ruim a baixa do café, o
gestor ele pode aqui ter uma conta que néo se fecha e ele depois ter, ele vai
tirar da onde pra botar aqui dentro? Porque ndo € dele, ele tem que
transmitir esse, tem que repassar esse débito para os sécios, entdo até

nisso os socios tem que compreender isso. Entdo fazer a cooperativa nédo é
facil, mas ela tem as suas coisas positivas né [...] (COOP5).

A fala do cooperado finalizada com a sentenca “fazer a cooperativa nao é
facil” da dimensao a complexa tarefa de administrar um empreendimento que deve
prezar pelo equilibrio e consenso nas relagbes, mesmo que essas ndo acontecam a
todo o momento (DIMITRIADIS et al., 2017; LEE; BATTILANA, 2013). O
conhecimento do entrevistado sobre a responsabilidade do presidente e dos sécios
evidencia, por um lado, o conhecimento do seu papel enquanto cooperado, sabendo
distinguir a responsabilidade de cada um e, por outro lado, expde a pequena
estrutura da organizacdo onde todos praticamente se conhecem e sabem seus
limites.

Essa complexidade, mesmo sendo desenvolvida em uma pequena
organizacdo, nao distancia funcionarios e cooperados que visualizam na
organizacdo uma excelente opcao para suas atividades. Os cooperados, além de
identificarem novas oportunidades de negdécio a partir da infraestrutura que tém
acesso e dos servicos recebidos, visualizam possibilidades de exercicio de seu
papel politico para além de sua funcéo apenas como produtor de café, uma vez que
poderia estar inserido em outra forma de organizagdo como as empresas

comerciais:

[...] Eu penso ser melhor que € um negdcio Nosso que esta crescendo agui
né, pra todo mundo, se eu quiser me candidatar eu posso me candidatar ai
pra ser fiscal, ser presidente. No caso da empresa particular o cara vai visar
ganho s6 pra ele né. Aqui € um negdécio que abrange mais gente, se der
errado é pra todo mundo né e vamos dividir o prejuizo [...] (COOP7).
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Além de reforcar o argumento de solidarizagdo de capital (ALCANTARA,
2005), o discurso de COOP7 destaca a importancia da cooperativa enquanto
negécio proprio, que o permite adquirir um papel diferenciado ao de uma
organizacdo sem esse perfil. O despertar para essas questbes politicas torna-se
essencial para uma autogestéao efetiva voltada para o interesse dos cooperados na
definicdo dos rumos da organizacdo (SCHNEIDER, 1999).

De forma paralela, o fato de trabalhar em uma cooperativa € visto pelos
funcionarios positivamente. Como exposto na sec¢do anterior, as politicas de
contratacdo e socializagdo do trabalho ndo demandam um perfil especifico em
guestdes sociais ou comerciais, mas aproximam-se dos valores que a organizagéo
acredita e que, de certa forma, representavam os proprios valores do Fair Trade.

[...] é completamente diferente, trabalhar em uma empresa de um Unico
dono e depois vir pra cooperativa, a realidade € outra, completamente
diferente. Eu digo tanto para o funcionario né para o cooperado. E quase
uma familia né é muito diferente [...] O atendimento né, atendimento tanto
do publico interno quanto externo eu falo mais até pelo interno aqui que
somos nés funcionérios. O tratamento é mais humanizado, eles pensam
mais no funcionario, ndo de uma forma fria como na outra empresa,
simplesmente ter que cumprir regras. Aqui é simplesmente assim, faz sua
funcdo. N&o interessa em quanto tempo, claro que vocé tem um tempo

determinado pra fazer as coisas, ndo é quando vocé quer, mas € de uma
forma mais carinhosa, mais humana eu diria [...] (FUNS).

A comparacao inevitavel ao trabalho realizado em uma organizacdo anterior,
nao cooperativa, vem a tona no discurso de FUN8 como mecanismo de comparacéo
e diferenciacdo da “forma mais carinhosa e mais humana” desenvolvida na
CAFESUL. Essa nova forma de trabalho ultrapassa a estrutura cooperativista, pois
nao é estipulada em estatuto social, tampouco nas diretrizes auditadas pelo Fair
Trade, mas representa um modo particular que a funcionaria visualiza na
cooperativa. No entanto, ser cooperativa ndo € garantia de praticas solidarias e
melhores formas de execucdo do trabalho (PARANQUE; WILLMOTT, 2014). Essa
tarefa esta surge creditada a uma “estrutura” prépria desenvolvida pelos funcionarios
e cooperados a partir da adocao de certos principios e valores socializados.

A CAFESUL tem sua estrutura organizacional desenhada nos parametros da
lei e ilustrada nas linhas de seu Estatuto Social. Todas as suas atividades estédo
voltadas para o beneficio de seus cooperados, propiciando de forma paralela

melhorias para seus funcionarios e para o municipio. Ao longo da contagem dos
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anos estipulados pelas normas de auditoria do Fair Trade, a cooperativa buscou
mecanismos para se adequar ao que a certificacdo estipulava em relacdo a sua
infraestrutura e, principalmente, em relacdo as formas sob as quais suas atividades
eram executadas. O proprio estatuto social foi modificado, sem prejuizos a lei, para
alinhar os valores da cooperativa aos do Fair Trade, como exposto em uma das Atas
de AGE:

[...] Terminada a leitura do edital o senhor Presidente colocou em pauta o
primeiro item da Ordem do Dia: Reforma do Estatuto, informando que as
alteracbes referem-se a todos os capitulos. O presidente informou ao
plenario que todas as mudancas foram devidamente acompanhadas pelo
Setor Juridico da OCB/SESCOOP-ES, com toda orientacdo face a
legislacao vigente [...] (CAFESUL, 2011, p.2, grifo no original).

Esse acompanhamento da OCB-ES garante que a organizacdo ndo mudara
guestdes essenciais do cooperativismo em beneficio a interesses diversos. Como o
Fair Trade é benéfico de diversas formas a cooperativa, esses beneficios também
respingam nas organizacdes que o incentivam como a OCB.

Ao alinhar as normas do Fair Trade as normas da cooperativa, os lideres
organizacionais criam uma identidade prépria de governancga. As normas estipuladas
pelo Fair Trade cobram mecanismos de organizacdo para que 0S objetivos
organizacionais sejam alcancados, mediados pelo trabalho de seus lideres. Como
eixo norteador das atividades a serem desenvolvidas durante o ano, a cooperativa
conta com o Planejamento Estratégico e com o PDCJ, que dita as formas de uso do
valor do Prémio Fair Trade. Esses mecanismos garantem uma organizacao interna
para que suas métricas sejam proximas de suas realidades e néo atropelem etapas
de seu processo de desenvolvimento. Por mais que o Planejamento Estratégico
auxilie o desenvolvimento da cooperativa, € pelo PDCJ que, de fato, esse
desenvolvimento acontece. O desenvolvimento do PDCJ é uma exigéncia direta da
FLO-Cert para garantir que a organizacdo use o prémio de forma planejada. Esse
mecanismo €é estimulado pela propria estrutura da certificagcdo, que tem bem
delineado o que almeja da organizacdo em cada ano de desenvolvimento, como
ilustrado na fala:

[...] No primeiro ano a organizacdo que ndo tem experiéncia com

planejamento, ela vai desenvolver um plano muito enxuto, como ainda néo
recebe prémio Fair Trade ainda ndo vai ter o recurso para desenvolver.
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Entdo ela deixa o plano ali e espera receber o dinheiro e depois vem
implementar as acdes. No segundo ano, no terceiro, a gente ja vai pedir que
esse planejamento seja aprimorado né. Entdo o requisito vai ser bem o
planejamento, mas o que a gente quer com o planejamento, os valores que
estdo por tras disso sdo democracia, que todo mundo participe, que tenha
uma avaliacdo de necessidades dos so6cios, que 0s sOcios possam
compartilhar essas expectativas e desenvolver estratégias conjuntas para
chegar nas metas que eles querem conseguir, entdo € um cumprimento do
check list, mas atras disso tem uma série de valores e desenvolvimento
também de habilidades né, porque a pessoa tem que aprender a planejar,
os lideres tem que funcionar melhor, entdo séo desenvolvimentos sociais de
como uma coisa vai puxando a outra né [...] (FT2).

Como apontado pela coordenadora da CLAC, a proposta maior com 0
desenvolvimento do PDCJ é o envolvimento dos cooperados no planejamento da
organizagdo. Este planejamento é garantido nas AGOs da cooperativa, onde s&o
prestadas e aprovadas as contas do ano anterior e planejadas as acdes do proximo
ano.

Esse planejamento pode ser encarado como um mecanismo formal da
organizacgao para incentivar seus funcionarios a execucao de atividades pautadas no
ritmo de desenvolvimento que seus lideres desejam. O crescimento a todo custo ndo
€ uma postura da organizacdo e reforcar essa ideologia junto aos funcionarios por
meio de mecanismos formais como na elaboracdo do PDCJ e do Planejamento
Estratégico, diminui tanto interesses particulares como a execucao de atividades nao
fundamentadas. Caso as estratégias de atuacdo ndo sejam pautadas em um
planejamento que considere sua estrutura hibrida, tensdes e conflitos intrataveis
podem ser gerados pelo descompasso de suas multiplas vertentes, comprometendo
o futuro da organizacdo uma vez que ela pode nédo se reequilibrar mais (BATTILANA
et al., 2015).

Em sintese, € preciso compreender que ser uma cooperativa certificada pelo
Fair Trade, com regras que sobrepdem estruturas, que sdo maiores que a soma das
partes e que muitas vezes transbordam em atividades que sdo maiores que a
prépria proposta, ndo € uma tarefa simples. A estrutura fisica construida com
recursos advindos do alinhamento do design do Fair Trade ao design da cooperativa
permitiu que a organizacao desenvolvesse um mecanismo de governanga orientado
principalmente pelo seu PDCJ. Pode-se dizer que o PDCJ torna-se um documento
com poder de agéncia tdo grande quanto o Estatuto Social da cooperativa, pois ele

praticamente define como a organizagéo se orienta, o que deve ser feito, e por quais
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mecanismos. De forma paralela, ao forjar o design organizacional, tornou-se
possivel oferecer oportunidades para os cooperados melhorarem suas diretrizes
econbmicas a partir da ampliagdo da estrutura fisica da cooperativa, além das
oportunidades sociais, uma vez que os préprios cooperados definem em assembleia
como o PDCJ deve ser construido.

Como o design cooperativista é forjado ao design do Fair Trade, suas
diretrizes hibridas nesse ponto tém condi¢cdes de assimilar em um mesmo plano
suas logicas econdmicas e sociais, pois, ao utilizar o PDCJ como guia, essas duas
orientacdes tornam-se unificadas. No entanto, apesar dessa influéncia, a formacao
da imagem da organizacdo pode ser comprometida se seus publicos a entenderem
a partir de apenas uma de suas vertentes (BATTILANA et al., 2015; EBRAHIM,;
BATTILANA; MAIR, 2014), ou se perceberem que o PDCJ construido apenas atende
uma das suas logicas de atuacdo. Nesse sentido, em sequéncia sera apresentada a
dimenséo da Cultura na CAFESUL.

4.2.4 A cultura na organizacdo: as multiplas imagens formadas sobre a

cooperativa

A definicdo da imagem local da organizacdo € diferente para os diversos
grupos®* (BATTILANA; DORADO, 2010). Cada grupo, baseado nas identidades
formadas, nos valores e normas socializados, percebe a organizacdo sob um
determinado prisma. Obviamente, n&do sdo prismas desconexos, mas
complementares, porém, as vivéncias e as funcdes que a cooperativa desempenha
influenciam muito na forma como seus membros a avaliam e a definem. Dessa
forma, a imagem local da cooperativa pode ser compreendida a partir de seis
vertentes: 1) Imagem positiva por promover a cooperacdo; 2) Organizacdo que
promove a capacitacdo para seus membros; 3) Organizacao que traz beneficios e

promove a melhoria de vida dos seus cooperados; 4) Organizacdo porto seguro; 5)

** Sem o intuito de reduzir a multiplicidade de contextos em que a cultura organizacional esta ligada,
o foco trabalhado nessa analise se concentrou na formacéo de imagens locais e globais por entender
gue essa concepcao permite compreender melhor as mudancas ocorridas com a adog¢éo do Fair
Trade na cooperativa, a partir da visdo dos seus publicos.
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Referéncia de qualidade na regido. Todas essas imagens sao projetadas sob uma
imagem maior: 6) Organizacdo exemplo.

Inicialmente abordando a imagem positiva por promover a cooperacao, essa

7

imagem € construida principalmente por cooperados ligados aos conselhos de
administracao e fiscal pelas cooperadas do Grupo das Mulheres, pela OCB-ES e

pelos membros do Governo Estadual, como sintetizado na fala abaixo:

[...] Eu acho assim que eles procuram passar muito pra gente uma imagem
gue a gente tem que estar sempre unido e que é como se diz "uma
andorinha sozinha ndo faz verdo, mas se junta um monte né", entdo eles
assim, na gente ir la a gente percebe como uma familia é aquele sentimento
de que vocé esta ali, vocé estd em casa, esta no meio deles, vocé esta em
casa, porque € a maneira que eles tratam a gente né. Entdo eu vejo isso ai
uma imagem de tranquilidade, unido que assim eu mesmo me sinto muito
bem, ndo tenho nada a reclamar da cooperativa néo [...] (GDM3).

Pelo excerto da fala € notorio que a imagem local percebida é fruto de uma
projecdo que a cooperativa tenta repassar aos seus cooperados e € projetada de
forma positiva. Na fala da cooperada € perceptivel o uso de expressdes familiares
como “tranquilidade”, “unidao” e “casa”, que sinalizam o conforto percebido com a
cooperativa, principalmente por vivenciar sua rotina e observar o tratamento que as
pessoas recebem. No trecho “eles procuram passar” torna-se nitido também que os
cooperados percebem o quanto 0s membros inteiros se preocupam com a imagem
gue esta sendo formada.

A segunda vertente da imagem construida € a da organizacdo que promove a
capacitacdo para seus membros. Essa imagem € amplamente difundida pelos
funcionarios, que percebem a cooperativa como um meio para Seu proprio

desenvolvimento.

[...] hoje eu trabalhando aqui eu vejo que eu ajudei, pelo menos pelo pouco
tempo que eu estou aqui, mas eu participo da, até ajudo as pessoas a
melhorar, por qué? Eu vou na casa, eu pego o café, eu levo o adubo, eu
levo o calcério, eu trabalhando aqui eu tenho a participac@o de ajudar essas
pessoas e a gente ajudando os outros com certeza e eu particularmente fico
muito feliz e satisfeito [...] A gente acaba tendo um conhecimento melhor e
tal, meu pai foi nascido e criado na rog¢a, eu sai da roga com uns 10 anos,
mas assim eu ndo posso falar pra vocé que eu trabalhei na roca, eu ndo
entendo de café, hoje, pelo pouco tempo que eu estou trabalhando aqui
comeca a entender um pouquinho mais. Eu nem sabia o que era Fair Trade,
hoje a gente tem um conhecimentozinho melhor do que significa do que que
€ né. Isso ai é bom, conhecimento sempre é demais né, sempre € bom [...]
(FUN4).

114



No trecho apresentado por um dos funcionarios do armazém da CAFESUL
existe um paralelo dos beneficios que a cooperativa trouxe pessoalmente, e que
permite criar uma imagem especifica da organizagdo. Como mencionado, o trabalho
de auxilio ao produtor possibilitou que o préprio funcionario comecasse a entender
sobre a cultura do café de uma forma geral, visto que esta ndo era sua atividade de
trabalho anterior. Como exposto na categoria “Composicao da Forca de trabalho”, os
funcionarios, em especial os do armazém, ainda carecem de maiores capacitacdes
sobre o Fair Trade, porém, como a cooperativa trabalha na socializacdo de suas
atividades aprendidas por meio da execuc¢do do trabalho, os funcionarios percebem,
mesmo assim, um mecanismo para se capacitarem.

A terceira vertente da imagem formada diz respeito a organizacdo que traz
beneficios e promove a melhoria de vida dos seus cooperados. Essa imagem é
projetada principalmente pelas organizacdes de apoio, pelas coordenadoras e pelas
esferas de governo que trazem a tona uma percepcao bem atual da cooperativa que
atende aos interesses dos cooperados, buscando melhorias, como apresentado no

trecho:

[..] A cooperativa CAFESUL me traz uma expectativa muito boa de
melhoras para o municipio. Pessoas envolvidas, a garantia de renda, entao
me tras o fortalecimento na atividade, se vocé buscar pra mim hoje assim, a
cooperativa esta inserida em um processo que tras para o produtor rural os
beneficios que ele precisa, ta[...] (PMM3).

Pela fala da Chefe de coordenadoria do Meio Ambiente de Muqui, ou como
carinhosamente é referida na cooperativa como “a bidloga”, a cooperativa tem esse
compromisso de trazer beneficios para a vida dos produtores. Como apresentado,
inimeros beneficios fazem parte desse quadro como, por exemplo, as melhorias nas
técnicas de cultivo, a organizacdo das propriedades, a melhoria de renda e a oferta
de capacitacdo. Somados, esses beneficios tém potencial de melhorar a vida no

préprio meio rural, como apontado nas percepcdes de uma das funcionarias:

[...]a gente assim efetivamente através do depoimento do cooperado®, esse
depoimento que teve do Jefferson®® que ele fala da mudanca né que teve né

> Depoimento da reportagem sobre o cooperativismo capixaba e a mudanca de vida do produtor
rural, disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=m2WUdsvH8_0&feature=youtu.be
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na vida dele, na vida do filho dele que tava indo para a cidade e ai ele fala
que quer que os netos tenham estudo, mas que eles voltem para a roca.
Porque o que a gente ouvia antes era que "ah ndo quero que os filhos que
vocés tenham essa vida" o que eu particularmente acho uma vida
maravilhosa porque é uma qualidade vocé poder morar na roga, vocé
plantar e vocé ter esse ensinamento de ndo usar produtos que vao ser
nocivos a salde. Vocé poder né ter, ganhar valor naquilo ali, ndo estar
vendendo veneno nem consumindo o veneno né, eu acho isso tudo ai € o
diferencial da cooperativa, € o trabalho que a cooperativa faz [...] (FUN3).

A imagem de trazer beneficios para o produtor exposto anteriormente pela
‘bidloga” é reforcada pelo argumento da Gerente Administrativa Financeira da
organizagao, que expbe como a cooperativa modificou a realidade de seus
cooperados trazendo uma mudanca de comportamento na questdo da permanéncia
no meio rural.

A guarta vertente caracterizada como organizacao porto seguro é projetada
principalmente por cooperados que percebem na organizacdo um meio de
seguranca frente as inumeras adversidades encontradas ao longo do caminho no

mercado de café.

[...] eu acho que representa pra mim acho que bom porque tem um lugar
certo pra vocé as vezes colocar seu produto seu café. Quando ndo tinha as
vezes vocé ficava andando. Fulano e podia até levar assim também cano
igual muito ja levou né, prejuizo. A CAFESUL acho que é um troco mais
honesto né. Tem amigo meu que ja vendeu café pra certos compradores ai
e ja levou prejuizo, eles apanharam o café e sumiu. Entdo eu acho bom,
porque ali € assim um tipo mais acho que honesto, mais na honestidade [...]
(COOP4).

Como apontado pelo cooperado, a cooperativa € “um trogo mais honesto” e
0s argumentos apresentados novamente reforcam a confianca nas atividades da
organizacao. O fato da estrutura fisica da organizacdo permitir o armazenamento de
café e a estrutura das atividades nao incentivar a venda para os atravessadores que
tanto prejudicam as atividades fazem com que o cooperado enxergue a cooperativa
de forma mais honesta e confiavel. Esse papel de driblar os atravessadores é
valorizado pelos cooperados, que enxergam na organizacdo a possibilidade de
encontrar uma remuneracdo melhor no municipio, como explicado:

[...] A cooperativa é de suma importancia porque na cooperativa vocé € um
concorrente a mais de café que tem, € uma oportunidade que a gente tem

% Nome ficticio.
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de mercado né. Entdo a cooperativa é de importancia porque se fosse s6 o
atravessador que estivesse no mercado, com certeza eles colocariam o
preco que eles quisessem no café. Entao a cooperativa € um empecilho no
caso ao atravessador. Entdo vocé tem um mercado diferenciado pra vocé
escolher aonde vocé tem a oportunidade de vender a um preco diferenciado
da cooperativa. Entdo a cooperativa € sempre bem vinda dentro da cidade,
dentro do municipio, porque além de empregar pessoas vocé tem ainda a
opcao de vender um café buscando sempre um mercado melhor de valor
né. Entao a cooperativa é fundamental no municipio né [...] (COOP9).

O trecho exposto pelo cooperado explica como a atuagdo da cooperativa
enfraquece o trabalho dos atravessadores, principalmente na forma de balizar o
preco do café no municipio. Como explicado na categoria “Atividades
organizacionais”, um dos beneficios diretos do Fair Trade na cooperativa foi
justamente essa possibilidade de ser um parametro de preco na regido e essa
caracteristica garante ao cooperado uma seguranca € um parametro para acesso a
esse mercado diferenciado.

A quinta imagem construida menciona a referéncia de qualidade na regido
promovida pela CAFESUL. Essa imagem é construida e socializada principalmente
pelos traders e por organizacdes de apoio, como o INCAPER, que trabalham na
busca de melhorias da qualidade do produto na regiéo.

[..] uma entidade que bastante respeitada, referéncia em termos de
certificagdo € uma cooperativa que a gente tem feito um trabalho
principalmente na area de qualidade do café com o nosso suporte, com o
nosso apoio vem sendo referéncia e isso para a gente tem agradado
bastante. Eu coloco que uma referéncia naquilo que se constréi em uma
cadeia de cafeicultura onde se visa qualidade de café. Busca muito
participacdo de outros mercados e é uma verdadeira vitrine para aquilo que
nés temos de conilon hoje. Tanto € que é referéncia nisso, conilon de
qualidade se olha para o sul do Espirito Santo porque tem a cooperativa

que faz esse trabalho ali, entdo para mim é uma vitrine de cafés que a gente
consegue estar colocando no mercado [...] (OAP4, grifo do autor).

O frequente uso da palavra “referéncia” indica como o Extensionista do
INCAPER percebe a organizacdo. O trabalho realizado pelo esfor¢co das parcerias
em prol da qualidade do café fez a cooperativa se consolidar no sul do estado como
uma organizacéao referéncia do conilon certificado. Essa mudanca de paradigma da
organizacdo ¢é observada, de fato, como resultado das parcerias que
constantemente lutam para agregar valor ao produto e mudar a prépria imagem

atribuida a essa variedade de café.
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As multiplas imagens da organizacdo, formadas a partir das percepcoes de
seus membros, sédo ligadas por uma imagem maior e que indica ser a imagem
comum socializada entre todos: a imagem da organizagdo exemplo. Como
apresentado nas cinco vertentes anteriores, todas elas destacam como a imagem
interna € permeada por mencgdes como a confianc¢a, os beneficios, as mudancas de
vida e as referéncias de qualidade e preco que permitiram a organizacao lutar pelos
seus objetivos. O amplo trabalho de reconstru¢cdo e mudanca de paradigmas fez a
cooperativa buscar parcerias que reposicionaram a imagem da organizacao a partir
do momento que valores foram percebidos e comecaram a circular entre seus
membros. Esse reposicionamento trouxe legitimidade nas acbes da cooperativa,
construindo uma imagem positiva e de referéncia, como sinalizado no trecho abaixo:

[...] eu acho que é um exemplo que poderia ser disseminado € um exemplo
de lideranca, de empreendedorismo, de envolvimento das comunidades,
envolvimento com as entidades, com 0s parceiros, entdo assim eu creio e
acredito numa soma de ac6es que hoje colocam a CAFESUL em destaque
no estado e ndo é uma cooperativa com um numero grande de associados

no estado, por isso que a gente acredita que isso deva se replicar [...]
(OAP2).

A fala da Superintendente do SENAR-ES relne elementos que categorizam a
imagem interna formada da CAFESUL. O somatorio de acdes que a organizacao
promove permite identificar que, mesmo com as dificuldades e com complexidades,
ela é vista por seus membros de forma exemplar constituindo um modelo a ser
disseminado na regido. Essa valorizacdo da organizacdo vista positivamente
constroi diretrizes que permite criar uma imagem local comum, construida a partir da
identidade tracada pelos seus grupos que, por mais ideograficos que possam
indicar, se encontram “holograficamente” nos beneficios que a organizacao trouxe
(BATTILANA; LEE, 2014).

A reunido das imagens locais formadas da organizacdo e sintetizadas no
exemplo que ela representa mostra que, para seu publico, a cooperativa tem
significado pelo sucesso de suas atividades. Para a imagem local, a questao do Fair
Trade € vista indiretamente: nas menc¢des ndo ha diretamente uma ligacdo da
cooperativa com a certificacdo, e sim com a qualidade do café que a fez mudar de
categoria. No entanto, aspectos ligados as suas vertentes mercadoldgicas e aos

beneficios sociais sdo utilizados na construcdo da imagem, que indica a cultura
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integrativa da organizagcdo em n&o separar em unidades 0s objetivos, mas o0s
articulam préximo de seus resultados. Como apresentado anteriormente, 0sS
inseparaveis objetivos econOmicos, sociais e ambientais ja sinalizam o quéo
integrado seria a imagem da organizagao.

Em relacdo a imagem global da organizacéo, pode-se dizer que ela também
esta ancorada em uma imagem maior que sustenta as outras percepcdes. Todavia,
diferente do que se apresenta na definicdo da imagem local, a imagem externa é
vista de forma uma pouco mais unificada, sem grandes subdivisbes. Assim, a
imagem global da organizacgdo, construida e socializada pelos seus membros, esta
subdividida em trés vertentes de percepc¢des: 1) melhoria de imagem do produtor
local e do municipio; e 2) organizacdo que trouxe a cultura da certificacdo para a
regido. Todas essas imagens estdo amparadas por uma imagem maior: 3)
organizacao refletida na imagem do lider.

A primeira imagem externa formada € a organizacdo que promove a melhoria
da imagem do produtor local e do municipio. Essa imagem € construida
principalmente pelos funcionarios e pelos cooperados que acompanharam, ao longo
do tempo, o crescimento da organizacao e perceberam a mudanca ocorrida, e que
de fato fez a organizacao ter uma nova imagem externa:

[...] para nés, referéncia, a cooperativa hoje é referéncia para 0s nosso
municipio e fora do municipio, para os produtores, ah os produtores da
CAFESUL, ah talvez assim preco diferenciado, quem esta de fora da
cooperativa fala "ah a CAFESUL esperava mais, ah tem um trabalho
diferenciado, CAFESUL tem isso, CAFESUL tem aquilo, ah eu quero
vender, produtor que ndo é da cooperativa, ndo é socio da cooperativa, ai
ele vai vender um café fora: Ah quanto que a CAFESUL esta pagando?
Primeira coisa que ela pergunta, entdo se ndo fosse ela aqui, 0 Nosso
mercado, 0s produtores nossos estavam totalmente a mercé. Porque a
cooperativa hoje é o nosso balizador do nosso mercado de café, da nossa
regido. Eu acho entdo assim, a cooperativa tem que ser muito valorizada,
até mais do que ja é pelos produtores porque a importancia que ela tem, pra

eles, eles ndo tem dimensdo da importadncia que ela tem pra eles [...]
(FUN2).

Pela fala do Técnico Agricola, a cooperativa projeta uma imagem externa de
referéncia para o municipio e para os proprios produtores. Essa projecdo se da
principalmente por balizar o preco do café na regido e ser vista externamente pelo
trabalho desenvolvido para seus cooperados. Como mencionado, a cooperativa
desperta interesse de quem ainda ndo é cooperado justamente por essa imagem
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diferenciada dos seus produtores e do municipio que ndo conta com grandes
possibilidades de negdcios para os produtores rurais.

A imagem de desenvolvimento que a CAFESUL trouxe para o municipio
tornou-se um mecanismo de divulgacdo, pois a realidade local ndo conta com
grandes opcOes de investimento. Considerando a localizagdo interiorana, ter
mecanismos para sua divulgacdo deve ser visto como um privilégio, como

apresentado na fala do cooperado:

[...] € uma cidade antiga e parada no tempo, se vocé vé algumas cidades

paradas no entorno ai, economicamente Muqui € parado no tempo
entendeu? E o lugar que ela ficou mesmo, no patriménio historico, ficou
ainda no meio do nada né, mas tem a cooperativa e ela esta inserida nisso
e eu acho que no pais é a Unica cooperativa que esta inserida no Fair
Trade. Entdo quer dizer nos temos até orgulho disso, € um caso né. [...] E
uma coisa que se vocé olhar por um olhar tecnolégico, regido igual a nossa,
isso aqui é area de virar ecologia. Entdo se vocé olhar a tecnologia, regido
igual essa nossa ja acabou, ela tem que ser extinta da, ela ndo entra mais
como (risos) ndo existe ninguém la mais, mas tem que existir e tem que
fazer as coisas. Entdo vocé olha as grandes cooperativas do pais ai que
fala em milhdes. Mas pra nés é melhor ter a CAFESUL aqui por mil do que
aquelas la com milhdes né. Porque aquela I1& nunca vai colocar uma filial
aqui em Muqui, nem em Alegre, nem em Vitdria, nem em lugar henhum
porque ela ndo é desse tamanho né [...] (COOP5).

Pela fala do cooperado, que da contornos a situacdo enfrentada pelo
municipio, é possivel perceber que, de fato, a cooperativa trouxe oportunidades de
recursos tecnoldgicos para os produtores rurais inimaginaveis para a realidade local.
O fato de a cidade ser muito ligada as suas raizes histéricas, principalmente pela
conservacao dos seus casardes coloniais, e utilizar desses recursos um meio para
divulgacao, traz a impressao para seu publico interno e externo de que a cidade é
parada, sem desenvolvimento. Nesse cenario, a atuacao da cooperativa rompe com
essa logica por promover acesso e oportunidades que ndo eram, até entdo,
condizentes com o0 que se encontrava no municipio. O cooperado destaca, ainda,
com a sentenca “é melhor ter a CAFESUL aqui por mil do que aquelas la com
milhdes né” a forma como os demais cooperados valorizam suas atividades locais
em face de atividades de outras organizacbes maiores, que sequer conhecem o
municipio.

A segunda imagem externa formada se refere a organizacdo que trouxe a

cultura da certificagdo para a regido. A cooperativa, ao adotar o Fair Trade, mostrou
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para seu publico local e regional como ela pode se reerguer colhendo os beneficios
desse processo. Como mencionado, a mudanca de paradigma do produtor de
conilon é complexa, pois o café é tradicionalmente atribuido a imagem de baixa
gualidade, dificultando construir a imagem de produtor de conilon especial. Contudo,
a cooperativa, ao adotar a certificacdo, vem mudando esse quadro:
[...] Eu acho que o Brasil ndo valoriza tanto as certificagBes gerais, entéo
assim a gente ndo tem uma cultura de valorizar a certificacao por isso é de
se tirar o chapéu para uma cooperativa que estd em Muqui, quer dizer,
dentro de 78 municipios, um municipio pequeno, mas que tem feito
diferenca para o mundo, porque eles ja sairam daqui, inclusive para varios
eventos, inclusive fora e nés tivemos a oportunidade de estar participando
de feiras com eles fora do Brasil. Entdo assim, vocé percebe que é uma
coisa do lider € uma coisa da cultura, uma coisa da diretoria e foi entendida
e comprada a ideia por parte dos produtores, eles sentiram que isso € um
beneficio ndo s6 da questdo monetaria mas um beneficio para a
comunidade como um todo e principalmente para aquele grupo ali, entdo eu
acho que é ai que esta a diferenca [...] (OAP2).

Para a Superintendente do SENAR-ES, a imagem da cooperativa, ao se
certificar, € ligada a promocéo de uma causa tdo complexa de ser adotada no Brasil
como a questao da certificacdo que este fato a destaca. O perfil de consumo de café
do brasileiro vem mudando com a criacao de cafeterias especializadas, maquinas de
capsulas de café em casa e a demanda por um produto mais artesanal, constituindo
0 que o0s especialistas do setor caracterizacdo como “terceira onda do café”
(BOAVENTURA et al., 2018) e que pode impulsionar o conhecimento das
certificacbes. Esse fato € destacado pelo Sub Secretario da SEAG: “[..] O
consumidor ja entendeu que café ndo pode ser mais preto e quente, tem que ter
toda uma estrutura envolvida e ai entra os nichos de cafés especiais [...]" (SEAGL1)..

Assim, esse perfil vem mudando gradualmente e, a medida que os cafés
especiais®’ ganharem mercado e as percepcdes de consumo também mudarem, a

imagem das certificacbes ganhara mais forca. Todavia, como essa mudanca vem

D

sendo construida, a imagem da organizacdo que a promove, como a CAFESUL,

Qy

valorizada principalmente por seus parceiros, que posicionam suas marcas junto

organizacgao.

%" Conforme defendido por Leme (2015) entende-se por café especial aqueles que possuem atributos
claros de diferenciacdo pelo consumidor. Estes atributos estdo ligados as caracteristicas

organolépticas (sabor, aroma e corpo) ou atributos ligados a producdo e ao sistema de
processamento (certificacdes, organicos, dentre outros).
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O trabalho de posicionamento da imagem externa na organizagao vem sendo
feito por meio dos eventos dos quais seus membros participam, assim como por
meio da divulgacdo de suas marcas préprias de café. Como a questdo do café
produzido por mulheres tem ganhado aderéncia nos ultimos anos no mercado
(BACON, 2010), a cooperativa une o propésito de estimulo ao empoderamento
feminino preconizado pelo Fair Trade a proposta mercadolégica construida para a
venda desse novo produto. Como mencionado, o grupo foi constituido inicialmente
para atender as demandas de maior articulacdo das mulheres nas atividades da
cooperativa, porém, ao passo que encontrou oportunidades de mercado, a proposta
ganhou vieses mais pautados nos interesses de producdo. Nas observacdes de
campo para esta tese durante o langamento da marca do café “Pdéde Mulheres”
tornou-se nitido nas entrevistas cedidas pelas proprias mulheres e pelo Presidente
como a organizagao pretendia trabalhar com essa nova imagem para além do
contexto local.

Tanto a imagem da organizacdo que melhora a imagem do produtor local e do
municipio quanto imagem da organizacao que trouxe a cultura da certificacdo para a
regido estdo ancoradas em uma imagem externa maior: a organizacao refletida na
imagem do seu lider. Essa visao foi amplamente construida pela visibilidade que a
cooperativa teve a partir da acdo do presidente. A sua lideranca por acreditar na
reorganizacao apos a certificacdo, a confianca no Fair Trade e a busca incessante
por recursos fez a cooperativa ser reconhecida por seus diferentes publicos e fez o
nome da organizagao ecoar em diferentes searas. As habilidades do presidente sdo
ligadas, a todo 0 momento, ao sucesso da organizacao, e essa imagem € vista de
forma muito unificada, como apontado nos trechos abaixo:

[...] € uma cooperativa que no meu modo de ver esta estruturada, pronta
para enfrentar o mercado, vem dando respostas ao seu cooperado e ela
tem o que mostrar isso valida o trabalho do [presidente], t& de parabéns [...]

ela t4 fazendo a coisa certa e mostrando o que ela esta fazendo, isso é
muito importante [...] (SEAG2).

[...] pra mim ela tem uma boa intencdo da certificacdo, acredita muito,
investe muito, o [presidente] investe muito nisso [...] (COM1A).

Como apontado nos trechos, o trabalho do presidente é ligado,

frequentemente, aos beneficios conquistados e que espelham a imagem da
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organizagdo desenvolvida e estruturada. A multiplicidade e dinamicidade para
formacdo de parcerias e captacdo de recursos auxiliam na construcdo dessa
imagem externa, que é disseminada interna e externamente. Nos primeiros contatos
feitos para esta pesquisa, com o intuito de agendar as entrevistas, foi comum ouvir 0
nome da cooperativa ligado ao nome do presidente, mostrando ndo uma imagem de
posse, mas de identificacdo da organizacdo com seu lider. O nome do presidente
tornou-se um sobrenome da CAFESUL, e esse sobrenome € lembrado antes
mesmo do nome do municipio.

Como observado, a imagem global da organizacdo muito se aproxima da
imagem local. Esses encontros sao promovidos a medida que sdo notadas a
imagem dos beneficios percebidos para os cooperados e para 0 municipio. Se
internamente ou localmente a imagem esta muito ligada a como a cooperativa
mudou a vida do produtor rural e do municipio, externamente, a imagem é da
cooperativa como mediadora para reposicionamento desse novo produtor rural, que
estd em um mercado especifico (conilon especial certificado). Além disso, a imagem
interna da cooperativa como referéncia de qualidade na regido € projetada
externamente de forma ampliada como a organizacdo que trouxe a cultura da
certificacdo. Essa imagem externa é valorizada também pelo fato da CAFESUL ser a
Unica cooperativa agropecuaria capixaba certificada pelo Fair Trade.

Assim como a acédo do cristalino no olho humano, que atua como uma lente
para focar em certos objetos e definir melhor as imagens, a criacdo do “Pdde
Mulheres” pode ser vista também dessa forma. O que a principio foi criado para
atender ao interesse de um pequeno grupo e desenvolver sua vertente social,
promovendo o empoderamento feminino, foi direcionado a focar recentemente para
o atendimento dos anseios mercadolégicos, reconfigurando uma nova imagem que
aos poucos vai sendo definida melhor. A imagem da CAFESUL, “a cooperativa do
presidente” ou “a cooperativa de Muqui” ganham aos poucos um novo sobrenome,
gue cria uma nova identificacdo para a organizagado: “a cooperativa do “Pdde

Mulheres’®. Essa esquematizacdo pode ser observada na figura abaixo:

8 Cabe considerar que a inspiracdo para a criacdo do Péde Mulheres advém de um movimento
internacional institucionalizado pela IWCA. A IWCA é uma organizagdo sem fins lucrativos cujo
objetivo é dar visibilidade as mulheres inseridas na cadeia do café.
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Figura 7 - Imagem local e global formada sobre a CAFESUL.

IMAGEM LOCAL IMAGEM GLOBAL
» Promove a cooperagdo
* Promove a capacitagdo i
N . p ¢ « Melhoria da imagem do produtor Organ.lzagﬁo
Organizagdo * Melhoria de vida aos cooperados local e do municipio refletida na
Exemplo *  Porto Seguro « Trouxe a cultura da certificagio imagem do lider

* Referéncia de qualidade na regido para a regiao

* Promove o
empoderamento
feminino

Organizagdo do PDe Mulheres

NOVA IMAGEM

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Pela figura € possivel notar a imagem local e a imagem global construidas
sob a percepcao dos diferentes publicos da cooperativa. As diferentes imagens sao
sustentadas pela imagem maior, que ancora as demais percepcfes. Ao centro, a
presencga do “cristalino” auxilia na definicdo das imagens internas e externas e, ao
focar para formar essas imagens, permite a visualizacdo de uma nova imagem que
ainda ndo é tdo consolidada como as demais, mas que comec¢a a ser unificado a
imagem da organizacao.

Nas contribuicbes de Julie Battilana muito € discutido sobre o impacto da
criacdo de identidades pela forca de trabalho na formacdo da imagem da
organizacao (BATTILANA, 2006; BATTILANA; DORADO, 2010; LEE; BATTILANA,
2013). Para Battilana e Lee (2014), questionar em uma organizacao hibrida o que é
mais apropriado: uma cultura integrativa refletindo uma imagem consolidada entre
as perspectivas econdmicas e sociais da organizacdo ou subculturas que as areas
nao se relacionam, torna-se preciso e intrigante. No caso estudado, a imagem

construida, seja ela local ou global, € muito integrada. Seus atores se apoiam nos
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beneficios econdmicos e sociais para apontar como percebem a organizacao. Esses
novos desafios que virdo com a projecao da nova imagem podem integrar ainda
mais essas perspectivas ou, se mal administrados, podem imprimir uma visao
tendencialmente comercial como mais uma marca de café no mercado,
comprometendo suas reais intencdes. Cabe a cooperativa se apoiar em suas
atividades, na formacao da forca de trabalho, na sustentacdo cedida pela estrutura e
principalmente no apoio da rede de relacionamentos para ndo se perder nesse
processo. Assim, serd discutido, na sequéncia, como 0s relacionamentos sao
fundamentais para a captacdo de recursos e por fortalecer ou distanciar a

organizacao de sua proposta hibrida.

4.2.5 Os Relacionamentos Interorganizacionais: captando recursos em rede

O renascimento da CAFESUL, ap0s o periodo conturbado beirando a
dissolucédo, foi subsidiado pelo interesse dos cooperados em reerguer suas
atividades e principalmente pela acdo conjunta dos infinitos parceiros. Listar todos
eles demandariam inimeras paginas nesta tese e incorreria na possibilidade de
esquecer alguma que, em um dado momento da historia, apoiou a organizacao.
Dessa forma, conforme foi sendo vivenciada a realidade da cooperativa e conforme
se tornou recorrente nas falas, as principais parcerias puderam ser identificadas e
separadas em cinco grupos: organizacdes de apoio; organizacdes coordenadoras;
esferas de governo; instituicdes financeiras e Traders compradores de café.

Cada um desses parceiros representa uma forma da cooperativa captar
recursos para desenvolver sua perspectiva hibrida imprimindo tanto seu papel
comercial como social (EBRAHIM; BATTILANA; MAIR, 2014; LEE; JAY, 2015). Cabe
aqui destacar que recurso é um termo dotado de mudltiplos significados na
cooperativa, que entende desde os recursos financeiros como os nao financeiros,
gue representam uma forma de se beneficiar com os lacos promovidos pelas
parcerias (BATTILANA; CASCIARO, 2013).

Inicialmente falando sobre as “organizacbes de apoio”, a presenca da OCB-
ES, do INCAPER de Muqui-ES, do SENAR-ES e do SEBRAE-ES tornou-se

fundamental para a CAFESUL se reerguer e, atualmente, sdo as grandes
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responsaveis para a organizacdo se desenvolver. A OCB-ES tem um papel
fundamental pelo fato de, desde a constituicdo, orientar a cooperativa em todas as
suas atividades, uma vez que sua propria forma de atuacdo € determinada por lei
para este fim. Esta parceria, apesar de normativa e regida por instrumento de lei, €
alimentada por relagcbes proximas e constantes entre os membros. Existe uma
comunicacdo frequente entre as partes para orientacdes, definicbes de estratégias
de atuacéo e treinamentos. Os treinamentos séo ofertados pelo SESCOOP/ES no
intuito de “promover a cultura cooperativista e o aperfeicoamento da gestado para o
desenvolvimento” (OCB, 2018b). Além desse apoio de carater normativo e
institucional, a OCB-ES representa também uma forma da CAFESUL captar
recursos, como explanado no trecho abaixo:

[...] em muitos casos, a participacdo de feiras, muitas vezes a gente arca

com a ida deles e de alguns cooperados, com a contratacdo de um dnibus,

compra de passagem aérea, pagamento de estrutura para realizacdo de

eventos especificos, concurso de café, dia de campo, isso tem sido
bastante demandado por eles e tem sido feito (OAP1).

Conforme mencionado pelo Analista de mercado da OCB-ES, além de
capacitar a organizacao em todas as questdes especificas sobre o cooperativismo, 0
orgao auxilia a CAFESUL subsidiando recursos para que cooperados e funcionarios
participem ou realizem eventos.

O INCAPER tem o papel de desenvolver a cafeicultura no municipio, ao
passo em que o SENAR atua no sentido de realizar a formacéo profissional rural e 0
SEBRAE trabalha nas questbes especificas de gestdo com cooperados para o
desenvolvimento de cafés especiais. Os trés 6rgdos possuem acles especificas
voltadas para a melhoria da qualidade do café, atuando o INCAPER e o SENAR
fortemente nas atividades junto aos cooperados, popularmente conhecidas como
“atividades pra dentro da porteira”, enquanto que o SEBRAE com a preparacédo para
0 mercado, caracterizando as “atividades para fora da porteira”.

Por integrarem o Sistema S (SESCOOP, SENAR e SEBRAE), estas
instituicGes contam com os recursos advindos das contribuicdes de suas respectivas
organizacfes para subsidio de seus cursos, treinamentos, capacitacdes e em
atividades como as mencionadas pelo Analista de Mercados da OCB-ES. No
entanto, enquanto o SESCOOP atua com foco especifico para capacitagbes sobre
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as diferentes areas da cooperativa, 0 SENAR e o SEBRAE tém o foco em questdes
mais comerciais e voltadas para a preparagdao e atuagdo dos cooperados no
mercado. O INCAPER, por sua vez, por ser uma autarquia vinculada a Secretaria de
Estado da Agricultura, Abastecimento, Aquicultura e Pesca (SEAG), dispbe dos
recursos do estado para pagamento de pessoal e para 0s respectivos auxilios a
cooperativa.

As instituicbes caracterizadas como “coordenadoras” sdo as responsaveis,
respectivamente, pela manutencédo e desenvolvimento da certificacdo Fair Trade e
por representar os interesses politicos das organizacdes certificadas no Brasil, quais
sejam, a CLAC e a BRFAIR. A CLAC é a instancia de representacdo dos pequenos
produtores latino-americanos e do Caribe e a BRFAIR é a associagao brasileira que
representa os interesses dos produtores Fair Trade nacionais. Mais do que
representar o interesses, o papel dessas organizacbes € garantir que as normas
estipuladas pela FLO-Cert sejam desenvolvidas na CAFESUL, auxiliando assim o
trabalho a ser verificado posteriormente nas auditorias. Essas parcerias se tornaram
ainda mais solidificadas com a nomeacao do atual presidente da cooperativa para a
presidéncia da BRFAIR. A BRFAIR, em especial, promove iniumeros encontros
custeados com recurso proprio (fomentado pelos empreendimentos associados) e
gue auxilia seus membros na definicdo dos rumos do Fair Trade no Brasil.

Sobre as “esferas de governo”, pode-se dizer que essas talvez sejam uma
das formas que a CAFESUL adquire mais beneficios e capta grande parte dos seus
recursos. Inicialmente, mencionando as esferas de governo local, a Prefeitura de
Muqui-ES tornou-se uma grande parceira da cooperativa auxiliando de diferentes
formas o desenvolvimento de suas atividades. Responsavel pelo apoio institucional,
0 poder publico local, principalmente por meio da Secretaria de Agricultura e Meio
Ambiente, tem nas figuras do Prefeito Municipal, do Secretario de Agricultura e Meio
Ambiente e da Chefe de coordenadoria do Meio Ambiente os seus principais elos
para as parcerias. Estes elos conhecem bem a cooperativa, pois atuaram
respectivamente como secretario, como cooperado e no desenvolvimento do projeto
ambiental para certificacdo. Essa proximidade com a CAFESUL permite o

conhecimento das atividades de forma mais intima e a busca conjunta por recursos.
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A prefeitura auxilia a cooperativa a partir de inUmeros mecanismos

institucionais, cedendo orientacbes para a criagcdo de convénios e emendas

parlamentares que muito tem contribuido para o desenvolvimento da CAFESUL,

como evidenciado no trecho abaixo:

[...] todas as vezes que a gente é solicitado dentro dos limites da prefeitura
a gente atende eles. As vezes, com uma maquina, as vezes com um
caminhdo, as vezes com pessoal nosso, gente que a gente pode estar
cedendo, as vezes um funcionario, algum técnico nosso e muita das vezes
na questdo de convénio, essa situacdo que eles dependem da prefeitura, a
gente ta sempre aberto né? O que for possivel e legal dentro da prefeitura a
gente da espaco a eles [...] ndo s6 as emendas parlamentar como também
um recurso do estado, a gente ajuda eles, assessora eles e da condicfes
pra eles terem esses recursos. [...] algumas emendas tem que passar por
nés, nem todas, podem ir direto para eles também, mas algumas situacgées,
0 governo de Estado tem que ter algum convénio com a prefeitura para
poder estar recebendo (PMM1).

Na fala do Prefeito Municipal sdo mencionadas diversas formas de auxilio

entre prefeitura e cooperativa. Além das orientacdes para firmacdo de convénios, a

prefeitura auxilia em atividades rotineiras para auxilio aos produtores e suas

propriedades rurais e também atua como uma ponte entre CAFESUL e Governo

Estadual para busca das rentaveis emendas parlamentares.

Sobre os membros do Governo Estadual, mais especificamente da SEAG, a

CAFESUL possui estritos lacos com o Sub Secretario e o Gerente de Agricultura

Familiar, sendo este ultimo o grande idealizador da proposta do Fair Trade para a

organizacao, como ja apresentado. Além das emendas parlamentares, as parcerias

estabelecidas entre cooperativa e SEAG permitem a oferta de recursos por outros

meios, como exemplificado na fala abaixo:

[...] Uma que eu me lembro, bem recente foi por meio de financiamento com
recurso ndo reembolsaveis na compra de equipamentos para a CAFESUL
se ndo me falhe a memaria para montagem de torrefagdo e empacotamento
de café. Entdo esse recurso ele saiu daqui. Sei também que é uma emenda
parlamentar e foi do deputado aqui da Serra, [Paulo Coelho®], tanto é que
na inauguragdo do local onde esses equipamentos estdo instalados, esse
deputado esteve presente [...] Outra forma assim, principalmente se a
CAFESUL necessitar de algum tipo de esclarecimento, palestra,
participacdo em reunides, a nossa geréncia, SEAG, sempre esta disponivel,
da mesma forma, quando a gente necessita de alguém da CAFESUL que
possa dar uma contribuicdo em uma palestra ou participar de alguma
reunido, eles sempre se colocaram a disposicao [...] (SEAG2).

29 Nome ficticio.
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Como exemplificado pelo Gerente de Agricultura Familiar, a relacao livre e
produtiva entre as partes permite que a captacdo de recursos para a CAFESUL
aconteca. A SEAG atua, de fato, como uma ponte para que a organizagao possa
alcancar seus objetivos. Essa parceria é legitimada pelos mecanismos legais para
captacdo de recursos e, gracas ao conhecimento das atividades da cooperativa,
essa modalidade é utilizada.

As “instituicoes financeiras” desempenham também um papel primordial para
a captacao de recursos, representado principalmente pelo Banco do Brasil a partir
da Fundac&o Banco do Brasil. E por meio da Fundac&o Banco do Brasil que a maior
parte dos recursos da cooperativa foi captada até hoje. Por meio da participacdo em
editais publicos concedidos a um projeto por municipio, a cooperativa construiu boa
parte de sua estrutura fisica, compra de veiculos, atividades para capacitar o
produtor, conservacao de nascentes de rios, producdo de mudas, entre outros. Aléem
da Fundacédo Banco do Brasil, a cooperativa tem um relacionamento forte com o
Banco do Brasil de Muqui, pois a maior parte da movimentacao da cooperativa para
pagamento de café aos cooperados € feita nesse banco, além do pagamento de
funcionarios.

Além dessa instituicao financeira, a CAFESUL possui contato direto com duas
cooperativas de crédito: SICOOB Credirochas e Cresol. O SICOOB Credirochas,
inserido no sistema OCB, foi recém-inaugurado no municipio e, aos poucos, vem se
aproximando da cooperativa, auxiliando por meio de patrocinios a eventos, apoio
institucional e realizando servigos rotineiros, como evidenciado na fala do Gerente:

[...] Hoje a gente tem a parceria de cooperativa para cooperativa, eles tem
conta corrente com a gente e algumas operacdes de crédito, a gente paga
os funcionéarios de 14, esse tipo de coisa assim, entendeu? Na area de

crédito a gente atende além da cooperativa parte dos associados dela que
também sdo os nossos associados [...] (INF3).

Esse compartilhamento de cooperados mencionado na fala do Gerente do
SICOOB Credirochas de Muqui também é vivenciado pela Cresol, que atua nos
moldes da Economia Solidaria. A Cresol ja esta no municipio ha mais tempo,
compartilhando boa parte dos cooperados com a CAFESUL. A instituicdo oferece
servicos de crédito a cooperativa e aos seus cooperados comuns, além de
compartilharem a forca de trabalho, pois o Gerente Operacional da CAFESUL é o
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técnico agricola credenciado pela Cresol para elaboracdo de projetos do PRONAF,

de investimento para o agricultor. Essa parceria é vista como uma forma de

construcao de interesses sociais comuns, como destacado na fala abaixo:
[...] nés e a CAFESUL temos uma parceria bem antiga. Eventos que eles
fazem e a gente participa as vezes com patrocinio e as vezes com a
presenca quando ndo é possivel o patrocinio, tem uma relagdo mutua de
ajuda, eles ajudam quando nés precisamos, eles nos ajudam quando ndés
precisamos. Podemos dizer que somos irmaos né. A gente tenta conceder
crédito com carater, além de carater positivo pra nos, cooperativa, mas
também com carater social, para ajudar no desenvolvimento social da

cooperativa e dos cooperados da CAFESUL. E uma parceria bem bacana, a
gente esta tentando estreita-la cada vez mais [...] (INF2).

Como definido pelo Gerente da Cresol, a irmandade proveniente da parceria
molda-se inicialmente sob o denominador comum de serem cooperativa, mas, por
compartilharem interesses no desenvolvimento social dos cooperados, esses lacos
foram se solidificando ao longo dos anos.

Por fim, mas obviamente ndo menos importante, a captacdo de recursos da
CAFESUL é alimentada pelo volume de vendas que alcanca. No sistema Fair Trade,
os “traders compradores de café” também devem ser certificados para que toda a
cadeia produtiva, que se estende até a xicara do consumidor, seja garantida nos
moldes da justica em todos seus elos (RAYNOLDS; MURRAY; LEIGH TAYLOR,
2004). Assim, a cooperativa possui atualmente trés grandes empresas consideradas
como frequentes parceiras de negdécio. Dessas trés parceiras, duas participaram da
pesquisa e sao identificadas aqui como Empresa A, empresa com sede em Santos-
SP e varios escritorios pelo Brasil, sendo responsavel pela compra do café e
revenda para industria ou exportacdo; e a Empresa B, com sede em Londrina-PR,
gue € responsavel pela compra e transformacdo em café sollvel. Apesar de o
mercado absorver a producdo, o interesse para a formacdo de parcerias junto a
CAFESUL é explicado de diferentes formas pelos traders:

[...], por exemplo, € o que eu falei, o préprio titulo da certificacdo que te faz
trazer negdcio ou ndo, se é uma certificagdo que vende, te traz negdcio,
muito bom. Agora, por exemplo, desculpa, o Fair Trade para o Conilon
parece que nao decolou, entdo hoje o Fair Trade pra gente ndo é uma coisa
muito interessante. Agora isso impacta ou ndo impacta no social? Pra gente
ndo mostra isso. Até porque a gente ndo tem volume pra ver se realmente o

resultado faz dar notoriedade a este investimento. Ndo sei, ndo tem
negdcio, ndo estamos fazendo volume para isso [...] (COM1A).
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[...] A [Empresa B] ela sempre foi uma empresa de ponta, ela foi, por
exemplo, a primeira indistria e eu acho que até mesmo a primeira
exportadora a ter uma certificacdo Fair Trade para vocé ter uma ideia, isso
eu estou falando a mais de 16 anos, entdo por ai vocé ja vé. Ndés temos
todas as certificacdes, Rainforest, Orgéanico, inclusive a Fair Trade. Porque
nés temos mercados globais e eles demandam esse tipo de café inclusive o
solivel entdo a gente produz café solivel Fair Trade também. [...]
[interessa] a questdo humanitaria de vocé fazer o Fair Trade e atender
também a mercado externo [...] [a demanda] € pequena ainda, mas tem
demanda sim, a gente vende até que um volume grande em termos de
soltvel porque estamos falando do soldvel, ndo € o café cru em gréo, a
gente ndo exporta café cru em grao, a gente faz a industrializacédo, agrega
valor [...] (COM1B).

Como destacada nas falas, para a Empresa A, 0s motivos para estabelecer
parceria com a CAFESUL e comprar o café sdo estritamente comerciais. Para a
Empresa B, além da demanda e dos apelos de mercado, a questdo humanitaria
conta nas decisdes de compra. Como cada empresa explora mercados diferentes
guanto a finalidade dada ao café da CAFESUL apds a compra, a queixa da Empresa
A gquanto a falta de volume sinaliza uma pressao que comeca a ser observada para
0 crescimento da organizacdo. Todavia, tais fatores ndo impedem a compra,
tampouco a continuidade da parceria de negoécio, porém, aparentemente, esse
trader, por adotar uma postura mais comercial, sinaliza que ela ndo é tao rentavel
como esperava.

Assim, as principais formas de captacédo de recursos apresentadas trazem a
tona o perfil da CAFESUL que busca, de varias maneiras, alinhar essas formas aos
seus interesses organizacionais (BATTILANA; DORADO, 2010). Como apresentado,
a cooperativa, desde que se reergueu e se certificou ao Fair Trade, veio trabalhando
na proposta de melhoria de qualidade do café conilon e, para este fim, captar
recursos financeiros ou ndo (como apoio institucional) tem sido a politica adotada
pelo Conselho de Administracédo, trabalhando na perspectiva de complementacédo de
atividades. Para cada objetivo tracado e para além dos recursos disponiveis pelo
PDCJ, as formas de captacao de recursos sédo cuidadosamente pensadas para que
nessas atividades os recursos planejados e captados se complementem a partir da
atuacao das parcerias.

A cooperativa se beneficia visivelmente pela multiplicidade de parcerias que
consegue alcancar, formando uma extensa rede de recursos, que se complementam
e se sustentam (BATTILANA; CASCIARO, 2013). Entretanto, apesar dos beneficios
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gerados por essa multiplicidade de parceiros responsaveis por fomentar
institucionalmente ou financeiramente a organizacdo, as relagbes estabelecidas
geram expectativas nos parceiros, que cobram respostas da cooperativa em relagéo
aos investimentos realizados. Como apontado por Ebrahim, Battilana e Mair (2014),
por mais interessante e benéfico que seja a formacdo de uma rede para suporte e
captacdo de recursos, essa acdo leva a necessidade de prestacdo de contas e
responsabilidades a varios investidores.

Ao ter que justificar o investimento, a organizacao enfrenta alguns paradoxos
organizacionais observaveis a partir das tensbes enfrentadas, que s&o
administradas pelos catalisadores da agéncia humana que, de forma democratica,
permitem ajustar essa e as demais dimensdes hibridas para sua integracéo, além de
fortalecer o projeto critico da cooperativa. Dessa forma, a proxima secéo
apresentara como os paradoxos organizacionais e o0s catalisadores da agéncia

humana influenciam nesse equilibrio.

4.3 As tensfes estruturais e as formas democraticas de participacao

estabelecidas na cooperativa

Nesta secdo serdo apresentados os paradoxos organizacionais gerados na
organizacdo que criam 0s espacos de tensbes que ora S80 necessarios para a
organizacao e ora sao paralisantes. Tais conflitos sdo mediados pelos catalisadores
da agéncia humana que, se apresentados sequencialmente, evidenciam como tais
guestdes sdo administradas de forma democratica para o alinhamento do perfil

hibrido e para posterior atuacdo dos motores de performatividade critica.

4.3.1 Os paradoxos organizacionais enfrentados pela organizacao: das tensdes

paralisantes ao impulso para o desenvolvimento

A partir das discussdes anteriores foi possivel notar que as dimensdes
hibridas da CAFESUL ndo garantem o equilibrio necessario para que as légicas
econbmica e social atuem. A dimensdo “Atividades Organizacionais”, por mais

alinhada as suas ldgicas sociais e ambientais, é fortemente alimentada pelas

132



questbes econbmicas que financiam as demais logicas da cooperativa. A
“‘Composicédo da Forgca de Trabalho”, apesar de ndo ser composta por membros
contratados com perfil hibrido, teve capacidade de “mesclar e combinar”
(BATTILANA; DORADO, 2010) membros com perfil econdbmico aos poucos
membros com experiéncias em sociais. O “Design Organizacional”, por sua vez, ao
ser forjado ao design do Fair Trade, permitiu um alinhamento dos aspectos
econdmicos e sociais. A dimensdo “Cultura” apresenta uma imagem local e global
consolidada, e que é ancorada na dupla l6gica de atuacdo da CAFESUL. Por fim, a
dimensdo  “Relacionamentos Interorganizacionais” evidencia um  maior
distanciamento da integracdo, pois existe uma pressao dos investidores para que a
cooperativa atue em prol de interesses publicos e privados.

Essa danca promovida pelas dimensdes gera, como mencionado, um
desequilibrio das dimensdes e um desalinhamento que ndo permite a integracao,

como evidenciado na imagem abaixo:
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Figura 8 - Dimens®es hibridas na CAFESUL.

<---- Relacionamentos Interorganizacionais/-----------------===--------1 >
A REEEEEEELEEEEEEEEEEE Cultura p----- >
S AR EEEEEEEEEEEEEEE Design Organizacional @ :-----: >
R R R EEREEREEY Composicao da Forca de Trabalho ---------: >
Crmmmmmees Atividades Organizacionais =~ |--------------------3 >
Diferenciagao Nivel de integragéo entre os Integragao
aspectos sociais e comerciais

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Battilana e Lee (2014, p.426).

Pela imagem acima € possivel notar como as dimensbes “Design
Organizacional” e “Cultura” caminham, cada vez mais, para uma integracdo, uma
vez que administram harmonicamente a logica hibrida. Por sua vez, as “Atividades
Organizacionais”, a “Composicdo da Forca de Trabalho” e principalmente os
“‘Relacionamentos Interorganizacionais” ainda precisam de ajustes para caminhar
rumo a integracdo dos aspectos sociais e comerciais.

Em relacdo as “Atividades Organizacionais”, pode-se dizer que as tensdes
sdo geradas pela dependéncia da cooperativa ao valor pago pelo Fair Trade por
meio do Prémio. Como a cooperativa € pequena, com poucos sOcios e,
consequentemente, com menor movimentacao financeira, as possibilidades de usar
parte do Prémio para as questdes voltadas a infraestrutura impede que mais
guestdes de ordem social sejam desenvolvidas. Como apontado por Audebrand
(2017), essa situacao representa um “paradoxo de performance”, pois 0s objetivos
comerciais sdo elevados ao centro da organizacdo que se apoia nessa premissa
para justificar investimentos pontuais e quantificaveis, dificultando assim a reflexdo
sobre sua performance social e as possiveis medidas de seu planejamento.

Esse quadro torna-se nitido na CAFESUL quando se observa que a
necessidade de capital de giro orienta a organizacdo a se preparar financeiramente

e se estruturar para ampliar sua atuacdo no mercado. Entretanto, essa medida
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impede que ela desenvolva projetos sociais mais soOlidos como as demais
cooperativas e associacoes brasileiras certificadas no Fair Trade. Pela observacéo
durante a reunido de revisdo de normas do Fair Trade, houve a oportunidade de
conhecer como o Prémio é administrado nas demais organiza¢cdes que contam com
projetos sociais bem mais desenvolvidos que a CAFESUL.

Em relacéo as tensbes provenientes da Composicédo da Forca de Trabalho, o
fato dos funcionérios terem acesso a capacitacdes via OCB /SESCOOP-ES permite,
de fato, que um corpo de conhecimento especifico e alternativo as praticas
estritamente comerciais seja implementado (ALVESSON; SPICER, 2012; LECA,;
GOND; BARIN CRUZ, 2014). Poréem, como a forga de trabalho acaba se tornando
mais visivel a partir da agdo do Presidente e dos funcionarios, os membros do
Conselho Fiscal que realizam atividades pontuais na organizacéao ficam em segundo
plano e nao participam dos espacos de capacitacdo, como evidenciado na fala
abaixo:

[...] A principal dificuldade que nés tivemos até hoje e como conselheiro foi o
conhecimento as vezes que é um pouco limitado né, ndo s6 da gente como
de outros conselheiros que sao produtores rurais ta. E isso ai, a

contabilidade hoje das cooperativas, ela é muito complexa também, ta [...]
(COOP11).

Pela fala do Conselho Fiscal, questfes especificas como a contabilidade das
cooperativas, que de fato é diferenciada da contabilidade das organizacbes com
finalidade lucrativa, tornam-se complexas para produtores rurais que ndo dominam
esse conhecimento. Esse publico tem sido deixado de lado em algumas
capacitacdes e, apesar de ndo se constituirem como funcionarios, exercerem uma
funcdo essencial na organizacdo. A falta de habilidades para a fiscalizacdo das
contas pode comprometer tanto o desempenho econémico quanto o social da
organizacdo. Ao passo que esse desconhecimento interfere na tomada de decisdes
da organizacdo, as tensfes comecam a se tornar nitidas e os relacionamentos
comprometidos (BATTILANA et al., 2015; LEE; BATTILANA, 2013).

Apesar das habilidades gerenciais e politicas do Presidente terem se tornado
fundamentais para que a cooperativa captasse recursos a partir de inumeros

mecanismos, refletindo assim, para sua imagem externa, uma forte identificacdo da
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cooperativa com o presidente, a dificuldade interna de alguns processos acaba se

sobressaindo:

[...] Acho que a cooperativa estd muito focada na relacdo dela com o
mercado e tem se preocupado pouco com as questdes internas:
organizagdo documental, a questéo das transparéncias dos atos contabeis
né, a gente identifica que existem alguns problemas contabeis 14 de
lancamentos, de registro de contas e que sao principios importantes para o
desenvolvimento da cooperativa, entdo isso tem acontecido. Que tem a ver
com os treinamentos, né, de boas praticas de gestdo, atuacédo do conselho
fiscal, atuacdo do conselho de administracdo, na prépria assembleia foi
constatado que o proprio conselho ndo tem feito as reunibes ordinarias
durante o ano [...] entdo eu acho que essas outras questdes que envolvem
a administracdo, a transparéncia, 0S processos cooperativos, ao
envolvimento do quadro social com as atividades, tém sido deixado um
pouco a desejar [...] (OAP1).

Ao ocupar o cargo de conselheiro, o cooperado assume uma funcao
primordial na organizacdo que é a fiscalizacdo ou a gestdo do empreendimento,
realizada de forma coletiva. Esse papel especifico exercido pelos conselheiros (tanto
fiscal como de administracdo) garante que a cooperativa estd sendo gerida por
guem, em tese, conhece o empreendimento (PARANQUE; WILLMOTT, 2014,
SCHNEIDER, 1999).

Porém, como exposto, ndo adianta apenas ser produtor e conhecer o
empreendimento. O compromisso assumido demanda capacitacfes especificas que
nao tém tido aderéncia atualmente, segundo a fala do representante da OCB-ES.
Esse fato traz a tona indicios que o movimento que a cooperativa faz ao se
aproximar de estratégias mais robustas de mercado compromete sua organizacao
interna. Se os conselheiros ndo executam suas funcdes adequadamente por falta de
capacitacdo, problemas futuros podem comprometer o engajamento dessa forca de
trabalho nas atividades da organizacdo e na manutencdo de sua esfera social,
comprometendo seu projeto hibrido (BATTILANA et al., 2015).

Essas tensdes geradas pela falta de capacitacdo dos membros conselheiros
possibilita compreender que os “paradoxos de pertencimento” estdo se
comprometendo, pois os mdultiplos papéis dos conselheiros (produtor rural
cooperado e conselheiro) criam um ambiente heterogéneo, onde a construcdo de
uma identidade Unica de trabalho é dificil de ser estabelecida (AUDEBRAND, 2017).

Como as capacitacdes tém sido voltadas mais para os funcionarios, e principalmente
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os do setor administrativo e técnico, os conselheiros que ndo dotam de experiéncia
com questbes administrativas e principalmente no contexto das cooperativas que
apresenta particularidades bem complexas na area contabil tém vivido algumas
tensdes entre a OCB-ES e a cooperativa.

Como evidenciado na fala do Gerente de Mercado da OCB-ES, a cooperativa
tem se preocupado muito com sua relagdo com o mercado e isso tem refletido
diretamente na forma como os relacionamentos organizacionais ocorreram. Por se
fundamentar em parcerias comerciais com traders inseridos em um amplo mercado
de café, estes tém pressionado diretamente a forma de atuacdo da CAFESUL pelo
fato de ela demandar padrbes especificos de producédo de café que estdo além do

gue o Fair Trade estipula, como evidenciado na fala abaixo:

[...] que seja pelo percentual de broca maior, que ndo obedeceu ao tempo
de colheita e secagem, enfim vai ter uma qualidade depreciada em
detrimento de varios fatores que é a regido, que seja infestacdo de broca,
gue seja uma fermentacdo que sofreu, que seja uma intempérie de clima,
sofreu chuva, molhou, fermentou, etc. Nesse ponto que eu disse, muitas
vezes o café tem uma certificacdo e vocé acha que por ele ter certificacdo
ele tem qualidade, ndo necessariamente, entende? Entdo foi essa a
composicdo que eu te falei. Muitas vezes vocé acha que o café por ter uma
certificacdo ele tem uma qualidade superior, ndo. Muitas vezes acontece
dele ter uma qualidade inferior e um café que ndo tem certificacdo muitas
vezes é melhor em qualidade, tipo, peneira que eu café com certificacao.
Certificacdo, entdo, ndo é sinbnimo de qualidade, nesse sentido [...]
(COM2A).

O trecho explicado pelo Gerente de Compras Il da Empresa A apresenta que,
por mais que a certificacdo garanta indmeros aspectos voltados para certo padrao
de qualidade e para as questdes legais dos produtores, o mercado cobra uma
gualidade muito especifica e muito superior. A compra do produto somente é

realizada se o atendimento a esse padrao for garantido, como explanado abaixo:

[...] a gente tentou fazer um café que precisaria especificamente de uma
bebida, que na regido € muito dificil e eles ndo conseguiram atender a
bebida, porque tipo a maquina faz, independente do que vai sair na
maquina la vai sair um café bom, agora bebida a maquina nédo resolve.
Entéo, tipo assim, ele tem uma boa intencéo, o [Gerente Operacional] sabe
0 que ele tem que fazer, poxa, ele prova concurso e tal, ele sabe provar
café, mas ele sabe da dificuldade que a regido d& pra ele também. Tanto
gue nés tentamos fazer um café ardbica com eles também, toda a vida. P9,
se tiver um arabica traz que a gente tem mais giro para esse padréo de café
e a regido dele infelizmente ali onde esta o cooperado deles é mais Conilon
gue j4 é por altitude porque por produgdo mesmo ele ndo consegue [...]
(COM1A).
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Pela mencao do Gerente de Compras | da Empresa A, a questdo do padréao
especifico que certas demandas de mercado cobram é complexa para a CAFESUL
por trabalhar com o conilon em uma regido em que o forte é o café arabica. Como ja
explicado, a cooperativa tem equipe suficiente, profissionais qualificados, mas sofre
com o mercado que estd inserido. O proprio trader aponta uma pressdo para a
producéo do café ardbica que, segundo ele, “tem mais giro”, porém a cooperativa se
mantém firme na producdo do conilon por entender que este é o desejo dos
cooperados.

Além disso, os traders destacam como chegar ao padrdo de bebida do
conilon é complexo, visto que esse tipo de bebida estd mais associado as
caracteristicas do café arabica:

[...] Eu acho que a certificacdo deveria se vender mais no mercado, pelo
menos € 0 que parece, porque, por exemplo, se fosse comercial estaria
outras cooperativas fazendo também. Entdo eu entendo que uma parcela
de falha esta no Fair Trade mesmo, de quem faz a certificacdo [...] entédo eu
acredito que tem uma falha também nesse processo, talvez pela qualidade,
ndo sei. Eu acho que qualidade é um dos caminhos, vocé ja fez café de

gqualidade vocé sabe o que é fazer conilon de qualidade e onde é que enfia
o café? (COM1A).

E penoso [...] (COM2A).

Pelo didlogo exposto entre os traders existe uma demanda dos demais
traders para que a certificacdo tenha um carater mais comercial como as demais
(Rainforest, 4C, Utz, etc). A vertente mais social do proprio Fair Trade comparada as
demais faz com que os traders questionem a continuidade da certificacao,
principalmente para o café conilon que, como explicado, “é penoso” para chegar a
um padrao de qualidade.

Apesar de ndo mudar sua producdo para o café arabica, a CAFESUL, na
medida do possivel, tenta atender a esse padrdo cobrado pelos traders. Ao tentar
atender esse mercado, a cooperativa € forcada a estabelecer parcerias com quem
pode auxilia-la na producdo do café conilon de qualidade. O proprio INCAPER, o
SENAR e 0 SEBRAE ja adotam uma base comum de certificacdo, fundamentada no

7

“Curriculo de Sustentabilidade do Café (CSC®)”, cujo interesse é preparar a

% 0O curriculo de Sustentabilidade do Café (CSC) é um documento de referéncia para atuacdo em

sustentabilidade, baseado na Producao Integrada (PI-Café da EMBRAPA) e de elaboracéo coletiva
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cooperativa para atender ao que o0 mercado demanda, mudando a imagem
estereotipada do café conilon, como evidenciado na fala abaixo:
[..] a gente conseguiu um recurso do SEBRAE nacional para a gente
trabalhar até esse ano 2018 no sentido da gente, a grosso modo, pegar,
tirar o Espirito Santo como o patinho feio do Brasil, por conta do conilon e
colocar ele no seu devido lugar, [...] a gente esta ai na midia muito forte
pelos microlotes, mas também pelo trabalho do bom conilon, quebra de

paradigmas com relacdo ao conilon especial, que a gente tem saido da
visdo de conilon, de produtor de cafés ruins [...] (OAP3).

A proposta apresentada pela Analista de Projetos do SEBRAE-ES deixa claro
0 quanto a visao pejorativa de “patinho feio” proporcionada pelo café conilon de
baixa qualidade do Espirito Santo € atribuida pelos players de mercado. Esse fato
incomoda os parceiros, que enxergam possibilidades para a mudanca de paradigma
por meio dos cafés especiais.

Durante a Semana do Comércio Justo, realizada em Lavras-MG, provas dos
cafés Fair Trade associados da BRFAIR foram promovidas. Foi observado como os
produtores de café arabica ficaram surpresos com o café Conilon certificado. Muitos
comentarios associavam o gosto do café ao de um amendoim torrado ou de uma
bebida amarga. Ao provarem, alguns mantiveram a opinido, porém, a maioria se
disse surpresa com o sabor. Essa observacao trouxe a tona o quao complexo é o
trabalho para buscar qualidade de bebida nesse produto e como o trabalho da
CAFESUL é desenvolvido em um cenario muito especifico.

Esse fator € complexo, pois forca a cooperativa, em sua vertente comercial, a
se reestruturar caso ela tenha interesse em atender esse padrédo especifico de
gualidade do mercado. Entretanto, para a cooperativa, enquanto uma estrutura
financeira ainda limitada, com poucos cooperados, tal fato gera alguns “paradoxos
de performance”, pois, como apontado por Audebrand (2017), existe uma dualidade
entre promover critérios de qualidade a partir de uma gestdo mais social ou buscar
beneficios quantitativos a partir de uma orientacdo mais econdmica.

Se a cooperativa se adequar exatamente aos padroes do mercado, muitos

cooperados ndo conseguirdo atender a essa exigéncia, dadas as caracteristicas da

com a participacdo dos servicos de extensao dos principais estados produtores de café do Brasil
(EMATER-MG, INCAPER-ES, CATI-SP, EMATER-PR, EMATER-RO), entidades de classe, institutos
e organismos de certificagdo (GCPBRASIL, 2018).
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regido onde atuam, além da mudanca cultural de producdo e adequacdo das
propriedades. Por outro lado, deixar de atender a esse mercado pode comprometer
o desenvolvimento da organizacdo, que fica restrita ao desenvolvimento de suas
perspectivas mais sociais garantidas pelos mecanismos do Fair Trade, pois, pela
falta de volume, deixa de se projetar mais agressivamente, além de nao atender
uma fatia maior de mercado.

Além das pressBes do mercado, a cooperativa também enfrenta tensées com
as esferas de governo que desenvolvem “paradoxos de performance” na CAFESUL,
que transitam entre a “viabilidade econbmica e os ideias cooperativos”
(AUDEBRAND, 2017, p.381). No caso das esferas de governo, por mediarem a
captacdo de recursos para a cooperativa, principalmente via emenda parlamentar,
essas cobram uma atuacao publica, como destacado na fala abaixo:

[...] a CAFESUL é uma cooperativa tanto numa visdo privada quando
publica, case no Espirito Santo. Ela tem recebido bastantes emendas
parlamentares, tanto de equipamentos, como até recebeu recentemente, eu
gque assinei uma industria de torra de café, através de emenda parlamentar,
mas isso sé € feito porque a gente enxerga um trabalho muito bem feito
pelo [presidente] e pela equipe la da CAFESUL. Porque o dinheiro publico
€ um dinheiro muito caro pra gente colocar na méao de pessoas que
nédo tem o compromisso de dar respostas a sociedade, e a CAFESUL,

gracas a Deus tem dado essas respostas ao mundo cafeeiro, entdo € vista
com muito bons olhos pelo estado [...] (SEAGL, grifo do autor).

Pela analise do Sub Secretario, a cooperativa representa um exemplo para o
estado no qual a justificativa para o investimento do dinheiro publico é creditada a
capacidade de gestdo dos seus membros e a contribuicAo da organizacdo a
cafeicultura do estado. No entanto, apesar de menos expressiva como as pressfées
dos traders, essa cobranca leva a cooperativa a ter que oferecer servicos aos nao
cooperados, como observado em varias palestras. A cooperativa disponibiliza
algumas vagas destinadas ao publico local, além de ceder espacos nos préprios
eventos para que o poder publico local e estadual exerca seu marketing politico. Em
todos os eventos dos quais este pesquisador participou foi observado que os
representantes politicos, principalmente quem esteve envolvido no processo de
emenda parlamentar, possuiam espaco para fala, sempre enaltecendo o préprio

trabalho, além de destacarem como a cooperativa pode auxiliar no desenvolvimento
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do municipio e da regido. A cooperativa torna-se, entdo, a todo o momento,
pressionada a exercer essa funcéo publica.

Assim, as tensdes provenientes dos paradoxos que a organizacao vive
transitam nas esferas comerciais e sociais e sdo fortemente influenciadas pelos
interesses mercadoldgicos. Essa descoberta leva a compreender que, por mais
interessante que seja a proposta da cooperativa e do sistema Fair Trade na busca
de melhores condi¢Oes para os cooperados, existe uma tendéncia ao crescimento
orientado pelos padrdes que o mercado exige, ressoando a todo o momento o
universo capitalista que a organizagéo habita (LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014b;
PARANQUE; WILLMOTT, 2014). Esses padrdes ultrapassam as proprias diretrizes
da certificacdo por cobrar cada vez mais qualidade, forcando a organizacdo a se
readequar em suas praticas e a reorganizar as parcerias de forma que atendam a
esses interesses.

Contudo, a organizacgao resiste a este tipo de crescimento, transita em outros
nichos de mercado, mas nao atende a todos os interesses demandados por
entender que pode perder identidade e comprometer sua imagem (BATTILANA,
2006; BATTILANA; DORADO, 2010). Essa resisténcia € garantida pela possibilidade
de catalisar a agéncia humana, ou seja, pelas instancias democréaticas de
participacéo, as tensdes sdo administradas e a cooperativa tenta manter seu projeto

tanto hibrido quanto critico como apresentado na sequéncia.

4.3.2 Catalisando a agéncia humana: as estruturas democraticas de

participacdo para resolucao das tensdes

A estrutura democratica da cooperativa permite que o0s paradoxos acima
descritos sejam mediados e as tensfes ndo paralisem o desenvolvimento da
organizacdo. Por mais pressdes e problemas internos que enfrente, a cooperativa,
junto aos seus cooperados, desenvolve a partir da articulacdo democratica,
mecanismos tanto para administrar os conflitos, quanto para permitir que a
organizacdo alcance seus objetivos. Esses mecanismos se estruturam
principalmente no papel democratico das assembleias, que é fortemente incentivado

pela OCB-ES e cuidadosamente auditado pela Flo-Cert.
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As tensOes paradoxais vivenciadas na esfera das “Atividades
Organizacionais” provenientes da dependéncia financeira da cooperativa em relacao
ao Prémio Fair Trade, aos poucos, vém sendo administrada pela organizagdo. Com
a insercdo tanto do presidente, quanto dos funcionarios, e principalmente dos
cooperados em feiras nacionais e internacionais, o conhecimento a respeito de
outras formas de uso do valor do Prémio, dando um carater mais social, vem sendo
despertado no grupo, como exposto na fala abaixo:

[...] O Prémio poderia ser melhor implementado, eu vejo assim, que parece
que essa ideia do Fair Trade esta um pouco iniciando. Entdo ta meio, ta
comecando, entdo a tendéncia € s6 melhorar eu imagino. E o que a gente
espera. Por que igual eu fui em outras cooperativas, eles tém coisas na
area de saude, tipo assim, tudo em relacdo ao Prémio, carro de salde eu

acho que é, que ai vai até médico, [...] Ai entdo eu acho que pode melhorar
muito, muita coisa para fazer com relacdo ao Prémio [...] (GDM?7).

Pela fala da cooperada acima, o Prémio Fair Trade pode ser aplicado em
outras areas na CAFESUL para além das questbes de infraestrutura ou
capacitacbes ambientais. Como a cooperativa atualmente se encontra bem
estruturada em relacdo a sua infraestrutura, muitas das conversas cotidianas
presenciadas mencionam varias possibilidades para implementacdo do valor do
Prémio. A partir das observacoes realizadas durante a readequacéao das normas do
Fair Trade é possivel perceber o quanto essa visado de repasse de recursos e de
reestruturacdo da propria organizacdo € vista com certa resisténcia pelos demais
membros da BRFAIR. Porém, o discurso para investimento de maior parte do
Prémio em questdes sociais advém das organizacfes certificadas ha mais tempo, e
gue ja dotam de uma infraestrutura bem maior que a CAFESUL.

Como apontado por Paranque e Willmott (2014), ao potencializar a voz dos
cooperados em assembleias, as cooperativas tém capacidade direta para intervir no
discurso e na pratica gerencial, como apontado por Spicer, Alvesson e Karreman
(2009), impedindo que os rumos tomados pela organizacdo se orientem
exclusivamente pela acdo dos gerentes, mas pelas demandas de quem detém, de
fato, o controle da estrutura e a influéncia na governanca organizacional. Assim, ao
sinalizar o interesse em novas formas de aplicacdo do valor do Prémio, os

cooperados ajustam a performance da organizacdo em prol de seus interesses
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locais, comecando, assim, a orientar a CAFESUL em prol do equilibrio de suas
I6gicas institucionais.

Em relagdo aos paradoxos de pertencimento enfrentados pelos Conselheiros
da Organizagédo, em especial os conselheiros fiscais, a organizacdo tem ampliado
cada vez mais seu contato com a OCB /SESCOOP-ES para que formacdes
especificas sobre cooperativismo sejam ministradas. Como o0 quadro de
conselheiros é rotativo® e todo o trabalho de capacitacdo é perdido quando o
conselheiro deixa o cargo, a cooperativa tem tentado mesclar membros mais jovens
no conselho fiscal e incentivado a participacdo destes nos eventos regionais como
forma de promover um intercambio entre conselheiros de diferentes cooperativas.
De forma paralela, a cooperativa tem ampliado sua relagdo com o SESCOOP-ES
para que as capacitacdes acontecam ndo somente na sede em Vitéria-ES, mas
também em Muqui-ES.

Essa demanda por uma gestdo mais profissional, envolvendo nao soé
conselheiros, mas cooperados cada vez mais ativos na gestdo da CAFESUL faz
parte da nova postura da organizacdo que, dado o crescimento, tem enfrentado
tensdes cada vez mais complexas e que demandam cuidados mais especificos,
como exposto na fala de um dos Conselheiros Fiscais:

[...] Hoje nés temos um desafio nessa nova gestdo agora, da CAFESUL,
gue foi uma das imposi¢des que nds colocamos para estar retornando né, é
trabalhar melhor esse lado do profissional. Todos querem que a cooperativa
seja sélida [...] n6s estamos querendo uma diretoria mais efetiva, um

conselho mais efetivo, entdo hoje um grande desafio que a gente tem [...]
(COOP11).

Como presente na fala do Conselheiro Fiscal, a cooperativa entende a
complexidade em que esta inserida, mas para que o trabalho executado coadune
com sua forma de atuacéo é preciso que a profissionalizacdo de fato seja exercida
para que a cooperativa se torne mais sélida. Esse controle exercido por quem foi

7

eleito para ocupar um cargo na cooperativa, e a0 mesmo tempo € cooperado,

¥ Os 6rgdos sdo divididos em Conselho de Administracdo, que é composto por sete membros
(Presidente, Vice-Presidente, Secretario e 4 membros Conselheiros Vogais). O Conselho Fiscal é
composto por seis membros (3 efetivos e 3 suplentes). Todos os participantes dos 6rgaos devem ser
cooperados ativos. O Conselho de Administracdo tem um mandato de 4 anos, sendo obrigatério, ao
final de cada ano, a renovacdo de no minimo 1/3 dos seus componentes. No caso do Conselho
Fiscal, o mandato é de 1 ano, sendo possivel a reeleicdo de apenas 2/3 dos seus componentes
(CAFESUL, 2011b).
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garante uma vigilancia democratica que permite, a0 mesmo tempo, que 0S
interesses dos cooperados sejam considerados no planejamento da organizacao e
de forma paralela, que os servicos desenvolvidos prezem pela eficiéncia em seus
processos (AUDEBRAND, 2017; PARANQUE; WILLMOTT, 2014).

Os paradoxos de performance enfrentados pelas pressdes exercidas a partir
dos relacionamentos interorganizacionais desenvolvidos entre a cooperativa e 0S
traders, assim como entre a cooperativa e as esferas de governo, também séo
mediados gracas ao controle democratico exercido pelos cooperados
(AUDEBRAND, 2017). Explorando inicialmente a forte tenséo gerada pelos atributos
de qualidade demandados pelo mercado, a cooperativa tenta atender a parte dessas
demandas incentivando os cooperados a modificarem suas praticas de trabalho e
participarem dos concursos de qualidade da propria cooperativa, do estado, e
concursos nacionais. Contudo, mesmo com a pressao dos traders exercida tanto
para a qualidade cada vez maior, quanto para a mudanca da variedade produzida,
cobrando a mudanca para o café arabica, a cooperativa resiste.

Para que tais acbes acontecam, a cooperativa deveria incialmente mudar o
seu quadro social, ampliando o volume de cooperados ou admitindo cooperados que
nao sao considerados pequenos produtores, modificando, assim, o perfil da
organizacao que, atualmente, apesar de inserida em um mercado global, tem sua
atuacao muito pautada nos interesses locais dos cooperados. A mudanca é freada
tanto pelos gestores quanto pelos cooperados, que preferem crescer devagar, pois
convivem com a sombra da gestdo anterior que, por adotar uma proposta mais
comercial, quase encerrou as atividades da CAFESUL.

O préprio mecanismo do Fair Trade, por ser democratico em seu processo de
revisdo de normas, permite que 0s representantes das cooperativas e associacdes
certificadas manifestem seu interesse quanto ao percentual de pequenos produtores
gue devem caracterizar a OPP (Organizacdo de Pequeno Produtor), freando esse
crescimento. Nas observacdes realizadas na reunido de adequacédo das normas foi
possivel perceber que existe uma pressdo dos produtores para que as OPP’s
mudem as regras do Fair Trade que consideram que essa organizacdo deva ser

composta de no minimo 50% de pequenos produtores para no minimo 75%. Essa
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acao discutida coletivamente resguardaria que o Fair Trade fosse, de fato,
empregado para a realidade e beneficio dos pequenos produtores.

Por ndo se adequar a tudo que os traders demandam, a cooperativa deixa de
atender a uma parcela do mercado, mas amplia a sua atuagdo em outras esferas.
Ao desenvolver o grupo “Pode Mulheres”, transformando a articulagdo social em um
grupo voltado para a participagdo ativa das mulheres nas questdes democraticas da
cooperativa, a proposta também caminhou para uma alternativa comercial. As
proprias mulheres, por estarem inseridas no processo produtivo do café nas
propriedades rurais, demandaram da cooperativa esse espaco e conquistaram a
possibilidade de mudar imagem da cooperativa. Atualmente, o café das mulheres
vem sendo difundido em varias cafeterias da grande Vitoria-ES, posicionando-se
estrategicamente em cafeterias que trabalham com cafés especiais, como foi
possivel relatar em uma das observagoes.

Dessa forma, ao explorar outras formas de atuacao, principalmente a partir de
uma proposta que nasce do interesse de participacdo do grupo, a CAFESUL tem
condicbes de se opor a algumas pressdes exercidas para que se torne mais
comercial. O fato de acreditar no café conilon de qualidade permite que aos
cooperados se sentirem conectados aos reais interesses organizacionais e a
participarem ativamente de sua estrutura democratica. Como apontado por
Paranque e Willmott (2014), as pressdes sdo dificeis de resistir quando o forte
desempenho financeiro € cobrado pelos parceiros que demandam respostas da
organizacado. Por outro lado, para os membros comprometidos com os valores
cooperativos:

[...] o desafio nao é “simplesmente” demonstrar a viabilidade como seu
modelo de negécios, mas, acima de tudo, nutrir e fortalecer uma forte
contra-ideologia capaz de resistir a pressdes para contornar ou
comprometer o “controle democratico dos membros” e, assim, traduzir a

responsabilidade formal em sua opera¢do substantiva (PARANQUE;
WILLMOTT, 2014, p. 615, traducao propria).

De forma complementar, as tensfes enfrentadas pela cooperativa, ao se
fundamentarem em emendas parlamentares para estruturar parte de suas
atividades, ndo sdo muito bem vistas por parte dos parceiros de apoio, como

apresentado no trecho abaixo:
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[...] Nos ultimos trés anos a cooperativa desenvolveu bem a sua parte de
estrutura, principalmente por meio de recebimento de emenda
parlamentares, do qual até o sistema tem uma critica a esse modelo de
negoécio. A cooperativa € um modelo de negdécio privado onde o sécio deve
investir nela. No caso da CAFESUL ela tem contado muito com
investimento publico (OAP1).

O Gerente da OCB-ES expde, no trecho acima, uma critica quanto a captacéo
de recursos por meio das emendas parlamentares. Segundo ele, este tipo de
investimento deve ser atribuido aos so6cios e ndo ao poder publico. Essa
preocupacdo da OCB-ES resvala, principalmente, no interesse publico em se
promover a partir da acdo da organizacdo, o que pode comprometer a vertente
econdmica e imprimir uma vertente excessivamente politica a organizacéo
(BATTILANA et al., 2015).

Porém, essa questao apenas € vista de forma negativa pela OCB-ES, pois
alguns parceiros, como o SENAR, acreditam que a inser¢cdo de deputados na vida
ativa da cooperativa, seja por meio de discursos em eventos, seja por apoio
institucional ou por meio das emendas parlamentares, caracterize o caminho para
despertar interesse a respeito das questbes especificas do meio rural e que
merecem solucdes via politicas publicas. Dessa forma, por ndo encontrar grandes
problemas com o uso desse recurso, este caso representa o que Battilana e Lee
(2014) caracterizam como conflitos justapostos tipicos da organizacéo hibrida, visto
gue ndo ha uma resolucédo do conflito, mas uma administracdo para que ele néo
paralise a organizacdo. A CAFESUL se adapta a essa realidade provendo espacos
para que as instancias politicas se manifestem, além de atender algumas demandas
publicas principalmente da prefeitura local, que utiliza dos espacos de formacao da
cooperativa para formacdo de demais produtores rurais do municipio. Essa
flexibilizacdo nédo interfere na formacéo da imagem da cooperativa.

Em face do exposto até 0 momento € possivel perceber como 0s mecanismos
democraticos permissiveis pela forma autogestionaria da cooperativa permitem que
as tensdes sejam mediadas e contornadas para que a organizacdo nao fique
estagnada. Ao catalisar a agéncia dos cooperados a partir da intervencdo ativa
destes nos discursos, praticas gerenciais e nas acdes cotidianas, a cooperativa

garante que as verdadeiras demandas locais sejam implementadas, ou que
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caminhem para uma implementacdo futura. Com essas acdes, as dimensdes
hibridas da organizacéo, desintegradas de sua proposta hibrida, tém potencial para
se rearranjarem a partir da atuacdo dos motores de performatividade critica. Nesse
sentido, com o intuito de caracteriza-los, a préxima secao apresentara os motores de
performatividade critica presentes na CAFESUL evidenciando como eles atuam na

orientagdo alternativa da cooperativa.

4.4 Os motores de performatividade critica presentes na organizacao

O objetivo desta secdo é caracterizar os motores de performatividade critica
presentes na organizagdo. No intuito de tracar como a perspectiva critica acontece
na CAFESUL, sera apresentado, inicialmente, o motor enddégeno da organizacao e,
posteriormente, o motor exdgeno. Essa caracterizacdo permite compreender 0s
papéis desempenhados por cada motor alicercando o debate apresentado nas
conclusdes deste estudo, a respeito da sua respectiva influéncia na condicéo hibrida

da organizacéo.

4.4.1 O motor endogeno de performatividade critica: criando e mantendo uma

proposta alternativa de empreendimento

Para explicar inicialmente o primeiro motor, deve-se ter em mente que a OCB-
ES atua de forma conjunta com o SESCOOP-ES e pode ser caracterizada como um
motor enddégeno de performatividade critica. Assim como as ITCPs estudadas por
Leca, Gond e Barin Cruz (2014), a OCB-ES, enquanto motor de performatividade
critica, desempenha trés papéis: 1) Papel de Facilitacdo; 2) Papel Relaciona; e 3)
Papel de Gestao do Conhecimento.

O papel de facilitacdo desempenhado pela OCB-ES enquanto motor de
performatividade critica esta relacionado ao desenvolvimento de uma metodologia
prépria para fomento de cooperativas, permissiveis pela Lei n°® 5764/71. Ao
desenvolver a CAFESUL desde a sua constituicdo nos moldes do cooperativismo
tradicional, a OCB-ES teve potencial para implementar uma metodologia especifica

para articulacdo do grupo produtivo da organizacgao, instituindo mecanismos que

147



permitissem a transferéncia de conhecimento sobre o cooperativismo para o grupo.
A OCB-ES acompanha a CAFESUL desde sua constituicdo, trabalhando
diretamente no alinhamento da organizacdo tanto em relacdo as suas diretrizes
econbmicas, quanto em relagdo as sociais. Todavia, o fez se fundamentando no
desenvolvimento de ferramentas de gestdo e construcdo de uma ideologia
especifica para as cooperativas. Como apontado por Leca, Gond e Barin Cruz
(2014), a produgdo de um conhecimento alternativo para as especificidades do
sistema cooperativista permite ndo somente reduzir 0S excess0s gerenciais
derivados do capitalismo, mas modificar a forma de se fazer gestdo a partir de sua
atuacdo democratica.

O papel relacional desenvolvido pela OCB-ES esta ligado a possibilidade de
articulacdo da CAFESUL em uma rede de cooperativas inseridas no mesmo
sistema. Ao se filiar a OCB-ES, automaticamente a cooperativa faz parte de um
sistema organizado que a promove em todas as suas dimensdes e permite, de
forma pontual, a conexéo dela com organizacdes do mesmo setor. Essa participacao
permite potencializar a imagem da cooperativa, que pelos diferentes veiculos de
comunicacdo utilizados pela OCB-ES, amplia sua visibilidade tanto com as
cooperativas do sistema quanto com o0s possiveis consumidores e demais
interessados em realizar parcerias.

Além de inserir a cooperativa em um amplo sistema, a OCB-ES, por meio dos
eventos que desenvolve ou dos eventos externos em que incentiva a participacao
dos membros da CAFESUL, permite que a organizagdo se conecte ao cenario
cafeeiro brasileiro e, em especial, ao cenario das cooperativas de café brasileiras.
Essa rede interna e externa formada possibilita a organizacdo nao sé identificacao
de novos mercados e o conhecimento de novas tecnologias de producdo, mas a
compreensao dos mecanismos utilizados pelas demais cooperativas do mesmo
ramo para evitar a deriva da misséo social (BATTILANA, LEE, 2014; DIMITRIADIS et
al., 2017; LEE; BATTILANA, 2013).

Com a articulacdo em rede, as cooperativas inseridas no sistema adotam a
mesma metodologia de gestdo, possibilitando a OCB-ES o exercicio do papel de
gestdo do conhecimento enquanto motor de performatividade critica. O

conhecimento produzido pela OCB-ES é implementado tanto pela sua atuagéo direta
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orientando a CAFESUL, quanto por meio das capacitagbes a cooperados,
conselheiros e funcionarios executados pelo SESCOOP-ES. A metodologia
desenvolvida a nivel nacional torna-se circulante entre as cooperativas do sistema,
sendo que cada ramo é dotado de ferramentas de gestdo, treinamentos,
capacitacOes e orientacfes especificas. O ramo agropecuério, em que a CAFESUL
esta inserida, representa 0 ramo com maior nimero de cooperativas registradas no
sistema®. Sendo assim, cada vez mais sdo atualizadas metodologias especificas
produzidas a partir da articulacdo entre a OCB nacional, pesquisadores brasileiros e
técnicos de campo, no qual posteriormente sdo implementadas em todas as OCBs
estaduais.

A partir da atuacao da OCB-ES por meio do SESCOOP-ES, inUmeros cursos
de capacitacdo para conselheiros, cooperados e funcionarios séo oferecidos como
meio para garantir que estes publicos estejam capacitados para as atividades da
cooperativa e mantenham sua atuacédo hibrida. A proposta de desenvolvimento que
a OCB /SESCOOP-ES traz permite delinear cursos de formacéao que sao adequados
a realidade da organizacdo, considerando suas particularidades de gestdo, suas
caracteristicas de governanca e o perfil da forca de trabalho. Como apontado por
Battilana e Dorado (2010), as légicas mercadolégicas visam construir arquétipos
institucionalmente prescritos e as formas de capacitacdo das organizacdes sociais
hibridas devem considerar que replicar essas logicas ndo é produtivo para
organizacOes alternativas.

A OCB-ES, por mais que represente um 6rgdo normativo, cujas cooperativas
gue adotam essa vertente do cooperativismo obrigatoriamente devem se registrar,
tem ampla proximidade com a CAFESUL permitindo que a organizacdo siga
fielmente suas diretrizes. O 6rgdo tem muito zelo pela cooperativa, procurando ficar
0 mais proximo possivel do Presidente e das atividades desenvolvidas. Momentos
como as assembleias sdo cuidadosamente planejados pela CAFESUL, porém, com
apreciacao direta da OCB-ES. O 6rgéo busca, ao maximo, identificar o que pode ser
melhorado nesses espacos e nas atividades da organizacdo, para que o seu fim

democratico de fato aconteca e o cooperado compreenda sua razao de participar

% Das 6.655 cooperativistas registradas nos 13 ramos de atuacdo do cooperativismo, 1.555 (23%)
pertencem ao ramo agropecuario (MUNDOCOOP, 2018).
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tanto economicamente quanto politicamente deste empreendimento. Isso se traduz
até em atividades minimas e detalhistas como nos eventos dos quais este
pesquisador participou e observou a preocupacdo da OCB-ES quanto a linguagem,
esclarecimentos, posturas e informagGes da diretoria e funcionarios da CAFESUL
com os seus cooperados.

Caso o 6rgao ndo atuasse tdo préximo a cooperativa, € ndo se preocupasse
tanto com suas atividades e com sua forma de atuacdo, é provavel que a
degenerescéncia dos principios cooperativos aconte¢ca uma vez que a légica social é
deixada em segundo plano pela falta de identificacdo dos membros com essa
vertente (STOREY; BASTERRETXEA; SALAMAN, 2014). A atuacdo monitoradora
da OCB-ES garante que a cooperativa ndo se deixe seduzir pelos rentaveis apelos
de mercado, impede que ela cresca desordenadamente e impede que deixe de
atender as perspectivas locais dos cooperados, pois entende que modificar tudo o
gue foi conquistado com a ajuda de varios parceiros pode inviabilizar o projeto futuro
da organizagcao enquanto cooperativa.

Dessa forma, os trés papéis desempenhados pela OCB-ES enquanto motor
de performatividade critica permitem compreender que, de fato, ela intervém
criticamente na intencao performativa da organizacdo (ALVESSON; SPICER, 2012).
Ao participar da vida organizacional desde sua constituicdo até os dias atuais, a
OCB-ES, por meio da proximidade com a organizacao e de sua insercdo em amplas
redes, orienta a cooperativa para uma forma alternativa de atuacdo, performando
sua atividades em um contexto democraticamente reconfigurado (KING; LAND,
2018; WICKERT; SCHAEFER, 2015). Essa orientacdo é pautada na reinterpretacéo
dos discursos e praticas gerenciais que impedem uma orientacdo que replique a
estrutura capitalista de exploragcdo econémica e opressao politica (PARANQUE;
WILLMOTT, 2014).

Ao produzir um conhecimento alternativo e articular para as cooperativas em
rede, a OCB-ES, de forma endodgena, possibilita a cooperativa desenvolver sua
performatividade critica. Esses papéis desempenhados pela OCB-ES tém o
potencial para equilibrar a organizacdo a partir de sua intervencdo direta na
integracdo das dimensbes hibridas da organizacdo (BATTILANA; CASCIARO,

2013), como sera explorado na concluséo deste estudo. No entanto, enquanto motor
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endogeno, que surge por instrumento da lei, que normatiza o perfil de
cooperativismo que a CAFESUL decidiu adotar, sua atuacédo é desenvolvida como
meio para criar uma aproximacdo da cooperativa com 0s principios do
cooperativismo. Seguir esses principios depende de uma escolha que a organizacéo
fez para manter sua identidade enquanto organizacao hibrida. Como a CAFESUL
optou por trilhar esse caminho, e principalmente por reforcar cada um desses
principios enquanto norma da organizagdo, ela adotou um motor enddgeno: a

certificacéo Fair Trade, como explorado na sequéncia.

4.4.2 O motor exdgeno de performatividade critica: assegurando os principios

cooperativistas

De forma similar & da OCB-ES, o Fair Trade®® também pode ser caracterizado
com um motor de performatividade critica, porém, exdégeno. Este motor é
considerado exdgeno por representar uma escolha da cooperativa atuando no
reforco dos valores do cooperativismo a partir de sua adog¢do. A cooperativa optou
por adotar esse motor, pois, se por um lado ele se traduz em uma oportunidade para
acesso a um mercado alternativo, como mencionado pelos entrevistados, por outro,
garante que o erro dos anos iniciais de adotar uma postura estritamente
mercadoldgica e fora da realidade nao se repita.

Ao adotar o Fair Trade, a cooperativa permitiu que a realidade local fosse
elevada ao centro do empreendimento transformando os principios cooperativistas
em normas auditadas pela certificacdo para continuidade da CAFESUL. Assim, esse
motor de performatividade também executa o papel de facilitacdo, o papel relacional
e o papel de gestdo do conhecimento, defendido por Leca, Gond e Barin Cruz
(2014).

O papel de facilitacdo exercido pelo Fair Trade permitiu que a cooperativa se
inserisse em um conjunto de normas e procedimentos que fortaleceram os principios
cooperativistas na organizacdo. Ao prezar pela gestdo democratica no

empreendimento, o Fair Trade permite que os membros da organizacdo construam

® Fair Trade representado pelo conjunto de normas, procedimentos e instituicdes, como a CLAC,
BRFAIR, FLO e outras instancias.
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juntos o PDCJ, que tem se tornado um guia para a gestdo da cooperativa. Essa
valorizacdo da gestdo democratica como requisito auditado pela certificacdo garante
gue as questdes sobre o cooperativismo sejam transferidas aos cooperados a partir
de uma metodologia pontual implementada a cada ano de certificacdo. Como
explanado, em cada ano o Fair Trade implementa um conjunto de normas e
procedimentos para que gradualmente a cooperativa possa se adequar.

O papel relacional pode ser observado no desenvolvimento da rede de
produtores Fair Trade, instituida pela BRFAIR. Como a metodologia do Fair Trade é
universal e especifica apenas para o produto que a cooperativa detém a certificacao,
a CAFESUL, ao se certificar, se inseriu em uma ampla rede de organizacdes
também certificadas pelo Fair Trade. Participando dessa rede, a cooperativa
internamente fez parte de um grupo cujas demandas, orientacdes, deliberacdes e
regras sao discutidas coletivamente pela articulagdo junto a BRFAIR. A articulacéo
da CAFESUL em uma associacdo nacional dos produtores Fair Trade permitiu que
ela conhecesse a realidade das demais organizacdes produtoras de café,
propiciando, assim, o compartiihamento de dificuldades, praticas de gestdo e
principalmente mecanismos de construcdo democratica para o alinhamento dos
objetivos sociais da organizacao aos comerciais (BATTILANA; DORADO, 2010).

Além disso, a BRFAIR tem potencial direto para conectar a CAFESUL em
outros corpos de conhecimento alternativo como as universidades (LECA; GOND;
BARIN CRUZ, 2014). Recentemente, a BRFAIR estabeleceu uma parceria com
pesquisadores da UFLA no intuito de fomentar pesquisas tanto em areas especificas
da cafeicultura, quanto na gestdo dos empreendimentos certificados, como
registrado no documento que registra a memoaria dessa reuniao:

[...] C) Apbs o término da reunido, BRFAIR, UFLA e CLAC identificaram trés
grandes linhas de trabalho que poderiam ser desenvolvidas como Projetos:
1 - Mudangas Climéticas / Producéo Organica, 2 - Gestado de Cooperativas /
Associagdes (incluindo Planejamento Estratégico) 3 — Estudo de Mercado
Interno (Potencial de Mercado Fairtrade juntamente com o Perfil dos

Consumidores e “como desenvolver o mercado interno voltado para o
consumo de cafés Fairtrade”)[...] (BRFAIR, 2018, p.3).

Além dessa parceria, a BRFAIR contratou pesquisadores da UFV para o
desenvolvimento de um software de gestdo para identificacdo do retorno do

investimento social proveniente da venda do café Fair Trade. Cada uma dessas
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parcerias permite que novas formas de conhecimento alternativo sejam produzidas
para que a CAFESUL mantenha sua orientagdo critica e ndo tenha que adotar
ferramentas e estratégias de gestdo que ndo considerem sua natureza paradoxal
(AUDEBRAND, 2017).

O papel de gestédo do conhecimento realizado pelo Fair Trade € identificado a
partir do momento que essa articulagdo em rede permite a socializacdo de
conhecimento implementado pelas normas comuns a todos os empreendimentos
(LECA; GOND; BARIN CRUZ, 2014). Como ao longo dos anos de certificacdo as
normas do Fair Trade aumentam o rigor em relacdo a certas praticas sociais,
ambientais e econdmicas exercidas pela cooperativa, os empreendimentos inseridos
na BRFAIR sdo acompanhados pela CLAC. A CLAC atua de forma conjunta a
BRFAIR, preparando os produtores rurais para as auditorias e permitindo a
participagdo na redefinicdo de normas (CLAC, 2018). Esse acompanhamento e a
possibilidade de participagdo democratica garantem a manutencdo da estrutura
organizacional da cooperativa, pois evidenciam aos produtores que o0
desenvolvimento das normas pode ser ajustado de acordo com a realidade que
vivenciam em seu contexto local, criando possibilidades para melhorias em suas
formas de vida e em seu bem-estar (GEIGER-ONETO; ARNOULD, 2011).

Ao trazer os representantes dos empreendimentos para debaterem as
normas, a articulacdo do Fair Trade via BRFAIR e CLAC possibilita um debate
democratico, onde possiveis direcionamentos individuais sdo debatidos para atender
0s interesses coletivos. Apesar de um conjunto maior de normas a nivel mundial ser
estipulado, os representantes das organizacdes nacionais tém a oportunidade de
discutir sua aplicabilidade a nivel local considerando a realidade nacional, a
legislacdo e as praticas de gestdo. Esse debate ndo homogeneiza as normas,
tampouco permite que as caracteristicas locais sejam obscurecidas, mas enaltecidas
como um meio para demarcar o seu diferencial (MARQUIS; BATTILANA, 2009).

Por mais que o Fair Trade se aproxime muito do modelo de cooperativismo da
OCB, alguns empreendimentos como associacfes e até cooperativas de carater
solidario produtoras de café estdo inseridas na BRFAIR. Como a CAFESUL optou
pelo cooperativismo da OCB-ES, e tem um relacionamento muito intimo com a

organizagdo, adotar a certificacdo Fair Trade enquanto um motor de
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performatividade critica permitiu a transformacao dos principios cooperativistas em
normas e que essas normas fossem adequadas a realidade local. O potencial
atribuido ao Fair Trade permitiu dar legitimidade a uma cooperativa pequena, no
interior do pais, que se viu inserida em uma ampla rede de atores nacionais e
internacionais que participam de uma forma alternativa de trabalho, se conectando
em um mercado que ultrapassa sua intervencdo local (BEJI-BECHEUR; DIAZ
PEDREGAL; OZCAGLAR-TOULOUSE, 2008; KHAREL; MIDDENDORF, 2015;
STENN, 2013; VAIL, 2010).

De forma complementar, ao trazer as questdes sociais e ambientais para o
centro da discussado, tirando a marginalidade cedida a estas questbes pelas
organizagOes capitalistas (ALVESSON; SPICER, 2012), o Fair Trade permite que os
demais empreendimentos certificados compartilhem premissas e valores e orientem
a gestdo do empreendimento de forma semelhante. Esse intercambio entre
organizagbes a nivel local e global, construindo um corpo de conhecimento
alternativo e uma forma de atuacao critica, permite que a proposta desse motor de
performatividade critica de fato alcance a relevancia publica defendida por Spicer,
Alvesson e Karreman (2016), pois articula o conhecimento teorico produzido pelas
universidades e pelo préprio Fair Trade ao conhecimento pratico vivenciado pelos
membros dos empreendimentos.

Dado os papéis que os motores enddgeno e exogeno exercem na CAFESUL,
sua atuacao tem potencial direto para influenciar a prépria condi¢do hibrida, como

apresentado em sequéncia, na conclusdo deste estudo.
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5 CONCLUSAO

O objetivo desta tese foi analisar os motores de performatividade critica
presentes em uma cooperativa de cafeicultores Fair Trade, averiguando como estes
influenciam em sua condi¢do hibrida. Utilizando da triangulacdo de entrevistas,
observacdes nao participantes e documentos para coleta de dados, e adotando a
técnica de estudo de caso para a investigacao, a pesquisa foi desenvolvida na Unica
cooperativa brasileira certificada para a producéo do café conilon.

Para alcancar o objetivo geral deste estudo foram definidos quatro objetivos
especificos. O primeiro objetivo buscou descrever o contexto em que foi
desenvolvida a organizacéo e sua forma de adequacdo as normas do Fair Trade. Os
resultados evidenciaram que a cooperativa desenvolveu suas atividades a partir do
forte incentivo que a regido sul do estado do Espirito Santo teve para o
desenvolvimento da cultura do café conilon. Esses incentivos impulsionaram o
desenvolvimento de empreendimentos de produtores rurais, como a CAFESUL, que
recebeu amplo apoio do INCAPER, dos governos locais e estaduais e
principalmente da OCB-ES. Visando atender a um mercado alternativo de café,
resguardar seu crescimento sustentavel e permitir que a cooperativa representasse
0s interesses dos cooperados, a cooperativa, em meio a amplas resisténcias
culturais, certificou-se ao Fair Trade.

O segundo objetivo buscou analisar as dimensdes hibridas da cooperativa
como propostas por Battilana e Lee (2014). Os resultados trouxeram a tona o
contexto das “Atividades Organizacionais” que foram desenvolvidas pelos
mecanismos de precificacdo (preco minimo) e planejamento (PDCJ) para o avanco
das diretrizes econ6micas e sustento das diretrizes sociais e ambientais. A analise
da “Composig¢ao da Forca de Trabalho” revelou que, apesar de ndo contar com uma
forca de trabalho hibrida, a organizacédo conta com formas de capacitacdo especifica
fomentada pela OCB /SESCOOP-ES, socializando o trabalho a partir do
aprendizado diério. Ao forjar o “Design Organizacional” da cooperativa ao do Fair
Trade, a cooperativa permitiu a constru¢cdo de uma “Cultura Organizacional”
integrada, que reflete o projeto hibrido da CAFESUL. Por fim, a andlise dos

“‘Relacionamentos Interorganizacionais” revelou multiplas formas de captagdao de
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recursos utilizando, principalmente, das emendas parlamentares e das parcerias
comerciais com traders.

O terceiro objetivo buscou identificar as tensdes estruturais e as formas
democréticas de participacdo estabelecidas na cooperativa. Os resultados
evidenciaram que as tensOes estabelecidas na CAFESUL criam paradoxos que
perpassam pela desintegracdo das dimensfes hibridas da organizacdo. A forte
dependéncia dos recursos do PDCJ observado nas “Atividades Organizacionais” e
as pressbes exercidas pelos traders e pelo poder publico identificado nos
“‘Relacionamentos Interorganizacionais” criam paradoxos de performance. Por outro
lado, a falta de capacitacdo de alguns membros internos da organizagéo vista na
“Composicao da Forca de Trabalho” caracteriza os paradoxos de pertencimento
(AUDEBRAND, 2017). Tais paradoxos s&o administrados pela catalisagdo da voz
dos membros para o desenvolvimento de alternativas democraticamente construidas
(PARANQUE; WILLMOTT, 2014).

O gquarto objetivo permitiu caracterizar os motores de performatividade critica
na organizacdo. Pela andlise, a OCB-ES pode ser caracterizada como um motor
enddégeno, pois, desde sua constituicio mantém a cooperativa inserida em um
projeto alternativo. De forma exdgena, a certificacdo Fair Trade também pode ser
considerada um motor de performatividade critica, visto que a cooperativa aderiu a
ela para reforcar seus principios. Cada um desses motores executa seu papel de
facilitacdo, relacional e de gestdo de conhecimento criando possibilidades para
influenciar diretamente na condicdo hibrida da cooperativa (LECA; GOND; BARIN
CRUZ, 2014).

Assim, apos essa articulacdo dos objetivos especificos € possivel concluir que
os motores de performatividade critica presentes na organizacdo estudada
influenciam as dimensfes hibridas da CAFESUL a medida que permitem a
administracdo das tensBes pelas instancias democraticas. Como tanto o0s
mecanismos da certificacdo Fair Trade quanto os mecanismos da OCB-ES
valorizam tais acdes, eles permitem que as dimensdes que ainda ndo estdo
integradas sejam ajustadas para que as tensdes nao gerem paralisias
organizacionais e estagnem a organizacao (BATTILANA et al., 2015; EBRAHIM,;
BATTILANA; MAIR, 2014). A forma democrética de resolucdo das tensdes alimenta

156



o funcionamento de tais motores que possibilitam a producdo de conhecimento
alternativo para a cooperativa a partir do conhecimento produzido nas universidades
e implementado na realidade local dos sujeitos.

De forma bem pontual, os motores de performatividade critica permitem que o
conhecimento alternativo produzido e implementado nas organizagdes circule em
rede e valorize a dupla natureza que organizagéo enfrenta. Por um lado, a OCB-ES
enquanto motor enddégeno possibilita a constante orientacéo, producédo e articulacéo
de formas de conhecimento préprio para a organizacdo, reconhecendo suas
distintas formas de captacdo de recursos, mas em um constante exercicio de
“vigilancia democratica” (AUDEBRAND, 2017; PARANQUE; WILLMOTT, 2014) para
gue a organizacdo nao pendule ou para esfera econémica (pela forca dos traders),
ou pela esfera social (pela forca das esferas publicas). Essa vigilancia é garantida
pelo constante acompanhamento da cooperativa e pela aproximacdo com a
lideranca da organizacdo, que cede espaco para que o 6rgao influencie na gestao
da cooperativa.

Similarmente, a certificacdo Fair Trade enquanto motor exdgeno também
orienta a organizagao para que, cada vez mais, 0s mecanismos democraticos sejam
potencializados na organizacao e efetivamente tornem-se uma pratica de gestdo ao
longo dos anos auditados. Ao inserir a cooperativa em uma ampla rede nacional
(pela BRFAIR) e internacional (pela CLAC), os membros da CAFESUL se conectam
em um amplo espaco de conhecimento que, além de reconhecer suas
particularidades de gestdo, considera o mercado em que ela esta inserida, o produto
gue comercializa, as realidades locais enfrentadas e as formas de reflexdo a
respeito da melhoria de suas condicfes de vida.

As redes formadas pelos motores de performatividade tém papel fundamental
para garantir que o projeto hibrido da organizacdo se mantenha vivo
(VERSCHOORE; BALESTRIN; PERUCIA, 2014). Ao orientar a performance da
organizacdo em uma direcdo mais critica, os motores ampliam as possibilidades
para a criacdo de corpos de conhecimento alternativo, permitindo assim que, cada
vez mais, a cooperativa tenha acesso a um conteudo que atenda a sua forma
particularizada de atuagdo e acompanhe seu desenvolvimento. No caso da OCB, o

orgao a nivel nacional realiza inGmeros eventos académicos e ndo académicos, nos
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quais sdo discutidas as caracteristicas de cada ramo de atuacdo, bem como as
acles, as investigacbes e os direcionamentos que serdo desenvolvidos para as
organizacdes. Apos o desenvolvimento desse conhecimento a nivel nacional, a OCB
delega o produto dessas interacdes para as OCBs estaduais, como a OCB-ES. O
Fair Trade por sua vez, se apoia no conhecimento produzido ao longo dos anos pela
Fair Trade Internacional e direciona a CLAC. De forma paralela, a partir da producéo
académica permite-se uma intervencdo dos pesquisadores nos rumos da
certificacdo na medida em que se englobam as universidades na producdo de
conhecimento a ser implementado nas cooperativas.

Os impulsos que os motores recebem para o seu funcionamento permitem
gue a realidade local seja reconhecida para ajustar as dimensdes hibridas a uma
proposta que, de fato, tenha capacidade para se contrapor as praticas e aos
discursos gerenciais que reforcam o capitalismo (SPICER; ALVESSON;
KARREMAN, 2009, 2016). Por ajustar as dimensbes hibridas e orientar a
cooperativa para atuacdo em seu projeto alternativo, os motores possuem
capacidade de equilibrar a cooperativa impedindo que influéncias internas e
externas atrapalhem essa condi¢cdo. Caso os problemas relacionados as estruturas
de propriedade e controle, as interferéncias mercadoldgicas, ou aos apelos sociais
pressionem a organizacdo, 0os mecanismos democraticos dos motores devem se
reconfigurar permitindo a administracdo das tensdes paradoxais, impedindo
possiveis desequilibrios.

Assim, a densidade das andlises realizadas nesta tese a partir do intercambio
de teorias e da pesquisa de campo permite avancar nos estudos sobre organizacoes
alternativas como as cooperativas por revelar caracteristicas importantes que
demandam cuidados nesse tipo de organizacdo. Ao destacar a necessidade da
articulacdo democratica para a administracdo das tensfes advindas de dimensdes
hibridas nédo integradas, esta tese revela o quao complexa é a natureza e atuacéo
das cooperativas. As complexidades reveladas nessa tese ampliam as contribui¢cdes
sobre o formato e o desempenho das cooperativas alicercando o caminho para
novas investigacdes. Esses novos estudos demandam, cada vez, mais olhares

apurados e menos enviesados, pois cada cooperativa revela novas impressoes e
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caracteristicas Unicas que necessitam urgentemente somar as discussdes dos
estudos organizacionais.

Como apontado por King e Land (2018), e por Wickert e Schaefer (2015), as
organizacdes que se guiam em prol de uma performatividade critica performam suas
praticas, estratégias de gestdo e governanca sem uma orientacdo determinada por
normas. Dessa forma, estudos futuros podem apontar, a partir de multiplos casos,
como as demais cooperativas inseridas no Fair Trade performam suas atividades na
busca de se contrapor as estratégias de mercado. De forma paralela, estudos
futuros podem apontar o papel de novos motores de performatividade critica
presente em outras certificacbes da cafeicultura como, por exemplo, a UTz,
Rainforest, dentre tantas outras, para manutencdo de sua condicdo hibrida. Além
disso, estudos que explorem o universo das cooperativas com carater solidario
inseridas no Fair Trade, mas que nao foram desenvolvidas pelas ITCPs, tampouco
pela OCB, podem revelar como estas mantém a performatividade critica e como

mantém também, ao mesmo tempo, seu projeto hibrido.
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Legenda

ANEXO |

Dir = Dirigentes (Presidente e Conselheiros) - Coop = Cooperados - Fun = Funcionarios
OAP = Organizacdes parceiras

PUBLICO

QUESTAO

Dir

Coop /Fun

Dir / Coop / Func
Dir

Dir

Dir / Coop / Func

Como surgiu a CAFESUL?

Como e porque vocé entrou na CAFESUL?

Quais desafios enfrentados?

Como a cooperativa esta estruturada hoje?

Quais linhas de acéo e projetos?

Como o Fair Trade mudou a realidade do empreendimento?

Dir / Coop / Func

Dir / Coop / Func
Dir / Coop / Func
Dir / Coop / Func

Quais beneficios econémicos a cooperativa trouxe em decorréncia do Fair
Trade?

Quais beneficios sociais a cooperativa trouxe em decorréncia do Fair Trade?
Para vocé esses resultados séo percebidos de forma unificada ou separados?
Em sua opinido o que diferencia as praticas da CAFESUL de outras
organizacoes que trabalham com café?

Dir / Func
Dir / Coop / Func
Dir / Coop / Func

Dir / Coop / Func

Dir / Coop / Func

Como se da o processo de contratacdo de funcionarios? Qual o perfil
esperado?

Ao longo do tempo, o perfil esperado tem se alinhado com o perfil desejado?
Os contratados tém experiéncias com cooperativas? Isso é bom ou ruim?
Existem programas de socializagdo e ou treinamento do papel de uma
cooperativa e consequentemente da atuacdo do Fair Trade?

Os funcionarios e cooperados séo orientados a participarem das frentes sociais
do empreendimento? Eles participam?

Como vocé enxerga o seu trabalho na CAFESUL?

Dir / Func

Dir / Coop / Func
Dir

Dir / Func

Dir / Coop / Func

Dir / Func

A adocdo da metodologia Fair Trade gera algum tipo de conflito na
cooperativa?

O fato de o empreendimento ser uma cooperativa e ndo uma organizacao com
finalidade lucrativa gera algum tipo de conflito? Como sdo trabalhados estes
conflitos?

Como sdo trabalhadas as divergéncias de opinides dos cooperados,
funcionéarios e demais parceiros?

Existe algum sistema para controle ou valoriza¢do dos objetivos da cooperativa
e do Fair Trade? Como é feito?

O fato de ser cooperativa é de alguma forma prejudicial para vocés? Em sua
opinido, caso o empreendimento pudesse adotar outra forma, vocé acha que
iSso seria interessante?

Qual o perfil de membro desejado para os cargos gerenciais, perfil mais de
mercado ou perfil mais voltado para os projetos sociais?

Dir / Func /OAP
Dir / Coop / Func
/OAP

Dir / Coop / Func
/OAP

Quiais parcerias a CAFESUL tém realizado? Com que intuito? Descreva

Para vocé as parcerias que a CAFESUL realiza tém trazido beneficios? Se
sim, quais? Se nao, por qué?

Em relacdo aos recursos (financeiros, tecnolégicos, pessoal, etc) como vocé vé
a CAFESUL hoje?

Dir / Func A CAFESUL realiza parcerias com organiza¢des do mesmo ramo de atividade
(concorrentes)? Ha alguma preferéncia por cooperativas?

Dir / Coop / Pra vocé gual a imagem que a CAFESUL transmite hoje ao seu publico interno

Func/OAP e externo?

Dir / Coop / Como vocé auxilia a CAFESUL na busca de seus objetivos econdmicos e

Func/OAP sociais?
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ANEXO I

Grupo Caodigo Funcéo Data Tempo
PRES1 Presidente da cooperativa 09/10/2017 | 01:31:19
FUN1 Funcionaria da cooperativa (Técnica Agricola) | 16/11/2017 | 00:23:14
FUN2 Funcionario da cooperativa (Técnico Agricola) | 16/11/2017 | 00:14:13
Funcionaria da cooperativa (Gerente
FUN3 Administrativo Financeiro) 16/11/2017 | 00:47:09
Funcionario da cooperativa (Conferéncia de
FUN4 Cargas) 17/11/2017
Funcionario da cooperativa (Auxiliar de Servicos 00:14:51
FUN5 Gerais) 17/11/2017
FUNG6 Funcionario da cooperativa (Motorista) 17/11/2017
Funcionario da cooperativa (Gerente
FUN7 Operacional) 17/11/2017 | 00:17:14
Funcionaria da cooperativa (Auxiliar
FUNS8 Administrativo) 12/12/2017 | 00:13:26
FUN9 Funcionario da cooperativa (Técnico Agricola) | 12/12/2017 | 00:16:59
FUN10 Funcionaria da cooperativa (Auxiliar de limpeza) | 12/12/2017 | 00:08:03
Cooperado (Socio Fundador) e Conselheiro
COOP1 Administrativo 16/11/2017 | 00:32:34
) COOP2 Cooperado 17/11/2017 | 01:31:00
Cooperativa ['50p3 | Cooperado 11/12/2017 | 00:22:46
COOP4 Cooperado 11/12/2017 | 00:22:41
COOP5 Cooperado 12/12/2017 | 00:28:31
COOP6 Cooperado (S6cio Fundador) 12/12/2017 | 00:17:09
COOP7 Cooperado 12/12/2017 | 00:19:03
COOPS8 Cooperado 12/12/2017 | 00:08:46
COOP9 Cooperado 12/12/2017 | 00:13:00
COOP10 | Cooperado 12/12/2017 | 00:10:17
COOP11 | Cooperado e Conselheiro Fiscal 12/04/2018 | 00:20:29
GDM1 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres 16/11/2017 | 00:08:09
GDM2 Membro do Grupo de Mulheres 16/11/2017 | 00:15:53
GDM3 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres 17/11/2017 *
GDM4 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres 17/11/2017 | 00:17:42
GDM5 Membro do Grupo de Mulheres 12/12/2017 | 00:08:40
GDM6 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres 12/12/2017 | 00:22:01
Cooperada, Conselheira Fiscal e Membro do
GDM7 Grupo de Mulheres 12/04/2018 | 00:14:50
OAP1 Analista de Mercado - OCB-ES 29/03/2018 | 00:29:59
Organizacdes | OAP4 Extensionista - INCAPER 12/04/2018 | 00:28:09
de Apoio OAP2 Superintendente do SENAR-ES 18/04/2018 | 00:43:26
OAP3 Analista de Projetos SEBRAE-ES 29/05/2018 | 00:34:11
Organizagbes |FT1 Gestora da BR Fair 26/10/2017 | 00:15:46
Coordenadoras | prp Coordenadora CLAC 26/10/2017 | 00:18:50
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Sub Secretario de Agricultura, Abastecimento,

SEAG1 Aquicultura e Pesca do Espirito Santo (SEAG) |23/04/2018 | 00:15:22
Gerente de Agricultura Familiar da Secretaria
de Estado e Agricultura do Espirito Santo
Esferas de SEAG2 (SEAG) 23/04/2018 | 00:31:40
Governo I ppivig Prefeito de Mugui 13/04/2018 | 00:17:36
Secretario de Agricultura e Meio Ambiente de
PMM2 Muqui 13/04/2018 | 00:18:27
Chefe de Coordenadoria do Meio Ambiente de
PMM3 Muqui 13/04/2018 | 00:19:49
Instituics INF2 Gerente da Cresol de Muqui 12/12/2017 | 00:09:28
nstituicdes
Financgiras INF1 Gerente do Banco do Brasil de Muqui 13/04/2018 | 00:17:06
INF3 Gerente do SICOOB de Muqui 13/04/2018 | 00:17:05
Traders COM1A Gerente de Compras | - Empresa A 19/04/2018 00:37:02
compradores | coM2A | Gerente de Compras Il - Empresa A 19/04/2018
de café Fair Gerente de planejamento e compra de matéria
Trade COM1B | prima - Empresa B 09/05/2018 | 00:19:03

Notas: 1) *As entrevistas de COOP2 e GDM3 foram realizadas de forma conjunta; 2) As entrevistas
de FUN4, FUN5 e FUN6 também foram realizadas de forma conjunta; 3) As entrevistas de COM1A e
COM1B também foram realizadas de forma conjunta; 4) **Entrevista realizada por telefone.
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ANEXO 1l

Local da Tempo de
Caodigo observaca Evento Foco da Observacéo Data Observaca
0 o (horas)
Diario de Parque de | 2° Seminario | Observacdes iniciais de 29/09/2017 | 10:20
campo 1 Exposi¢cBes | da campo: - Perfil dos
de Muqui- Cafeicultura participantes (cooperados,
ES do Sul do autoridades locais,
Estado do empresas)
Espirito - Assunto das palestras
Santo - Participacéo dos
produtores
Diario de Hotel Seminario - Tematica debatida nas 18/10/2017 | 07:00
campo 2 Bristol das palestras
Alameda, Cooperativas | - Articulacéo de
Vitéria-ES da Agricultura | funcionarias e cooperadas
Familiar — da CAFESUL junto aos
Sustentabilid | participantes
ade e
Eficacia na
Gestéo
(OCB-ES)
Diéario de EXPOMINA | Semana - Articulacdo dos membros | 25/10/2017 | 08:30
campo 3 S-Belo Internacional | da CAFESUL (presidente, | e
Horizonte- | do Café funcionarios e cooperados) | 26/10/2017
MG a dindmica do evento e
contatos
- Articulacdo dos membros
da BRFair no stand da
CLAC
Diério de Sede da - - Estrutura fisica da 16/11/2017 | 06:00
campo 4 CAFESUL, cooperativa (sede)
Muqui-ES - Articulac@o entre
funcionarios e o publico
atendido (cooperados e
nao cooperados)
Diério de Armazéme | - - Estrutura Fisica da 17/11/2017 | 09:00
campo 5 Sede da cooperativa (sede)
CAFESUL, - Estrutura fisica do
Propriedad armazém
e Rural de - Ambiente de moradia e
cooperados trabalho dos produtores
, Muqui-ES rurais
Diério de - Armazém | Inauguracdo | - Articulacéo de 25/11/2017 | 07:15
campo 6 da da unidade funcionarios, cooperados e
CAFESUL, | de torrefacdo | convidados da CAFESUL
Muqui-ES da junto aos demais
CAFESUL, participantes
concurso do
café e
aniversario
de 19 anos
da
cooperativa
Diério de - Parque de | Exposul Rural | - Stand da CAFESUL 12/04/2018 | 06:00
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campo 7 Exposicoes - Lancamento das marcas | e
de “Pbde Mulheres” e 13/04/2018
Cachoeiro “Casario”
do
[tapemirim-
ES
Diario de Universidad | Semana do - Reuniéao 23/04/2018 | 13:00
campo 8 e Federal Comércio UFLA/BRFair/CLAC para e
de Lavras- | Justo revisdo das normas Fair 24/04/2018
MG Trade
- InteracBes na Cafeteria
Escola
- Reunido com professores
e pesquisadores
interessados em pesquisar
o Fair Trade
Diario de 364 Café - - Posicionamento dos 06/06/2018 | 03:00
campo 9 Bar, Vitoria- cafés da CAFESUL
ES - Percepcao de

aceitabilidade dos
produtos pelos vendedores
e gerentes

- Perfil do estabelecimento
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ANEXO IV

Tipo de Documento

Nomenclatura
utilizada

Forma de Acesso

Estatuto Social CAFESUL

Estatuto Social

Enviado por funcionério da
cooperativa

Ata da Assembleia Geral Extraordinaria
(AGE) e Assembleia Geral Ordinaria
(AGO) em 29/03/2011

Ata da AGO e AGE

Enviado por funcionério da
cooperativa

Plano de Desenvolvimento do Comércio
Justo

PDCJ Cafesul

Enviado por funcionario da
cooperativa

Guia para certificacdo Fair Trade de
Organizagdes de Pequenos Produtores

Guia Fair Trade

Recebido em evento

Manual de Implementacé&o dos Itens
Fundamentais do Curriculo de
Sustentabilidade do Café (CSC)

Manual de normas
CSsC

Recebido em evento

Memoéria Resumida da Reunido UFLA /
BRFAIR — Associacdo das Organiza¢fes
de Produtores FAIRTRADE do Brasil /
CLACO

Memoéria da reunido
BRFAIR/CLAC

Enviado por e-mail pela
BRFAIR
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ANEXO V

LISTA DE CcODIGOS

Adaptacao a estrutura

Adaptacéo das parcerias

Adequacédo as normas FT

Atividades Simplificadas

Atravessador (mercado de café)
Atuacao BRFair

Atuacdo da CLAC

Avaliag&o dos Recursos

Beneficios Ambientais FT (cooperados)
Beneficios das Parcerias

Beneficios das Parcerias (cooperados)
Beneficios Econdmicos (Prémio FT)
Beneficios Econdmicos FT (cooperados)
Beneficios Econdmicos FT (cooperativa)
Beneficios Gerais do FT (cooperados)
Beneficios na gestdo da cooperativa
Beneficios Sociais FT (Cooperados)
Beneficios Sociais FT (Produtor)
Caminhos comuns das parcerias
Capacitacdo de cooperados
Capacitacdo de Funcionarios
Captacao de recursos

Captacao de Recursos (Fundacdo BB)
Caracteristicas da regido produtora
Concorréncia

Concurso

Confianga nos funcionarios
Contratagdo de Funcionario

Critica a captacdo de recursos
Dependéncia do FT

Desafios no Grupo de Mulheres
Desconfianga dos Funciondrios
Desconhecimento da Cadeia final do FT
Descri¢éo da estrutura da cooperativa
Dificuldade Inser¢éo do Conilon
Dificuldades da Estrutura

Dificuldades no FT Brasil

Dificuldades no trabalho

Dissemina¢do das normas FT
Estrutura

Estrutura da Producgéo

Evolucao da Cooperativa

Experiéncia de cooperativas anteriores
Explicacédo da Estrutura (CLAC)
Explicacdo do nome Péde Mulheres
Foco Solidario da Parceria

Fragilidade da compra do café FT
Fragilidade das Organiza¢cbes Brasileiras
(CLAC)

Fragilidades do FT

FT como porta de entrada

FT na América Latina

Funcionario Filho de Cooperado
Grupo de Mulheres (Criagéo)

Grupo de Mulheres (Objetivo comercial)
Grupo de Mulheres (Objetivo Social)
Grupo de Mulheres (visibilidade)
Habilidade do Presidente

Habilidade Politica do Presidente
Historico

Histérico Grupo de Mulheres
Histérico Presidente Antigo

Imagem do FT

Imagem dos eventos

Imagem Externa da cooperativa
Imagem Interna da Cooperativa
Impacto gerado pela cooperativa
Impacto gerado pelo FT
Incapacidade de producédo (mercado)
Interesses Econdmicos (parcerias)
Limitacdo da estrutura

Limitac@o da estrutura fisica
Limitacdo das parcerias

Limitacdo na gestdo

Linguagem nos eventos

Mecanismos de compra do café
Mercado de café

Mercado de café certificado

Mercado do Conillon

Motivos compra do café

Mudanca cultural do produtor

Muqui

Multiplos Beneficios das Parcerias Comerciais
Normas de compra FT

Normas de Organizacdo do FT
Objetivo da Certificagdo FT (CLAC)
Objetivo da cooperativa com as capacitacdes
Oportunidade de Neg6cios (cooperativa)
Organizacao do Grupo de Mulheres
Parcerias

Parcerias Comerciais

Parcerias compradores de café
Participac@o em cursos e treinamentos
Particpacdo em Assembléias
Percepcao do FT Brasil

Percepcdes de Mercado (Ambientais)
Perfil da Mulher Rural

Perfil do Cooperado

Perfil dos Funcionarios
Performatividade Critica

Preco Minimo

177



Premio FT

Projecdo do FT

Qualidade Conilon

Questionamento das normas FT

Raz&o de inser¢cdo na cooperativa
Relag&o (Econdmico x Social)

Relag&o Cooperativa e Bancos
Resultado das Feiras Grupo de Mulheres

Resultados do Grupo de Mulheres

Resultados dos Cursos do Grupo de Mulheres
Servicos Oferecidos pela cooperativa
Situacdes de campo

Sobras da Cooperativa

Viséo da estrutura da cooperativa

Viséo do Marido sobre o Grupo de Mulheres
Visibildade da Cooperativa
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