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trabbalho em cooperativas

RESUMO

O objetivo desse artigo é analisar como o perfil da forca de trabalho de uma cooperativa
de cafeicultores certificada pelo Fairtrade, tem potencial para influenciar no projeto hibrido
de organizacdo. A discusséo tedrica esta fundamentada no hibridismo organizacional € no
movimento do comércio justo instituido pelo sistema Fairtrade. A investigacdo foi conduzida
de forma qualitativa, a partir de um estudo de caso realizado em uma cooperativa do interior do
Espirito Santo. A coleta de dados foi realizada tendo como base a triangulagéo de entrevistas
semiestruturadas; realizadas com os membros da cooperativa, observacdes; realizadas
nas dependéncias da organizacdo e propriedades rurais dos cooperados e, documentos;
fornecidos pela organizacdo. A analise dos dados foi desenvolvida pela técnica de andlise de
contetido com o uso do software Atlas.ti. Os principais resultados apontam para a formacao
de um perfil influenciado pelas demandas da comunidade local, como meio para alinhar os
interesses particulares ao propdsito da certificacéo, subvertendo assim aos interesses de
mercado para imprimir sua identidade e garantir a atuacao de forma hibrida.

Palavras-chave: organizacéo hibrida; comércio justo; forca de trabalho;
cooperativismo.

The manifestation of fair trade in hybrid social organizations and

its consequences on workforce training in cooperatives Fecebid e 06/02/2001

Revisado em: 30/03/2021

ABSTRACT Aprovado em: 01/12/2021
The aim of this article is to analyze how the workforce profile of a fairtrade-certified coffee M

growers cooperative, has the potential to influence the hybrid organization project. The
theoretical discussion is based on organizational hybridism and the fair trade movement
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developed by the content analysis technique using Atlas.ti software. The main results point
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interests, printing your identity and ensure the performance in a hybrid way.
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Introducéao

Desde sua constituicao até a sua atuacao enquanto empreendimento, as
cooperativas sao permeadas por l6gicas institucionais que constantemente
criam espacos de tensdes, dada sua natureza plural. Ao se desenvolver em
uma perspectiva econdmica e social, as cooperativas assumem identidade
propria que as caracterizam como uma associagdo democratica, porém com
interesses comerciais (Cheney et al., 2014; Meira, 2014). Essa dualidade
vivenciada, por mais que permita uma identidade particular, cria inimeras
complexidades que, se ndo bem administradas, podem interferir na busca
por seus resultados (Paranque & Willmott, 2014).

Contudo, as complexidades Unicas vivenciadas pelas cooperativas,
permitem enxerga-las como um tipo de organizacdo que, dependendo de
seus instrumentos de governanca e suas intengcdes em prol dos espacos
democréticos, pode ser classificada como organizacao hibrida (Kolk &
Lenfant, 2016; Valentinov & Fritzsch, 2007). Enquanto organizacao hibrida, as
cooperativas vivem diversas tensdes paradoxais que sdo democraticamente
administradas pelos seus membros e que devem equilibrar tanto sua
vertente econdmica, quanto sua vertente social (Audebrand, 2017).
Considerando que suas atividades, seu desenho organizacional, sua
cultura e seus inter-relacionamentos devem ser desenvolvidos a partir de
sua condicao hibrida, a composicao da forca de trabalho também deve
ser pensada nessa direcao, uma vez que, para exercer suas funcoes. se
esperam membros tanto com perfil mercadoldgico, quanto social (Battilana
& Lee, 2014; Ebrahim et al., 2014).

Dependendo do movimento estratégico que as cooperativas fazem,
ou para sua esfera econdmica, ou para sua esfera social, a insercdo da
organizacao em certas areas, certos mercados e certas formas de atuacao,
também pode ser resultado do perfil da forca de trabalho, que imprimem
distintas l6gicas no empreendimento (Audebrand, 2017). De acordo com
Bauwens, Huybrechts e Dufays (2020), a forca de trabalho constituinte da
organizacdo pode influenciar na criagcdo de orientagdes especificas para o
interesse mutuo, pautado no crescimento dos negdcios, ou geral, pautado
mais nos aspectos sociais € ambientais da organizacdo. Para os autores,
fatores como a definicdo de missao, a orientacao de negdcios e as multiplas
experiéncias dos membros podem culminar na adequagdo ou nao da
governanca hibrida do empreendimento.

Em cenarios instituidos por normas bem demarcadas como no caso de
selos de certificacao de produtos e servigos por exemplo, a forga de trabalho
deve atender pontualmente as diretrizes estipuladas, o que pode comprometer
a formacao de uma identidade prépria na organizacéo (Beji-Becheur et al.,
2008; Smith, 2013; Stenn, 2013). O Fairtrade surge neste contexto, a partir
de um mecanismo de governanca e um selo de certificacao, responsavel por
desenvolver formas mais justas de producao, distribuicdo e consumo para
produtores rurais organizados em cooperativas e associacdes, no intuito
de diminuir as assimetrias de poder presentes na cadeia de produtos de
comunidades locais, como no caso da cadeia produtiva do café (Bacon,
2010; Fridell et al., 2008; Geiger-Oneto & Arnould, 2011; Levi & Linton, 2003;
Miranda & Saes, 2012; Raynolds, 2017).
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Em face desse contexto, o objetivo desse artigo é analisar como o perfil
da forca de trabalho de uma cooperativa de cafeicultores certificada pelo
Fairtrade, tem potencial para influenciar no projeto hibrido de organizacéo.
Diversos estudos tém demonstrado o papel das cooperativas enquanto
organizacdes hibridas (Arruda et al., 2018; Audebrand, 2017; Battilana &
Casciaro, 2013; Teixeira & Roglio, 2015), todavia a literatura sobre o perfil
da forca de trabalho em cooperativas ainda encontra-se restrita as analises
pautadas nos instrumentos de governanca e controle permissiveis aos
cooperados (Cheney et al., 2014; Heras-Saizarbitoria, 2014; Storey et al.,
2014) ou em processos individuais desenvolvidos pela forga de trabalho para
valorizar a atuagao em multiplas logicas institucionais (Bauwens et al., 2020;
Kolk & Lenfant, 2016). Este estudo, ao considerar a forca de trabalho das
cooperativascompostaporcooperadosefuncionarios, trazaluzapossibilidade
de compreensao dos diferentes perfis que influenciam no direcionamento da
visdo estritamente comercial, social ou hibrida do empreendimento, cedendo
destaque as micropraticas desenvolvidas em seu cotidiano organizacional.
Tal quadro merece maiores esclarecimentos na discussdo do hibridismo
organizacional em cooperativas, pois, como salientado por Audebrand (2017)
e Paranque e Willmott (2014), inUmeras tensdes decorrentes das multiplas
l0gicas institucionais desses empreendimentos, podem ser compreendidas,
a medida que o perfil contratado para o trabalho e o perfil admitido como
cooperados estao alinhados a missdao do empreendimento e as logicas
presentes em seu nucleo.

No intuito de responder essa questao, foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa em uma cooperativa agropecuaria de produtores de café do interior
do Espirito Santo. Investigar a realidade de uma cooperativa de produtores
de café Fairtrade tornou-se instigante, visto que, dentre os inUmeros selos
de certificagdo do café, este é popularmente caracterizado como um “selo
social”, porém inserido em um mercado altamente competitivo e lucrativo
como a cafeicultura para exportacdo. Além disso, a cooperativa em pauta
demanda que a forca de trabalho desenvolva suas mdultiplas vertentes
(econdbmicas, sociais e ambientais), pois essa € a proposta da certificacéo e
do préprio movimento cooperativista.
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B Quadro tedrico

O hibridismo organizacional e a formagé&o da forca de trabalho

O surgimento da Teoria Institucional na década de 1970 inaugurou
inumeras reflexdes a respeito da atuagéo das organizagdes com base no
ambiente e na perspectiva relacional de seus atores (Battilana et al., 2009;
Marquis & Battilana, 2009; Morrison & Wilhelm Jr., 2007). Fundamentada
em andlises empiricas das organizacdes e seu ambiente institucional,
a compreensao de como as instituicbes se integram as organizacdes na
sociedade por meio de regras, contratos € mecanismos de autoridade,
orientaram o caminho construido e explorado pela teoria (Selznick, 1996).
Com a evolugédo do campo, 0s neo-institucionalistas trouxeram a tona as
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perspectivas culturais € comportamentais, tentando entender como as
regras e as estruturas cognitivas constroem as estruturas organizacionais
(Ocasio et al., 2017).

Nessa perspectiva, a abordagem de légicas institucionais surge como
uma metateoria, que visa entender “[...Jcomo as instituicoes, por meio de suas
l6gicas de acao subjacentes, moldam a heterogeneidade, a estabilidade e a
mudanc¢a em individuos e organizacoes” (Thornton et al., 2012, p.103). Entre
essas multiplas légicas institucionais de atuacao, o hibridismo organizacional
se manifesta como um fenémeno, uma qualidade ou um estado adquirido,
no qual as organizagdes voltadas para o compartihamento de atividades,
de praticas de gestéo; de significados e em muitos casos de estruturas, se
desenvolvem (Battilana & Lee, 2014; Haigh et al., 2015; Wood Jr., 2010).

Batillana e Lee (2014) compreendem o hibridismo como um fendmeno
plausivel de interpretacdo, a medida que ha a mistura de partes ja existentes
de outras légicas de atuacao. As organizacdes, envoltas nessa contexto,
se desenvolvem enquanto hibridas, em atividades, estruturas, processos e
significados, combinando multiplas formas organizacionais (Kennedy et al.,
2015). O espaco hibrido torna-se, entao, o local de desordem e criatividade,
devendo ser encarado sob tais perspectivas, uma vez que nao ha um modelo
hibrido preparado para ser “vestido” nem pela organizacao, tampouco pelos
seus colaboradores, gerando, assim, incompatibilidades e espacgos tanto
para o conflito quanto para o desenvolvimento (Ebrahim et al., 2014; Matthew
Lee & Jay, 2015).

As organizagdes hibridas, formadas a partir de I6gicas institucionais
especificas (dependendo da sua natureza de atuacdo e de seus objetivos
organizacionais), encontram-se no limbo de definicdes tradicionais e passam
a ser caracterizadas na literatura genericamente como organizagdes do quarto
setor, organizagdes de valor misto, organizagdes de missdo orientadas ou
corporagdes B (Hoffman et al., 2012). No entanto, diversos autores definem
que a partir do momento em que ha uma multipla atuagéo pela busca de
missao compartilhada e direcionada as areas tradicionalmente vistas como
antagbnicas pelas l6gicas convencionais, define-se assim a organizacao
como hibrida (Audebrand, 2017; Battilana & Lee, 2014; Mair et al., 2015;
Santos et al., 2015; Villar et al., 2019). Para Doherty et al. (2014), a juncao
de identidades, objetivos, ldgicas institucionais, formatos e a criagdo de uma
organizacao Unica é o que constitui a organizacao hibrida, independentemente
das partes constituintes. Assim, atuando entre o publico e o privado (Grossi
& Thomasson, 2015), entre 0 econdbmico e o social (Battilana et al., 2015),
entre a filantropia e lucratividade (Kennedy et al., 2015; Santos et al., 2015)
e entre o econdbmico, o social e o ambiental (Doherty et al., 2014; Holt &
Littlewood, 2015), as organizacdes hibridas vém ampliando seu escopo de
atuacao, permitindo a construgéo de novos debates.

Diversos estudos tém sido desenvolvidos para compreensao dessas
diferentes facetas geradas pelas organizacdes hibridas. Pesquisas tém
revelado o papel da governanca para delineamento das mudltiplas missdes
dos empreendimentos (Grossi & Thomasson, 2015; Mair et al., 2015; Wolf
& Mair, 2019); a dificuldade de equilibrio das partes hibridas no cotidiano
organizacional (Battilana & Casciaro, 2013; Holt & Littlewood, 2015); o papel
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dos fundadores para a orientacao das organizagoes (Teixeira & Roglio, 2015);
o compartilihamento de recursos para a manutencao hibrida (Dimitriadis et al.,
2017; Mathew Lee & Battilana, 2013) g; os espacos de tensdes, justaposicoes
e dialogos no processo de hibridizagao (Chu & Wood Jr., 2008; Wood Jr.,
2010). Grande parte desses estudos tem se preocupado em caracterizar
diferentes tipos de organizacdes hibridas, a partir de mecanismos que
permitem criar graus de hibridizagcdo que perpassam por niveis entre uma
organizacdo mais hibrida ou menos hibrida, ou até mesmo semi-hibrida,
como apontado por Kolk e Lenfant (2016).

Entre esses diversos caminhos, as organizagbes sociais hibridas,
defendidas por Battilana e Dorado (2010) como organizacbes que
compartilham em seu nucleo a natureza de negdcios e caridade, envolvem
-se em complexos desafios externos, advindos do ambiente organizacional
bifurcado, e internos, voltados para gestdo da identidade organizacional,
alocacdo de recursos e tomada de decisdes. A natureza de tais desafios
advém da centralidade ou perifericidade adotada para consecucdo dos
objetivos organizacionais (Doherty et al., 2014; Kolk & Lenfant, 2016). Para
Wolf e Mair (2019), a complexidade envolvida nessas organizacoes, perpassa
pela necessidade do uso de mecanismos de governanca n&o tradicionais,
que compreendam essas multiplas l6gicas de atuacéo, podendo até ser
adaptado as suas realidades de gestdo, mas que valorizem tanto o projeto
econdmico quanto social do empreendimento.

Para Mair et al. (2015), empresas sociais assumem sua perspectiva
hibrida ou por razdes simbdlicas ou substantivas, adotando uma Unica légica
ou varias, como resultado das experiéncias do trabalho e das interacdes de
sua forca de trabalho. Particularmente sobre a forca de trabalho, Battilana e
Lee (2014) destacam o papel dos mecanismos de contratacao e socializagao
de atividades para a manutencdo ou declinio da proposta hibrida de
empreendimento. Dependendo da composicao da equipe de trabalho e da
forma como o trabalho é socializado, o projeto hibrido pode se comprometer,
visto que visdes estritamente comerciais ou estritamente sociais podem
ser excessivamente impressas e desequilibrar a atuagcéo hibrida (Battilana
et al., 2015). Sendo impossivel contratar “tabulas rasas” (Battilana e Dorado,
2014), o caminho mais viavel é pelo alinhamento de visdes entre o perfil dos
fundadores e, 0 comportamento € o desempenho esperado da equipe de
trabalho para atuagdo na organizacao (Ebrahim et al., 2014).

As discussbes que permeiam a forca de trabalho nas organizacdes
sociais hibridas alcancam nuances ainda mais complexas dependendo do
tipo de organizacao analisada (Santos et al., 2015). Um modelo particular de
organizacao social hibrida que merece atencdo sao as cooperativas, dada
a natureza e atuagao complexa deste tipo de empreendimento (Audebrand,
2017). Em decorréncia de seu modelo autogestionario, compartilhando
direitos e deveres para propriedade e controle dos cooperados; seguindo
legislacdes especificas; adotando mecanismos proprios de gestdo que
compreendam suas particularidades e; combinando multiplos perfis na
formacgéo da forca de trabalho, essas organizacdes necessitam de maiores
esclarecimentos em relacao a sua atuacao hibrida (Paranque & Willmott,
2014). Dependendo do formato de cooperativismo adotado e da forca de
sua equipe de trabalho, pode-se visualizar um projeto mais comercial, mais
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politico, mais social ou, de fato um projeto hibrido (Cezar & Rosa, 2020).
Todavia, advogamos aqui, assim como Valentinov e Fritzsch (2007), que as
cooperativas s6 podem ser consideradas como organizagdes hibridas a
medida que adotam mecanismos de governanga que valorizam a atuagao
conjunta de suas multiplas l6gicas institucionais, combinando caracteristicas
de mercado e igualdade os direitos de propriedade dos cooperados.
Como apontado pelos autores “[...]Jqualquer interpretacéo de hibridez deve
ser rastreada até a definicdo subjacente do continuum de governanca”
(Valentinov & Fritzsch, 2007, p.153).

Defendemos também que a composicdo da forca de trabalho nas
cooperativas é representada por um somatorio de quem ocupa 0s cargos
democraticamente elegiveis (como conselheiros e presidentes), cooperados
e os funcionarios contratados. Os estudos de Bauwens et al. (2020) em
cooperativas romenas demonstrou que 0s mecanismos de governanga
adotados para atuacéo hibrida s&o orientados, ao mesmo tempo, pelas
impressdes dadas pelos seus fundadores e atuais conselheiros, pelo papel
democrético dos cooperados e pela atuacdo da equipe contratada para
execucao dotrabalho. Para os autores, essa governangarequer umaatuacao
coletiva da equipe, se orientando, a partir de interesses gerais ou mutuos,
que imprimem o que eles caracterizam como “propdsitos, compromissos
e coordenacdo” orientados por estratégias de dimensionamento dos
empreendimentos para que o projeto hibrido n&o se esvaia. Assim, a
manutencao do projeto hibrido é dependente direta do balanco cedido
pela cooperativa para uma de suas légicas institucionais adotadas, ou seja,
caso a forca de trabalho se aproxime de ldgicas ora mais comerciais, ora
mais politicas ou sociais, a sua proposta hibrida pode se comprometer
(Teixeira & Roglio, 2015).

Analogamente, Kolk e Lenfant (2016), em seu estudo com 53 organizacdes
sociais hibridas, entre elas 5 cooperativas que atuam na comercializacéo de
café na Republica Democrética do Congo e Ruanda, notaram que ha um grau
de hibridizacado entre as cooperativas, a partir dos relacionamentos firmados
por sua forca de trabalho. Os autores destacam que manter e desenvolver
relacionamentos com partes interessadas como mercados, instituicdes
publicas e, principalmente, a comunidade local, permite a aproximacgao para
um dos polos hibridos. Todavia os autores alertam que 0 comprometimento
dessa forca de trabalho as questdes que orientam a miss&o organizacional
€ 0 que garantira o equilibrio. Para Mair et al. (2015), a manutencéo da
proposta hibrida é resultado da combinacao de uma multipla e diversificada
forca de trabalho, assim como evidenciado por Ebrahim et al. (2014), que
destacam que a combinagéo de experiéncias anteriores, somadas as
novas orientacdes, amenizam as tensdes paralisantes do projeto hibrido e
estimulam a criatividade. Nesse sentido Dufays e Huybrechts, (2016) cedem
maior énfase ao papel individual da equipe empreendedora para impressao
das multiplas visdes no trabalho.

A centralidade dos estudos sobre as cooperativas como organizacoes
sociais hibridas tem concernida muita énfase nos instrumentos de governancga
aplicados para o gerenciamento da forca de trabalho e impresséo do projeto
hibrido (Cheney et al., 2014; Heras-Saizarbitoria, 2014; Storey et al., 2014).
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Acreditamos assim, que a ampliacdo de discussdes que compreendam
melhor a composicao, socializacdo e desenvolvimento dessa multipla e
diversificada forca de trabalho, possa revelar ainda mais particularidades
para compreensao do projeto hibrido de empreendimento desenvolvido
pelas cooperativas.

O comeércio justo desenvolvido pelo sistema Fairtrade e o papel
das cooperativas de cafeicultores

Para as cooperativas que buscam imprimir suas multiplas logicas
institucionais de atuagéo para se firmarem enquanto organizacdes sociais
hibridas, tem se tornado frequente a insercdo em diferentes contextos
institucionais para promogao de suas esferas econdmicas e sociais (Hudson &
Hudson, 2003). Ao buscarem formas para diminuirem as distorcdes causadas
pelo mercado no valor pago ao produtores, as cooperativas agropecuarias,
em especial, tém se aproximado de movimentos que garantam novas formas
de producéao, comercializagéo, distribuicdo e consumo, como 0 movimento
do comércio justo (Geiger-Oneto & Arnould, 2011). No cerne do avanco de
relagdes de justica e diminuicdo dos mecanismos de exploracédo, a nogéo do
comeércio justo ganha visibilidade como um movimento capaz de promover
relacbes de consumo mais conscientes entre produtores, empresas
comerciantes, exportadores, importadores e consumidores (Beji-Becheur
et al., 2008; Kharel & Middendorf, 2015).

O comércio justo surge como um movimento capaz de diminuir as
assimetrias presentes na logica mercantilista que alimenta o modelo
econdmico vigente (Raynolds et al., 2004; Schmelzer, 2010; Vail, 2010).
De acordo com Cotera e Ortiz (2009), o comércio justo pode ser entendido
Ccomo:

(...) o processo de intercdmbio de produgéo-distribuicdo-consumo,
visando a um desenvolvimento solidario e sustentavel. Esse
desenvolvimento procura beneficiar sobretudo os produtores excluidos
ou empobrecidos, possibilitando melhores condigdes econdmicas,
sociais, politicas, culturais, ambientais e éticas em todos os niveis
desse processo, tais como o preco justo para os produtores, educagao
para 0s 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).

As iniciativas de comércio justo surgiram apoés a segunda Guerra Mundial
por organizacdes americanas e europeias que atuavam na comercializacao
de produtos artesanais, tais como bordados elaborados pelos refugiados
do Sul (Fridell et al., 2008; Raynolds et al., 2004). Fridell, Hudson e Hudson
(2008) destacam que os produtos foram ganhando respaldo, ao passo
que a rentabilidade proveniente de suas vendas foi direcionada as familias
necessitadas, criando assim, uma rede conhecida como Alternative Trade
Organization (ATO). A partir de entdo, diversas experiéncias envolvendo
bens alimenticios se desenvolveram ao redor do mundo por meio das ATOs
como meio de promoc¢ao de um consumo em prol da justica e equidade
(Stenn, 2013).
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A primeira experiéncia de certificagcado de produtos advém de 1988,
culminando na criacdo do primeiro selo de comércio justo da agéncia de
desenvolvimento Solidaridad, criando o selo Max Havelaar para certificacao
do café, permitindo a venda do produto mexicano aos supermercados
holandeses (Fairtrade, 2019). 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
replicada em outros mercados. Assim, em 1997, cria-se a Fairtrade Labelling
Organizations International (FLO) em Bonn, Alemanha, unindo organizagdes
ligadas ao comércio justo em diferentes esferas nacionais, responsaveis por
criarem normas de certificac&o e um selo institucionalizado em todo o mundo
(Fairtrade, 2019).

No Brasil, 0 comércio justo instituido por meio do Sistema Fairtrade é
coordenado pela Coordenadora Latino-Americana e do Caribe de Pequenos
Produtores e Trabalhadores de Comércio Justo (Clac) que € coproprietaria-
do sistema Fairtrade Internacional, articulando, por meio da Associacao
das Organizagcbes de Produtores Fairtrade do Brasil (Brfair), os interesses
dos produtores nacionais (Brfair, 2019). Atualmente, a Fairtrade certifica
54 empreendimentos de produtores, sendo que, destes, 28 sao de produtores
de café (15 cooperativas e 13 associacdes). Articulados em uma ampla rede
de produtores, os representantes dos empreendimentos tém a oportunidade
de discutirem democraticamente normas, regras e procedimentos advindos
da Fairtrade International e adapta-los a realidade nacional, desde que
associados a Brfair e Clac (Cezar & Rosa, 2020).

A certificacdo do café ganhou respaldo na cadeia mundial, inicialmente,
por se configurar como o primeiro produto certificado de fato pelo sistema
Fairtrade e por estar inserido em um amplo mercado, que, tradicionalmente,
movimenta a economia de varios paises. Para Fridell, Hudson e Hudson
(2008), o mercado de café Fairtrade € uma alternativa perante as injusticas
do mercado convencional, que explora a producéo 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 organizagdes. Este mercado garante um melhor
poder de barganha aos cafeicultores, melhorias nas praticas de producao
com incentivo da producao organica, redugcdo ao maximo de pesticidas,
acesso a linhas especificas de crédito, além de garantias de precos minimos,
pagamento de prémio para investimentos sociais € insercéo dos filhos em
atividades educacionais e culturais sem que estes sejam obrigados ao
trabalho no campo (Levi & Linton, 2003; Vail, 2010).

QOutra oportunidade proveniente do mercado de café Fairtrade é 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. De acordo com Johannessen e Wilhite (2010),
as cooperativas de pequenos produtores tém encontrado inUmeras
dificuldades para se manterem nesse rentavel mercado de café Fairtrade,
ante a grande competicdo encontrada por outras empresas que aderem
as outras certificagcbes e mostram-se cada vez mais competitivas no
mercado. E preciso ressaltar, no entanto, que o foco de produgédo do café
Fairtrade ndo é a oferta de um produto superior em qualidade (apesar de
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ter possibilidades reais de atrelar) comparado aos cafés convencionais nao
certificados. Seu propdsito é estimular a remuneracao justa aos produtores
que desenvolvem praticas de protecdo ao meio ambiente, paralelamente,
auxiliando no desenvolvimento de comunidades locais (Raynolds, 2017).
Esse desenvolvimento das comunidades leva a inUmeros espacos de
desenvolvimento dos grupos produtivos € do seu entorno, retirando muitos
produtores e trabalhadores das lavouras, da situacdo de vulnerabilidade
social e econdmica. Além disso, o Fairtrade tem potencial para criar meios
para o processo de empoderamento da mulher rural, que participa tanto
da producdo quanto da vida ativa das organizacdes (Bacon, 2005, 2010;
Raynolds, 2020; Raynolds et al., 2004).

Assim, as cooperativas inseridas nesse complexo cenario da certificacao
Fairtrade, ao se projetarem na busca pelas suas multiplas l6gicas institucionais,
convivem com inumeras pressdes mercadoldgicas para oferta de um
produto de qualidade (por demanda dos traders) e por pressdes sociais para
atendimento aos anseios de seus cooperados.

B Procedimentos metodoldgicos

Ainvestigacao adota uma abordagem qualitativa, de cunho exploratério,
uma vez gue tornou-se necessario aproximagdes entre o pesquisador e
0S sujeitos da pesquisa, no intuito de construir e reconstruir a realidade
apresentada e a observada (Bansal, Pratima, Kevin, 2011; Creswell, 2013;
Stebbins, 2001). Para compreensao dessa realidade foi adotado o método
do estudo de caso realizado na primeira cooperativa de produtores de
café do Espirito Santo certificada pelo Fairtrade. Na época de realizacao
do estudo, a organizacao era a Unica certificada no estado e a Unica do
Brasil certificada como produtora de café Conilon. Tais fatores despertaram
interesse para compreensdo da forca de trabalho em um contexto tao
particular, visto que a valorizacdo do especifico traz, segundo Yin (2003), a
possibilidade de entendimento de varios intersticios que se sobressaem da
natureza particular do caso.

O estudo de caso foi desenvolvido entre os anos de 2017 e 2018 na
Cooperativa dos Cafeicultores do Sul do Estado do Espirito Santo (Cafesul),
localizada na cidade de Muqui, regido Sul do Estado do Espirito Santo. 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, 2018). A organizacao foi criada em 1998, faz parte do modelo
de cooperativismo das Organizacdes das Cooperativas Brasileiras (OCB),
possui cerca de 150 cooperados, em sua maioria agricultores familiares,
10 colaboradores e aderiu a certificagéo do Fairtrade em 2008.

Para coleta dos dados foi utilizada a triangulagédo metodoldgica a partir
de: entrevistas semiestruturadas realizadas com 29 membros da forca de
trabalho da cooperativa (funcionarios, conselheiros e cooperados), além
de nove observacdes realizadas nas dependéncias da cooperativa e nas
propriedades rurais dos cooperados e, documentos (Estatuto Social, Atas
de AGO e AGE, Guia de Normas da certificacdo Fairtrade, Manuais da
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OCB-ES e Manuais do Incaper'). As entrevistas foram gravadas em audio
com o consentimento dos participantes e todo o seu conteudo transcrito na
integra. As observagodes foram realizadas sem foco pré-definido, registradas
em nove diarios de campo, construidos ao final do dia da coleta de dados.
Os documentos, por sua vez, foram selecionados a partir dos critérios de
autencidade (origem nao questionavel), credibilidade (sem distor¢cdes quanto
ao contelido), representatividade (perfil de publicagbes comuns na area) e
significacéo (claro e compreensivel) definidos por Flick (2009).

Fundamentado nas contribuicbes de Mozzato e Grzybovski (2011) e
Sonpar e Golden-Biddle (2008), a técnica de andlise de conteudo foi utilizada
para exploracdo dos dados, contrastando a realidade apresentada por meio
das entrevistas e documentos, as observacdes do pesquisador em campo.
Sua operacionalizacao foi possivel a partir de quatro momentos, realizados
por meio do software Atlas.ti: 1) Leitura Flutuante do corpus; 2) Codificacao
descritiva; 3) Categorizacao analitica e 4) Categorizacao tedrica. No primeiro
momento, as primeiras impressdes e trechos que corroboravam com as
tematicas do estudo foram destacados do material. No segundo momento,
esses trechos destacados receberam codigos que remetiam a ideia central
descrita. No terceiro momento, foram agrupados os trechos com cédigos
semelhantes ou complementares, passiveis de andlises conjuntas, criando
assim diferentes categorias analiticas pertencentes aos grupos. Por fim,
no quarto momento, ante das diferentes categorias analiticas criadas, foi
definida uma categoria central fundamentada na literatura e, unidades de
andlise especificas para cada categoria analitica, conforme demonstrado na
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figura O1.
Categoria central Categorias analiticas Unidade de analise
Antecedentes de Trabalho — Antecedentes de trabalho dos fundadores, dos funcionarios e
dos cooperados
— Perfis demandados e encontrados em relagdo a cooperados e
Composicdo da Forca de | Mecanismos de admissdo e funciondrios
Trabalho socializagéo do trabalho — Normas institucionais para admisséo e contratagéo
— Normas e praticas institucionais para socializagdo do trabalho
Log|casl|nst|tu0|ona|s — Mecanismos de governanca hibridos
predominantes

Figura 1: Categorias e unidades de analise dos dados
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

No intuito de assegurar as identidades dos participantes da pesquisa,
foi utilizada um sistema de codificacao, adotando PRES, para o presidente,
COL 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 para colaboradores (funcionarios contratados),
COOP 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 para cooperados e GDM 1,2,3,4,5,6,7 para
cooperadas e membros do Grupo de Mulheres.

1 Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensao Rural (Incaper)
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Apresentacdo e analise dos dados

O papel da lideranca na cooperativa: o alinhamento de
visdes do presidente

Desde o surgimento da cooperativa em 1998, inumeros foram os
problemas com o perfil de conselheiros eleitos. Segundo os cooperados, 0s
primeiros membros do Conselho de Administracdo adotavam uma postura
muito comercial € que n&o condizia com a realidade local, impactando em 2002
em uma movimentagao para o encerramento das atividades da cooperativa.
Como apontado por Dufays e Huybrechts (2016), a heterogeneidade da equipe
fundadora é condicdo essencial para manter ou revogar o projeto hibrido,
dependendo das logicas impressas na constituicdo do empreendimento.
Nesse caso, a manutencao ocorreu, pois, um grupo comprometido com um
projeto mais alternativo de empreendimento, elegeu um novo presidente,
encontrando em 2008, na certificagdo Fairtrade, um meio para desenvolver
um projeto diferenciado de negdcio sem perder sua identidade local.

O papel da presidéncia enquanto lideranca da organizacao tornou-se
fundamental para alavancar os rumos da organizagdo, que se estruturou
socioeconomicamente a partir de 2008 com a certificacdo. O perfil
desenvolvido pelo lider foi resultado de experiéncias de trabalhos anteriores,
que, de certa forma, contribuiram para a formacao das atuais visdes, que se
tornaram essenciais para o desenvolvimento do papel de presidente, como
destacado no trecho abaixo:

[...] eu fiquei muitos anos fora de Muqui né, eu tenho formagdo em uma
area completamente distinta né, eu fiz Técnico em Eletrénica, depois
fiz Tecnologia na éarea digital, trabalhei em CPD na Vale do Rio Doce,
trabalhei 12 anos na Vale, trabalhei na iniciativa privada em diversas
empresas. Al a Vale quando privatizou em 1997 eu sai né, demissao
efetivada que teve, eu montei uma empresa com uns amigos, ficamos 2
anos prestando servicos 1a, até 1999. Ai meu pai tinha falecido e tal e eu

resolvi voltar 1a para ajudar minha mae. Ai comecei indo e voltando € fui
ficando, ai nisso comecei a me envolver com a cooperativa [...] (PRES1).

O histérico de trabalho apresentado pelo Presidente destaca que
ele ndo teve experiéncias anteriores com organizacdes autogestionarias
como cooperativas e associagdes prevalencendo a logica comercial. Seu
conhecimento e técnicas de trabalho se aperfeicoaram e tornaram-se
fundamentais para enfrentar os desafios da Cafesul. Batillana e Lee (2014)
apontam que em organizagdes sociais hibridas, a presenca de “tébulas
rasas” sem experiéncia em nenhuma das logicas institucionais, pode
impactar no desenvolvimento das atividades. No caso da Cafesul, o fato de
0 presidente nao ter tido experiéncias autogestionarias nao impediu que a
organizacao se desenvolvesse, sendo possivel que 0 mesmo combinasse
suas experiéncias as logicas institucionais que estavam sendo desenvolvidas
nesse novo momento da organizacao. Como apontado por Lee et al (2013),
esse tipo de combinacdo de experiéncias, desde que bem assimiladas,
permite incorporar novas logicas ao empreendimento sem que a missao se
comprometa ou um dos polos hibridos se torne periférico. Assim, a heranca
das atividades comerciais do presidente atendeu de forma fundamental o
ressurgimento da organizagdo que precisou se capitalizar inicialmente para
se desenvolver, prevalecendo nesse momento a logica econdmica.
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O perfil da lideranca da Cafesul pode ser compreendido ao passo
que duas de suas principais caracteristicas tornaram-se aparentes: suas
habilidades gerenciais e politicas. Em relagdo as habilidades gerenciais €
nitida a contribuicdo do Presidente para o desenvolvimento da cooperativa.
Ao abracar a ideia do Fairtrade para ressurgimento da organizacao, varias
articulagbes foram desenvolvidas por ele para a captagédo de recursos,
para capacitacdes, treinamentos de colaboradores e cooperados e, para
0 desenvolvimento da identidade da cooperativa. Sua habilidade gerencial
€ baseada nas percepcdes de mercado adquiridas ao longo do tempo, por
meio da participacdo em inUmeras feiras nacionais internacionais, como
explicado no trecho abaixo:

[...] nos dltimos 3 ou 4 anos eu fui frequentemente nas feiras na Europa
e nos EUA, s6 nado fui esse ano, mas nas outras vezes, vou sempre
com esse intuito: abrir mercado externo e, principalmente, mostrar o

que a gente tem, ou seja, a gente tem um produto bom, certificado
que também pode chegar la no mercado internacional. (...) [...] (PREST).

A participacdo em feiras e demais eventos na Europa e nos EUA trouxe
para o presidente maior conhecimento sobre a cadeia que o Fairtrade
abrange. Paralelamente, tal participacéo, abriu a possibilidade para refletir
sobre a possibilidade de exportacédo da producdo. Como confessado em
conversas cotidianas durante a intervengcdo em campo, algumas inciativas
foram desenvolvidas, visando a exportagédo direta para o México, mas as
vendas n&o se concretizaram por inUmeros fatores que a cooperativa nao
conseguiu administrar.

A participacao nos eventos internacionais permitiu também a identificacao
de novos mercados como exemplificado na fala abaixo:

[...] Indo nessas feiras que eu comecei a ver uma tendéncia muito
grande para o organico em que o mercado comum crescendo 3% a
4% e o de organico crescendo 18%, entdo quer dizer, ai vocé conversa
com o presidente de outras cooperativas que trabalham com organico
e o cara fala assim: rapaz, eu vendo tudo que eu tenho. Fomos numa
feira nos EUA e o cara queria comprar 40 containers e ele tinha 10 para
oferecer, ai ele vendeu pelo pregco que quis no dia, podendo pagar ao
produtor um excelente preco. Entédo quer dizer, ai vocé pensa: “[...Jopa,
al tem uma coisa interessante a ser trabalhado”. [...] eu ja nao pensava
em colocar capsula no nosso projeto falei assim: ah vou trabalhar num
sistema que tem um coadorzinho que encaixa na, um sistema criado
la na Coreia ou no Japao ndo sei, umas xicaras, vocé entorna e faz o
café na hora, igual fez aqui, s6 que descartavel e capsula tem tido muito
questionamento na questao do reciclavel e tudo mais [...] (PRES1).

A percepcao de novos mercados €, em especial, 0 mercado organico,
representa uma admiracdo ascendente da Cafesul, que reafirma em seus
discursos em eventos e demais espacos publicos institucionais, o quanto é
rentavel essa proposta. Apesar de a transicao demandar um novo esforgo
para readequar as normas, essa opcao é vista como sustentavel pelo
Presidente, que acredita se materializar como um futuro préximo ao Fairtrade,
estando disposto a investir.

De fato, no processo da mudancga planejada, os lideres tendem a
encabecar o projeto, se caracterizando, como definido por Marquis e
Battilana (2009), como empreendedores institucionais, responsaveis
pela mobilizacédo e convencimento dos adeptos para uma nova logica a
ser incorporada na organizacdo hibrida. Todavia, o que é notdrio nessas
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habilidades do presidente € a necessidade de manutencao e fortalecimento
de relacionamentos, que s&o moldados, segundo Kolk e Lenfant (2016), a
partir do perfil diferenciado do lider, que amplia seu escopo de habilidades
gerenciais para se conectar aos anseios da comunidade local, criando lagos
para que a organizacao atue nas falhas de mercado e do Estado. Assim, a
formacao de parcerias aqui nao é simplesmente um processo estratégico,
mas, como evidenciado por Battilana e Casciaro (2013), uma valorizacao do
projeto humano de organizagao.

Os inumeros eventos que o presidente frequenta permitem desenvolver
outro tipo de habilidade frequentemente mencionado por praticamente
todos os entrevistados: a habilidade politica. A partir das contribuicdes
de Rawhouser et al (2015), assume-se aqui como habilidade politica, a
capacidade do gestor em se relacionar com diversos publicos de forma
inteligente e estratégica, no intuito de fortalecer os lacos hibridos e, se possivel,
angariar beneficios diretos a partir da articulagéo da rede de contatos. Nessa
perspectiva, é possivel notar o quanto o gestor é influente no cenario da
cafeicultura capixaba em especial nos eventos ligados aos cafés certificados
e especiais. Essa articulacao politica forte, fez com que, a partir de 2018 o
presidente se tornasse também presidente da Brfair.

Para fortalecer essa vertente politica, a lideranca da organizacao,
estrategicamente participa do maximo de eventos que € convidada, com o
intuito de buscar parceiros em diferentes areas. A participacao do presidente
em diferentes tipos de eventos, além de trazer maior conhecimento pessoal,
fez fortalecer sua influéncia e reconhecimento junto aos atores e instituicdes
politicas locais. Tais lacos muitas vezes garantem a captacao de recursos
por meio de emendas parlamentares e participacao em projetos financiados
por fundacdes publicas, tais como a FBB? e, 6rgaos de apoio, tais como o
Senar®, Sebrae* e Incaper. O presidente sempre sinaliza que a cooperativa
necessita de recursos, pois muitas atividades s&o financiadas de forma
compartilhada, cada parceiro participando de uma parte, com algum
beneficio financeiro direto, com auxilio em diarias, passagens ou transporte
para os eventos, ou com qualquer outro tipo de apoio. Para Bauwens et al.
(2020), ao interagir com organiza¢des de mercado e instituicbes de cunho
formativo ou filantropico, as organizacdes hibridas ampliam as possibilidades
de manter e desenvolver suas multiplas légicas institucionais e essa €
realidade da Cafesul que liderada pelas habilidades do presidente, avanca
de forma paralela em suas frentes econdmicas, sociais € ambientais.

Transitando entre subgrupos e tarefas compartilhadas: o perfil
dos colaboradores

Além do presidente, dos demais conselheiros de administracéo e
conselheiros fiscais eleitos democraticamente, a cooperativa conta com
10 colaboradores. Cada funcionario contratado tem sua fungéo especifica
como em qualquer organizagao, porém, o fato de estarem em uma pequena

2 FBB — Fundago Banco do Brasil
3 Senar — Servigo Nacional de Aprendizagem Rural
4 Sebrae — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2022013

iBEPES RECADM v.21 n.2 p.345-372 Maio-Ago 2022.

©@® ISSN: 1677-7387

357

'2/6-G1€ (2) 12 “eAelSIuILIPY BIDULID Op BOJUQJI|T BISINeY SeAllesado0d Wa oyeqed) ap edIo) ep oedewlo}

BU SBIOUNDBSUOD Sens & Sepuq)y SIeI00s seodeziueblo we 01snl 010JoWo0 Op OBdeISajuBW VY *(2202) *H 'V ‘8soy D ] YezeD


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2022013
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

358

cooperativa faz com que muitas atividades sejam compartilhadas. Durante
as observacdes na sede e no armazém da Cafesul, foi possivel notar o
quanto os colaboradores se ajudam no desenvolvimento das atividades
diarias. Mesmo os colaboradores de setores diferentes ocupam, quando a
atividade n&o é tao complexa, o posto do parceiro de trabalho, ainda que nao
dominem a técnica. Durante uma das observacdes, por exemplo, a Auxiliar
Administrativo estava de férias e a Técnica Agricola assumiu suas fungdes.
As atividades foram aprendidas no momento da execugdo, 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 sao realizadas.

O perfil de compartiihamento de atividades dos funcionarios pode
ser entendido sobre a ética da cooperacédo e da necessidade de atuacao
conjunta. Essa atuagéo nao é reflexo, em sua maioria, de experiéncias em
autogestdo como apresentado na figura 2:
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Cadigo Funcao da cooperativa Experiéncia anterior com autogestao

COL1 Funcionaria da cooperativa (Técnica Agricola) Nao

coL2 Funcionario da cooperativa (Técnico Agricola) Néao

coL3 Funcionaria da cooperativa (Gerente Administrativo Financeiro) Sim, Associacdo Comercial

CoL4 Funcionario da cooperativa (Conferéncia de Cargas) Nao

COL5 Funcionario da cooperativa (Auxiliar de Servigos Gerais) Nao

COL6 Funcionario da cooperativa (Motorista) Nao

coL7 Funcionario da cooperativa (Gerente Operacional) Nao

coLs Funciondria da cooperativa (Auxiliar Administrativo) Né&o

coL9 Funcionario da cooperativa (Técnico Agricola) Sim, Cooperativa de Produtores de Leite
coL10 Funciondria da cooperativa (Auxiliar de limpeza) Né&o

Figura 2: Histdrico dos funciondrios em experiéncias autogestionarias
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Como é notdrio na figura 2, apenas COL3 e COL9 tiveram experiéncias
com autogestdo antes de se inserirem na Cafesul. Tal fato sinaliza que o
compartihamento de atividades ndo esta relacionado a tais experiéncias,
Ou seja, eles aprenderam a divisdo de tarefas e atividades ao vivenciarem
a rotina da organizacdo e enfrentarem seus problemas rotineiros. Como a
equipe de trabalho é pequena e o volume de trabalho é muito grande, o
compartilhamento de tarefas acaba sendo uma saida para a execucao de
atividades e alcance dos objetivos.

Essa falta de vivéncia da maior parte dos funcionarios em uma das
l6gicas que constitui o empreendimento, pode, segundo Grossi e Thomasson
(2015), ser superada caso haja graus de responsabilizacédo individual a partir
das atividades coletivas compartilhadas, imprimindo o projeto de uma unica
organizacao e nao de setores individuais. Bauwens et al.(2020) corroboram
com essa concepcao, mas acreditam que o tripé “propdsito, compromisso
e coordenacao” é o que permite a subversdo da falta de experiéncias,
principalmente na l6gica social do projeto hibrido, visando o desenvolvimento
da organizagdo. Para Battilana e Dorado (2010), € essa “mistura” entre as
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partes que permite, de fato, o desenvolvimento criativo e multifacetado da
organizagao hibrida, possibilitando assim o aprendizado coletivo gradual.

O grupo de trabalho que hoje faz parte da Cafesul foi contratado
conforme a cooperativa foi crescendo e as atividades se complexificando.
Como apresentado no quadro de colaboradores, a presenca de trés
técnicos agricolas tornou-se necessaria devido a alta demanda de exigéncias
preconizadas pelas normas da certificacao Fairtrade e com o intuito de
aumentar a qualidade na producao dos cafés. A equipe de trabalho da parte
administrativa também foi contratada a partir da demanda, visto que néao
existia um perfil especifico esperado. A equipe da parte técnica, por sua
vez, foi selecionada considerando um perfil esperado pela organizagao como
destacado na fala abaixo:

[...] na parte técnica a gente até olha um pouco assim, um pouquinho
como que € aquela questao do olhar daquele técnico para a questéao
do ambiental, do social porque na verdade € 0 que a gente vai trabalhar
l& na frente entéo 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 € estagiario que depois vira funcionario. Entdo nossos
técnicos, principalmente de campo, foram formados dessa forma, eles
vieram, estagiaram na cooperativa, a gente viu o perfil deles, contratou
e ai eles acabam ficando entdo. S6 o pessoal do administrativo que ndo

passou por esse processo, a maioria ja veio de uma empresa direto
para la, mas o pessoal técnico a gente usa essa estratégia [...] (PREST).

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 facilite
o trabalho das questdes ambientais e sociais, visto que essa é uma das
vertentes estimuladas pelo Fairtrade. Experiéncias passadas com atividades
que possam interferir no trabalho e no aprendizado nessa direcéo, ndo séo
bem-vistas pela diretoria, que tem clara sua vertente de buscar uma producao
mais sustentavel, que caminhe para o 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 e nas conversas
cotidianas com os colaboradores foi possivel notar que esse método € bem-
-visto por estimula-los a se destacar e se inteirar sobre as atividades que a
cooperativa desenvolve.

Cabe destacar que o Fairtrade se guia por um conjunto de principios e
normas que sao auditadas frequentemente nas organizagdes. Todavia, por
mais que inUmeras regras sejam cobradas impositivamente, Reinecke (2010)
destaca que a organizac&o tem liberdade para desenvolver seus instrumentos
de gestdo de governanca como forma de demarcar sua identidade. No
caso da Cafesul, a aproximacao de seus funcionarios as légicas ambientais
e sociais € uma escolha desenvolvida como resposta dos anseios dos
seus membros. Mesmo essa forga de trabalho advindo, em sua maioria,
de logicas estritamente econdmicas, com experiéncias em empresas com
perfil fortemente comercial, a vivéncia nas questdes do comércio justo e as
formagdes recebidas no ambiente de trabalho, ampliam e resgatam essa
sensibilidade para as questdes centrais da organizacao.
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O alinhamento entre o perfil demandado e o perfil encontrado néao
representou algo de grande complexidade na organizagao, pois a cooperativa
€ pequena e porque os atuais membros foram capacitados para compreensao
dos principios estipulados pelo Fairtrade. Porém, a complexidade da Cafesul
e de grande parte das cooperativas para contratagdo de colaboradores
pode ser explicada com o intuito de contratar colaboradores que sao filhos
de cooperados, como é o caso de um dos colaboradores que ¢é filho de
um Conselheiro de Administracdo. Como apontado por Heras-Saizarbitoria
(2014), esse tipo de contratagdo resvala nos preciosos relacionamentos
formados ao longo do tempo e na forga dos lacos de confianga construidos,
levando a extensos debates entre seus membros, que se deparam com ©
paradoxo de ter seus interesses particulares assegurados ou, de fato, decidir
democraticamente a melhor alternativa para a organizacao. Assim, a deciséo
de contratacdo e a possivel demissdo no futuro sdo vistas como temas
complexos como apresentado pelo Presidente:

[...] Eu acho que é uma forma da gente valorizar as pessoas que estao
trabalhando com a gente e outra coisa, séo pessoas que normalmente
vestem mais a camisa, tem aquele sentimento do pertencimento:
isso aqui &€ meu, é nosso, entéo, eu acho isso muito positivo. Talvez
tenha alguma dificuldade né, pelo fato de vocé tiver que demitir ou,
né, mas faz parte [...] eu acredito que seja nesse sentido mesmo “ah
€ um nepotismo, é um, porque que esta dando emprego” entdo cabe
ao profissional mostrar que ele é bom. Se ele for bom, ndo tem essa
conversa, ele como presidente, como diretor, vocé vai dizer “ndo, € um
bom funcionario ou ndo é7» Ta dando resultado pra gente ou néo ta?
Isso que é importante. Entdo se tiver, for um bom funcionario e tiver
dando resultado, eu n&o vejo.... Eu veria com maus olhos se fosse uma

questao de colocar por colocar, s por causa do emprego, ai nao [...]
(PRESY).

Contratar um filho de cooperado é complexo pelo lado da cooperativa
e € complexo para o funcionario. Em um polo habitam preocupacdes para
legitimar a agdo do funcionario, garantindo que este vestira a camisa e
honrara a escolha e, no outro, circulam preocupacdes sobre avaliacdes e
ponderacdes constantes sobre o trabalho realizado. Nesse caso, contratar um
filno de cooperado nao fere a condicao hibrida das cooperativas, mas aponta
uma realidade impar desse tipo de organizagéo que, como enfatizado por
Battilana et al. (2015), se n&o trabalhada de forma clara e democratica entre
seus membros, pode gerar conflitos crescentes, intrataveis e paralisantes,
estagnando a organizagéo.

Para Heras-Saizarbitoria (2014), nas cooperativas em que as logicas
econdmicas se sobressaem mais que as demais, o status de trabalhador-
-membro-proprietario pode promover uma retdérica de abandono do espirito
cooperativo, adotando uma postura de abstencdo e apatia ao espaco
democratico, gerando tensbdes aos membros que adotam uma postura
mais social ou hibrida. Assim, apesar de nao ser um problema paralisante, a
cooperativa deve promover uma profunda vigilancia a tal questao ao passo
que sua vertente econdmica for desenvolvida e o0 seu crescimento demandar
novos colaboradores.

Essa particularidade envolta na contratacédo de um funcionario filho de
cooperado, define a organizacao cooperativa como um modelo particular
de organizacao hibrida, cujas micropraticas sociais revelam o que Valentinov
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e Fritzsch (2007) indicam representar um emaranhado de subijetividades.
Para Wolf e Mair (2019), o desenvolvimento dessas organizagdes
somente é possivel a partir do momento em que se utilizam mecanismos
nao tradicionais para gestdao e governanca. Essa particularidade das
cooperativas, que buscam atuar de forma hibrida, traz a luz o complexo
e subjetivo cenario de constituicao dessa forca de trabalho, que, segundo
Geiger-Oneto e Arnould (2011), ao mesmo tempo podem dotar de seus
instrumentos de propriedade sendo donos do empreendimento e, de
controle, sendo resposaveis pelas decisdes coletivas tomadas.

Apesar da falta de familiaridade em autogestao e do alinhamento de
perfis entre o colaborador esperado e o encontrado na organizagao, a
cooperativa ndo desenvolveu formalmente um mecanismo para socializacao
do trabalho, como esperado em organizacdes hibridas segundo Battilana
e Lee (2014). Atualmente, a organizacao utiliza muito dos treinamentos
do Sescoop-ES® para que colaboradores e cooperados tenham mais
conhecimento sobre o cooperativismo. Para capacitagdes especificas
sobre a cafeicultura e sobre o mercado, o Incaper, Sebrae e Senar se
encarregam dessas questdes. E por meio do cotidiano, das atividades
praticas e, principalmente, pela participacao nos inUmeros eventos que a
organizacao realiza ou participa, que os colaboradores compreendem as
particularidades enfrentadas pela cooperativa.

No entanto, essas capacitacdes ficam muito restritas aos colaboradores
dos setores mais administrativos ou técnicos. Colaboradores de servicos mais
gerais (COL 4, 5, 6 e 10), geralmente n&o tém uma orientacao especifica sobre
0 modelo de cooperativismo, tampouco a respeito das particularidades da
organizacao e do proprio Fairtrade. Como muitas capacitacdes acontecem
por meio de eventos, 0s colaboradores desses setores ndo se interessam
muito, como evidenciado nas falas abaixo:

[...] [sobre a participacdo nos eventos] direto nao, tem coisas que sim,

mas tem vez que a gente esta ocupado fazendo alguma coisa ai nao
daprair[...] (COL6).

[...] Eu ndo gosto de eventos n&o, sé vou mesmo quando tem que
trabalhar porque eu ndo tenho muita opgéo. E porque eu ndo gosto
muito de onde tem muita gente assim, ndo gosto muito ndo [...] (COL10).

Ainda que seja complexo mensurar o efeito desse fato nas atividades da
cooperativa, problemas futuros podem ocorrer no que tange a integracao
desses colaboradores aos demais membros, formando subgrupos que
podem impactar tanto no comprometimento, como na dificuldade de
reflexdo sobre a importancia do servico prestado em um projeto permeado
por uma loégica maior como 0 comeércio justo e o sistema cooperativista.
Battilana e Dorado (2010) € Lee et al (2013) relatam que essa integracao
de areas vistas como nao essenciais ao negocio, deve ser cuidadosamente
analisada por seus gestores, identificando até que ponto elas contribuem
para imprimir uma imagem unificada entre seus membros, evitando a
formacdo de suborganizacdes simbolicamente construidas a partir de
arquétipos infiéis a verdadeira identidade organizacional.

5 Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo no Estado do Espirito Santo (Sescoop-ES)
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O perfil do cooperado: das experiéncias em autogestao as
dificuldades de participacao dos conselheiros

Como apontado por Valentinov & Fritzsch (2007), dependendo dos
instrumentos de governanca utilizados, as cooperativas podem potencializar
seusinstrumentos econdmicos e sociais e se firmarem enquanto organizacoes
hibridas. Sendo assim, esse modelo t&do particular de organizagdo deve,
segundo Audebrand (2017) e Bauwens et al. (2020), considerar seus
cooperados como membros da forca de trabalho hibrida. Todas as atividades
da cooperativa sdo desenvolvidas para eles e com supervisdo deles mesmos.
Nesse contexto, os cooperados da Cafesul representam, de fato, uma
parte significativa da forga de trabalho da organizagao, pois € a partir do
trabalho que executam e do produto que comercializam, que agregam valor
a organizacao e a imagem da cooperativa.

Atualmente a cooperativa conta com cerca de 150 cooperados, sendo
90% agricultores familiares, distribuidos, em sua maioria, no municipio de
Muqui-ES, mas com a presenca em seis municipios vizinhos. Esses pequenos
produtores antes de fazerem parte da Cafesul, ja detinham, em sua maioria,
experiéncias em autogestéo, diferenciando do perfil do presidente e dos
colaboradores. A figura 3 apresenta uma representacado do histérico em
autogestéo vivenciado por parte dos cooperados entrevistados, mas que
traduz a realidade da maioria dos cooperados:

'2/6-G1€ (2) 12 “eAelSIuILIPY BIDULID Op BOJUQJI|T BISINeY SeAllesado0d Wa oyeqed) ap edIo) ep oedewlo}

BU SBIOUNDBSUOD Sens & Sepuq)y SIeI00s seodeziueblo we 01snl 010JoWo0 Op OBdeISajuBW VY *(2202) *H 'V ‘8soy D ] YezeD

Cadigo Funcéo da Cooperativa Experiéncia anterior com autogestao
COOP1 Cooperado (Sécio Fundador) (sem resposta)
CcooP2 Cooperado Sim, Associacao de Apicultores e Conselheira da CRESOL
CcooP3 Cooperado (sem resposta)
CO0P4 Cooperado Sim, Associacdo Comunitaria de Moradores

Sim, Associacdo Comunitaria de Moradores e Cooperativas de

C0OPS Cooperado produtores de leite

CO0P6 Cooperado (S6cio Fundador) Sim, Associagdo Comunitéria de Moradores

CooP7 Cooperado Sim, Cooperativa de Produtores de Leite

CooP8 Cooperado Nao

COo0P9 Cooperado Sim, Cooperativa de Produtores de Leite

COOP10  Cooperado Sim, Associagao

COOP11  Cooperado e Conselheiro Fiscal Sim, Associacao Rural e Associagdo Comunitaria de Moradores
GDM1 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres Nao

GDM2 Membro do Grupo de Mulheres (sem resposta)

GDM3 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres Sim, Associagéo de Apicultores e Conselheira da CRESOL
GDM4 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres Nao

GDM5 Membro do Grupo de Mulheres Nao

GDM6 Cooperada e Membro do Grupo de Mulheres Nao

GDM7 Cooperada, Conselheira Fiscal e Membro do Grupo Sim, Associagdo

de Mulheres

Figura 3: Histdrico dos cooperados em experiéncias autogestionarias
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)
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Como exposto na figura 3, entre os cooperados entrevistados, muitos
ja participaram de espacos de autogestéo, seja por meio de associagao de
moradores, associacdo de produtores rurais ou por meio de cooperativas de
crédito e cooperativa de produtores de leite, evidenciando assim tanto uma
aproximacao as logicas sociais, quanto econémicas.

O histdrico de participacao destes cooperados ajuda a compreender um
dos motivos que os mantiveram na cooperativa, apds as longas adaptacoes
necessarias para a consolidagéo da certificacéo. O fato de ja entenderem
um pouco da rotina de trabalho em organizacdes de carater autogestionario,
dotadas de formas democraticas de gestdo e 0s meios necessarios para
divisdo dos resultados, auxilia muito na compreensdo do trabalho a ser
realizado ao ingressaram na Cafesul. Assim, essa forca de trabalho, ao dotar
de experiéncias em logicas institucionais de carater hibrido, tem potencial,
como evidenciado por Lee et al. (2013), para imprimirem a identidade social,
sem comprometimento de seus anseios econdmicos. O equilibrio das logicas,
para quem ja conta com essas experiéncias, é visto por Ebrahim et al. (2014)
COMOo um meio para impressao dos reais desejos da comunidade local, sem
a fuga de sua missao ou adaptacao as inumeras pressdes do ambiente em
que estao expostas.

Seguindo 0 mesmo norte, as experiéncias dos cooperados da Cafesul
podem ter auxiliado na manutencao do quadro social na organizacao apos
a certificacdo, uma vez que cerca de 24% dos cooperados optaram por
deixa-la, visto que ndo se adequaram as normas do Fairtrade. Aos que
decidiram permanecer, a possibilidade de investir na ideia proposta pela
cooperativa também pode ser explicada como uma forma de acreditar no
cooperativismo emerso da comunidade local, pois mesmo em momentos
turbulentos, os membros decidiram permanecer unidos, como apresentado
na fala do cooperado abaixo:

[...] meu menino até entrou agora, acho que no ano passado. Porque
o café sendo meu e dele ai nés dois trabalha (sic) sempre junto, ai
eu vendo o café meu e o dele 14, eu falei: por que vocé nio entra?
O [Gerente Operacional] falou: entral Ai ele entrou também. Eu acho
rapaz, ai eu vou falar um negdcio para vocé, eu acho que a gente hoje,
a gente tem que entrar através de um trogo assim, porque senao ta, o

troco ta ficando meio dificil né. Estar dentro de uma cooperativa para
participar, de uma associacao, trabalhar unido, eu acho [...] (COOP4).

O depoimento acima expde a necessidade de inserir a familia na producao,
mas também o quanto a cooperativa é necessaria para a construgao
da realidade local. O fato de ter confianca nas pessoas da Cafesul traz ao
cooperado segurancga nas atividades, seguranca por querer trazer o filho para
participar, além da felicidade como apresentado. Esse desejo e necessidade
de unido permite que o perfil desses cooperados, dotados de conhecimento
sobre o cooperativismo e expectativas em relacao aos beneficios concedidos
pela certificacdo na cooperativa, se tornem mais proximo as demandas
de suas realidades locais de agricultores familiares. Como apontado por
Dimitriadis et al. (2017), as crencas culturais da comunidade local sobre o que
€ percebido como trabalho influenciam na adogao ou n&o de certas atividades
comerciais nas organizacdes sociais hibridas. Nesse caso, o que € esperado
pelos produtores como efeitos da articulacdo na cooperativa, permite que a
propria identidade de uma pequena organizagao de produtores familiares, seja
mantida independentemente das logicas sobressalentes.
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As expectativas geradas por esses cooperados sao alimentadas
pelos cursos e treinamentos ofertados, estimulando-os a sempre buscar
0 desenvolvimento pessoal € da perspectiva produtiva e econdbmica do
empreendimento. Além dos eventos de capacitacédo, a cooperativa incentiva
0 cooperado a participar dos eventos comemorativos e dos eventos fora
da cidade ou do estado. Esse auxilio é custeado pela organizacao ou pelos
parceiros, escolhendo alguns membros para participacéo. Por outro lado, em
alguns momentos os proprios cooperados identificam algumas demandas
que tém interesse e buscam recursos junto a cooperativa para participacao.
Durante o periodo em campo, 0s cooperados participaram de eventos em
Belo Horizonte-MG (Semana Internacional do Café), em Vitdria-ES (Seminario
das Cooperativas da Agricultura Familiar — Sustentabilidade e Eficacia na
Gestao) e em Cachoeiro do ltapemirim-ES (Exposul Rural), além dos eventos
promovidos pela Cafesul como o aniversario de 19 anos em 2017.

De acordo com Battilana e Casciaro (2013), a articulagdo produtiva
por meio de fortes lagos desenvolvidos entre a organizacdo hibrida e sua
comunidade local, permite o desenvolvimento coletivo a partir de um
reconhecimento mutuo. No caso da Cafesul, é pela insercao tanto dos
cooperados, quanto dos membros das cidades onde estdo inseridos, que
a organizacdo consegue legitimidade para desenvolver suas atividades.
Segundo Cezar e Rosa (2020), ao se inserir no sistema Fairtrade, a projecéao
da organizacdo também €& ampliada, gragas a uma ampla rede de atores,
que compartilha praticas de gestéao e potencializa o desejo dos cooperados
nas reunides de articulacdo de normas e definicdo de linhas de atuacao.

A outra forma de participacao, porém de forma mais normatizada é
a assembleia geral que ocorre uma vez ao ano. Dada as especificidades
presentes no Estatuto Social, o cooperado deve participar para exercer
seu direito enquanto associado da organizacéo e, por ser este 0 momento
dedicado as votagdes para aprovacdo ou ndo das contas do exercicio e
planejamento do proximo ano, além da votacao nos cargos de Conselheiros
Fiscais e membros do Conselho de Administracdo. Para Hudson e Hudson
(2003), esses mecanismos trazem ao cooperado uma instancia de poder
para decidir por meio do voto os rumos da organizacao. Diferente de outros
tipos de organizacdes, nas cooperativas, independentemente do volume de
capital investido, cada cooperado tem direito a um voto na assembleia. Essa
garantia, além de enaltecer o segundo principio do cooperativismo (Gestao
democratica), possibilita, segundo Heras-Saizarbitoria (2014) e Lambru e
Petrescu (2014), que sejam mediadas as assimetrias na tomada de decisao.

Porém, ainda que a maioria participe, alguns cooperados tém dificuldades
para comparecerem nesses espagos, Como apresentado nas falas:

[...] a participacéo é boa, as pessoas participam bem das assembleias,
dos eventos que tém dos trabalhos de grupos que faz nas comunidades,
entdo tem, o pessoal tem um nivel de confianga, néo é todo mundo,
mas em grande parte, quem ndo vem nem aqui para ver, liga de 1a
“oh, tem um café aqui, tem um negdcio bom ai de Fairtrade pode me
incluir’, ai a cooperativa deposita o dinheiro na conta dele. Tem um
grupo de Anchieta que nem aqui vem, s6 vem nas festividades, nas
assembleias, de la mesmo eles ja ligam para ca “oh o café ta pronto,
vem apanhar e bota no armazém, tem tantos sacos”, entdo o pessoal,
entdo séo comunidades organizadas, tem um grupo que ja tem o perfil
de organizag&o, de trabalhar em conjunto né [...] (COOP1).
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[...] a participacéo no geral € boa é sim ¢ dificil vocé mobilizar para curso
€ questao de tempo deles, nem € questao de ndo querer vir é porque a
familia ali é agricultura familiar, cada um tem uma funcéao ali, ai para sair
€ um pouco dificil. Hoje € plantar, colher, adubar, eles tém a rotina deles,
entdo isso eu acho que dificulta um pouquinho. Agora a questao de eles
nao quererem participar, ndo. Eles querem, mas as vezes € muito dificil
mobilizar por conta disso também. A mulher ja faz a parte dela também,
a familia toda envolvida ali, ai as vezes ¢é dificil vocé tirar eles de 1a para
fazerem um curso aqui [...] (FUNS).

Os trechos destacam os problemas de participagdo ndo somente nas
assembleias, mas também em alguns eventos e cursos. A fala de COOP1
destaca que alguns cooperados, apesar de nao vivenciarem a rotina na
cooperativa pela distancia da cidade onde estao, participam ativamente das
assembleias, das festividades e a movimentam economicamente pela venda
do café. Esse mecanismo, como dito € garantido, pois confiam no trabalho
dos membros da cooperativa e porque tém o perfil de trabalharem em
conjunto. De forma complementar, a visdo de FUN8, enaltece a participacéo
dos membros e destaca que a dificuldade de participacdo de uma forma
geral, as vezes, € complexa, pois as fungdes assumidas pelos membros sao
permeadas de multiplas e diferentes rotinas de trabalho.

A dificuldade de participagdo ainda que nao represente um problema
de grande magnitude na cooperativa, lanca luz para problemas que se nao
administrados podem impedir que o cooperado desenvolva sua capacidade
politica ao participar da organizagao, provocando o que Chu e Wood Jr.
(2008) e Battilana (2006) caracterizam como desequilibrios em sua condicao
hibrida. Para os autores, esses desequilibrios ocorrem a medida que a
participacao se torna instrumentalizada ou fragilizada nos espagos propicios
ao didlogo e mediagdes, tornando certo atores invisiveis na construgéo de
estratégias de acéo.

Uma dessas invisibilidades se refere a participacdo de jovens nesses
espacos, como exposto no trecho:

[...] ainda tem coisa para melhorar e eu penso muito em relagdo ao
jovem. Como eu sou jovem eu acho que eu tenho uma visdo muito
diferente de muitos jovens porgue daqui a uns anos nao tem jovens na
roga, mas é arealidade que a gente tem e € 100% a realidade da Cafesul
porgue a unica jovem que vai na reuniao sou eu, de mulher entdo né so
eu. Tinha até um colega meu que ia, mas ja esta até parando, entdo é
uma coisa que a Cafesul tem que explorar muito, eu acho assim cursos
em relacdo a isso, Ndo para 0s jovens, para os pais. E uma coisa que
eles tém que explorar mais [...] (GDM?7).

A fala expde uma fragilidade da organizacdo, que é bem comum
em cooperativas agropecuarias e, no caso da Cafesul, ndo ¢é diferente: o
distanciamento do jovem rural e da mulher das organizacdes. O fato de
muitos jovens sairem precocemente do meio rural, distancia cada vez mais
estes do interesse quanto a participacdo na cooperativa. As mulheres, por
sua vez, distanciam, segundo Raynolds (2020), por conta da tradicional
desvalorizacdo do seu papel social enquanto trabalhadora rural, seguindo
regras impostas pelo modelo patriarcal de gestdo das atividades laborais
rurais. A autora destaca ainda que a certificacdo Fairtrade pode melhorar
as condicdes para estes publicos, por valorizar € garantir 0 pagamento de
beneficios especificos que, muitas vezes, ndo sdo garantidos em outras
modalidades de trabalho.
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Uma das estratégias que a Cafesul vem trabalhando para aproximar
tanto os jovens quanto as mulheres da organizagcdo é por meio da
inclusdo em atividades de avaliacdo e monitoramento do Fairtrade. A
jovem cooperada, autora da fala acima, além de participar do Grupo de
Mulheres (constituido por cooperadas que produzem um café proprio sob
a marca “Pdde Mulheres”), atualmente é Conselheira Fiscal e se inseriu na
cooperativa ao passo que comecou a se aproximar dos eventos e cursos
de formacéo. Esses espacos de empoderamento e valorizacdo da mulher
rural, podem ser vistos, segundo Raynolds (2020), como um avango
promovido pelo Fairtrade ao deixar de silenciar as vozes, aumentando a
autoconfianca individual de quem contribui efetivamente ou, em alguns
casos, unicamente, para a cadeia de producao familiar.

Além dessas questdes, a cooperativa ainda galga possibilidades para
qualificar seus cooperados que, além de produtores, s&o conselheiros, visto
que muitos ndo tém participado dos espacos de formacgédo e encontram
dificuldades na execucdo do trabalho. O préprio Sescoop-ES conta
com varios cursos voltados para a qualificacdo de conselheiros fiscais e
de Administracdo. No entanto, a participacado destes conselheiros vem
acontecendo mais nos espacos de qualificacao sobre o cultivo, producao
e mercado do café, do que nas questdes voltadas para o cooperativismo.
Tal fato sinaliza uma certa tendéncia da organizacdo em sua vertente de
mercado, devendo tomar cuidado com a falta de capacitacdo em questdes
primordiais e basilares a respeito do cooperativismo. Para Dufays e
Huybrechts (2016), a valorizacédo da vertente comercial pode comprometer
nao so o projeto hibrido, mas a propria identificacdo da forca de trabalho
com multiplas logicas, tendenciando assim o que Dimitriadis et al. (2017)
caracterizam como “movimento pendular” que estaciona a missédo do
empreendimento apenas em seu aspecto comercial, sendo o lado social
uma acao desenvolvida e ndo algo que faz parte de seu nucleo.

Assim, por mais que ocorra a participacao dos cooperados nos diferentes
espacos promovidos pela organizacéo, no que tange os cooperados eleitos
para os cargos de conselheiros, essa participacdo se limita aos eventos
pautados nas questbes da cafeicultura. O perfil hibrido de produtor rural,
cooperado e conselheiro se perde no emaranhado de papéis que sao
desenvolvidos, levando-os a dificuldades no exercicio do seu papel de
conselheiro, como demonstrado 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, néo 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).

Ainda que n&o se possa assumir que haja uma influéncia do historico
de autogestao no desenvolvimento das funcdes dos conselheiros, existe a
possibilidade de estes acreditarem ja conhecer o trabalho e ndo necessitarem
de capacitagdes. Contudo, como isso nao pode ser verificado diretamente
por essa pesquisa, o que foi possivel notar pelas observacdes € que muitos
acreditam aprender a fungéo pela pratica, visto que esse € um habito na
socializag&o do trabalho entre colaboradores e acaba sendo replicado entre
0s conselheiros.
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Concluséo e recomendacdes

No intuito de analisar como o perfil da forca de trabalho de uma
cooperativa de cafeicultores certificada pelo Fairtrade, tem potencial para
influenciar no projeto hibrido de organizacdo, essa pesquisa lanca luz
sobre as particularidades enfrentadas por este tipo de empreendimento. A
pesquisa revelou que o perfil demandado pela organizacéo esta ligado a um
conjunto de caracteristicas que sao responsaveis para atender aos interesses
do cenario que enfrenta. Como a organizacdo participa de um mercado
instituido por normas especificas como o Fairtrade e que, financeiramente,
remunera melhor certas praticas (como a produgdo orgénica), o perfil da
forca de trabalho é delineado para atender essa realidade. Para se adequar,
a lideranca da organizag&o abriu m&o de um alto volume de cooperados e
prefere contratar colaboradores que se identificam com tais causas.

De forma paralela a pesquisa revelou que o perfil de lideranca do
presidente sem histérico em légicas institucionais sociais, nao impactou na
atuacao hibrida da organizacéo, gragas as suas habilidades gerenciais, que
permitiram encontrar novos mercados por meio do Fairtrade. Além disso, por
meio das suas habilidades politicas, houve uma potencializacdo na captacao
de recursos destinados para os projetos econdmicos, sociais e ambientais da
cooperativa. Essas visdes do presidente permitiram contratar colaboradores
também sem histdrico em ldgicas sociais, mas, que aprenderam por meio da
socializag&o do trabalho, a atuarem de forma hibrida. De forma analoga, essa
estrutura hibrida desenvolvida permitiu manter os cooperados com vivéncia
em outras organizacdes autogestinarias, que, verdadeiramente, acreditaram
na proposta tanto da certificacéo, quanto do cooperativismo, se apoiando na
participacéo para garantia da identidade da cooperativa.

Teoricamente, o estudo avanca na discussao a respeito do perfil da
forgca de trabalho em organizacdes sociais hibridas como as cooperativas,
por considerar os diferentes resultados gerados pela agéo da mistura entre
diferentes perfis de trabalho, como apontado por Battilanna e Lee (2014).
Pelo estudo, é possivel observar que a identificacdo da forga de trabalho
com diferentes légicas institucionais, determinadas pelos mecanismos de
certificacdo com carater mais social, como o Fairtrade, confere a cooperativa
0 seu carater hibrido. Como apontado por Valentinov & Fritzsch (2007),
de fato, € pelos mecanismos de governanga adotados para promogao
econdbmica e participacao social que a organizacdo pode ser caracterizada
como organizagao hibrida. Porém, nesse caso particular, acrescentamos
aqui o papel individual de seus membros que conectados as perspectivas da
comunidade local, permitem que a forca de trabalho imprima sua identidade
e n&o subverta aos anseios mercadolégicos ou puramente politicos.

Como limitagdes do estudo, acreditamos que o foco dado a perspectiva
microinstitucional e suas inUmeras micropraticas cotidianas, pode ter
impedido uma andlise mais ampla dos efeitos dessa forca de trabalho para
uma ampla mudanca institucional. Em termos praticos, a pesquisa permite
que gestores observem as praticas cotidianas desenvolvidas para o avango
nas dimensdes econdmicas e sociais. Porém, dada a impossibilidade de
analises mais profundas com diferentes atores da comunidade local, essa
analise deve ser feita de forma cuidadosa, considerando que impressoes
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pessoais podem nao representar o verdadeiro discurso organizacional. E
preciso uma imersao em suas praticas e uma melhor compreensao dos
discursos subjetivos para a verdadeira compreensao da realidade.

Porfim caberessaltarque acertificacéo Fairtrade, pormais que desenvolva,
em grande parte, a perspectiva social da organizagédo, incentivando a
regularizagéo dos pequenos produtores voltados para a agricultura familiar,
incentiva também a organizacdo das propriedades rurais e da cooperativa,
abrindo oportunidades para novas certificacbes com carater mais mercantil.
Estudos futuros podem revelar a influéncia de certificacdes para produtores
associados em cooperativas, que adotam perfis mais comerciais, com regras
mais agressivas de mercado, na formacgao da forca de trabalho. Além disso,
acreditamos que estudos realizados com mais empreendimentos certificados,
possam revelar inUmeras caracteristicas particulares na formacao da forca
de trabalho dessas organizagdes, exemplicando melhor como as pressdes
institucionais s&o amenizadas.
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