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RESUMO

AGUIAR, Mirian Monteiro. Modernidade, modernizacio e identidade nas tradicionais
organizacGes produtoras de café do sul de Minas Gerais. Lavras: UFLA, 1997. 140p.
(Dissertagdo- Mestrado em Administragio Rural).!

Este trabalho analisa os significados atribuidos as mudangas em curso na atividade
cafeeira pelas tradicionais organiza¢bes produtoras, da regiio do Sul-de-Minas. Procura-se
compreender como, a partir destes significados estas organizagdes participam da construgio de
suas novas identidades e de seus ambientes. Parte-se de dois referenciais tedricos
complementares: a abordagem das organizagdes como construgdes sociais € o paradigma da
complexidade para compreensio da mudanga e identidade organizacional, no contexto da
modernidade. Foram realizados estudos multicasos de trés tradicionais organiza¢des produtoras
de café do Sul-de-Minas. Tradigdo e modernidade sdo conjugadas por estas organizagdes num
momento de expressivas mudangas a nivel local e global. A crise da cafeicultura nos ultimos dez
anos (1986-1996), os altos custos de produgdo e a concorréncia com areas emergentes
mecanizdveis, com custos menores e maiores niveis de produtividade, pdem em questio a
viabilidade da cafeicultura de montanha na regio do Sul de Minas, principal regido produtora do
pais. Por outro lado, o fim da regulamentagdo da atividade pelo Governo, o fim dos Acordos
Internacionais do Café e os novos paradigmas de producdo e consumo representam novo
contexto de interagdo politico, econdmico e social. Procura-se mostrar como as organizagdes,
representantes do setor produtivo da cadeia café, estio inseridas numa rede de causalidade mitua
a partir da qual, as mudangas se desenvolvem segundo padrdes circulares de interagdo. A

participagdo ativa destas organizagGes na criagio de novos arranjos institucionais e na construgio

10rientador: Marcos Affonso Ortiz Gomes. Membros da banca: Juvéncio Braga de Lima, Mozar José de Brito e
German Torres Salazar



de seus ambientes ¢ demonstrada a partir das suas interdependéncias e relagdes com outros
elementos da sociedade como associagdes, sindicatos e entidades politicas representativas do
setor. Observou-se durante o processo de pesquisa que cada organizagdo desenvolveu-se
seguindo contingéncias proprias. As diferengas nas trajetorias das trés organizagdes pesquisadas
demonstram como a interpretagio do ambiente ¢ produto da propria identidade organizacional e
como as dimensdes constitutivas da identidade operam positivamente na construgdo destas
trajetorias. As mudangas mais expressivas foram naquelas organiza¢des que se envolveram em
extensas redes de causalidade mitua combinando transformagdes dos contextos externo e
interno, tornando novos elementos partes integrantes da organizagdo de seus ambientes. Neste
processo novos valores sdo agregados, valores e pressupostos antigos sio mantidos ou
reconsiderados. Novos enunciados relativos aos sistemas de produgdo emergem como
possibilidades da época moderna. No que diz respeito as mudangas na gestdo da forga de
trabatho predomina a logica de transformagio destas relagdes segundo moldes institucionais

urbanos.



SUMMARY

MODERNITY, MODERNIZATION AND IDENTITY IN THE TRADITIONAL COFFEE
PRODUCING ORGANIZATIONS IN DE SOUTH OF MINAS GERAIS.

This study analyzes the significance of the changes in the course of coffee activity by the
traditional producing organizations from the South Minas region. From the outcome, this study
tries to understand how these organizations participate in the construction of their new identities
and their environment. Beginning from two complementary theoretical referentials: the
organizations approach as social constructions and the complexity of the paradigm to understand
the change and organizational identity, in the context of modernity. Multicase studies of three
traditional coffee producing organizations in the South of Minas were done. Tradition and
modernity are combined by these organizations in a time of expressive changes at local and global
level. The coffee culture crisis in the last ten years (1986-1996), the high production costs and
the competition with emergent mechanizable areas, with lower costs and better productivities,
question the viability of the mountain coffee culture in the South Minas region, the main
producing region in the country. On the other hand, the end of the regulamentation of the activity
by the government, the end of the International Coffee Agreements and the new production and
consumption paradigms represent a new context of political, economical and social interaction.
This study tries to show how the organizations representing the productive sector of the coffee
chain are inserted in a chain of mutual causality from which, the changes develop according to
circular interaction standards. The active participation of these organizations in the creation of
new institutional arrangements and in the construction of their environments is shown from their
inter-dependency and relationships with other societal elements such as associations, unions and

political entities representative of the sector. It was observed during the research process that



xiv

each organization developed itself following their own contingencies. The differences in the
trajectory of the three organizations researched show how the interpretation of the environment
is a product of the organizational identity itself and how the constituent dimensions of the identity
operate positively in the construction of these trajectories. The most expressive changes were in
those organizations that got involved in extensive chains of mutual causality combining
transformations of internal and external context, making new elements integral parts of the
organization of their environments. In this process new values are aggregated, old values and
cultural presuppositions are maintained or reconsidered. New propositions related to the
production systems emerge as possibilities in modern times. In relation to the changes in
management of the work force, the logic of transformation of these relations according to urban

institutional standards predominates.



INTRODUCAO

A cafeicultura é a mais importante atividade agricola da regido do Sul-de-Minas,
responsavel por 74% da renda das propriedades da regifio. Tem sua importéncia ressaltada pela
expressiva quantidade de pessoas envolvidas em seu processo produtivo e pela sua participagio
na produgdo cafeeira nacional e mundial comparavel na atualidade, 4 dos maiores paises
produtores, exceto Coldmbia. Seu inicio na regiio data de meados do século XIX, sua expansio
mais significativa ocorreu nos anos 70 com apoio do Plano de Renovagio da Cafeicultura, tendo
atingido seu apogeu nos anos 80.

Ocupando o primeiro lugar, na década de 80, entre as regides produtoras do maior
pais produtor mundial de café, o Sul de Minas vé hoje fortes evidéncias de que a atividade
cafeeira passa por grandes transformagdes semelhantes dquelas que outras regides produtoras
passaram.

Mudangas significativas desta década como novos paradigmas de produgio e mercado,
o fim dos Acordos Internacionais do Café e o fim da regulamentagdo da atividade pelo Governo
brasileiro constituem cendrio totalmente novo para a cafeicultura de forma geral. Em relagio &
regido do Sul-de-Minas, de forma especial, os altos custos com mao-de-obra e a impossibilidade
de completa mecanizagdo da cafeicultura de montanha s3o fatores da perda de competitividade
em relacdo & outras regides emergentes, como as do Cerrado Mineiro e da Bahia, por exemplo.

A compreensio do significado atribuido pelas tradicionais organiza¢des produtoras de
café¢ sulmineiras e seus participantes as transformagdes mencionadas constitui objeto desta
dissertagdo.

As dimensdes constitutivas da identidade organizacional e social € o processo de

constru¢do de novas identidades sdo analisados a partir da vivéncia dos sujeitos no contexto das



organizages rurais pesquisadas e a partir da rede de causalidade mitua em que estdo inseridas
suas relagGes na modernidade.

Procurou-se realizar uma abordagem contextualista da mudanga organizacional, a
partir da anélise interativa dos contextos interno e externo. E mais especificamente, investigar os
ritmos préprios das transformagdes em cada organizagio pesquisada, procurando compreender
as suas diferentes trajetorias, produto de suas proprias identidades.

Enfatiza-se, no presente trabalho, o processo de construgio da identidade
organizacional, partindo-se da compreensdo da identidade como fendmeno dindmico, contrastivo
e relacional. O referencial teérico utilizado baseia-se na abordagem das organizagdes como
construgdes sociais € no paradigma da complexidade, em especial nos conceitos de autopoiesis e
causalidade mutua.

Metodologicamente, o procedimento adotado foi o estudo multicaso de trés
tradicionais organizagdes produtoras de café da regido do Sul-de-Minas. Estas organizagdes se
destacam pela modernizagdo de seu processo produtivo, pela produgio de cafés de qualidade e,
pelas estratégias desenvolvidas de comercializagdo direta de seu produto no mercado externo.

O capitulo 1 trata da metodologia, método e objetivos da pesquisa. S&o apresentadas
as justificativas e o desenvolvimento da pesquisa. Optou-se por apresentar este capitulo anterior
ao referencial terico pelo fato deste ltimo compor os resultados da pesquisa. -

O capitulo 2 se ocupa do referencial tedrico utilizado. Inicialmente procura-se abordar
como a antropologia desenvolveu a perspectiva de analise significacional da cultura e como esta
resultou na compreensdo das organizagdes como “representagdes sociais” pela teoria das
organizagbes. Procura-se identificar alguns componentes para analise da identidade
organizacional das tradicionais organiza¢des produtoras de café: “dimensdes constitutivas da
identidade”. Em seguida ¢ introduzido o paradigma da complexidade, sio apresentados: sua
origem, alguns conceitos originais, seus desdobramentos e aplicagio a analise organizacional e,
em especial sua contribui¢do na compreensio da mudanga e identidade organizacional.

No capitulo 3 analisa-se os tragos comuns da identidade organizacional a partir do
processo histérico de desenvolvimento da cafeicultura sul-mineira e de suas particularidades.
Ressalta-se a importéncia da administragio e organizag@o do processo produtivo e em especial da

gestdo e administragio da forga de trabalho como elementos constitutivos da identidade. Enfase



especial ¢ dada a etapa da colheita considerada unidade de analise, cujos elementos sdo
analisados em cada organizagio separadamente. A partir de entio, sdo apresentados os elementos
que representam a configuragdo de novas identidades, cenérios e tendéncias apontadas pelas
organizagoes.

No capitulo 4 apresenta-se a interagio das organizagSes pesquisadas com os mercados
externo e interno, a partir do fim do Acordo Internacional do Café e da politica governamental de
regulamentacdo da atividade cafecira. Enfatiza-se a rede de causalidade mitua na qual estdo
inseridas as tradicionais organizagdes produtoras, no contexto da modernidade. Procura-se
analisar a participag¢@o ativa destas organizagdes na constru¢do de suas identidades e ambientes a
partir: dos novos arranjos institucionais, das novas relagdes entre governo e entidades privadas,
da reorganizagdo dos produtores dentro da cadeia produtiva e da participagdo politica no

contexto local e nacional.



1. CAPITULO: O OBJETO E O PROCESSO DE PESQUISA

1.1 Objeto da pesquisa

O objeto da pesquisa € o estudo do processo de construgdo, manutengio e mudanga
da identidade organizacional das tradicionais organizagdes produtoras de café do sul de Minas
Gerais na modernidade.

O que se buscou a partir de entfio foi, situadas as organizagdes no contexto da
modernidade no qual estdo inseridas, compreender a forma como a organizagdo, a partir da
percepcdo de seus sujeitos, interpretam e participam das atuais mudangas no conjunto da
atividade cafeeira, estando estas multidimensional e reflexivamente relacionadas. Procurou-se
enfatizar como, a partir deste movimento coletivo, as organizagdes mantém, mudam e constréem

suas proprias identidades em conjunto com o sistema mais amplo.
1.2 Objetivos

A partir do quadro acima o objetivo fundamental da pesquisa é: compreender como, a
partir das complexas mudangas por que passam as tradicionais organizagdes produtoras de café
do Sul-de-Minas, os sujeitos- organizagdo, produtores e categorias de trabalhadores-
recontextualizam e reparticularizam suas identidades e praticas sociais.

O objetivo principal pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:
- Investigar os ritmos préprios das transformagGes em cada organizagio pesquisada e
as diferentes trajetorias anunciadas como produtos de suas proprias identidades;

- Realizar uma abordagem contextualista da mudanga organizacional a partir da analise

interativa dos contextos externos e internos das organizacdes;



- Observar a participagdo das organizagdes pesquisadas na construgio da sua

identidade e de seu ambiente em conjunto com ecossistema’ mais amplo.
1.3 Perspectiva metodolégica

Em fungdo do problema colocado, dos objetivos definidos e do referencial tedrico
adotado optou-se pela realizagdo de uma pesquisa de natureza qualitativa. A op¢do por este tipo
de pesquisa justificou-se pela natureza da pesquisa qualitativa que, segundo Godoy (1995), trata
de captar o fenémeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, podendo ser
melhor compreendido no contexto onde ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa
perspectiva integrada.

A pesquisa qualitativa segundo Trivifios (1992), tem o ambiente natural como fonte
direta de dados, o pesquisador com instrumento chave, processo e resultados s@o importantes, o

significado ¢ a preocupagao essencial, é descritiva e indutiva.

1.3.1 Escolha das Organizacées

Para investigar o processo de constru¢io, manutengio e mudanga da identidade
organizacional selecionamos trés organizagSes rurais, tradicionais fazendas produtoras de café,
situadas na regido do Sul-de-Minas. As caracteristicas da cafeicultura sul-mineira constituiram
diferenciais importantes na escolha da regido: mais importante regiio produtora em termos
quantitativos, produz cafés de qualidade, envolve maior mimero de pessoas no processo
produtivo em relagdo a outras regides produtoras, nio mecanizavel.

As organizagGes selecionadas tém suas origens relacionadas a cafeicultura e tém se
destacado: por empreender mudangas no processo e organizagio da produgdo, na qualidade e
venda de seus produtos. Tais organizagdes, embora ndo representem a maioria’, sio importantes

economicamente € na abertura de novos mercados, possuem influéncia politica a nivel nacional,

' Sob a influéncia dos desenvolvimentos da moderna teoria dos sistemas, as organizagdes nio existem isoladas e
ndo sdo auto-suficientes, ao contrario existem como elementos de um ecossistema mais amplo. (Morgan, 1996).

? Segundo dados do Diagnéstico da Cafeicultura em Minas Gerais (FAEMG,1996), as maiores propriedades, acima
de 50/ha, correspondem a 4% do total, 36% do parque e 32% da produgo.



comercializam produtos diferenciados, desenvolvem estratégias proprias de comercializagio e
marketing no exterior.

A opg¢@o por um corte analitico nos setores mais modemnos da cafeicultura sul mineira
se justifica, pelo pressuposto de que neste setor vém se processando com mais intensidade as
mudangas que se pretende estudar, representando uma posi¢3o privilegiada para enfocar as

relagdes sociais em seu processo de mudanga.

1.3.2 Caracterizacgiio das organizacdes pesquisadas

Quanto a organizagio do processo produtivo sdo organizagdes que empregam
tecnologias modernas, produzem produtos de qualidade, possuem produtividade média duas
vezes superior 4 média regional que € de 15,7 sc/ha. Quanto aos aspectos geogrificos,
caracterizam-se pelo predominio de relevos acidentados, topografia montanhosa em sua maioria
ndo mecanizavel.

Quanto a administragio sdo organizagdes profissionalizadas, operam a partir de dados
relativos aos seus proprios custos de produgdo.

As trajetdrias das trés organizagGes coincide quando da criagdo conjunta de uma
associagdo de promog¢do e marketing exclusiva dos cafés produzidos nestas organizagdes. A
partir da criagdo da TQC (Top Quality Coffee), procuram desenvolver estratégias proprias de
comercializa¢do de seus cafés no mercado externo.

Ressalta-se que esta iniciativa resultou do descontentamento dos baixos pregos
recebidos pelos produtores brasileiros pelo seu produto, em consequéncia da crise por que
passava a atividade nos ultimos anos e pela pouca ou nenhuma credibilidade do produtor e
produto brasileiro no exterior. O fato de pertencerem i mesma associagdo’, possibilitou tanto a
observagdo de caracteristicas comuns como a observagdo de trajetorias proprias, relacionadas as
caracteristicas de cada organizacio.

A fim de manter resguardadas as organizagdes, a associagdo e seus participantes, suas
identidades ndo sdo reveladas. Para efeito de facilitar a anélise distinguimos as organizag¢des em :

organiza¢@o “A”, organiza¢do “B” e organizagio “C”.

* A organizagiio “C” desvinculou-se da Associagdo durante a pesquisa.



As organizagGes possuem além da cafeicultura outras atividades agricolas e pecuarias,
como nosso trabalho esta direcionado & produgio e organizagio cafeeira nestas organizagdes,
optou-se por considera-la em separado, sem no entanto, desconhecer e desmerecer a importancia

relativa das outras atividades para estas organizages.

1.3.3 Método de investigac¢io

O método utilizado para a realizagdio da pesquisa foi o estudo de caso. Foram
realizados estudos multicasos de trés organizagdes selecionadas.

O estudo de caso segundo Yin (1989), é uma forma de fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporéneos dentro de seu contexto de vida real, em situagdes em que
as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nio estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza
miltiplas fontes de evidéncia. Seu uso se justifica, segundo o autor, como estratégia preferida
quando ha poucas possibilidades de controle sobre os eventos estudados e para responder como
e porque certos fendmenos ocorrem.

O método apresenta proximidade tedrica com os conceitos empregados no referencial
teorico: multicausalidade, autopoiesis e organizagdes como construgSes sociais, permitindo

desenvolver com propriedade a anélise proposta.

1.3.4 Técnicas utilizadas para levantamento das informacdes

Como referéncia partiu-se inicialmente da técnica da triangulagio empregada por
Trivifios (1987, p.138), segundo o autor esta técnica tem como objetivo basico: “abranger a
mdxima amplitude na descrigdo, explicacdo e compreensdo do foco em estudo. Parte de
principios que sustentam que é impossivel conceber a existéncia isolada de um fenémeno social,
sem raizes historicas, sem significados culturais e sem vinculacbes estreitas e essenciais com
uma macrorealidade social”.

Segundo a técnica do autor o interesse do pesquisador se dirige: aos processos e
produtos centrados no sujeito, aos elementos produzidos pelo meio e aos processos e produtos

que tem sua origem na estrutura s6cio econdmica.



No entanto como necessidade surgida no decorrer tanto da coleta como da analise das
informagGes, procurou-se estabelecer outras relagdes tripartides entre elementos e contextos da
pesquisa como por exemplo: contexto, contelido e processos das organizagdes; identidade e
trajetoria de A, B e C; visdo da organizagdo, do produtores e dos trabalhadores do contexto
auto-referente; visio da organizaggo, contexto micro-regional, contexto macro-regional.

Os procedimentos utilizados para levantamento das informacdes foram:

- observagio,

- entrevistas individuais e coletivas,

- questionarios semi-estruturados,

- analise tematica (reflexdo tedrica/académica)

- trabalho em grupo.

Paralelamente utilizou-se como fonte de dados:

- documentos internos das organizagdes,

- documentos de entidades e associa¢des politicas representativas do setor,

- material académico,

- publicagdes do setor: jornais, livros, revistas, periddicos, artigos e entrevistas,

- dados estatisticos.

1.3.5 Processo de pesquisa

A realizagio da pesquisa empirica propriamente dita deu-se entre o segundo semestre
de 1996 € 1997, neste periodo combinaram-se momentos distintos e complementares entre sii
fase exploratoria, fase principal e fase de analise e avaliagdo.

Na fase exploratéria foram realizadas visitas a regido e a algumas organizagdes,
possiveis objetos de pesquisa. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em quatro
organizagdes visitadas. Em seguida, procedeu-se a analise das entrevistas, avaliagio das
organizacdes estudadas e do quadro conceptual de referéncia. A partir de entio redefiniu-se o
problema de pesquisa, acrescentou-se temas e conceitos ao referencial teérico, a partir do que
foi elaborado um novo roteiro de observagio e selecionadas as trés organizagdes pesquisadas.

Destes procedimentos dependeram as fases subsequentes.



A fase principal iniciou-se apds a analise dos resultados da etapa anterior. Esta fase
compreendeu dois momentos e trés movimentos distintos:

Num primeiro momento, janeiro a maio de 1997, privilegiou-se 0 movimento das
organizagdes em conjunto, através da participagdo em reunides da associa¢do, das visitas técnico-
educativas as fazendas dos associados e das reunies de planejamento estratégico da associagdo
como observador participante. Acompanhando, de um lado, as estratégias destas organizagbes
que as colocavam em contato com clientes, instituigGes e situagdes proprias da modernidade e, de
outro, participando de acontecimentos e eventos relacionados a cafeicultura como congressos,
seminarios e encontros dos quais também participaram estas organiza¢des. Esta op¢do se
justificou pelo fato das atividades econdmico-politicas do grupo revelarem a forma dindmica
como estas organiza¢des relacionavam com os representantes politicos a nivel local e nacional,
com associag0es de classe, entidades de pesquisa, conselhos, sindicatos, clientes, outras
organizagGes enfim, com o conjunto das organizagGes sociais. Paralelamente foram feitas novas
visitas as organizagGes, observagdo do processo produtivo e entrevistas.

Num segundo momento, maio a setembro de 1997, priorizamos a época e atividade da
colheita como momento privilegiado da pesquisa. Pois a “colheita” revelava aspectos proprios do
processo produtivo, da dindmica das relagdes no contexto interno das organizagdes, aspectos
relacionados as dimenses constitutivas da identidade organizacional e a sua integra¢do com Q.
contexto mais amplo. Nos diferentes momentos desta fase realizamos entrevistas com as
diferentes categorias de trabalhadores, gerentes, fiscais, turmeiros, trabalhadores assalariados
fixos e eventuais, colonos-moradores e ex-moradores.

Na fase de andlise e avaliagio procedeu-se a interpretagdo das informagdes obtidas a
luz do referencial tedrico utilizado e sua incorporagdo na dissertagdo. Aspectos comuns as
organizagdes foram analisados em conjunto e os que as diferenciavam entre si foram ressaltados.

A abordagem teérica, apresentada no proximo capitulo, foi sendo retroalimentada
pelas informagdes da pesquisa e suas analises. Categorias analiticas como as dimensdes
constitutivas da identidade organizacional, por exemplo, foram adaptadas ou elaboradas a partir

do estudo empirico.



2. CAPITULO: CULTURA E CONSTRUCAO DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

2.1 O uso do estudo da cultura nas organizacées

Antes de apresentarmos nossa perspectiva tedrica de analise das organizagdes
procuramos, de forma introdutoria, apresentar as abordagens predominantes nos estudos sobre
cultura nas organizagdes, os limites e possibilidades dai decorrentes.

As relagdes estabelecidas entre antropologia e administragdo podem ser verificadas ao
longo da trajetoria das duas disciplinas, como observa Jaime Janior (1996): seja na influéncia do
funcionalismo estrutural inglés via a experiéncia de Hawtorne em 1927, seja no ensino da
antropologia em escolas inglesas e francesas* de administrago colonial.

O conceito de cultura que, em primeira instincia, aproxima os dois campos de saber:
administragdo e antropologia, tem nesta ultima sua base conceptual e, como €é proprio as
“ciéncias sociais”, ndo possui significado univoco, suportando diferentes significados
relacionados as diferentes correntes teéricas que conformaram a propria antropologia enquanto
area de conhecimento.

As pesquisas e incursdes no campo da cultura organizacional, de forma consciente ou
ndo, operam com vertentes tedricas que refletem diferentes visdes de mundo, o que torna
necessario a compreensdo dos significados destas diferencgas. “Parece licito supor, que ndo ha
qualquer teorizagdo sobre organizagbes, e portanto, ndo ha qualquer intervengdo em
organizagdes que ndo contenha explicita ou implicitamente, uma determinada concepgéo de
cultura”, afirma Motta (Freitas 1991, p.13).

A sistematiza¢do de Freitas (1991), baseada nos escritos de Smircich, oferece um

panorama das aproximagdes entre a teoria das organizagdes e a antropologia cultural. A partir

* Bastide (1979), Evans Pritchard (1978)



11

dos pressupostos subjacentes que os pesquisadores tém a respeito do que é “organizagio”,
“cultura” e “natureza humana™, sdo identificados os contetidos e os paradigmas correspondentes
a cinco areas basicas da pesquisa cultural nas organizagdes: administragio comparativa, cultura
corporativa, cogni¢do organizacional, simbolismo organizacional e perspectiva estrutural. Com
base na combinagdo dos pressupostos correspondentes, os estudos sobre cultura organizacional
tenderiam a enxerga-la de duas formas: como uma metafora, algo que a organizagio é, ou como
uma variavel, algo que a organizagdo tem.

As correntes da administragdo que assumem o paradigma funcionalista véem a cultura
como variavel, ou como a presenca de atributos claramente definidos que podem ser manipulados
de maneira mecanicista e instrumental, nestas correntes sobressaem-se as preocupa¢des com a
previsibilidade e controle organizacional. Em contrapartida as correntes relacionadas as
perspectivas: simbolica (significados compartilhados), cognitiva (conhecimentos compartilhados)
e estrutural ( manifestagdes e expressoes dos processos psicologicos inconscientes) véem a
cultura como metéfora. As anilises que compreendem as organizagGes enquanto construgdes
sociais, enquanto formas particulares de expressdo humana, enfatizam as experiéncias subjetivas
no fenémeno organizacional.

Algumas observagdes a respeito da aplicagdo dos estudos sobre cultura nas
organizagdes fazem-se necessarias:

Embora sejam antigas as aproximag¢Ges entre as duas disciplinas, administradores e
antropologos respectivamente parecem ndo conhecerem bem o campo de atuagio um do “outro”,
como relata Jaime Junior (1996), em artigo no qual investiga as representagdes que
administradores constroem de antropélogos e vice versa.

O “boom” dos estudos sobre cultura organizacional na teoria das organiza¢des, nos
anos 80, tanto no mundo académico como em publicagdes da imprensa, foi atribuido por varios
autores ao surgimento do Japdo como lider do poder industrial. O fato do Japdo, apds a Segunda
Guerra Mundial, ter se tornado um império econdmico € as organizagdes japonesas assumirem

uma importéncia no cenario mundial, foram associados & cultura e 4 forma particular de vida do

* Conceitos de cultura e de organizagdo nas diferentes correntes, ver quadro ilustrativo: Freitas (1991:3).



12

povo japonés. O que resultou em tentativas de copias de modelos japoneses de administra¢do e
gestdo por parte de inimeras empresas ocidentais. Tais tentativas reforcam e sdo reforgadas por
concepgdes utilitaristas que consideram reproduziveis as praticas culturais independente de seus
contextos.

A internacionalizagdo de grandes corporagdes, as mudangas constantes como
caracteristica marcante do tempo atual, que geram incertezas a respeito dos valores abalando a
confianga na lideranga e o comprometimento das pessoas; o deslocamento da visio de
subsistemas para uma visdo mais holistica, enfocando os pontos fortes e fracos das organizagGes
como uma instituicio humana no seu conjunto; as mudangas nos padroes de autoridade na
sociedade atual ¢ a quebra de uniformidade e coesio culturais decorrentes do acelerado
desenvolvimento econémico nos ultimos 20 anos, sio também relacionadas como causas do
interesse pela compreensdo do relacionamento entre cultura e organizagio, como resume Freitas,
(1991).

Nao obstante as diferentes vertentes teoricas, os estudos sobre cultura organizacional
se configuraram, em sua maioria, como um forte instrumento disciplinar. A idéia de que a cultura
tem uma fungdo de controle, ao invés de ser a expressio do caracter humano e as influéncias
manipuladoras e autoritarias que resultam desta perspectiva sio denominados por Morgan (1996)
os “pontos fracos” da metafora das organizagdes como culturas. Freitas (1991, p.18), de forma
mais radical, considera a cultura organizacional em seu constructo como “poderoso mecanismo
que visa conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a orgamnizagdo,
introjetar uma imagem positiva da mesma onde todos sdo iguais, escamoteando as diferencas e
anulando a reflexdo”. Dando um passo adiante na possibilidade das discussGes sobre cultura
organizacional contemplarem os conflitos implicitos e as relagdes de poder inerentes a qualquer
organizagio, Fleury (1989), toma de empréstimo, politiza e amplia o significado do conceito de
cultura organizacional proposto por Shein em 1984°. A autora considera que: “Cultura
organizacional é um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em prdticas

organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a

®Schein (1984), conforme pesquisa realizada por Freitas (1991), apresenta um dos conceitos mais ricos
relacionado ao estudo da cultura nas organizagdes. De forma que a perspectiva ampliada por Fleury(1989), tem
aberto novas e inéditas possibilidades para pesquisadores brasileiros.
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identidade orgamizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como
expressam e instrumentalizam relacdes de dominagdo”(Fleury 1989, p.22).

Contudo o caracter instrumental predominante nos estudos sobre cultura nas
organizacdes relaciona-se aos fundamentos sobre os quais se constituiram a propria teoria das
organizagdes na sociedade capitalista moderna, revelando quase sempre a necessidade de
controle sobre individuos e processos produtivos para maximizagdo do lucro. Como nem tudo é
transparente no mundo das organizagdes e o comportamento humano n3o ¢ de todo previsivel, a
cultura se constituiu neste cenario como elemento chave para explicar comportamentos tido
como irracionais, incoerentes e pouco compreensiveis, segundo a logica racional cartesiana e os
principios classicos da administragdo. “A preocupagéo gerencial com o mundo simbdlico
emerge, justamente, quando um modelo de legislagdo explicita torna-se inadequado em termos
de mecanismo de controle” (Spink 1991, p.26 ). Em decorréncia, acrescenta o autor, “crescem
os argumentos de que as organizagbes empresariais serdo cada vez mais caracterizdveis pelo
aumento generalizado de controle simbolico, que deixard seus funciondrios cada vez mais
servis”.

No presente trabalho, a cultura como metafora é um caminho, associado & outras
abordagens da teoria das organiza¢des, numa perspectiva transdiciplinar, com a finalidade de
chegar a compreensdo da dindmica dos processos sociais em questdo. Como ndo se trata de
desvendar a cultura de uma organizagdo apenas, categorias comuns as analises da cultura
organizacional poderdo ser utilizadas quando ajudarem na compreensdo de como fazendeiros e
trabalhadores das organiza¢Ges pesquisadas relacionam tradi¢cdo, modernidade e mudanga em
suas relagdes e; como estas diferentes percepgGes revelam o processo de mudanga e construgio
coletiva da identidade organizacional.

A interpretagdo das organizagdes como fendmenos sociais, da qual somos partidarios,
tem na cultura um importante artefato epistemologico. A seguir, procuramos relacionar como a
antropologia desenvolveu a perspectiva de analise significacional da cultura ¢ como esta
perspectiva resultou para a teoria das organizagbes na abordagem das organiza¢bes como

representagées sociais.
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2.2 A perspectiva de anilise significacional da cultura

A antropologia teve sua génese e constituigio associada a propria constru¢io do
conceito de cultura. As escolas evolucionistas, difusionistas, funcionalistas e estruturalistas em
seus contextos, refletiam as transformagdes e os questionamentos pertinentes a formagio da
moderna sociedade européia,’ reformulando e ou criando novos conceitos concomitantes 4 cada
novo momento e movimento. “Os pressupostos utilizados pelas vdrias escolas antropologicas,
para a compreensdo das sociedades distantes e diferentes de seus contextos de origem, irdo
constituir o micleo do conceito de cultura, em suas vdrias versdes”, afirma Barros (1994, p.10).
Disciplinas, como por exemplo, sociologia, filosofia, linguistica e psicanalise também
influenciaram a formag&o das bases tedricas e metodolégicas da disciplina.

Como as descrigdes e vinculagdes das diferentes versdes do conceito de cultura ndo
constituem objeto deste estudo, trata-se pois de relacionar o conceito de cultura a partir da
perspectiva que orienta este estudo. Interessa particularmente a perspectiva de analise
significacional da cultura, adotada pela antropologia contemporanea. A partir desta perspectiva,
“a cultura passa a ser pensada como um processo pelo qual os homens orientam e ddo
significado a suas agbes através de uma manipulag@o simbolica que é atributo fundamental de
toda a prdtica humana”, como afirma Durhan (1977, p.34). Por manipulagio simbélica
entendemos os processo continuo e dindmico de atribui¢io de significados pelos sujeitos sociais &
realidade cultural compartilhada, ndo se tratando pois de um atributo psicolégico individual.

“A efetividade material da vida social, sua praticabilidade e operacionalidade,
deixam de existir em sentido absoluto, passando a ser uma proje¢do de uma dada ordem
cultural. Nesta perspectiva, os interesses e comportamentos praticos do homem, passam a ser
analisados como que instalados simbolicamente, e intimamente ligados a ordem cultural”
(Sahlins citado por Barros 1992, p. 62).

Longe de se constituir numa varidvel dependente de uma légica econdmica e
pragmatica, como afirma Ivo (1983), a cultura revela a inexisténcia de uma racionalidade

universal.

"Para uma retrospectiva histrica da antropologia: “Relativizando: Uma Introdugiio a Antropologia Social”. (Da
Matta, 1981); e Dicionario de Ciéncias Sociais, FG RJ. 1987.
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“Sem se confundir com um ornamento, a cultura se constitui, como a propria
condi¢do para a vida coletiva, a medida que instala um territério de inteligibilidades, cujas
determinagbes ndo sdo universais, mas referentes a contextos de articulagéo especificos”
(Barros 1992, p.15).

Com o objetivo de tornar claro a origem e situar teoricamente a perspectiva acima
relacionada, dentro dos limites tematicos deste trabalho, resumimos algumas coloca¢des da obra
de Geertz, citado por Azzan (1993), procurando relacionar a teoria interpretativa da cultura, tal
com € chamada por Geertz, 2 compreens3o das organizagdes como representagdes sociais. Dois
conceitos sdo fundamentais: cultura e intersubjetividade.

“O conceito de cultura que eu proponho... é essencialmente semiotico®. Acrédito,
como Max Weber, que o homem é um animal suspenso em teias (de significado), e a andlise
delas, portanto, ndo deve se constituir numa ciéncia experimental em busca de leis, mas numa
andlise interpretativa em busca de significados” (Geertz, 1978, p.5).

Se afastando das abordagens mais objetivas que privilegiam o todo, as leis e instancias,
sua descrigdo e classificagdo, a abordagem interpretativa, toma os fendmenos sociais como
simbolos interpretaveis. Com a intengdo de interpretar a realidade e ndo de descreve-la, se
preocupa mais com o particular, privilegiando como categorias de analises os casos e
interpretagdes.

A cultura como teias de significado demanda pois uma interpretagio. Interpretar, nas
palavras de Azzan (1993, p.137), “é um exercicio pleno de subjetividades e descrever envolve
artificios mais convencionados, e, portanto mais objetivados”. A antropologia interpretativa
com a intengdo de interpretar e compreender a realidade social, avan¢a na criagio de novas
possibilidades de conhecimento e reconhecimento por parte do sujeito cognoscente e da realidade
cognoscivel. O conceito de intersubjetividade inaugura possibilidades, a0 mesmo tempo que

coloca novas-velhas questdes das ciéncias sociais.

¥Semidtica:arte dos sinais.Semiologia:ciéncia que estuda os signos e sinais ou sistemas de sinais (Dic.Aurélio,
Nova Fronteira). “A semiologia enfoca as interagdes sociais através dos signos.Estuda as relagdes que os diversos
grupos sociais estabelecem entre o campo dos significantes (semioldgico) e o campo dos significados
(epistemoldgico). Seu objeto consiste portanto em mostrar de que maneira se cria ¢ se comunica o sentido da
realidade social nos diversos grupos sociais.”(Serrano,M.M. in:Dicionario de Ciéncias Sociais. R.J:F.G.V.1978).
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“A antropologia interpretativa procura se constituir num modelo de explicagdo da
realidade que leve em conta a subjetividade do sujeito social... pretende alcancar com uma
abordagem intersubjetiva o cardter objetivo... a resolugdo sé pode ser alcangada numa
mediagdo que nascendo da subjetividade de quem interpreta, encontra, ja cristalizada e
objetivada, a subjetividade que da origem ao significado interpretado. A esse processo
chamado de intersubjetividade, deve-se a possibilidade de objetivar a interpretagdo”.
(Azzan,1993, p.95, p.120). Conforme o autor, o carater objetivo deve-se exatamente a
possibilidade de uma interpretagio intersubjetiva, pois que leva em consideragio os horizontes do
intérprete e do interpretado (que pode ser o texto), fazendo desta fusdo de subjetividades algo
objetivo.’

Podemos vislumbrar na perspectiva intersubjetiva trés criticas caras a4 nossa
compreensdo das organizagdes como fendmenos sociais, refiro-me ao “objetivismo”, ou seja, a
mistificagio da organizagdo como falso ato concreto, como faz referéncia Spink (1991); ao
“subjetivismo”, que nega a realidade e alteridade do outro, e ao “confessionalismo” que consiste
em tomar a experiéncia do etnologo (pesquisador ou consultor) mais que seu objeto, como
matéria privilegiada para analise (Geertz,1978).

Uma das preocupa¢des de Geertz (1978, p.452) é “gamhar acesso ao mundo
conceptual no qual os sujeitos vivem, e assim criar a possibilidade de didlogo, pois o sentido é.
sempre um sentido-para e compreende-lo é compreender aquele para quem o sentido se faz:
“Qualquer que seja o nivel no qual se opera, e intrincadamente, o principio norteador é o
mesmo: as sociedades como as vidas ja contém suas proprias interpretagdes. Precisamos
aprender a como ganhar acesso a elas”.

“A busca é de acesso ao mundo conceitual do outro na tentativa de compreender as
respostas que estes deram aos seus desafios, e assim fazendo possibilitar a emergéncia de um
didlogo intersubjetivo entre o pesquisador e os sujeitos pesquisados”, afirma Barros (1992,

p.24).

®Para aprofundar a discusssio sobre intersubjetividade e para critica ao objetivismo ver: Ricouer, Paul. O conflito
das interpretagdes. R.J:Imago,1978.



17

Neste sentido a antropologia contemporanea impde como condi¢gdo necessaria da
analise um didlogo, um processo de comunicagio e troca no qual pesquisador e pesquisado
operam simultaneamente.

Ha criticas & Geertz feitas por Shankman, Kessing citados por Azzan (1993), de que
tendo esbogado teoricamente um modelo hermenéutico de analise, o autor nio chegue entretanto
a realiza-lo, pois na pratica, parece mais inspirado pela descri¢io; se consegue relatar as
caracteristicas de uma dada cultura, ndo deixa transparecer os sujeitos da agdo social. Segundo o
mesmo autor, na etnografia o texto aparece impositivamente; os sujeitos que interagem na vida
social, uma vez retratados no texto, perdem a dimensdo de suas vidas, quase ndo aparecem a ndo
ser quando s@o descritos.

No entanto, Azzan assim como Geertz reconhecem que a antropologia interpretativa é
um projeto em desenvolvimento, um campo tedrico em fase de discussio e, a antropologia muito
ja avangou em suas anlises na tentativa de clarificar os sujeitos sociais, atores que cumprem
papéis dos quais tém consciéncia, transformando autores do texto (sociedade,cultura), em
autores no texto (Azzan, 1993). Esta afirmagdo é reforgada por Barros (1992, p.20), segundo o
qual:

“A antropologia contempordnea vem procurando resgatar na andlise da cultura o
espago da historia, do sujeito, do individuo e da agdo, recalcados em nome de uma gramatica
do funcionamento do espirito humano, construida pela perspectiva estruturalista”.

Nesse sentido Velho e Viveiros de Castro (1977, p.19) mencionam que: “Se a
sociedade e a cultura estdo sempre se refazendo, tal processo ndo limita aos sujeitos
concretamente existentes o papel de marionetes de forcas impessoais. Os individuos concretos
em suas biografias, interpretam, mudam e criam simbolos e significados, evidentemente
vinculados a uma heranga, a um sistema de crengas”.

Durhan (1977, p.34) afirma que “a andlise da cultura é necessariamente uma andlise
da dindmica cultural, isto é, do processo permanente de reorganizagdo das representagdes na
prdtica social, representagdes que sdo simultaneamente condi¢do e produto desta pratica”.

Pagés (1987) propde uma interpretagéo dos textos culturais proprios as organizagdes,
compreendidos dentro das condigSes histéricas que tornam estes textos necessarios como

processos e ndo como fatos definitivos.



18

Schein (1996) afirma estar faltando na maioria dos métodos de pesquisa ancorar os
conceitos na realidade observada: “Os conceitos para compreensdo da cultura organizacional
S0 tem valor quando derivam do comportamento real da organizagdo, quando fazem sentido
para a organizagdo no presente e quando sdo suficientemente definidos para gerar estudos
Juturos. A cultura precisa ser mais observada, que medida”(Schein 1996, p.229)

O conceito de cultura, e sua permanente atualizagio, parece ser o mediador comum na
recuperagdo dos sujeitos interlocutores em seus processos de interagio social, tanto nas analises
da antropologia como nas das teorias das organizagbes. “As possibilidades de interagdo ou
relagdo entre administracdo e antropologia se dariam, sobretudo, pela via da utilizagdo do
conceito de cultura. Na medida que administradores adotam o conceito de cultura em suas
andlises, iniciam uma discussdo entre as disciplinas”, afirma Jaime Janior (1996, p.131).

Assim, aproximagdes e avangos vao se constituindo num fazer cientifico interativo que
aproxima as duas disciplinas. As analises das organizagdes como construgbes sociais, e da cultura
como processo dindmico, “dindmica cultural”, tornam o cotidiano vivido e representado pelos
sujeitos sociais uma instncia privilegiada de analise social, inserindo o sujeito na construgdo da
realidade social, na produgdo cientifica, a0 mesmo tempo que cria possibilidades para
compreensao dos processos de mudanga.

Outras abordagens mais ousadas avangam inserindo o sujeito na realidade social e na
propria produgdo cientifica, anunciando novos contornos para antropologia, administragio e para
teorias do conhecimento. As propostas de uma hermenéutica’® vio se somando as teorias
interpretativas.

Thompson (1995), propde uma hermenéutica de profundidade como referencial
teorico geral para analise dos fendmenos culturais, vistos pelo autor como “formas simboélicas em
contextos estruturados”. A tradi¢do hermenéutica, segundo Thompson, chama atengdo para as
condigSes hermenéuticas da pesquisa socio-historica: “Um campo sujeito, construido em parte
pelos sujeitos que, no curso rotineiro de suas vidas cotidianas, estdo constantemente
interessados em compreender a si proprios e aos outros. Na consecu¢do da pesquisa sécio-

historica, procuramos compreender e explicar uma série de fenomenos que sdo, de algum modo,

19A hemenéutica interpretacdo dos sentidos das palavras e textos considerando-se os aspectos culturais e histéricos
como contextos de sua produgdo. Esta ciéncia teve sua origem relacionada a interpretagdo dos textos sagrados.
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e até certo ponto, ja compreendidos pelas pessoas que fazem parte do mundo sécio-historico,
estamos procurando em outras palavras, reinterpretar um dominio pré-interpretado”
(Thompson 1995, p.33).

Azzan (1993), propde que se deixe as teorias do significado e mergulhe numa teoria
da agdo, abandonando a semiética e assumindo a hermenéutica: “Ndo é possivel conceber a
interpretacdo sendo como agdo. Ela ndo tem um cardter meramente constatativo. Serd preciso
pensar a linguagem como uma fungdo que ndo tenha por fungdo tinica a representagdo. A
linguagem ndo estd fadada a apenas dizer as coisas, deve-se somar ao acervo de qualidades da
linguagem a construgdo, o fazer. A linguagem como instdncia produtiva e ndo reprodutora em
relagdo ao sentido”. “O antropdlogo e o nativo estéo na linguagem, e é a acdo dela que vale
para ambos ndo sua significagdo” (Azzan, 1993, p.158, p.170, p.173).

Questdes tdo abrangentes e profundas obviamente ndo pretendem ser respondidas ou
solucionadas no dmbito desta dissertagdo, mas vale como indicativo do que muito bem nos diz
Ricoeur (1978, p83.) “...Ndo existimos nem em horizontes fechados, nem num tnico horizonte.
Nado ha horizonte fechado, pois podemos nos transportar para outro ponto de vista e para outra
cultura. Seria uma robinsonada pretendermos que o outro seja inacessivel. Mas ndo ha
horizonte unico, pois a tensdo entre o outro e o proprio é insuperdvel”.

Estes sdo alguns desafios que a abordagem significacional da cultura coloca para e na

compreensdo das organizagdes enquanto representagdes sociais.

2.3 As organizagGes como representacdes sociais.

O estudo do comportamento humano nas organiza¢es, suas diferentes perspectivas
tedricas e metodoldgicas, tem passado nos ultimos vinte anos por infimeras transformagdes
(Dupuis, Aktouf, Amado, Faucheux, Lauren, Sansalieu, citados por Chanlat, 1990).

As abordagens tradicionais tém sido questionadas, de um lado, devido as
transformagdes sociais recentes (declinio relativo da industria americana, tercerizagdo da
economia, mudangas tecnologicas, antigas formas de organizagio da produgdo,
internacionaliza¢do das trocas, etc), de outro lado, devido & formagio em gestdo, julgada

geralmente muito técnica, quantitativa e etnocéntrica (Chanlat, 1990).
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“O universo humano é um mundo de signos, de imagens, de metdforas, de emblemas,
mitos, alegorias, etc”. O simbolico, se confunde com a marcha da cultura humana em sua
totalidade, afirma Durand (citado por Chanlat 1990, p.11).

O “ser humano”, “Pétre humain”, como define Chanlat (1990, VII) “ser de
pensamento e de palavra, enraizado no espago e no tempo, ser de prazer e de pulsdo que se
constroi em sua relagdo com o outro, ser simbolico para quem a realidade deve fazer sentido,
Ser que procura sua existéncia na luta entre sofrimento e prazer, ndo pode ser reduzido a um
objeto, um recurso ou a uma varidavel a dominar”. O ser humano é muito mais complexo para se
deixar conformar dentro de uma concepgdo reduzida, utilitarista, acrescenta Morin (citado por
Chanlat 1990, XIX).

Esta pregnincia “simbdlica”, na expressdo de Cassirer, caracteristica de toda vida
coletiva, ndo escapa ao universo organizacional. “4 organizagdo como espago particular da
experiéncia humana, é um meio que faz surgir todo um simbolismo” (Chanlat 1990, p. 10).

Segundo o mesmo autor, o universo organizacional é um dos campos onde pode-se
observar a subjetividade e a atividade de reflexdio humana em agdo. Para isto, propde uma
antropologia das organiza¢Ses que possa, segundo suas palavras, reunir o que estava separado,
colocar em evidéncia as dimensGes largamente esquecidas, reafirmar o papel do sujeito, da
experiéncia e do simbdlico nas organizagbes. S3o propostos como elementos de analise e
dispositivos de pesquisa cinco niveis em intera¢do entre si: o nivel do individuo, da interagdo, da
organiza¢do, da sociedade e do mundo. Cada nivel por sua vez, analiticamente dissocidvel e
concretamente indissociavel dos quatro outros.

“Como uma construgdo social de um género particular, a organizagdo pode ser vista
como um sistema que coloca em jogo dois outros grandes sub-sistemas: o sub-sistema
estrutural-material, de uma parte, e o sub-sistema simbolico de outra parte. Enquanio o
primeiro remete as condi¢des economico-geogrdficas, aos meios materiais para assegurar a
Jungdio de produgdo de bens e servigos, o segundo, remete as representagdes individuais e
coletivas que ddo sentido as agdes, interpretando, organizando e legitimando as atividades e
relacdes que homens e mulheres mantém entre si. Esta ordem organizacional é por defini¢éo

sempre instdavel” (Chanlat 1990, p.20).
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O simbolismo construido a partir da experiéncia humana nas organizag¢des é marcado
por uma tensdo caracteristica de nossas sociedades industriais entre, de uma parte, a razio
econdmica que estreita o sentido concebido ao trabalho e , de outra parte a existéncia humana em
sua procura continua de significagdo, conclui Chanlat. O entusiasmo atual pela nogio de “cultura
organizacional’ ¢ o sinal desta doenca existencial e do carater simbolico da atividade humana
(Chanlat,1990).

Este debate fundamenta, em varios autores, a critica 4 concep¢dio objetivista das
organizagdes:

As organizagbes e culturas organizacionais como representagdes sociais orienta o
estudo da construgdo politica da realidade para uma dire¢do pouco trabalhada: a da intercessdo
do mundo vital e do sistema e para os processos de colonizagio do primeiro pelo segundo,
discutido por Habermas (Spink, 1991).

Os problemas da sociedade entre mundo sistémico: mercado, economia, politica;
versus 0 mundo vivido: dominio da agio comunicativa, linguagem e entendimento humano;
decorrem do dominio do primeiro pelo segundo, caracterizando uma patologia da modernidade
(Valenti e Silva,1995).

Por ter instalado a economia, 0 niimero e a coisa, no centro de seu universo, nossa
sociedade parece ter esquecido o restante, quer dizer tudo que nio possa ser reduzido a uma
formalizagio qualquer (Gorz e Carllé citados por Chanlat, 1990).

Para 0o mesmo autor, a concep¢do do ser humano, homo econdmicos, racional,
reagindo aos estimulos externos e dentro de uma universalidade americana ndo basta ser
questionada, deve ser completamente descartada. “Ndo € ela uma construgio ideolégica que tem
por objetivo legitimar as a¢Ses das empresas e manter a ordem organizacional estavel?”,
pergunta.

Contra certos autores que pregam um imperialismo societal Giddens (1991), considera
que a sociologia nos mostra bem como individuos pelo seu comportamento constroem a sua
realidade social.

Produtor de sentido, 0 homem simbélico procura ressurgir no mundo organizacional
que, mais que outros, tem a tendéncia, sobre a influéncia da razdo e da ciéncia, de querer reduzir

as cinzas a imaginagdo simbolica, afirma Sievers (citado por Chanlat 1990).
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Estes diversos estudos e autores apontam para uma perspectiva de renovagdo dos
estudos sobre comportamento organizacional, procurando dar conta da complexidade humana
nas organizagdes. No centro das discussdes, faz-se referéncia ao individuo, sujeito, participante
de um determinado contexto organizacional, historico que da sentido a sua existéncia social. Esta
nova perspectiva, pde a frente a complexidade, mostrando como todo fendmeno estudado €
trespassado por elementos transversais, exigindo sobre o plano metodoldgico um conjunto de
olhares que em seu cruzamento, apontem relagdes multicausais que, de forma menos parcial,

possam observar a realidade tentando restitui-la em sua integralidade (Chanlat,1990).

2.4 Cultura e identidade organizacional

Para os propositos da pesquisa, iniciamos com uma conceituagdo genérica e
abrangente do conceito de identidade, relacionada & nossa perspectiva tedrica de analise da
cultura, para em seguida relaciona-la ao estudo da identidade organizacional e aos nossos
objetivos.

A preocupagdo com a identidade n3o é nova, a modernidade nasce dela e com ela.
“Trata-se de um paradigma emergente onde se cruzam tensionalmente multiplas linhas de
construgdo da subjetividade moderna”, afirma Santos (1994, p.32)."

A modernidade se constituiu desde o inicio, instituindo uma tensio entre o geral e o
particular, acrescenta Garcia (1993).

Nao obstante o papel crucial dentro das ciéncias sociais e politicas na modemidade, a
teoria da identidade conformou-se de inicio como uma teoria da unidade, da n3o contradigio, da
nio diferenga.”* E a partir da antropologia que o conceito de identidade ganha novos contornos g
se consolida como referente de uma identidade relacional e dinimica. Os estudos sobre
identidade étnica foram os que mais contribuiram para uma nova abordagem tedrica do conceito.

“Através das teorias acerca da representagdo simbdlica, a antropologia concebe a

relagdo entre o simbolo e o que ele simboliza como uma relagdo aberta e contigente que

"' “O primeiro nome da identidade é subjetividade”, Santos (1994). O autor analisa as tensdes entre as
subjetividades: individual & coletiva, contextual & universal a partir das duas grandes tradi¢des da teoria social e
politica da modernidade. Uma investigagdo mais detalhada sobre o processo de formagdo de identidades no
contexto da modernidade ver Marcus (1990).

'2Veja por exemplo as preocupagdes centrais expressas nas obras de Durkhein, Weber ¢ Hegel.
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confere pluralidade e determinacdo a fungdo significante. Uma tal concepgéo fornece um modo
de pensar a identidade diferente daquela que a representa como uma entidade dada, fixa e
Jechada, resultante de uma relagdo de determinag@o com certa instdncia que assim a funda,
definido-lhe uma forma necessdria” (Garcia 1993, p.135).

A abordagem do processo de construgio da identidade social e organizacional é
portanto indissociavel da abordagem cultural. A cultura enquanto codigo de significados, tanto
age conformando padrdes de conduta baseados em normas e regras sociais, simétricas ou
assimétricas, que impactam o individuo estabelecendo limites e possibilidades como, estabelece
um sistema de comunicagido que ‘“rege o encontro e as trocas entre individuos, grupos e
institui¢Oes, sejam eles iguais ou diferentes, homogéneos ou ndo” (Barros 1992, p. 26). “E
através desta rede comunicacional, que da a forma, o conteido e dindmica as relagées sociais,
que seus sujeitos definem posicdes de forma reciproca, identificando-se e atribuindo
identidades” (Soares 1984, p.64).

“Sabemos hoje que as identidades sociais ndo sdo rigidas nem muito menos,
imutdveis. Sdo resultados sempre transitorios e fugazes de processos de identificacdo. Mesmo
as identidades aparentemente mais sélidas, como paises latinos americanos, paises africanos,
homem, mulher... escondem negociagdes de sentido, jogos de polissemia, choques de
temporalidades em constante processo de transformagdo, responsdveis em ultima instdncia pelaa
sucessdo de configuracdes hermenéuticas que de época em época dio corpo e vida a tais
identidades. Identidades sdo pois, identificagdes em curso”, afirma Santos (1993, p. 31).

Para uma breve revisdo da discussdo sobre identidade, em fungdio da sua relevancia
para nosso trabalho, partimos de Barros (1992), que a partir de diversos autores'® sistematiza o
conceito de identidade social e enumera algumas de suas caracteristicas principais.

Segundo o mesmo autor “4 identidade social expressa a organizacdo social de um
grupo ou de uma sociedade™, constituindo-se como um processo de representagdo coletiva,
resultado do proprio reconhecimento social de suas diferencas. Como tal, a identidade se
produz como algo dindmico e processual, nas intersecdes entre os individuos e seus grupos e

entre esles e outros grupos considerados diferentes. A identidade expressa além das formas de

'3Ve1ho 1986; Brandfio, 1986; Bauru, 1980 e outros. ( Ver Barros 1992, cap.3).
4 .ou de uma 0rganizagdo.. para nossos propositos.
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produgdo de bens e das formas de orgamizacdo da vida coletiva, as concepgoes e idéias
Jundamentais para a conduta dos sujeitos: a visdo de mundo, o sentido da vida, os projetos,
construidos a partir dos saberes, dos valores, das emogdes que qualificam a tudo e a todos”.
“Sendo um elemento fundamental na organizagéo e constituicéo de uma cultura, a identidade
ndo pode ser com ela confundida. Para que o conceito mantenha sua operatividade, a
identidade deve ser compreendida enquanto algo mais dindmico, porém mais situacional, que
revela a utilizagdo de elementos culturais por sujeitos singulares”. ( Barros 1992, p.33).

A identidade social caracteriza-se pois, segundo este autor, como: um fenémeno
dinimico, que estabelece as possibilidades de reconhecimento e localizagdo social; uma realidade
ndo substancializada, que deve ser tomada como um fendmeno essencialmente simboélico;
construida de forma situacional e contrastiva isto é, através de uma manipulagdo simbolica
estratégica no interior das relag3es; operativa e funcional, objeto de uma manipulagio estratégica
ou conjuntural podendo gerar processos de transformagio, exterminio, resisténcia e ou
preservacdo; objeto de participagdo subjetiva, apesar de anterior ao individuo, se consolida como
uma experiéncia pessoal através de processos inter-subjetivos de incorporagio e aprendizagem.

O carater processual, contrastivo, situacional e dindmico do conceito de identidade,
conforme sublinhado, tem importéncia impar em nossa pesquisa. Pois pretendemos, como ja foi
dito, compreender como, a partir das complexas mudangas na tradicional cafeicultura sul-mineira,
0s sujeitos: organizagdo, fazendeiros e trabalhadores recontextualizam e reparticularizam suas
identidades e praticas sociais. Nota-se aqui a inclus3o de um terceiro “sujeito”, a organizagio que
tem a particularidade de se apresentar ora como um contexto, € ora como um sujeito
diferenciado, que define e ¢ definido pela agfo dos individuos que dela participam. Quando nos
referirmos & organizagio mantendo ou mudando as respectivas identidades, o faremos na
perspectiva apontada por Morgan(1996): quando se fala sobre uma organizagio agindo ou
sustentando a sua identidade, mais correto seria fazer isto em termos de pessoas chaves
envolvidas, uma vez que as organizagdes nio pensam nem agem, os membros das organizagdes ¢
que o fazem e aquilo que se reconhece como organizagio é um produto de seus pensamentos e
agoes. Trata-se segundo Wood Jr e Caldas (1997), de perceber como as varias formas de
identidade articulam-se numa dinimica complexa, caracterizada por agGes simultineas dos véarios

atores organizacionais, definindo e redefinindo continuamente percepgbes e realidades. O
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conceito de identidade, entendido de forma complexa e integrada, é fundamental para
compreensdo dos fendmenos organizacionais. Ao referir-se as identidades em confronto o
presente trabalho toma-as enquanto identidades sociais referenciadas em tragos comuns da
tradicional cultura cafeeira, privilegiando mais aspectos coletivos que individuais e psicologicos.
Com o intuito de fornecer elementos para compreensdo do dindmico processo de
identificagdes em curso nas tradicionais fazendas de café sul-mineiras, dentro do contexto da
modernidade, propomos partir de alguns elementos, “configuragdes”, que auxiliem nas analises

das identidades organizacionais e na compreensio das mudangas em curso.

2.4.1 Componentes para anilise da identidade organizacional

“A andlise da identidade deve-se dirigir sempre para a compreensdo dos referenciais
utilizados para a sua constru¢do, sua diversidade e manipulagéo no interior do proprio grupo
social a que se refere e ao processo de comunicagdo que estabelece com o que lhe é exterior”
(Barros,1992:44).

Devemos, conforme Thompson (1995), examinar a natureza das formas simbolicas e
sua relagdo com os contextos sociais nos quais sio produzidas, transmitidas e recebidas.

Para entender como a identidade é empregada e articulada de forma situacional e
dinimica, destacamos algumas dimens3es j4 investigadas por antropélogos, cientistas sociais e
por estudiosos das organizagdes: as dimensdes do tempo, da meméria, da territorialidade e
espago. Outras, tomadas como “simbolos identificatorios” na perspectiva de Velho (1986:51),

530 por nos identificadas a partir das singularidades das organizagdes investigadas.
2.4.2 Dimensio da territorialidade

O fato de pertencer 4 um determinado espago geografico, historico, econdmico e
afetivo sdo elementos importantes na construgdo das identidades. Mesmo que na modernidade o
Estado tenha como uma de suas fungdes politicas promover uma homogeneidade cultural no
interior de seus territorios, na pratica, pertencer 4 uma determinada regidao cria um sentimento

compartilhado de identidade.
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A dimensdo da territorialidade ¢, tomada juntamente com a questio da historicidade,
um dos elementos cruciais no engendramento da identidade, em cujo cruzamento a memoria se
exercita, afirma Silva (citado por Barros, 1994).

“Todo individuo ¢ em efeito origindrio de um determinado espaco, se desenvolve
dentro de um meio particular, ocupa uma posi¢do profissional, trabalha numa organizagdo
determinada e desaparece um dia em qualquer parte. Estas partes s@o elas mesmas integradas a
espagos mais amplos. Este enraizamento espacial é a razdo pela qual as posi¢ées ocupadas, a
titulo individual ou coletivo, sejam objetos de investimentos de todos os géneros (afetivo,
material, politico, etc). Origindrios deste enraizamento, estes investimentos reafirmam as
identidades pessoais e coletivas. A organizagdo é um meio particular que fornece numerosos
exemplos” (Chanlat 1990, p.12) .

Nas organizagdes rurais, em particular, este sentimento € ainda permeado pelas
condigdes fisicas, geograficas e ecoldgicas que delimitam possibilidades e limites ao
desenvolvimento das organizagdes. A “cafeicultura de montanha”, por exemplo, é uma expressao
e atividade que, em sua complexidade, nos remete: a determinadas formas de relagdes e
organizacdo do trabalho, de exploragdo da terra; a certas caracteristicas de produtos;, a um
comportamento social e politico singulares e; a uma linguagem propria. Pressupomos que o
sentimento de pertencer a uma dada regido, influencie, dentre outras instancias, as estratégias de
manutengdo e ou crescimento das organizagGes, as opgdes de diversificagio, os projetos para o

futuro e o grau de mobilidade dos sujeitos envolvidos.

2.4.3 A dimensio do espaco

Uma dimens&o um tanto afastada das ciéncias sociais, a nogio de espaco foi iluminada
pelas pesquisas relacionadas a psicologia do desenvolvimento. Esta nogdo oferece, segundo
Fischer (1990), uma alternativa 4 compreensdo dos fenémenos organizacionais, de um lado na
analise das relagbes no espago de trabalho, e de outro, tomando o espago como uma das
dimensdes culturais da organizagio.

“Todo ser humano se enraiza simultaneamente no tempo e no espago. As

organizagoes, as sociedades e os universos também” (Chanlat,1990:161)
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Caracterizado como um universo de praticas de intervengbes diversas, o espago
permite mostrar que o comportamento humano ndo é um sistema passivo. Ele mostra a natureza
psicossocial do universo de trabalho, “ele nos informa sobre até que ponto o trabalhador aceita,

utiliza, investe ou rejeita seu trabalho; ele ¢ valorizado como uma relagdio a partir da qual ele
tenta recriar sua identidade.

Como nos mostra Fischer, “todo espago organizacional, é um lugar, por sua vez,
dividido e imposto que a pessoa, no seu cargo ou posigdo, tenta, apesar das dificuldades, se
apropriar, um lugar rico simbolicamente, um teatro de interagdo, um lugar de enraizamento”. Isto
explica porque ¢ dificil de se desvencilhar de um espago ao qual se esta ligado. Porque o espago,
explica Fischer, fixa de alguma forma a identidade pessoal e social.

Construgdo social e cultural, o espago ndo faz mais que refletir as relagdes que os
homens estabelecem com a natureza e com os outros homens. “O espaco organizacional,
englobando os espagos coletivos e individuais de trabalho, é ele mesmo submisso a espagos
mais amplos: o espago da sociedade e do mundo” (Hall e Braudel citados por Chanlat 1990, p.
167).

Um conceito complementar ao de espago é o de “apropriagio”. A apropriagio engloba
formas de interagdo que exprimem, a partir de uma ocupagio ou de uma utilizagdo particular do
espago, uma afirmagéo de si sobre os lugares. Um sentimento de pertenca e de intimidade. A
forma de apropriagdo de um determinado espago, permeada pelas relagdes de poder, nos diz
simultaneamente das interagSes sociais e das particularidades de cada individuo; refletindo a
identidade individual e coletiva.

No Brasil, afirma DaMatta (1991:34), o espago se confunde com a propria ordem
social: “Sem entender a sociedade com suas redes de relacdes sociais e valores, ndo se pode

interpretar como o espago é concebido™.

244 A dimensio de tempo, da histéria e da meméria

A partir destas dimensdes pode-se identificar continuidades e rupturas, que revelam
como identidades coletivas e individuais negociam em contextos novos.
E a partir destas dimensdes que a identidade constréi uma espécie de continuidade

temporal (Barros, 1992). As tradi¢des e o passado sdo sempre objeto de um reinvengdo operada
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pelas condigSes do presente. Mais do que podermos dizer que o presente ¢ reflexo ampliado do
passado, deveriamos poder dizer que ¢ este que se ilumina dos reflexos ativos do presente, afirma
Duarte (1985).

“Recuperar o momento de criagdo de uma organizagdo e sua inser¢@o no contexto
politico e econdmico da época propicia o pano de fundo necessario para compreensdo da
natureza da organizagdo, suas metas, seus objetivos. Os incidentes criticos também sdo
reveladores pois permitem que, certos valores importantes de serem preservados ou mudados,
emerjam com mais facilidade ”, (Fleury,1989: 23).

Tempo e espago sdo duas dimensdes inseparaveis que definem os quadros geo-
historicos da agdo humana. O tempo nos remete aos ritmos biologicos, psicologicos e sociais que
marcam as atividades individuais e coletivas. Toda coletividade ¢ mais ou menos marcada
profundamente por um passado, um presente, um futuro e insere ou nio suas atividades dentro
de um ciclo. O tempo de uns ndo é o tempo dos outros. Ele ¢ fungdo do tipo de sociedade no
qual se vive. O escoamento dos dias ndo se d4 mesma forma nos paises e regides. O universo
organizacional ndo escapa a esta constatagdo, afirma Chanlat (1990).

Em oposi¢do 4 uma visdo hegemodnica, linear e homogénea do tempo, a temporalidade,
como uma constru¢do social, como experiéncia em sua diversidade, nos remete a interpretagio
dos multiplos e sobrepostos fragmentos de identidade na sociedade moderna (Marcus,1990) e;
evidencia determinadas representagdes fundantes da identidade de individuos, grupos e
organizagGes.

Tradicdo e modernidade, por exemplo, sdo conceitos que podem ser apropriados e
combinados pelos sujeitos, de forma complementar e dindmica. Em oposigdo as analises que os
tomam enquanto elementos opostos, pode-se, a partir de um perspectiva relacional, vislumbrar
estruturas proprias de desenvolvimento, decorrentes de novos e velhos processos de

recontextualizagio e de particularizaggo das identidades e praticas.

2.4.5 Dimensido da organizac¢io do processo produtivo

A organizagio do processo produtivo € um elemento multidimensional, sua
compreensdo requer o conhecimento do conjunto processual da atividade, das formas utilizadas

para organizar o trabalho, das tecnologias empregadas, das caracteristicas da sociedade mais
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ampla e de sua época. A nivel intra-organizacional o processo e a organizagio tanto da produgio,
quanto do trabalho e da tecnologia sdo indissociaveis, podendo ser no entanto, analiticamente
considerados individualmente. O processo produtivo, a tecnologia e as relagdes de trabalho,
multidimensionalmente combinados sdo em nivel mais amplo condicionados e condicionantes de
variaveis politicas, econdmicas, tecnolégicas e sociais.

Em se tratando da cafeicultura, a organizagio do processo produtivo refere-se, i
administragdo e gestdo de “um sistema de cultivo de producéo que, significa a maneira de
combinar e realizar um conjunto de praticas na lavoura, nas fases de implantagéo e condugdo
do cafezal e nos seus tratos”, (Mattiello 1995, p.1).

A organizagdo do trabalho, dimens3o do processo produtivo, é considerada comoé uma
categoria metodologica importante para desvendar aspectos formadores da identidade
organizacional, ganhando portanto maior relevancia em nossa analises. “do definir as bases
materiais sobre as quais se assentam as relagdes de poder, esta categoria fornece o referencial
para se decifrar a dimensdo politica constitutiva do elemento simbdlico”. (Fleury 1989, p.24).

A organizagio do trabalho transcende o universo restrito do trabalho, definindo
lugares sociais para os diferentes sujeitos e possibilidades de interagdo entre si, afirma Barros,
(1992). Segundo este autor no contexto das tradicionais fazendas produtoras de café, pode-se
dizer que a organizagdo do trabalho assume o sentido de um delimitador estrutural que, através
das regras definidas pelas singularidades da cultura do café, pelo contexto onde as fazendas se
inserem, pelos proprios modelos de administragdo, ordena as relagSes sociais entre os diversos
sujeitos envolvidos.

A anilise da organizagdo do trabalho, em suas componentes tecnoldgica e social,
possibilita, conforme Fleury (1989:24), a identificagio das diferentes categorias presentes nas
relagdes de trabalho e, subsidia 0 mapeamento das relagdes de poder entre essas categorias de
empregados e entre areas da organizagio.

As relagGes de trabalho como uma das formas de relacionamento social expressam
caracteristicas da sociedade mais ampla, sujeitas portanto a multiplas determinagdes
(Fischer,1989). Concomitantemente as relagdes de trabalho sio proprias de uma organizagio,

sendo neste sentido particularizadas, ou quando muito comuns a um grupo de organizagdes
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semelhantes em relagdo aos aspectos tecnolégicos, econémicos, geograficos e culturais, ( Gomes
et all, 1996).

As exigéncias de modernizagdo do processo produtivo, na modemidade, influenciam
na definicdo de novos modelos organizacionais que, dialeticamente implicam em mudangas nas
relagdes de trabalho e nas identidades organizacionais. Tal qual o modelo de reflexividade
proposto por Giddens (1991), na modernidade a reflexividade assume um carater diferente, ela ¢
produzida na propria base de reprodugdo do sistema e, consiste no fato de que as praticas sociais
sdo constantemente examinadas e reformadas & luz de informag¢des renovadas sobre estas
proprias praticas, alterando assim constitutivamente seu cariter. A mecanizagdo enquanto
tecnologia, por exemplo, forma segundo este autor um elemento essencial da reflexividade da
modernidade e das descontinuidades que destacaram o moderno para fora do tradicional.

A organizagdo do processo produtivo como dimensdo reveladora da identidade
organizacional também pode ser analisada como um sistema complexo de mitua causalidade
(Maruyama citado por Morgan 1996), onde a mudanga se desenvolve através de padrdes
circulares de interagdo. Uma mudanga tecnoldgica, por exemplo, representa mudanga no
processo produtivo e nas relagdes de trabalho, assim com uma mudanga em cada um dos
elementos representa mudanga em todo sistema. A nivel macro as mudangas na organizagio do
processo produtivo relacionam-se a componentes politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas.
num sistema de causalidade mutua. “4 Idgica de tais sistemas reside na rede de relagées que
definem e mantém padrdes de causalidade” (Morgan,1996:260).

Para compreensio destas transformagGes na tradicional cafeicultura sul-mineira
faremos referéncia, daqui em diante, ao paradigma da complexidade, abordagem que oferece uma
grande contribuigdo ao nosso proposito de analise dos processos de mudanga e construgio da
identidade organizacional.

As idéias dentro da teoria da autopoiesis, um dos conceitos fundamentais do
paradigma da complexidade, aumentam, segundo Morgan, a compreensio da interpretacdo das
organizagSes como construgdes sociais, as quais impdem padrdes de variagio e de significado ao
mundo no qual operam, encorajando a considerar estas interpretagdes como parte do processo
auto-referente através do qual uma organizaggo tenta concretizar e reproduzir sua identidade.

Assim procura-se, a partir dos referenciais teoricos apresentados, uma abordagem
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contextualista da mudanga, proveniente da analise interativa dos contextos internos e externos
(Fleury,1997). Pois, se a anilise das dimensSes da identidade e cultura organizacional podem
fornecer uma compreensdo mais profunda dos conteidos no contexto interno da organizag@o,
alguns conceitos do paradigma da complexidade, como autopoiesis, podem ampliar a
compreensdo da mudanga e identidade organizacional relacionando-as ao contexto externo e a

forma como estas organizagdes operam no contexto da modernidade.

2.5 Paradigma da complexidade: perspectiva pertinente a anilise das organizacGes como
representacdes sociais.

O paradigma da complexidade, conforme sua denominagdo indica, tanto nas ciéncias
naturais quanto em suas posteriores adaptagSes as ciéncias sociais e & teoria das organizagdes,
esteve sempre relacionado a compreensdo dos fendmenos “complexos”. Constitui um belo
exemplo de circulagio de conceitos entre disciplinas distantes uma das outras e, o inicio de um
esforgo posterior no sentido da transdisciplinaridade, afirma Serva (1992). Segundo este autor, a
nossa percepg¢do indica que provavelmente a esfera organizacional seja aquela em que os homens
compartithem, em maior grau, ambiguidades, paradoxos, conflitos e ambivaléncias; talvez seja
essa uma marca inelutavel da pos-modernidade. Um paradigma que permita penetrar nesses
paradoxos, jogando o seu jogo através de uma logica também paradoxal, sera sempre bem vindo.

Chanlat (1990), ao investir na renovagdo dos estudos em comportamento
organizacional, afirma que essa posigdo epistemologica, referindo-se ao paradigma em questdo,
junta-se & de outros pesquisadores contemporaneos como Morin, Bateson e Serres que tentam
dar conta da complexidade humana.

Serva (1992), relaciona as raizes historicas do paradigma da complexidade as
pesquisas realizadas no Biological Computer Laboratory fundado por Hernz Von Foerster em
1956, em conjunto com varios outros pesquisadores, dentre eles: Ross Ashby, Warren Mac
Culloch, Humberto Maturana e Gordon Pask. Estes aprofundaram estudos sobre causalidade
circular, auto-referéncia, papel organizador do acaso, mesclando conhecimentos da biologia e da
cibernética. Varios marcos so assinalados por Serva como referéncias importantes as pesquisas

realizadas na area:
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O texto, considerado fundador, “On Self Organizing Systens and their Environments,
escrito por Foerster em 1960, apresentado nos simposios sobre sistemas auto-organizadores
entre 1960-62, dos quais participaram, dentre outros autores: S. Cameron, M. Yovits, H. Zopf,
G. Jacobi e G. Goldstein;

O Prémio Nobel concedido & Ilya Prigogine em 1977 pela teoria das estruturas
dissipativas, nova viséo de ordem na natureza, ordem por flutuagio; estreitamento e aproximagao
com a biologia molecular na busca da compreensio do “complexo™;

A obra: “ O acaso e a necessidade” de Jaques Monod escrita em 1970 que clama pela
renovagdo da ciéncia, ressaltando a compreensio do papel do acaso como ponto de partida para
nova teoria das espécies;

Nas ciéncias sociais, a obra de Edgar Morin escrita em 1982 que consistiu numa
tentativa de transdiciplinaridade cientifica e filosofica, fazendo interagir fenomenologia, dialética
e teoria dos sistemas. Juntamente com os estudos de outros autores como: René Girard, Ivan
Illich e Cornelius Castoriadis estes estudos buscaram dar forma as aspiragdes relacionadas a
autonomia do sujeito, compreendida como autonomia dos individuos face a padronizagio
excessiva imposta pela sociedade.

Ainda nas ciéncias sociais, Kickert (1993) relaciona uma série de estudos e aplicagdes
do paradigma da complexidade. A popularidade nas ciéncias sociais da teoria da autopoiesis é
creditada ao trabalho do socidlogo N. Luhmann escrito em 1984, que usa o modelo da
autopoiesis para descrever como um sistema vivo é capaz de criar e recriar sua propria
organizagdo, em desenvolvimento de uma teoria mais geral dos sistemas auto-referenciais
centrado no conceito chave de comunicagéo.

Habermas (citado por Giddens 1991, p.111), acerca das relagbes entre teoria da
sociedade moderna em constante transformagdo, se refere a obra de Luhmann como: “uma
sofisticada teoria dos sistemas na qual estd refletida a experiéncia de um jato de complexidade,
através do qual a historia mundial deu um salto em diregdo a uma sociedade mundial,
produzindo interdependéncias completamente novas; entrelacamentos que ultrapassam as
intengbes e acdes dos sujeitos, tornando obsoletas as idéias que tinhamos acerca da auto-

organizagdo e do comando da sociedade”.
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A partir do trabalho de Luhmann, Teubner desenvolve uma abordagem autopiética
para o Direito; e Jessop, sob uma perspectiva marxista, desenvolve um modelo de autonomia
radical das sociedades, enfocando a capacidade do capitalismo se recriar apesar das iminentes
crises. Ben-Eli, Lazlo e Jantsch, baseando-se também nos trabalhos do mesmo autor relacionam a
auto-reprodugdo dos sistemas com a idéia de evolugdio, o que implica na consideragio das
mudangas organizacionais.

Kickert (1993), ressalta que todas as aplicagdes distanciaram do modelo original
acabando por conformar novas idéias estranhas e distantes das formuladas originalmente, no
entanto, afirma ser mais importante que discutir a aplicagdo e conversio do modelo original,
observar como as idéias originadas do paradigma podem ser interessantes e relevantes para
ciéncia administrativa e para compreensao da identidade organizacional.

Serva (1992), relaciona as possibilidades da aplicagdo do paradigma da complexidade
na compreensio das organizagbes substantivas ou ndo burocratizadas e na analise das
organizagGes publicas brasileiras.

Todos os autores citados fazem ressalvas importantes quanto a cautela necessaria a
aplicagao de idéias originarias de um modelo biologico as ciéncias sociais. Tais estudos, ndo
destinados inicialmente a sair dos campos cientificos nos quais tiveram origem, foram conduzidos
as ciéncias do homem notadamente em fungdo do contexto sécio-politico da modernidade,
admite Serva, e foram transdisciplinarmente reapropriados em fung@o do seu potencial criativo
na explicagdo dos fendmenos sociais e nas imagens reveladoras de uma logica organizacional

propria, que compreende individuo e organizagdo em sua complexidade.

2.5.1 Paradigma da complexidade: desdobramento tedrico na teoria das organizacdes

Vejamos alguns conceitos originais e seus desdobramentos teodricos na teoria das
organizagdes e em especial sua contribuicdo na compreensio da mudanga e identidade
organizacional nas tradicionais fazendas cafeeiras do Sul de Minas.

O conceito de organizagdo esta correlacionado a idéia de sistemas e de ordem.
Produtora de sistema ou unidade complexa a organizagdo se afirma como disposi¢do relacional

que liga, transforma, mantém ou produz componentes, individuos ou acontecimentos. Inter-
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relag@o, organizagdo e sistema s3o concebidos numa reciprocidade circular. Enquanto disposi¢do
relacional a organizago remete ao plano dinimico da interagdo, sendo portanto superior a idéia
de ordem ( Serva,1992).

O conceito de auto-organizagdo, no campo da cibernética, foi tema gerador das
primeiras pesquisas da complexidade. Na biologia 0 conceito tornou-se mais genérico e
desafiante. Diferente de um programa cibernético, preparado por um ente exterior, o programa
genético € um programa que se programa a si mesmo, isto é, um programa que tem necessidade
dos produtos de sua leitura e de sua execucdo, para ser lido e executado por ele mesmo.

A légica da causalidade mutua é considerada por Morgan (1996), como um meio de se
tentar compreender e apreciar como a realidade explicita da vida organizacional se revela e é
transformada em bases continuas. Encoraja a compreensdo de como a mudanga se desenvolve
através de padrdes circulares de interagdo. Pensando a mudanga como circulos e n3o como
linhas, substitui-se a idéia de causalidade mecénica; A, ao invés de ser causa de B, podem definir-
se um ao outro pelo fato de pertencerem ao mesmo sistema de relagdes circulares, afirma o autor.
O sistema de mitua causalidade inclue componentes aleatérios, eventos, fazendo com que
qualquer conjunto de condigdes iniciais possa levar a diferentes resultados finais.

Quanto mais complexo um sistema o for, maior sera sua capacidade de operar com a
desordem. Os sistemas mais complexos que conhecemos, como o cérebro e a sociedade dos
homens, sdo os que funcionam com a maior parte de leas, de desordens, de ruidos. “O aumento
da complexidade de um sistema conduz a passagem de um nivel de organizacdo & outro mais
elevado e a novas propriedades emergentes, uma maior aptiddo para assumir novas formas e

uma maior propensdo para novas disposicoes relacionais” ( Serva 1992,p.31).

2.5.2 As organizagdes como fluxo e transformacio: perspectiva para anilise da mudanga e
identidade organizacional

Morgan (1996), pioneiro no desdobramento e aplicagio do paradigma da
complexidade a andlise organizacional, explora trés diferentes imagens da mudanca como
metaforas da organizagio, cada qual capaz de fornecer um meio de explicacdo de como a
realidade da organizagdo pode estar embutida na propria logica da mudanga. As trés imagens-

autopoiesis, causalidade mutua e dialética- complementares entre si, se fundamentam no
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reconhecimento de que a realidade organizacional explicavel é formada por processos
subjacentes, cada um com sua logica particular.

Originério da cibernética e biologia, o paradigma da complexidade, apresenta duas
perspectivas fundamentalmente diferentes das usualmente empregadas pela teoria das
organizag3es, a respeito da mudanga e da relagdo entre ambiente e organizacdo. Ao contrario da
concepgdo linear da mudanga, predominante e familiar & sociedade ocidental, compreende-se a
mudang¢a como um fluxo continuo, permanente e inesgotavel, inerente & natureza e as relagdes
sociais. Assim, a idéia de que as mudangas se originam no ambiente, ao qual as organizagdes
devem se adaptar ¢ substituida pela imagem das proprias organizagdes como fluxo e
transformagdo: “As relagdes estdo sempre em estado de fluxo e a estabilidade, caso exista, estd
sempre no meio deste fluxo. Os sistemas complexos precisam ser apreendidos como processos,
as proprias organizagdes vistas como fluxo e transformagdo, configuram processos de cardter
aberto e evolutivo” (Morgan1996, p.260).

Em relagdo ao ambiente, este € compreendido como parte do proprio sistema. Esta
idéia, um tanto estranha 4 teoria das organizagdes resulta de uma nova abordagem para a teoria
dos sistemas desenvolvida por dois cientistas chilenos Hunberto Maturana e Francisco Varela. As
organizag3es, no caso, sio comparadas 4 organismos vivos, os quais segundo estes cientistas, sio
organizacionalmente fechados, bem como sistemas auténomos de interagdo que fazem referéncia
somente 4 eles mesmos. As organizagdes enquanto sistemas auto-referentes, que se auto-

reproduzem, sdo pois, sistemas fechados de interagdo e o ambiente é parte da organizag¢do do
sistema, no qual cada elemento simultaneamente combina a propria manuten¢do com a

manutencdo dos outros. Os sistemas s6 podem evoluir e mudar através de mudangas geradas na
identidade, que envolve a manutengio de um conjunto de relagdes recorrentes.

A divisgo artificial entre ambiente e sistema € produto da posigo de observador, o que
em termos analiticos corresponde a confundir o dominio da organizagio com o dominio da
explicagdo. Estes argumentos se baseiam na idéia de que os sistemas vivos se caracterizam por
trés aspectos principais: autonomia, circularidade e auto-referéncia que possibilitam a eles se
auto-renovarem ou se auto-criarem. Dai advém a origem do termo “autopoiesis”; auto, prefixo
indicativo de préprio, por si proprio, e “poien”, significa produzir, fazer, criar algo pela

imaginag3o; referindo-se a esta capacidade de auto-reprodug@o através de um sistema fechado de



relagGes. A autopoiesis, segundo Morgan (1996), enfatiza a maneira pela qual um sistem global
de interagGes acaba por moldar seu proprio futuro, € este padrio ou o todo que evolui.

A referéncia aos sistemas vivos como sistemas fechados constituiu, no inicio, uma
séria limitagdo a0 modelo formal original da autopoiesis, no entanto, mais tarde, as explanagSes
de Varela, o proprio criador do conceito, ndo mais sugerem este restrito fechamento (
Kickert,1993).

“do afirmarem que os sistemas sdo fechados e auténomos, Maturana e Varela ndo
estdo dizendo que os sistemas sdo completamente isolados. O confinamento e autonomia a que
se referem sdo de ordem organizacional. Os sistemas vivos se fecham neles mesmos para
manterem padrGes estaveis de relagdes, este processo, em ultima andlise, distingue um sistema
como sistema. O objetivo de tais sistemas, em ultima instdncia, é se reproduzirem a si mesmos,
a sua organizagdo e identidade prdprias sdo os seus produtos mais importantes” (Morgan 1996,
p.248).

O autor reconhece que sistemas podem ser caracterizados como tendo “ambientes”,
mas insiste que as relagdes com qualquer ambiente sdo internamente determinadas.

Luhmann (citado por Kickert, 1993), afirma que uma das principais contribui¢des da
teoria da autopoiesis foi ser entendida como uma organizagio recursiva, fechada, num sistema
aberto. A auto-referéncia, afirma, s6 é possivel num sistema que produz aberturas. Na realidade
sistemas fechados ndo existem. Os sistemas sociais sdo por defini¢do abertos, afirma o autor.

A manutengdo dos sistemas, como um de seus objetivos principais, renderam & teoria
o atributo de modelo da estabilidade organizacional. Kickert (1993), em sua versio pessoal,
refere-se a uma estabilidade super-estrutural mantida, apesar das pertubagdes, na infra-estrutura
instavel do sistema. O caos pode reinar num sistema organizacionalmente estavel, afirma. A
teoria da autopoiesis, desta perspectiva, contribuiu para a compreensdo do conservadorismo
dinamico das burocracias e da recriagio permanente do sistema politico capitalista nas teorias de
Kaufman e Jessop respectivamente. No entanto, conforme Kickert, se sdo adicionados ao
modelo: a interagdo com um mundo turbulento, a esséncia da auto-manuten¢do e a multi-
estabilidade, a interpretagdo torna-se mais positiva € a obje¢io ao conservantismo também

desaparece.
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Morgan (1996:247), de forma particular e criativa, se refere a auto-referéncia, auto-
manuten¢do ou confinamento, como um processo ativo: “Os sistemas auto-poiéticos sdo
circuitos fechados, auto-referentes que buscam uma estruturacdo & semelhan¢a das suas
proprias imagens”. Ao projetar-se no ambiente e entdo organizar este ambiente, uma
organizagdo langa as bases para agir em relagdo a ele de maneira que possa se reproduzir.
Através deste processo de auto-referéncia é que os membros da organizagéo podem intervir no
seu proprio funcionamento e, assim, participar da criagio e manutengdo de sua identidade”.

As organizagdes sdo consideradas como desempenhando um papel ativo na
construcdo dos seus ambientes, ao mesmo tempo que constroem as suas identidades. A
compreensdo que as organizagOes tém de seus ambientes sdo consideradas, pelo autor, produtos
de suas identidades.

A partir destas interpretagdes, Morgan criou imagens reveladoras para compreensio
da mudanca e identidade organizacional. Trata-se da caracterizagio e distingdo entre
organizagdes egocéntricas versus organizagdes que possuem sabedoria sistémica.

Quando se reconhece que o ambiente ndo é um campo independente contra o qual se
deve lutar ou competir, um relacionamento diferente se torna possivel. Uma organizagdo pode
entdo, afirma Morgan, explorar possiveis identidades e as condigdes para sua realizagdo.
Comprometidas com esta auto-descoberta sdo capazes -de desenvolver um tipo de sabedoria,
sistémica, facilitando padroes de mudanca que permitam que suas identidades evoluam com
aquela do sistema mais amplo. A longo prazo a sobrevivéncia destas organizagdes é considerada
sobrevivéncia com o ambiente, ¢ nunca sobrevivéncia contra o ambiente ou contexto no qual se
esta operando. Trata-se de um projeto de sustentabilidade a longo prazo.

As organizagSes egocéntricas, ao contrario, ndo reconhecem que sio parte dos seus
respectivos ambientes, preocupadas com elas mesmas superenfatizam a propria importéncia, ao
mesmo tempo em que subestimam o significado do sistema de relagdes mais amplo no qual
existem. Podem inclusive, as voltas consigo mesmas, sustentar identidades que ao final destroem
ou comprometem o préprio contexto do qual fazem parte. Morgan cita como exemplo as
organizag3es rurais que, pela utilizagdo desmedida de fertilizantes, pesticidas, fungicidas e outros
métodos mecénicos e quimicos, acabam no logo prazo destruindo o solo e outros aspectos da

ecologia da qual dependem.
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Este raciocinio, além de referéncia importante na investigagio e comparagdo aos
padrdes de mudangas que se apresentam na cafeicultura sulmineira, nos remete a reflex3o inicial
sobre modernidade X modemnizagdo e também ao reconhecimento: da interdependéncia das
organizag3es rurais em face de outros elementos da sociedade e, da interconexdo destas relagdes
que podem de alguma forma influenciar padrdes de mudancas em conjunto com um sistema mais
amplo.

Concluimos ressaltando as implicagbes da interpretagdo criativa, de Morgan, a respeito
do paradigma da complexidade, na compreensio de “como as organizagdes mudam e se
transformam em conjunto com seus ambientes” e, na percepgio de que a compreensio da
mudan¢a e desenvolvimento organizacional devem privilegiar a analise dos fatores que
determinam a identidade da organizagfo e, consequentemente, as suas relagdes com o mundo
exterior.

Cabem as ressalvas (Morgan 1996 e Serva 1992), de que a influéncia dos individuos e
organiza¢Ges nos processos de mudanga sdo, na verdade, limitados por complexos padrdes de
conectividade reciproca que nunca podem ser totalmente previstos ou controlados e, sua
utilizagdo na andlise social e ou organizacional deve sempre ancorar-se na historia, na sociedade e

na contingéncia dos affaires humaines.



3. CAPITULO: AS MODERNAS FAZENDAS DA TRADICIONAL CAFEICULTURA
SUL MINEIRA

Primeiro houve entradas para pegar indio

Entradas para descobrir ouro

Agora ha entradas para plantar café

Um dia trouxeram da Martinica um soldadinho verde
O soldadinho verde juntou-se com a mulata roxa

E nasceu um exército de soldadinhos verdes

Os batalhdes alinharam-se

Marcha soldado

Pé de café

E tomaram de assalto as baixadas, as lombas as Jaldas e os contrafortes até o planalto
... Onde acampavam

Havia riqueza

Solares trapiches

Resendes Valencas Vassouras

Estradas reais calgadas com pedra

Os Tijucos do café

Com linhagens de bardes estadistas que forneceram gabinetes e deram lustre ao segundo
reinado

Mas o amor do soldado derreia a mulata

O mau goza se satisfaz e

Marcha soldado

Pé de café !

Soldado gosta de mulher nova
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Aragatubas de peito duro
Itaperunas de mamilo preto

.. Marcha soldado Pé de café Se ndo marchar direito o Brasil ndo fica em pé... **

Assim descreve Manoel Bandeira a trajetéria da cultura do café, no final da Primeira
Republica, em sua migragdo da provincia do Rio de Janeiro para Oeste Paulista, Espirito Santo, e
Minas Gerais em busca de terras mais férteis que as desoladas e destruidas pela atividade ao
longo do século XIX.

O poema revela o carater itinerante, pioneiro, desbravador da atividade e a grande
mobilizagdo, o montante dos investimentos € o desenvolvimento das regides por onde se
instalava a cultura do café.

Estruturada como atividade agricola de exportagio, ja desde seus primérdios
dependente de mercados e capitais externos, a cafeicultura, ao longo de sua trajetoria pelo pais,
assumiu feigGes regionais que combinavam elementos do mercado capitalista mundial da época a
elementos proprios ao seu processo produtivo: condigdes geogréficas e climaticas, tecnologia e
mao-de-obra.

Em 1727, o café foi introduzido no Brasil, pela Guiana Francesa, por Francisco de
Mello Palheta numa missdo oficial a pedido do entdo Governador do Maranhio e Grio Pari:
J6ao da Maia da Gama. No ano seguinte irradiou para o Maranhdo, tendo atingido a Bahia em
1770. “Em 1773 foi levado para o Rio de Janeiro onde foi fomentada e ampliada sua cultura. Do
Rio de Janeiro o café expandiu-se pelos contrafortes da Serra do Mar, atingindo em 1825 o Vale
do Paraiba, tendo alcangado dai os Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais”. '6

Nos finais de setecentos até meados do século seguinte, sua formagdo a partir da
capitania do Rio de Janeiro seguiu os moldes tradicionais da colonizagdo, baseada no trabalho
escravo e na monocultura, na grande propriedade tipo plantation dos economistas ingleses. Por

volta de 1840, segundo periodo do ciclo fluminense, ja encontrava-se consolidada a atividade na

>Poema Itaperuna de Manuel Bandeira in: Estrela da Vida Inteira. R.J, Ed. Nova Fronteira,1993.
"*Matiello & Carvalho (SD). Do Cafezal ao Cafezinho. Engenheiros Agronomos do Departamento de Pesquisas
Técnicas do IBC.
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regido. Varios povoados, cidades e estradas carrogaveis surgiram alavancadas pela sesmarias e
pelos créditos fornecidos para a atividade.

No entanto, se analisado sob o ponto de vista de um empreendimento agricola, este
ciclo teve uma curta duragio, decorrente principalmente da forma predatoria como foi

implementado, deixando atras de si matas devastadas e terrenos completamente corroidos pela
€ros3o.

A “nova” cafeicultura do Oeste Paulista, que sucedeu hegemonicamente ao ciclo
fluminense, se reestruturava em solos de melhor qualidade, técnicas mais modernas de produggo
e se assentava em novas relagdes capitalistas de produg¢io decorrentes da impossibilidade de
manuten¢do da mao-de-obra escrava. Concomitantemente, no plano externo, favorecendo a
expansdo da atividade, havia um aumento do consumo de café nos Estados Unidos e Europa, e
no volume de investimentos estrangeiros, especialmente ingleses aplicados na construgio de
ferrovias.

Assim, ilustrativamente, os momentos de crise e expansdo da atividade ao longo dos
anos seguiram-se resultantes de transformagdes conjugadas no plano interno e nos polos
dominantes da economia mundial.

Néo fugindo ao padrdo caracteristico do processo de desenvolvimento agricola
brasileiro, a modernizagio do processo produtivo, obedecendo & um processo de racionalizagdo
na busca de melhores produtividades e menores custos, fez com que a atividade se deslocasse de
determinados contextos, de regifio em regido, em busca de condi¢des mais favoraveis a um
desenvolvimento aos moldes do sistema capitalista.

Em cada regido, no entanto, o ciclo do café seguiu contingéncias proprias, construindo
uma historia que por um longo periodo confundia-se com a propria historia politica e econémica
do pais. Sua ambivalente situagio de hegemonia e dependéncia (Fausto, 1985) ¢ analisada a partir
de dois marcos histéricos estruturais: predominio e hegemonia no plano interno e dependéncia do
capitalismo no plano externo.

Por um século, a atividade cafeeira interessou diretamente aos varios segmentos
hegemdnicos da economia. Ao Estado brasileiro que dependia de sua receita para seu equilibrio
orgamentario; ao grande capital cafeeiro mercantil-exportador, formado por empresarios ligados

a exportagdo e as grandes obras como a construgio de ferrovias; ao capital estrangeiro, na figura
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das empresas estrangeiras sediadas no pais que auferiam grandes lucros com a politica do
gOVerno; a0s COmissarios, que por muito tempo representaram a unica possibilidade de crédito
para atividade produtiva; e por fim, 4 lavoura, que tomada em muitas analises como hegemonica,
poucas vezes viu seus interesses se consolidarem no periodo de apogeu da atividade.!”

O contexto histérico mais amplo e a logica subjacente ao processo de mudanga, s3o
referéncias 4 génese e as transformagdes porque passam as organizagdes que buscamos
compreender na atualidade.

A hegemonia da cafeicultura no Estado de Minas Gerais em relagdo as demais regides
€ mais recente. Sua expansio e desenvolvimento mais acelerado data da década de 70, e esta
relacionada ao Plano de Renovagdo e Revigoramento de Cafezais, que vigorou de 1969/70 a
1976/1977:

“Em 1969/70 o Instituto Brasileiro do Café, coordenado com o Banco Central, Banco
do Brasil e outros agentes financeiros, deu inicio & primeira etapa de estimulo ao plantio de
cafezais, colocando 4 disposicdo dos cafeicultores recursos para plantio de 50 milhdes de
cafeeiros. No ano seguinte (1970/1971), além da meta de plantio de 200 milhdes de covas, foram
introduzidas duas novas linhas de crédito para formagdo de 300 milhdes de mudas e aplicagdo de
240 USS na aquisigdo de fertilizantes, corretivos e defensivos.

Os resultados obtidos nestas trés etapas consistiram na formagdo de 185 milhdes de
mudas, plantio de 258 milh3es de cafeeiros e investimento de 221 milhdes USS$, no financiamento
de insumos.

No triénio 1972/73-1974/1975 foi executado o plano trienal de Renovagio e
Revigoramento de Cafezais ... Como resultado foram formadas 677 milhdes de mudas, plantados
666 milhdes de cafeeiros, podadas 15 milhdes de arvores e aplicados 1,7 bilhdo US$ em insumos
e 152 milhes US$ em equipamentos™.'®

A terceira posi¢do ocupada por Minas Gerais na safra de 1974/ 1975, estimada em 27,5

milhdes de sacas - 15 milhdes colhidas no Parana, 9,2 milhdes colhidas em Sdo Paulo, 4,9

'" Perissinoto ( 1993), analisa a politica econdmica na economia cafeeira na Primeira Repiblica, ressaltando o carat
conflituoso ¢ fracionado do bloco no poder da sociedade paulista exportadora e contestando a tese cldssica de que -
fazendeiros foram a fragdo hegeménica no periodo.

"*Resultados dos Planos de Renovagio e Revigoramento de Cafezais 1969/1970-76/77. Ministério da Industria ¢

do Comércio e Instituo Brasileiro do Café. GERCA, RJ, fev. 1978.
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milhSes colhidas em Minas Gerais, 1,4 no Espirito Santo e 0,4 milhdes de sacas no demais estados -
representou um acréscimo de 122% na producdo regional mineira em relagdo aos ultimos cinco anos,
segundos dados do GERCA ( Grupo Executivo de Racionalizagio da Cafeicultura: 1974).

O crescimento acelerado da atividade, especialmente em Minas Gerais, pode ser avaliado a
partir da participagdo relativa do Estado no Programa de Financiamento ao Plantio de Cafezais. No
aspecto regional, a lideranga pertenceu a Minas Gerais, seguida por Sdo Paulo que suplantaram as cotas a
eles estabelecidas. Dos 153 milhdes de covas plantadas em dez Estados 58 milhdes foram plantadas em
Minas Gerais. (GERCA, 1978).

A importncia mundial da cafeicultura do Sul de Minas pode ser observada comparando a
produg@o regional sul -mineira (Tabela 1), no periodo comprendido entre 1994 a 1996, com a produgdo
de alguns dos maiores paises produtores dos 4 continentes. Pode-se observar que apesar da severa geada
ocorrida em 1994 a produggo do sul de minas em 96/ 97 superou aos maiores paises produtores exceto

Col6mbia.

TABELA 1. Produgio de café em milhdes de sacas de 60 Kg. no periodo entre 1993-1997

ANOS / PRODUCAO
PAISES 1993/1994 |1994/1995 [1996/1997 | Total
Sul de Minas (Brasil) |7.300 3.400 6.300 17.000
Colombia 11.400 13.000  |[12.500 36.900
Indonesia 7.400 6.400 6.000 19.800
México 4.200 4.030 5.400 4.200 “
Costa Rica 2.475 3.242 2.595 8312
Costa de Marfim 2.700 3.733 2.900 9.333

FONTE: FAEMG 1996. USDA, 1997

Confirmando esta observagdo, Bacha citado por Saes (1995, p.85), constata, a partir da década
de 70, o deslocamento da cafeicultura para reas novas, com o aumento da cafeicultura para areas mais ao

norte, particularmente Minas Gerais:
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“0 café teve uma elevagdo absoluta da rentabilidade em relagdo a sua alternativa
agropecudria em Minas Gerais (a pecudria), enquanto no Parand a ocorréncia de geadas e a
alternativa do cultivo da soja, e em Sdo Paulo a ocorréncia de problemas fitossanitdrios e as
alternativas do plantio de cana e de laranja impuseram um menor ritmo de desenvolvimento das
suas cafeiculturas que inclusive diminuiram no Parand a partir de 1975 ¢ em Sdo Paulo a
partir de 1982. O ‘espago’ deixado na oferta de café por estes Estados (considerando a
demanda existente pelo café brasileiro) traduziu-se em elevagdo ou manutencdo de pregos
maiores do café, que incentivaram a expansdo desta cultura em Minas Gerais”.

Ocupando o primeiro lugar, na década de 80, entre as regides produtoras do maior
pais produtor mundial de café, o Sul de Minas vé hoje fortes evidéncias de que a atividade
cafeicultora passa por grandes transformagdes semelhantes as poOr que passaram outras regides
produtoras no passado.

Os altos custos com mao-de-obra e a impossibilidade de completa mecanizacdo da
cafeicultura de montanha sdo, a primeira vista, os fatores mais evidentes da perda de
competitividade em relagdo a outras regides emergentes, como as do Cerrado Mineiro e da
Bahia, por exemplo.

O significado atribuido pelas proprias organizagdes rurais e seus participantes as
transformagdes sociais, econdmicas e culturais, na atualidade, assim como as estratégias adotadas.,
por cada organiza¢do e seus participantes, sio temas deste capitulo. As dimenses constitutivas
da identidade organizacional e social e o processo de constru¢do de novas identidades sdo

analisados a partir da vivéncia destes sujeitos no contexto das organizagdes rurais pesquisadas.
3.1 Tracos comuns da identidade social

As dimensbes do tempo, espago, historia, memoria e territorialidade, por nds
destacadas como componentes para analise da identidade organizacional operam de forma
imbricada na constru¢io da identidade social dos proprietarios e trabalhadores das tradicionais
organizagdes rurais produtoras de café. Como observamos durante um periodo significativo da
historia brasileira, ao longo do século XIX até 1930, a propria identidade nacional esteve

associada a atividade cafeeira.



45

Na atualidade, na regido do Sul de Minas, onde a cafeicultura é a atividade principal,
os dominios do rural e urbano se interpenetram, se confundem no universo das relages sociais
onde predominam esta atividade. As cidades pequenas, em certos aspectos, sdo extensio da rede
de relagdes e status sociais consolidados em fun¢do da atividade rural. O espago se confunde com
a propria ordem social. Ao contrario dos trabalhadores e empresarios urbanos que, ao se
distanciarem de seus universos de trabalho, entram em contato com novos grupos € universos
culturais, no caso rural, nio hd uma ruptura entre experiéncias radicalmente diferentes.
Predominam os tragos da identidade rural que expressa, a partir de um processo de representagio
coletiva, a organizagdo social do grupo e da sociedade. A identidade social e profissional, dos
proprietarios e trabalhadores, no caso, se confundem, sio como os dois lados de uma mesma
moeda.

As tradicionais organizagdes rurais, como espagos particulares da experiéncia humana,
revelam um simbolismo proprio ao qual estio relacionadas as identidades de fazendeiro e
trabalhador. O espago fixa as identidades pessoal e social de “trabalhadores e patrdes”.

A cafeicultura no Brasil, iniciada com a doagio de sesmarias, fez com que a atividade
tivesse, desde sua origem, a posse da terra como um de seus elementos constitutivos. Esta, no
caso, deve ser compreendida como uma das principais referéncias utilizadas na propria
construgdo da identidade do cafeicultor, “fazendeiro”. Nas organiza¢es tradicionais, como as
pesquisadas, a continuidade da atividade esteve e esta relacionada & posse da terra e a familia.
Herdeiros das fazendas de café, os atuais proprietarios mantém, ha mais de trés geragdes, suas
identidades de fazendeiros, identidade que o processo de modernizag3o parece ndo alterar.

No caso dos proprietarios a propria fazenda, em toda sua extensdo, os arredores, as
culturas formadas, assim como os projetos s&o referéncias espaciais que impregnam e enraizam o
sujeito em sua historia.

No caso dos antigos trabalhadores, tradicionais colonos moradores, para os quais as
relagbes com a cidade e outros grupos sociais quase inexistiram por um tempo consideravel, a
fazenda também € um espago primordial, em alguns casos extremos, unico, da experiéncia social.

A propria identidade dos sujeitos historicos, fazendeiros e trabalhadores, esta
relacionada a organizagio socio-espacial da fazenda. No caso dos trabalhadores, o sentimento de

pertenca, que ora se manifesta como um sentimento de posse imaginaria do lugar: “onde nasci e
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vou morrer”, € intermediada pela figura do dono, proprietdrio, que em ultima instancia é
responsavel pela permanéncia dos trabalhadores moradores no local. Para estes, o sentimento de
pertencer a um determinado lugar resultou numa identidade de morador que, no caso, se

estrutura muito mais na relagio pessoal com o patrdo do que com o espago propriamente dito:

“Sempre trabalhei para a familia deles, trabalho para eles desde o tempo de crianca
.. de primeiro trabalhava na fazenda ... para os pais deles ... depois mudei para ca... Meu pai
hoje é jardineiro na fazenda, mas ele ja é nascido e sempre trabalhou aqui. (L, moradora da

organizagdo “A” )

“... Fui para outros lugares, mas a gente depois que acostuma com um patrdo nio

acerta mais com outro”. ('V, moradora organizagéo “B”)

Como nas organizagdes pesquisadas, a mudanga nas tradicionais relagdes de trabalho é
ainda um processo recente, em curso, padrdes tradicionais, referenciados em valores tradicionais

ainda orientam as condutas de trabalhadores e patrdes:

“Os meus colonos aqui, na época da safra, ganham o mesmo que os trabalhadores
P
eventuais, eu ndo pago menos porque eles moram aqui, também ndo desconto moradia, estas

coisas.” ( Proprietdrio da organizagdo “C”)

A afirmacdo do proprietario, referindo-se a sua pratica diferenciada em relagio a
algumas organizacSes na regido, demonstra como as relagdes de trabalho apresentam
caracteristicas proprias de cada organizagdo. Mesmo em processos de mudangas, as relagdes de
trabalho podem ser particularizadas, pois as mudangas nio se processam de forma homogénea e
completa, nem no mesmo ritmo em todos os espagos. A prdpria diferenciagdo revela
caracteristicas da identidade organizacional.

O empréstimo da casa ao colono residente remete ao sistema de colonato:
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“ Com o fim da escraviddo, a contratagdo de trabalhadores imigrantes para as
lavouras de café foi a solugdo adotada. Inicialmente eram contratados em unidades JSamiliares
para o trabalho em regime de parceria. Apos os primeiros anos em regime de parceria,
problemas como desinteresse dos imigrantes pela cultura do café e, em contrapartida seu
crescente interesse pelas rogas de subsisténcia fizeram com que os fazendeiros introduzissem
uma nova forma de remuneragdo: o colonato. Tipo de remuneragdo mista, em espécie e saldrio.
Nesse sistema pagava-se um prego estipulado para as carpas - uma espécie de saldrio fixo
minimo, que garantia aos trabalhadores uma renda estdvel e independente dos rendimentos do
café ... mantendo-se, porém, o sistema de remuneragdo por produ¢do na época da colheita...” (
Stolcke, 1986).

O novo sistema combinava os beneficios das terras para plantio e moradia s novas
formas de remunerag3o, em dinheiro, para o colono e suas familias.

Com as mudancas nas relagdes de trabalho e na legislagdo trabalhista (Estatuto do
Trabalhador Rural, 1988), a habitagio passou a ser descontada sobre o salario minimo por muitos
proprietarios. Mudangas recentes de jurisprudéncia (1996), desvinculou o valor da habitagdo
assim como outros beneficios indiretos como componentes do salario.

Na organizagio “B”, por exemplo, o proprietario refere-se a jurisprudéncia

comentando seu impacto no processo de mudanga da organizagdo:

“Esta lei foi promulgada a pouco tempo. Isso ajudou bastante, hoje o leite ndo
compde saldrio mais, se vocé der uma horta, uma chacarinha para o sujeito ter uma couve, um
arrozinho, isto também ndo compée o saldrio. Se tudo isso Josse transformado em saldrio
praticamente dava o dobro do que se estava pagando.

Isso foi importantissimo porque na hora de indenizar vocé tinha que indenizar
ndo era so o saldrio que vocé pagou, era tudo aquilo que vocé estava fornecendo, as vezes
bancando o bonzinho, isso vinha tudo contra a fazenda, e a Jazenda ndo aguenta mais isso,

porque uma fazenda que esta com limite maximo de 15% de lucro néo aguenta estas coisas.
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Um advogado esperto e safado ele liquida com sua fazenda, imagina um cara com 45
casas e uma média de no minimo duas pessoas por casa, 90 pessoas, mais a crian¢ada, mais

mulher e mais tudo, ele estoura vocé”. *°

As mudangas nas tradicionais organizagSes pesquisadas remetem as transformagdes na
estrutura social mais ampla, as situagdes exemplificadas sugerem que o regime de assalariamento,
em alguns casos, ndo superou totalmente o antigo regime de colonato, caracteristico do periodo
de formagdo das fazendas.

Até 1880 o grosso do café brasileiro era cultivado por trabalho escravo no Norte,
Nordeste e Oeste do Rio de Janeiro. Stolcke (1986) refere-se & contratagdo de trabalho livre,
imigrantes, ja por volta de 1847, pelos “administradores com percepgdo mais agugada do
ambiente”. Fausto (1985) refere-se a significativa expansdo da cafeicultura para o Sul de Minas
por volta de 1860, época que o trabalho escravo ja prenunciava seu fim, logo, o regime de
colonato que sucedeu a escraviddo e antecede a recente “moderniza¢io” das relagdes de trabalho
no campo tem sido, por um longo periodo, social e culturalmente operante nas organizagbes
pesquisadas.

“Se mudangas haviam sido consolidadas a nivel de agSes concretas que organizam as
relagSes de trabalho nas fazendas, a nivel das mentalidades, das percepgdes e do imaginario
coletivo, o modo de organizagio do cotidiano proprio do colonato, ainda restava
significativamente vivo entre os trabalhadores (e proprietarios)”, afirma Barros (1992).

A aplicacdo, de fato, da legislagdo trabalhista no conjunto das relagdes de trabalho no
campo, na regido pesquisada, como pudemos observar’”’ é ainda recente. Seu impacto pode ser
observado nas referéncias dos trabalhadores 4 época em que as condigdes de trabalho permitiam
0 uso da terra para o plantio de rogas brancas, assim como; nas referéncias dos proprietarios,
remete-se as situagbes em que se romperam a confianca e a reciprocidade nas relagdes de
trabalho.

'°A fala do proprietario alude & presenca, muito comum na regido. dos chamados “advogados de porteira de
fazenda”, que oportunamente se aproveitam das mudangas nas relagdes entre proprietdrios e trabalhadores,
conduzindo os ultimos & Justica do Trabalho, muitas vezes em proveito proprio.

Este fato, evidenciado nos depoimentos dos entrevistados. sera melhor discutido adiante.
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No caso da organizagio “A”, por exemplo narra-se o episédio de um trabalhador,
morador na fazenda por mais de 50 anos, que pelo fato de toda tarde comparecer a casa do
patrdo para “conversar” sobre o dia, quando de sua saida da fazenda, recorreu e ganhou na
justica do trabalho as horas extras referentes aos cinquenta anos. O fato, para o proprietario,
reforga as justificativas de que ndo tem outra solugio a n3o ser romper com as tradicionais

relagdes de trabatho e tornar assalariados urbanos os trabalhadores rurais:

“A vantagem ¢é que as relagies de trabalho véo se tornando mais claras. O proprio
trabalhador esta no mercado e atende a ofertas diferentes de saldrios e de oportunidades, sem

terem ligacbes e compromissos com ninguém” (Proprietdrio organizagdo “A”).

Como estruturas sociais em transformag&o, as mudangas nas tradicionais organizagdes
produtoras de café convivem com a manutengdo de certas tradigdes, o que sinaliza a coexisténcia
no mundo rural de formagdes de épocas e datas diferentes: “A justaposi¢cdo do mais arcaico ao
lado do ultra modemo, evidencia que no mundo rural nada desapareceu completamente,
realidades que s6 revelam sua complexidade se abordadas de varias maneiras (Lefebvre,1986)”.

Assim, o momento de criagio destas organizagdes, o contexto econdmico e politico da
época também sdo importantes na defini¢do da identidade organizacional.

Se do ponto de vista das relag3es de trabalho o colonato era a forma historicamente
predominante, ela se relacionava a estrutura sdcio-econdmica e politica tradicional do pais;
também 4 estrutura coronelista (Queiroz,1985), “fundada em grupos de parentela que sdo ao
mesmo tempo grupos de parentesco de sangue com suas aliancas, e grupos de associados
econdmicos-politicos”.

As relagGes pessoais, baseadas em uma troca de favores, por exemplo, ainda é um
valor cultural operante destas relagdes, fundamentadas no reconhecimento social das diferengas
entre proprietarios x trabalhadores e nas formas de reciprocidade estabelecidas entre os
diferentes. O personalismo presente nas relagSes entre proprietarios e trabalhadores é também um
valor cultural expresso nas relagdes sociais de forma genérica na cultura brasileira, como salienta
Da Matta. As suas raizes no mundo rural sio especialmente analisadas por Queiroz (1985). Na

pesquisa todo um sistema de crédito, como pudemos observar, em algumas farmacias e alguns
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armazéns das cidades pequenas proximas s fazendas, por exemplo, funcionam referenciados
nestas relacdes.

As diferengas se expressam, ndo apenas entre os polos, posigdes estruturais de
proprietarios X trabalhadores, mas no interior de cada grupo e sio estendidas até mesmo entre
os proprios trabalhadores, diferenciados por “pertencerem” & uma fazenda mais “conhecida”,
com mais crédito, ou a outra menos “conhecida”.

A manutenc¢do familiar enquanto reprodugio da ordem social opera positivamente nos
dois grupos, seja entre o dos proprietarios ¢ o dos moradores. As relagdes de parentesco,
casamentos entre primos, tios e sobrinhas, assim como os negécios em familia fazem parte da

historia dos proprietarios:

“... entdo quando a esposa morreu, ele se casou com a sua irmd@ mais nova, minha
av 0'. 2
“Quando morreu meu avé, minha mde ficou sécia do tio “Z”, aquelas sociedades

entre familias”( Proprietdrio da organizagdo “B”).

“Na época quando formei os primeiros 10 hectares de café foi junto com meu
cunhado, que na época plantou 5 hectares. Ele tirava leite e capinava café junto com os
trabalhadores. Fomos comprando pedacinhos de terra, tudo no peito, fiado para pagar em

milho e tal”. ( Proprietdrio da organizagdo “C”).

Em relag&o aos trabalhadores, a manuten¢do da familia, na condigdo de moradores, era
sustentada por um pacto tradicional que garantia sua reprodugio. Uma condigdo que na
cafeicultura, desde a vinda dos colonos imigrantes italianos para Sdo Paulo, consolidou as
relagdes de colonato.

No caso do café, a propria procedéncia revela um sentimento de “enraizamento”,
componente da identidade territorial, expressa no proprio reconhecimento e diferencia¢do do
produto. Néo se fala, por exemplo, em café de Minas Gerais de forma genérica, mas em café do
Sul de Minas, do Cerrado, da Zona da Mata:
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“A grande importdncia do café aqui na serra é que ele é mais dcido que o café do
Cerrado... vocé faz um blend e da um café extraordindrio, tem que ter uma acidez, o pessoal
estd atrds desta acidez, sendo fica muito leve o café, parece que vocé estda bebendo uma dgua

com agucar”.

“O café ¢ como um vinho, ele depende da fermentagdo de fungo. Quer dizer, quando
vocé compra uma fazenda, vocé compra a terra e todos os espolios. Se tiver alcodlico como tem

~ »

ld no Cerrado é uma maravilha, aquilo bebe até no chio” (Proprietdrio da organizacdo “B”).

Além das caracteristicas fisicas do produto, como: qualidade, tipo, bebida, acidez e
corpo que agregam valor ao produto, podendo em determinados casos deprecia-lo ou valoriza-lo,
a origem revela o sentimento compartilhado pelos produtores de pertencer 4 determinada regiéo,
que possui um padrdo de relagSes proprio associado i atividade e determinado: pela histéria das
organizagdes, pela forma de produzir e de se associar e relacionar com outras instituigdes. As
diferengas entre as organizagbes da tradicional cafeicultura do Sul de Minas e as organizagdes
empresariais modernas da cafeicultura do Cerrado Mineiro, por exemplo, ilustram esta dimensio.

Como tradicionais fazendas produtoras de café, as organizagSes pesquisadas, tomadas
por nés em seu continuo fluxo de transformagdo -e mudanga, expressam choques de.,
temporalidades em func&o do processo de transformagdo e modernizagio do processo produtivo
e das mudancas sociais que a modernidade acentua. A analise da organizagdo do processo
produtivo, da organizagdo do trabalho e das tecnologias utilizadas s3o dimensdes que auxiliam o
reconhecimento de elementos formadores da identidade organizacional e a compreensdo destas

organiza¢des COmo Processos.

3.2 Administra¢iio e organiza¢io do processo produtivo

A cafeicultura enquanto sistema produtivo agricola, envolve um conjunto de atividades
integradas definidas em fungdo de caracteristicas peculiares as regides e situagdes especificas. No
Sul de Minas, por exemplo, regido de nossa pesquisa, configuram como elementos genéricos
determinantes do sistema: a topografia, o clima, solo, a disponibilidade de mao-de-obra e as

caracteristicas historicas, socioculturais das tradicionais organizagdes pesquisadas, discutidas
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anteriormente. No entanto, mesmo partilhando elementos comuns é importante ressaltar
procedimentos préprios & cada organizagio decorrentes da abertura do sistema, pois a atividade
agricola, por estar relacionada a natureza, tem como caracteristica uma abertura na forma da
combina¢do dos elementos do sistema produtivo, no qual a subjetividade e observagio dos
produtores, administradores e trabalhadores acabam descobrindo novas formas de fazer ou nio
fazer determinados procedimentos. Esta abertura, confere um carater experimental  atividade e a
torna em contrapartida mais complexa.

Nas organizagdes pesquisadas, pelo predominio de areas ndo mecanizaveis e pelo nivel
técnico, os sistemas de produg¢do dos cafezais podem ser caracterizados, de forma genérica,
como adensados, com tratos manuais a pleno sol, com trato nutricional quimico e controle
fitossanitario via solo.

Segundo dados do Diagnostico da Cafeicultura em Minas Gerais®, 31,5 homens/dia
por hectare/ano, sdo empregados nos tratos culturais manuais da lavoura como: calagem,
desbrota, adubagdo e outros, no Sul de Minas. Quanto s podas, cada organizagio revelou
preferéncias e controvérsias quanto a melhor maneira de conduzr as plantas, tendo inclusive
diferentes experimentos numa mesma organizagio.

Nao obstante a diversidade, ou seja, ndo existirem fazendas iguais, o processo
produtivo nas tradicionais fazendas da cafeicultura de montanha obedece a um ritmo e sequéncia
comuns, ditadas pelas caracteristicas da propria cultura e pelas semelhangas em relagdo aos
aspectos tecnologicos, geograficos, econdmicos e culturais. As organizagdes seguem o seguinte
cronograma anual, nas lavouras ja implantadas (Quadro 2):

Todos os anos, independentemente dos pregos e da conjuntura do negécio café, as trés
organizagGes plantam novos cafezais, renovando seu parque cafeeiro para manter ou aumentar
seu potencial produtivo.

Tomando como referéncia as atividades basicas do calendario agricola no quadro 2,
podemos observar uma série de mudangas nas praticas produtivas, efetuadas no ultimos anos, que

foram mencionadas pelas organizagdes.

“'Diagnéstico da Cafeicultura em Minas Gerais. FAEMG,1996.
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QIMRO 2. Cronograma anual nas lavouras de café ja implantadas no sul de Minas Gerais

ATIVIDADES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
Calagem X X

Chega de cisco X X
Poda X
Desbrota X X X

Adubagdo foliar X X X
Adubagio solo X

Capina X

Arruagio X X

Colheita/Beneficio X X X X X

KoK X X
oI T o

FONTE: Dados da pesquisa

3.2.1 Moderniza¢cio e mudanca

Tais mudangas do processo produtivo na organizagio devem ser analisadas tendo em
conta o dinamismo inerente ao proprio processo produtivo, pois a cada ano novas tecnologias,
novos afazeres vdo se esbogando sempre em fungdo das exigéncias da modernizagio e da
racionalizagdo do processo produtivo: visando maiores produtividades, menores custos e mais
competitividade.

O dinamismo acentuado das mudangas no processo produtivo é observado no relato

do produtor:

“No café de montanha de década em década muda tudo, aqui temos plantado muito
adensado (espacamento), café condizente com as condigées climdticas e topogrdficas. Quanto

mais alto, melhor bebida (qualidade)”. ( Organizagdo “C”)

As mudangas no processo produtivo e na organizagio do trabalho, tomadas em seus

componentes sociais e tecnologicos revelam elementos de um sistema social mais amplo, que
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coloca as organizagSes em vantagens ou desvantagens com organizagdes da regido ou de outras

regides, esbogando um movimento geral da cafeicultura e das atividades agricolas no pais:

“Ha uma tendéncia de maior adensamento na cafeicultura mundial e no Brasil, para

dar base a uma maior produtividade por drea”. ( Matiello,1993).

O adensamento®, tendéncia desde as décadas de 70 e 80, cujas primeiras
pesquisas no Brasil foram feitas pelo IBC é, entre outros, um exemplo classico de como algumas
mudangas no processo produtivo alteram padres tradicionais de relagdes de trabalho e de como
estas mudangas, por vezes estdo relacionadas & tendéncias e movimentos mais abrangentes da
economia e sociedade.

A medida que se intensificou o sistema de produgfo os espagamentos largos, que antes
se relacionavam a determinadas relagdes sociais de trabalho, foram sendo substituidos pelas
lavouras adensadas.

“Os espagamentos mais tradicionais até a década de 60, no Parana e Sdo Paulo, era o
plantio em quadro, com 18x18 palmos ... estes espagamentos bastante largos, consideravam a alta
fertilidade das terras virgens ... e a formago das lavouras feitas por meeiros os maiores espagos
livres visavam a exploragéo de culturas de subsisténcia”. ( Matiello, 1995)

Estas inovagdes estdo associadas 4 uma rede de relagdes multicausais que envolvem
mudangas nas relagdes sociais, politicas, econémicas e tecnologicas. O dinamismo com que sdo
realizadas assumiu um carater diferente, “o carater reflexivo do conhecimento na modernidade”,
seja 0 de examinar as praticas sociais e reformar “4 luz das informagdes renovadas” estas proprias
praticas.

A complexidade envolvida no processo de mudanga e as suas consequéncias, também
podem ser observadas na anélise do adensamento pelos produtores. Se por um lado, na sua
implantagdo o café adensado absorve muita mio-de-obra, por outro, 0 manejo da lavoura adulta,

reduz drasticamente a necessidade de mio -de-obra:

**Plantio com menores distincias entre covas na linha e na rua, com 5000 a 10.000 plantas por hectare.
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“A implantagdo do café adensado absorve muita médo-de-obra: é no viveiro, no
transporte, na enxada no plantio manual, pulverizacdo, adubagdo e tudo. Assim damos emprego
na entresafra. Acho que mesmo com crise daqui uns quatro anos ainda temos emprego. Agora
se daqui uns dois anos diminuir o plantio e o café adensado crescer, o que estes béias Jrias vio
Jazer? Com café a US$80,00 (a saca de 60 Kg), nés vamos economizar ao mdximo, entdo o que
nos vamos fazer com este pessoal? Vamos ter um grave problema social, num prazo de quatro

anos se o pre¢o do café abaixar”(Proprietdrio organizagdo “C”)

Nas regibes de montanha, o adensamento ou super adensamento, segundo os
produtores, além de aumentar a produtividade por area plantada, tem a grande vantagem de
economizar médo-de-obra na capina das ruas, pois com “o crescimento das plantas e
sombreamento da irea o mato ndo sai”. Do ponto de vista de protegio ambiental, o café
adensado acumula maior quantidade de matéria organica, “imitando a natureza, como uma
floresta” e a protegdo do solo contribui para economizar a quantidade de adubo utilizada. A
umidade propiciada pelo sombreamento também permite “adubar debaixo dos pés, mesmo sem
chover”.

O adensamento, segundo um agrénomo técnico e pesquisador’:

"foi inicialmente pensado como op¢do para as nossas condigdes topogrdficas e para
0 pequeno produtor, que poderia aumentar a produtividade na drea plantada, mas quem o
adotou, na verdade foram os grandes produtores, os pequenos produtores continuaram usando
espacamentos maiores para plantar outras culturas de subsisténcia no meio da lavoura e ter um
s6 trabalho na capina e nos tratos culturais. Ele ndo se deu conta que as culturas solteiras

propiciariam o dobro de rendimento do que da forma como ele usa”.

A complexidade e multicausalidade das mudangas no processo produtivo, expressa no
comentario acima, s3o observadas nas recentes praticas adotadas pelos produtores.
A arruagdo quimica com aplicagdo de herbicidas no solo, antecedendo a colheita, por

exemplo, pratica comum &s organizagdes pesquisadas nos uUltimos anos, é apontada pelos

*Dr. Saulo Roque de Almeida. Pesquisador Ministério da Agricultura.
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produtores como uma das técnicas transformadoras da cafeicultura de montanha. Esta pratica
economiza significativamente os custos com mao-de-obra pois a arruagdo quimica custa por volta
de US$20 o hectare enquanto, a arruagdo manual custa por volta de US$100 o hectare®.

Embora o alto custo da mao-de-obra, 41,64% do prego final da saca®, justifique a
adog@o desta solugdo por parte dos proprietarios, ela reduz em muito a oferta de trabalho na

regido durante o periodo da entre-safra, conforme relato dos trabalhadores:

“Na época da parada aqui é muito fraco de servigo, tem gente que chega passar
dificuldades” ( M. turmeiro da organizagio “B”).

O termo “parada” reflete bem o significado do periodo da entresafra na regiio. Uma
outra fala, de uma trabalhadora da organiza¢io “A”, reflete de forma menos explicita sua

apreciagdo sobre o uso dos herbicidas:

.. “antes a Fazenda era mais bem cuidada, antes de colher o café a lavoura parecia
um jardim ... hoje, ( referindo-se a aplicagdo do herbicida) estd tudo feio ... diferente, parece
que o dono ndo cuida com gosto, como era antigamente”... “Daqui a uns anos oh, se continuar

assim tudo isto acaba, vira mato...”

Antes de proserguirmos na analise das inovagdes técnicas convém situa-las histérica e
institucionalmente. A expansdo e consolidagdo da atividade cafeeira nas trés organizacdes
pesquisadas, assim como da cafeicultura em conjunto, tem como marco o Plano de Renovagio da

Cafeicultura, iniciado em 1969 e implantado até 1977/78:

“Em 1969, quando veio o plano de renovagdo da cafeicultura, que emprestava
dinheiro barato foi o que me salvou, eu estava atolado de dividas. Quando saiu o plano,

JSinanceiramente foi minha redengdo. Meu municipio foi lider do plano de renovagdo no Brasil

**Capina que antecede a colheita para limpeza do solo. Dados pesquisa.
**Stand:7.143 plantas/hect, mao-de-obra colheita=R$10,00 dia. Planilha atualizada em 29/08/97. Eng. Agr. Guy
Carvalho . Folha Agrosul, setembro 1997.
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.. a prefeitura era o comité de plantar café ... Envolvi médico, promotor, juiz, pastor, cénego e

até o agougueiro plantou. Era um desafio ”( Proprietdrio organizacdo “C”)

O Plano de Renovacdo e Revigoramento de Cafezais, segundo pronunciamento do
GERCA, Ministério da Indistria e do Comércio e IBC (1974): “ tem se constituido no
planejamento basico do setor de produgio cafeeira no Brasil, com seus objetivos principais
definidos para:
e clevar produgido brasileira de café;
e melhorar o nivel de produtividade dos cafezais;
¢ implantar lavouras com praticas racionais de cultivo;

* aumentar a renda nas propriedades cafeeiras e o bem estar social das populagdes rurais;

® estabelecer a cafeicultura em areas ecologicamente favoraveis e que possibilitem a obtengdo de
cafés de melhor qualidade.”
O relato de um agrénomo e pesquisador entrevistado™ estabelece relagdes curiosas

quanto a origem do plano:

“...a ferrugem foi a grande alavanca das transformagées na cafeicultura nacional ...
no periodo anterior ao plano esta doenga havia destruido a cafeicultura do Ceildo e Indonésia
.. Certo dia um individuo, Aurelindo Leal, jé falecido, observou e reconheceu em um pé de
café, na Bahia, a doenga. A partir dai entdo, houve um alarde nacional e um medo terrivel que
tal doenga viesse a acabar com a cafeicultura no Brasil. Houveram vérias iniciativas, brigadas
de combate a ferrugem, das quais participei; pesquisadores, fitopatologistas portugueses e
estudiosos brasileiros em conjunto com instituicbes como IBC e Instituto Agrondmico de
Campinas, passaram a pesquisar a forma de propagacéo e erradicagdo da ferrugem. A partir
deste movimento foi criado o plano de renovagio e revigoramento dos cafezais, plano com
crédito orientado, indicagdo de variedades e espacamentos para cada regido, e condigbes
Jinanceiras super favordveis. Comegou-se a partir de entdo a utilizacdo dos solos de baixa

Jfertilidade do cerrado, mudou-se os espacamentos para permitir pulverizagdo mecdnica contra

*Entrevista exclusiva Dr. Saulo Roque de Almeida. Pesquisador Ministério da Agricultura.
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a ferrugem, foram criadas novas variedades e assim por diante... a ferrugem foi entdo o grande
motivador das mudangas”.

Em virtude das mudangas nas praticas apontadas, algumas conservacionistas, outras
nem tanto ou ao contrario, evidencia-se que as preocupagdes com a protecdo ambiental nio sio
determinantes nas praticas das organizagdes, assim como ndo o sio as preocupagdes sociais. A
racionalidade dominante que determina as praticas produtivas nestas organizagdes, caracteriza-as
como sistemas produtivistas. Nestes sistemas, conforme Meynard (1994), o rendimento visado €,
explicitamente, o mais elevado a ser permitido pelo meio fisico e pelas espécies disponiveis. Sdo
sistemas de cultivo extremamente coerentes: “todas as técnicas sdo interligadas por uma sélida
l6gica agrondmica. O elemento essencial dessa coeréncia sdo os produtos fitossanitarios”. O
rendimento e a margem bruta de Iucro sdo os unicos critérios utilizados na avaliagio dos

processos de cultivo, o cariter restritivo destes critérios caracteriza a agricultura produtivista:

“Agora vocé veja, se vocé se tratar muito com anabolizante, o que nés estamos
Jazendo com a drvore ¢é isto, vocé vai ser bom atleta por cinco anos, depois vocé estd liquidado.
Por isso eles falam que a drvore vai durar mesmo é dez anos, e ela foi feita para durar vinte
anos, mas vocé da um stress louco nela! o -

... Agora o que vale mesmo é mimero né? Vocé tem que ir nos mimeros, porque nio
adianta, numa fazenda tradicional do tio “fulano”, o filho dele que é um sujeito super moderno

chega ai e ele ndo vai ver lavoura, ele vai ver os mimeros” (Proprietdrio organizagéo “B”).

Decorre desta racionalidade, procedimentos técnicos, relacionadas a constituigio da
identidade coletiva das organizagdes, que impdem padrdes e praticas que, pela racionalizaggo dos
custos e aumento da produtividade se tornam inquestionaveis ou, mesmo se questionaveis, sio
avaliadas pelos produtores, como insubstituiveis.

e baysiston”, considerada uma das mais importante inovagdes tecnologicas pelos

produtores, cuja utilizagdo aumenta a produtividade do cafezal é um exemplo:

*"Produto que controla ferrugem. de aplicagdo via solo, teve sua distribuicio mais generalizada pela Baver a partir
de 1987/88 .
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“Tem que se falar em café em dois tempos, é o café antes e depois do baysiston”

(Proprietdrio organizagdo “C”)

O uso deste produto tornou-se inquestionivel pelas organizagdes tradicionais
pesquisadas, apesar do alto custo que representa no custo final do produto evidenciando uma
tendéncia de mudanga na consideragio da propria atividade, apontada por técnicos e
especialistas: “Nos dltimos anos a cultura do café estd sendo encarada de forma menos
permanente, com exploragdo prevista por periodos mais curtos. Mesmo nestas condigdes o
espacamento continua importante, agora adequado para propiciar altas produtividades a curto
prazo”.*

“Um grande responsavel pelo aumento dos custos foi a ferrugem, se vocé ndo tratar,
um ano vocé colhe muito, no outro vai a zero. Quem néo usa baysiston, ou outro tipo, (gosto
mais do baysiston que dd um resultado extraordindrio) ndo produz. Mas em compensacdo o

custo vai ld para o alto. Entdo vocé comega usar insumos que vocé nio usava, desde que eu me

Jormei entre 60 e 70, eu nunca havia usado baysiston”( Proprietdrio organiza¢do “B”).

A moderniza¢do da agricultura implicou na reconstrugio da relagio homem natureza.
Porto (1993), afirma que ao buscar compreender os fendémenos sociais que se produzem no
campo, “a primeira indagacio a ser feita é a respeito da utilizacdo e transformacdo da natureza”.
A racionalidade presente na opgdo das tradicionais organizagdes pesquisadas por uma agricultura
produtivista precisam ser compreendidas dentro do conjunto das relagdes sociais. O proprio
Plano de Renovagdo da cafeicultura é um exemplo. A tecnologia, como afirmam Kageyama &
Silva (1983), “¢ uma relaggo social € ndo um conjunto de ‘coisas’ como se poderia pensar ao
olhar as maquinas, os adubos quimicos, as sementes”. E um conjunto de conhecimentos aplicados
a um determinado processo produtivo.

O processo de construgdo coletiva da identidade organizacional enfatiza como as
organizagSes se transformam em conjunto com os seus ambientes, que sdo parte da propria

organizagio do sistema. As organizages produtivistas por exemplo estdo afinadas com os

*Matiello. (1995).
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padrdes tradicionais da modernizagio da cafeicultura. E este padrdo de relagGes ou o todo que
evolui. Conforme a teoria da autopoiesis enfatiza, a partir de padrdes circulares de interagdo o
sistema global, sistema complexo de mutua causalidade,” acaba por moldar seu proéprio futuro.

Esta perspectiva tem grandes implicagdes na compreensio das organiza¢des no
contexto do capitalismo na modernidade. Ao considerar que ambiente e organizagdo n3o existem
isolados, mas engajados em um padrdo de criagdo, em que cada um produz o outro, pode-se
antever que as organizagdes s3o capazes de influenciar a natureza dos seus “ambientes”. Como
construgdes sociais, as organizagdes a partir de auto-reflexdo e auto critica tém certa “margem de
influéncia e escolha sobre o que querem ser” (Morgan,1996).

“A modernidade, situada no centro das relagdes sociais de uma época especifica,
inerentemente ‘globalizante e multidimensional’ no 4mbito das instituigdes”, (Giddens,1991)
abre perspectivas para que novas abordagens e relagdes entre individuos, organizagbes e
sociedade emerjam. Como processos abertos e evolutivos, as organizagdes podem criar ou recriar
suas identidades. Pode-se frente as evidéncias sdcio-ambientais: altos indices de mortalidade e
polui¢do ambiental, pobreza e criminalidade; trabalhar na preservagdo do ecossistema do qual
depende a propria atividade ou, na perspectivas de lucros imediatos e numa estreita visio de si,
construir um futuro nefasto. As trajetorias organizacionais, frente as perspectivas que a
modernidade coloca, sio produtos de suas proprias identidades, considerada como processo
relacional, contrastivo e dindmico.

Os desafios que as organizagdes rurais compartilham com as demais organizagGes na
época atual, e a compreensdo destes desafios pela propria organizagdo e seus participantes serdo
analisados a partir das relagdes de trabalho, da importancia do fator humano na atividade e dos

projetos esbogados pelas organizagdes.

3.3 Maio-de-obra na cafeicultura de montanha

Na cafeicultura de montanha, a mao-de-obra é um fator determinante a médio e longo
prazo e as mudangas mais significativas dizem respeito 4 sua economia. Os gastos com a mio-de-

obra s3o significativos no prego final do produto, se comparados com insumos e gastos indiretos,

*Morgan, (1996).
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por exemplo, conforme observamos na tabela 3: na lavoura adensada, com produtividade média de 40
sacas por hectare, com um total de 7.143 plantas/ hectare e prego da diaria de mao-de-obra para colheita a
R$10,00.

TABELA 3. Custo total da saca de café

Custos R$/ha R$/saca % x/y
Indiretos 1.584,40 39,61 135,74
Insumos 891,20 2228 78,35
Miaodeobra  1.766,40 44,16 151,33
Final 4.242,00 106,05 363,42

FONTE: Folha Agrosul, setembro, 1997.

Os altos custos com a colheita sdo desfavoraveis para a atividade na regido pois, o diferencial
em relagdo aos custos da colheita em regides mecanizaveis, como no Cerrado por exemplo, gira em torno

de 250%, conforme demonstrou a organizagdo “B” que produz café nas duas regides (Tabelas 4 e 5).

TABELA 4. Custo de colheita no Sul de Minas

ATIVIDADES VALOR EM RS
Prego médio da medida (média de 3 medida 4,00
pessoa)

Cooperativa dos trabalhadores 23% 1,12
Transporte (R$2,00dia) 0,57
Turmeiro 4% 0,16
Recolhimento 10% 0,40
Sub-total medida de 60 litros 6,35
Considerando 8 medidas por saco 50,80
Custo de terreiro 2,00
Custo de beneficiamento 2,00
Custo total colheita e beneficio por saca 54,80

FONTE: DADOS DA PESQUISA
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TABELA 5. Custo colheita na regido do Cerrado

ATIVIDADES VALOR EM R$
80% do volume, colheita mecanica 4,00/ saco
20% colheita manual, repasse 3,00/ medida
Média por alqueire (80% +20%) 1,52/ saca
Transporte 2,00
Cooperativa dos trabalhadores 1,64

Seca 1,50/ saca
Custo de beneficiamento 2,00/ saca
Custo total colheita e beneficio por saca 15,66

FONTE: Dados da pesquisa

Na colheita, etapa mais complexa do processo produtivo e de importancia econdmica decisiva
para cafeicultura de montanha, s3o distribuidos cerca de 30 a 35% do custo final de produgdo, no sul de
Minas. O seu custo em relagdo ao custo total do produto evidencia e ressalta a importancia do fator
humano, donde advém que as mudangas neste contexto sio de grande significado e relevancia social,
econdmica e politica.

Assim sendo, consideramos a colheita como elemento de analise importante em nossas
observagdes e dedicamos a ela, durante a pesquisa de campo, um espaco em nossas analises privilegiado

em relagdo a outras etapas do processo produtivo.

3.3.1 A colheita

A colheita assume “a dimensio de uma situagdo complexa, um campo social de encontros,
confrontos e atualizagio de identidades contrastivas, revelando ao mesmo tempo continuidades e
mudangas sociais as quais a propria panha e seus sujeitos estio expostos e imersos” (Barros,1992). Neste
sentido, ¢ tomada por ndés como um acontecimento social que por sua complexidade, revela tanto
aspectos das dimensdes constitutivas da identidade das organizagSes e de seus sujeitos sociais, como

deixa antever aspectos do processo de negociago e construcdo de novas identidades.
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A colheita constitui uma unidade de analise, uma espécie de territorio delimitado
(Feldman-Branco,1987), dentro do qual torna-se possivel o estudo das inter-relagdes entre os
grupos.

A organizagdo do trabalho, durante o periodo, permite 0 mapeamento das relagdes de
poder entre as multiplas categorias de empregados e entre areas da organizagio. A atuagio dos
diferentes trabalhadores como gerentes, turmeiros, fiscais e apanhadores revela as distancias e
proximidades com a administragio e o poder, assim como, as diferencas e conflitos entre os
STupos.

Neste sentido, a propria organizagdo do trabalho acaba por transcender o universo
restrito do trabalho, “definindo lugares sociais para os diferentes sujeitos e possibilidades de
interagdo entre si” ( Barros,1994).

No Sul de Minas, na cafeicultura de montanha, por ocasido da colheita manual do café,
em fungdo da demanda por um maior numero de pessoas para derriga dos graos, as organizagdes
trabalham com grande nimero de trabalhadores eventuais, contratados temporariamente, além
das categorias de trabalhadores fixos presentes na entre-safra. A colheita do café absorve mio-
de-obra das redondezas das organizagdes muito além do volume empregado durante o restante
do ano agricola. Neste periodo especifico, participam do processo diferentes categorias de
trabalhadores: colonos moradores das fazendas e suas mulheres, que na sua maioria sé trabalham
na lavoura por ocasido da colheita; trabalhadores rurais fixos registrados que residem na cidade,
pequenos produtores “sitiantes”, que tem na colheita uma complementagio de renda e; pessoas
da cidade que se dedicam ao trabalho rural apenas no periodo da safra como, donas de casa,
empregadas domésticas e estudantes. Entre as diferentes pessoas envolvidas no processo
predominavam as de meia-idade e de idade ja avangada, sendo inexpressivo o0 numero de jovens.
Este fato aponta, entre outras coisas, para o ingresso dos jovens em outros mercados de
trabalhos, situagéo expressiva no campo, que néio oferece oportunidades atrativas a este grupo.

Embora tdo diversificado, o grupo de trabalhadores compartitha, por ocasido da
colheita, uma identidade comum: “apanhadores de café” e estio submetidos 4 um mesmo
conjunto de normas e regras.

O sistema tradicional de contratagdo nas organizagdes pesquisadas tem como peca

chave a figura do turmeiro. Individuo que, na maioria dos casos, ja mantém vinculos com a
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organiza¢3o, ou como trabalhador fixo ou por ocasidio de colheitas passadas. Cada turmeiro é
responsavel em média por uma turma, “um caminhio ou dnibus de gente”.
Em sua grande maioria os turmeiros trabalham para as organizagdes ha um tempo

consideravel, constituindo figura indispensavel na atual configuracdo da organizagdo do trabalho:

“.. este ano tentamos trabalhar sem o turmeiro mas foi impossivel, é muito dificil
substituir o turmeiro, ele é que tem contato direto com as pessoas.... Sem o turmeiro ndo tem
por onde reclamar, ele é um intermedidrio das reclamacées deles (trabalhadores) ”. (Gerente

organizagdo “A”)

A posi¢do do turmeiro, no caso, mediador é valorizada tanto pela facilidade com que
este contrata pessoas para a colheita, a partir de suas relagdes pessoais, como também pela sua
posi¢do estratégica favoravel 4 organizagdo: “intermediario das reclamagdes deles”. O turmeiro é
parte da estrutura administrativa vertical destas organizagdes, evitando negociagdes diretas com
O gerente ou proprietario, a0 mesmo tempo, funciona como filtro, avaliando e ponderando as
reivindicagGes dos trabalhadores.

Sua posi¢do € assim avaliada por um dos gerentes das organizagdes:

“um bom turmeiro tem... os dois lados, para o lado da fazenda é aquela pessoa
coerente, que arruma um pessoal bom e produtivo e sabe das dificuldades que todo mundo mais
o patrdo ( inclusive o patrdo) passa. Agora para a turma é o contrdrio né?

O turmeiro tem que ter um jogo de cintura muito bom, tem que intermediar tem que
Jazer os dois lados, tem que ir pondo as coisas na cabega do trabalhador ... o que é
reinvidicagdo absurda ndo adianta nem falar, por exemplo um prego que ndo tem condi¢bes de

pagar... Este seria o papel dele...”

Reconhecendo a complexidade da posi¢do do outro, o gerente diz sobre sua propria
posi¢do, demonstrando como a partir do reconhecimento das diferengas e na relagio com o outro

as identidades se expressam:
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“Ser turmeiro é muito mais fécil que ser gerente ... ele fica azucrinando a cabega dos
outros, ele ndo tem que resolver nada ... ele ganha comissio, se a reivindicacdo dele é atendida
ele é beneficiado, quanto mais chato ele é, melhor para a turma que trabalha com ele. Fungado
mais dificil é a minha, o que é mais dificil é lidar com este pessoal, cada dia mais exigente,
mais dificil, tem que ter mais jogo de cintura. Ja em termos fisicos o mais dificil é para o

trabalhador bragal mesmo”.

Os turmeiros procuram e contratam mio-de-obra para o periodo dentro de seu circulo
de influéncia pessoal. Eles ndo sdo trabalhadores comuns, recebem salarios diferenciados e uma
porcentagem sobre o café colhido pelo grupo. Nas organizagdes pesquisadas uns trabalham como
turmeiro durante todo ano agricola, outros trabalham “4 meia” em outras propriedades e como
turmeiros apenas no periodo da colheita.

Mesmo em condigGes econdmicas semelhantes ou piores que alguns individuos, sua
diferenciago social € reconhecida entre o heterogéneo grupo de apanhadores. Ele é reconhecido
e respeitado pelos trabalhadores de sua turma, que também o escolheram como turmeiro. Nesse
€aso, como em outros, vé-se que os critérios econdmicos deixam de ser considerados como um
dado puro, uma realidade em si, assumindo a conotagio de uma interpretagdo, uma questdo
cultural para os envolvidos. R o

Nota-se uma reciprocidade que o turmeiro deve preservar em sua dificil tarefa de
intermediar as relagSes entre trabalhadores e organizagio. Ao mesmo tempo que deve assegurar
condigGes favoraveis a sua turma, deve atender & organizagio na sua procura por menores custos
possiveis com a mio-de-obra na colheita. Apontados como grandes negociadores e
intermediérios entre “patrdes” e “empregados”, os turmeiros foram os mais comedidos nas
entrevistas, evitando ao maximo se expor.

Hierarquicamente acima dos turmeiros, encontra-se a figura dos gerentes ou
administradores das organizagGes. Estes combinam os pregos e estabelecem as estratégias para a
colheita, definindo por qual lavoura comegar, com que pessoal e quanto pagar. Os gerentes sdo

0s representantes diretos dos proprietarios que, por ocasiio da colheita, preferem manter-se a
uma certa distdncia do processo, se preservando do confronto direto com os trabalhadores em

fungdo das constantes reivindicagdes por melhores pregos.
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Abaixo dos gerentes, em alguns casos, intermediando a relagdo entre organizacdo,
turmeiros e trabalhadores, encontra-se a figura do “fiscal” que como o proprio nome diz, se
responsabiliza pelo bom andamento da colheita dentro de certos critérios basicos para obtengdo
de um café de qualidade, como por exemplo, nfio deixar café na arvore nem no chio para evitar
broca e fazer uma boa varregdo em separado dos graos do chdo, que resultam num café de pior
qualidade quanto a bebida.

Submetidos aos fiscais encontram-se os apanhadores, que como ja foi dito, por
ocasido da colheita, congrega grupos heterogéneos de pessoas compartilhando uma identidade
comum que, em alguns casos, pode ser desfeita ao final do processo.

Ao contemplar fatores ao nivel da pratica cotidiana da organizagdo do processo
produtivo e do mecanismo das politicas administrativas organizacionais (Fleury,1987), a
observacdo da colheita permite relacionar padrdes de ocorréncia das relagdes de trabalho que
ganham mais inteligibilidade quando redefinidos no ambito de espagos sociais e politicos
determinados. Antes de analisarmos a situa¢io da colheita nas organizagOes individualmente,
tratemos pois de caracterizar situages comuns as organizagdes neste periodo.

Nas regiSes da pesquisa, todas as organizagdes, embora em municipios diferentes,
sofriam em seus respectivos locais concorréncia com a atividade das usinas agro-agucareiras que
realizam na mesma é€poca a colheita manual da cana.

A atividade agro-agucareira, além de estabelecer uma acirrada concorréncia em relagio
a demanda por mao-de-obra, também acarretou uma politizagio das relagdes de trabalho na
cafeicultura, fazendo com que o processo de regularizagdo das relagbes de trabalho fosse anterior
ao de outras micro-regides cafeicultoras proximas. A presenca de sindicatos bem articulados de
trabalhadores rurais, entidades representativas dos trabalhadores como CUT, contribuiram para
que, nessas mediagdes, a presenca e as fiscalizagdes relativas aos direitos trabalhistas fossem mais
operantes e constantes. No entanto, os administradores apontam niveis de fiscalizagdo
diferenciada em fungdo do tamanho das organizagdes, revelando a partir de entio aspectos da
relagdo entre as “grandes” e “pequenas” organizagSes e algumas de suas estratégias

diferenciadas:
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“A fazenda aqui é muito visada por ser grande e oferecer muitos empregos. Os
pequenos sem condi¢des de transporte e de registrar os trabalhadores muitas vezes ndo séo nem
olhados, o sindicato faz pressdo para fichar mas s6 nos grandes. Alguns pequenos produtores
dispensam a turma antes de completar um més de trabalho para se ver livre do acerto final e

depois passados alguns dias recomecam a colheita com uma nova turma "(Gerente organizagdo
“ A ,’)’

Outro conflito observado, ocorre em fungdo da concorréncia por mao-de-obra no
periodo da colheita. Neste ano (1997) especialmente, devido & bianualidade da cultura do café, a
pequena quantidade de café altera as relagdes e o jogo de forga relativo 4 negociagdo dos pregos
pagos para colheita. As grandes organizagdes encontram problemas na definicdo de seus pregos
quando comparados aos pregos pagos pelas pequenas propriedades. Nestas, a colheita dura em
média de trinta a sessenta dias, ou como observamos, em alguns casos, duram semanas. Alguns
pequenos produtores pagam pregos até 100% maiores pelas medidas de café, na maioria sem
Onus relativos aos encargos financeiros, sem custos administrativos indiretos, procurando vender
rapidamente o café colhido, em fungdo dos pregos naqueles dias. Os grandes produtores, cuja
colheita se estende por pelo menos quatro a cinco meses, pagam precos bem inferiores
procurando manter uma média de pregos no periodo. O prego inicial é de fundamental
importéncia pois dele dependera o prego final da colheita. Dai a grande movimentagio e ebuli¢do
por ocasido do inicio da safra.

Os pregos & serem pagos resultam ent3o de uma complexa dindmica que se relaciona:
com a oferta e demanda de méo-de-obra na regido, com o volume da safra naquele ano agricola,
com a capacidade de negociagio dos diferentes grupos e categorias de trabalhadores envolvidos,
com a relagdo de forgas entre estes e a organizagdo, com o nivel de organizacio politica dos
trabalhadores e com aspectos simbélicos das relages entre trabalhadores e organizagdes que ora
legitimam, ora contestam as condigdes e a remuneracio do trabalho.

As organizagdes por sua vez estabelecem e mantém estratégias proprias para manter e
negociar seus pregos a patamares que lhes convém. A intensificagdo das fiscalizagGes e exigéncias

quanto a regularizagdo da situa¢do dos trabalhadores mostravam-se, mais abrangentes neste ano
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que nos anteriores, conforme comentario de um trabalhador que havia entrado em contato com

um grupo de apanhadores para a organiza¢io “A”:

“ ... quando acabar as panha de ld eles vem, ji tem gente que acaba semana que
vem. Eles vem mesmo, porque agora é todo mundo fichado pra todo lado, de primeiro tinha
desculpa de ir para quem ndo fichava ... o povo agora melhorou muito, de primeiro ndo parava
num so, agora é mais dificil de arrumar mas é mais facil de parar... sair daqui JSichado para ir

para onde?” .

O fato do registro em carteira dos trabathadores contratados para a safra passar a ser
cobrado de forma generalizada, além de mudar significativamente a situagio das pequenas
propriedades que tém a partir de ent3o custos fiscais antes inexistentes, diminui a rotatividade dos
trabalhadores e constitui uma mudanga nas relagdes entre estas organizagdes. A medida influencia

também os critérios de escolha dos proprios apanhadores:

“Eu toda vida acho melhor fichar, no caso de néo fichar se acontece alguma coisa
com a gente ninguém vai pagar, assim por exemplo quebrar ou cortar uma perna e tal, um
Jazendeiro pequeno ndo paga ... assim se ta fichado, tG na lei pagar e a fazenda paga”. (OR,
apanhador da organizagdo “A”)

As vantagens e desvantagens de fichar sfio estendidas 4 propria condigio do

trabalhador e empregador rural na atualidade:

“A vida do trabalhador rural piorou muito, ah piorou. De primeiro se tinha um roga
podia plantar .... hoje ganha-se muito menos do que a dois trés anmos atrds, quando se
trabalhava sem fichar, agora tem carteira mas paga muito pouco. Os impostos sd@o muito caros

para o patrdo, ele ndo aguenta.” (Ex-turmeiro organizagdo “B”).

A magnitude dos impostos cobrados pela legislagdo trabalhista, acrescidas de outros

gastos diretos com pessoal também ¢é apontada, pelos produtores, como encarecedor dos custos e



69

redutor da oferta de empregos. A relagdo entre a remuneragio paga diretamente ao trabalhador e
o valor total pago € bastante significativa, como demonstram os valores pagos pela organizagio

“A”, no periodo da entre-safra (Quadro 6).

QU&\)RO 6. Percentagem salario direto no valor total da diaria

CONCEITO VALOREMRS %
Valor total da diaria R$13,78 100
Salario direto RS 7,59 55%
Impostos, transporte, seguro saide R$ 6,19 45%

FONTE: Dados da pesquisa

Néo obstante um universo de relagdes comuns as organizagdes pesquisadas por
ocasido da colheita, realizada num mesmo periodo, numa temporalidade comum e num mercado
com pregos de vendas comuns; entre as organizagdes, cada qual, segue um curso préprio em
fungdo de suas particularidades e também, em fungdo da atribui¢io de significados diferentes as
circunstincias comuns. Vejamos algumas situagdes particulares das organizagdes pesquisadas,

por ocasido da colheita, que revelam caracteristicas de suas identidades.

3.3.2 A colheita em “A”

Na organizagdo “A”, o periodo da colheita, totalmente manual, iria durar
aproximadamente cinco meses, envolvendo um grande numero de pessoas. A quantidade
razoavel de café se comparada as outras organizagbes visitadas, possibilitou mais idas a campo e
maior convivéncia € aproximagio com a organizacio e trabalhadores.

Quando iniciamos o trabalho de pesquisa de campo, fazia apenas uma semana que
havia sido iniciada a colheita do café. Nesta data, a fazenda trabalhava com quatro turmas de
“apanhadores”: uma turma de “colonos”, moradores da fazenda; uma turma de trabalhadores
fixos, que moram na cidade; uma turma de apanhadores de povoados proximos, cujo turmeiro ja
trabalhava na colheita da fazenda por trés anos consecutivos e; uma turma de rua, contratada de

“dltima hora” na cidade, pela primeira vez na fazenda. Assim, os trabalhadores das trés primeiras
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turmas, ou eram efetivos ou ji trabalharam por varios anos na fazenda, durante a colheita, por
intermédio dos turmeiros.

O procedimento de admissdo para colheita na organizagdo é comum a todos os
grupos. Os trabalhadores passam por exame médico de admissio e ao final por exame médico de
dispensa, a fazenda faz um contrato de safra, registra em carteira todos os trabalhadores e a0
final paga uma indenizago relativa a férias, 13° proporcional e 40% multa do FGTS.

Observar a colheita por ocasido de seu inicio e retornar durante o processo trouxe &
luz uma série de informagGes sobre a diferenciagdo entre os grupos e categorias de trabalhadores,
suas identidades em confronto, sobre a identidade organizacional e sobre as mudangas sociais em
curso.

De inicio, a organizag3o “langa os dados™ quanto aos valores pagos para medida de
café colhido, a partir de entdo € que se observam as reagdes dos trabalhadores e o processo de
negociagdo. Esta forma peculiar de iniciar a colheita, sem um prego pré-estabelecido, revela
algumas caracteristicas da organizagio e expressa seu poder em relagdo aos outros grupos de
interesse e a outras organizagdes.

Por exemplo, as relagdes duradouras entre a organizagio “A” e a grande maioria de
seus trabalhadores consolidam entre estes uma identidade organizacional historicamente
instituida, a qual conforma a préopria identidade social dos trabalhadores.

A relagdo com o turmeiro é componente da identidade de apanhador do lugar das
chamadas “turmas de casa”. As relagdes do turmeiro com trabalhadores, desde os critérios para
contratagdo, sdo pessoais e se assentam em relagdes de reciprocidade. Os mecanismos de
controle do proprio turmeiro, como dos fiscais sobre os trabalhadores, seguem e conformam o
padrdo das relag3es de trabalho na organizagdo, institucionalmente legalizadas, mas baseadas em

relagdes pessoais:

“Se ele ndo apanhar direito daqui uns dois ou trés anos ndo tem lugar para ele, o
apanhador bom a fazenda da valor, agora ele ndo serviu hoje depois dispensa ele... pode passar
dez, quinze anos que a gente 1d atento no servi¢o e lembra de todo mundo”.(Fiscal organizagdo

‘(A ”)
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Ja a fazenda em relagdo aos turmeiros mantém, além dos lagos de reciprocidade,

mecanismos de controle baseados no sistema de remuneragio:

“Aqui o turmeiro tem um saldrio fixo e uma comissdo sobre a produtividade da
turma, ndo sobre a quantidade de dinheiro que a turma ganha, mas sobre a produtividade, uma
porcentagem sobre cada 1000 litros de café colhido. Isso ai é para o turmeiro néo ficar muito

preso em preco, e outra que ele vai correr atrds de gente produtiva.”’

Com esta estratégia a fazenda desvincula o salario do turmeiro do salario dos
apanhadores, € o vincula ao trabalho efetivamente realizado, a produtividade. Numa forma
peculiar de expressdo da relagdo de poder nas relagdes de trabalho, a organizac¢io, ao intervir
sobre a conduta do turmeiro, reduz significativamente o poder de barganha dos trabathadores,
demonstrando, conforme Cangado (1994), como as relagdes de poder no campo das relagdes de

trabalho podem assumir diferentes formas de express3o.
3.3.2.1 A negociagiio dos pregos: identidades em confronto

Na primeira semana de trabalho ninguém sabia ao certo quanto seria seu salario, pois
os sistema para estabelecer os pregos da colheita depende do rendimento médio dos

trabalhadores nos primeiros dias:

“Isso ai a gente tem uma idéia na cabeca do que vem dando cada talhdo, a gente
¢

recebe todo dia a folha de recebimento de café, a gente observa a média que vem dando e

vamos controlando para fazer o prego da didgria”.

A partir dos primeiros niimeros, as estratégias para colheita sio montadas, qualquer

mudanga em relag@o aos pregos iniciais resulta em novas estratégias diferenciadas de organizagio
do trabalho:

“Se a gente estipula a didria a R$8,00 ou R$9,00, se estd nisso tudo bem, se a média

comega a cair ou hda uma pressdo muito grande dos apanhadores para passar deste valor, ai a
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gente procura reajustar ou remanejar de lavoura, para uma com mais café, para manter o

estipulado”.(Gerente organizagéo, “A” ).

Considerando a organizagdo como um conjunto de representagdes compartilhadas,
durante o processo de negociagdo de pregos por ocasiio da colheita, pudemos observar como
diferentes representagGes operam num mesmo contexto organizacional. A forma complexa,
dindmica e integrada como operam evidencia, como observamos, o carater processual,
contrastivo e dindmico do conceito de identidade.

A postura dos trabalhadores com vinculos anteriores, residentes ou urbanos, quanto
aos pregos, divergia explicitamente da postura dos trabalhadores “novos”, sem vinculos
anteriores com a fazenda. A “turma da rua”, como s3o chamados os trabalhadores e seus
respectivos turmeiros, contratados pela primeira vez, posicionava-se de forma mais reivindicativa,
chegando a discutir com o turmeiro e fiscal os pregos langados pela organizagdo. Essa turma logo
de inicio, ndo conseguindo melhores pregos resolveu abandonar a colheita na organizagao.

Em contrapartida, a turma de “casa” mostrava-se descontente, sem no entanto
manifestar-se oficialmente a respeito:

“Esse ano a colheita ta ruim de trabalhar, ano passado o café tava cento e pouco
né? Nos ganhava R$2,40 a medida, agora o café ta-quase trezentos e nés ganha RS$2,10x
minguou o prego... Néo sei... diz que ndo dé para pagar mais... quando a gente pega uma rua
melhor da para tirar até cinco medidas, mas a média é de trés para tras”.(Apanhador

organizacdo “A”, trabalhador da fazenda hé nove ano)

“Esse ano a panha, pra todo lado ta todo mundo reclamando, ta pior mesmo, ta pior
que 0 ano passado e o ano retrasado, o café tava ruim de prego, agora que o prego ta bom eles
ndo pagam, a gente tem que trabalhar demais para tirar R$7,00, R$8,00, se Josse ao menos
R$10,00 por dia tava bom, nos seis dias ja da R$60,00, da para gente se virar”... (Apanhadora

da organizagdo “A”, morou na organizagdo por 18 anos, hoje reside na cidade )

“Parece que quem td na roga é melhor, mas eu acho que tem que ir para cidade, la

lem os turmeiros, com eles a gente vai para uma banda, vai para outra... aqui nesta lavoura a
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medida ta R$1,80, ano passado eles pagaram R$2,00, eu ndo posso dar palpite se der depois
vem em cima da gente...” ( Situante, apanhador na fazenda ha mais de quatro anos).

A diferenga entre os grupos na negociagdo dos precos nos remete 4 um sistema
simbolico de representagdes individuais e coletivas que ddo sentido as agSes de cada um,
organizando e legitimando relagdes que homens e mulheres, trabalhadores, mantém entre si e
conformando uma ordem organizacional sempre instavel.

Num mesmo contexto organizacional os diferentes grupos de trabalhadores rurais
compartilham identidade de “apanhadores”, porém tém seus valores fundamentados em
referenciais distintos.

A turma “da rua” relacionada aos sindicatos dos trabalhadores rurais, turma de
trabalhadores volantes, sem vinculos com nenhuma organizagio especifica, tinha como referéncia
para suas reivindicagdes os salarios pagos na regido e ou apontados pelo proprio sindicato. Os
panfletos da entidade distribuidos na estrada sugeriam como pre¢o minimo para negociagio,
R$8,00 a medida de 60 litros, seja R$30,00 a R$40,00 a diria.

As turmas ligadas & organizagdo por vinculos mais antigos demonstravam
cumplicidade e complacéncia na aceitagio dos precos, seus discursos ora expressavam um
sentimento de dependéncia, ora expressavam uma identidade compartilhada em fungdo de uma

histéria comum, onde atuam dimensdes: do tempo, espago, memoria, territorialidade:

“ Eu sempre escolho o lugar aqui porque eu sou mais conhecida, meu lugar é aqui.
Comecam aquelas colhetinhas e o povo fala vamos... eu ndo vou eu ndo gosto de ir, entdo o

turmeiro foi ld em casa e eu vim... eu gosto de trabalhar é direto.”

Estes trabalhadores, que manifestam um sentimento de pertenca e o reconhecimento
de sua identidade vinculada a organizagio, mesmo que seja apenas por ocasido da colheita,
funcionam como formadores de opiniio e intermediarios entre a organizagio € outros

trabalhadores, revelando um certo grau de comprometimento e preocupagdo com a organizagao:
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“ Todas as coisas hoje ficaram dificeis, uns reclamam que querem ganhar R$18,00,
R$20,00, eu falo ndo é assim gente, porque as coisas de comer hoje tdo baratas, o que ficou
caro pra nos foram os remédios, eu fago minhas compras da semana com R$12,00... agora esse
preco que eles t@o falando ta baixo, a gente trabalha muito para ganhar R$8,00 por dia ...
agora exagero também ndo tem jeito, se eles tiveram as despesas a R35,00 vai ter muita gente
que vai ganhar R$30,00 ou R340,00, ndo tem Iégica . Por isso eu acho que se ganhasse
R810,00 por dia tava bom, mais o domingo dava R$370,00 por semana, ai jd ndo é ruim , o

salario é R3120,00” (Apanhadora, ex-moradora da organizacéo “A”).

Como estratégia de regulagio de possiveis conflitos, a organizagio assume
deliberadamente a postura de manter isolados, sem comunicagdo entre si, os diferentes grupos.
Assim, 0 grupo sob o qual possui maior controle, é espacialmente isolado dos potenciais
portadores de conflito. As relagdes socio-culturais pré-estabelecidas com o grupo “de casa”
demonstram como a cultura, “tanto age como elemento de comunicagio e consenso como oculta
e instrumentaliza relagdes de poder”. ( Fleury, 1989).

A contratagdo de uma nova turma, por intermédio da cooperativa dos trabalhadores
regionais, ja em fase mais adiantada da colheita, consistiu, segundo a administra¢do, no “maior
erro”. A turma, também estranha 4 organizagdo, entrou em greve logo no primeiro dia, dando
margem a comentarios e avaliagdo dos trabalhadores antigos sobre os pregos pagos. Depois de
desfeita, a turma, os mesmos trabalhadores, em sua maioria, separados do turmeiro da
cooperativa, voltaram a se ingressar na colheita através dos tradicionais turmeiros da
organizagio.

Como uma situagdo social densa, a colheita se mostrou capaz “de revelar as
identidades em confronto, tanto por aquilo que realiza concretamente, quanto pelo que faz
emergir ao nivel das representagdes dos sujeitos sociais”. ( Barros, 1994)

A quantidade de café no pé, é uma referéncia visivel, quantificavel da situa¢io do
outro, representa 0 montante da sua riqueza a0 mesmo tempo que contrasta e remete a condigio

de desigualdade e dependéncia:
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“Nos que é fraco, dependemo mesmo daqui, do trabalho, da colheita do café. A gente
ndo tem outro jeito” (Apanhadora, moradora da cidade).

“A colheita é sempre para acudir alguma coisa que ficou atrasado nas dguas, sempre
para pagar o que ficou devendo para trds. Toda vida quase é isso mesmo, falar que vai fazer
com dinheiro de servico ndo da” (Turmeiro na época da colheita, meeiro com a familia na

entre-safra).

“T6 aqui trabaiando seguido para ir mais ou menos, mas grandes coisas ndo faz néo.
O plano que eu tenho é : eu pus uma luz 14, sdo R$1.700,00, eu tinha um pouco de dinheiro da
safra e jd paguei, também comprei uma televisdo a cores e agora quero ver se da para comprar
uma geladeira. Pode falar que agora que td comegando, vai ter muito café ai” (Situante,

apanhador na fazenda a mais de cinco anos).

“Eu 16 colhendo para ir em Aparecida do Norte”.

“Eu 16 fazendo meu enxoval de noiva, e agora vou comprar um armdrio para colocar
as coisas” ( Jovens irmds, apanhadoras a trés anos na organizagdo).

Os diferentes projetos revelam a diferenciagio interna do grupo constituido por
ocasido da colheita, suas identidades individuais e sua condi¢do social. Ao mesmo tempo, o
confronto das diferengas permite manipular de forma relacional suas identidades, como por
exemplo, a jovem que na condi¢do de noiva ndo podia colher café no sitio do noivo como uma
trabalhadora comum. Encontrava ali noutro espago, noutro contexto, a condigdo como

“apanhadora” para realizar seus projetos.

3.3.2.2 Mecanismos institucionais na construciio e manutencio da identidade

Outro fator determinante na escolha dos trabalhadores pelo local de colheita é o tempo
de duragdo, o registro em carteira e os beneficios concedidos pela politica de recursos humanos

na organizagao:



76

“Venho sempre para cd porque é o lugar que dura mais tempo a colheita do café, nos
outros lugares é trés meses, aqui é cinco, seis meses”.

“Na panha menor as vezes a pessoa quer assim acabar mais rapido e acaba pagando
mais um pouco, né. Mas eu resolvi trabalhar num lugar mais efetivo, mais direto, do que ficar
mudando de lugar, eu ndo gosto de ficar mudando de lugar”.

“Vamos supor se comecei agora a colher café, daqui a trinta dias eu tenho ficha
para médico, para dentista e abono para os dois menor, nas outras panhas eles tdo ganhando

R318,00 mas néo tem nada disso”.

Os beneficios demonstram como “ao mediar a relagio entre capital e trabalho em uma
organizagdo, as politicas de recursos humanos desempenham um papel relevante no processo de
construgdo de identidade da organizagdo”. (Fleury & Fischer, 1992).

Os trabalhadores também esperam pelo acerto do final da colheita, que muitos dizem
compensar as diferencas entre os pregos pagos pelos “grandes” e “pequenos” proprietarios. O

Proprio registro passou ser uma estratégia para assegurar pessoas para colheita:

“Ano que vem, vamos fichar o pessoal um pouco mais cedo, como é um ano de muito
café vai ser muito mais dificil arrumar gente ... registrando o pessoal mais cedo eles comegam a

pensar no acerto no final da colheita, no 13*, nas férias e tal (Gerente organizagdo “A”).

A carteira de trabalho, a0 mesmo tempo que assegura ao trabalhador seus direitos, é
um distintivo que o identifica como trabalhador de um determinado espago, € uma forma de
reconhecimento. Assim como o emprego continuo, que além da estabilidade, cria um sentimento

de pertenca a um determinado espago, um reconhecimento dentro e fora da propria organizagio:

“ Se a pessoa entra na fazenda e néo estd gostando, eu acho chato entregar a
carteira e ir la buscar, igual aqui mesmo, se eu ndo estiver gostando, é chato buscar a carteira.

Também ndo é bom ter a carteira suja” (Apanhador organiza¢do “A”).
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A autonomia ou falta de vinculo empregaticio, assim como a carteira suja, foram
expressas de forma negativa nos discursos de varios trabalhadores. Além da estabilidade
econdmica associada ao registro em carteira, o fato de pertencer a um determinado contexto,
relaciona-se com o fato de ter reconhecida sua identidade pessoal, como trabathador honesto,
como bom trabalhador, “de carteira limpa”. As poucas opgdes de trabalho sio ainda reforcadas
pela necessidade social de permanecer mais tempo num mesmo espago.

Se por um lado, a organizagdo também depende das relagGes estabelecidas, dos
vinculos formais ou sociais com os trabalhadores que lhe permitem custos inferiores ao de
mercado na colheita, os trabalhadores também dependem destas relagBes mais efetivas. Assim, de
maneira similar aos referidos sistemas autopoiéticos, cada elemento combina a propria
manutencdo com a manutengdo dos outros e o principal produto desta combinagio é a
reprodugdo e manutengdo das identidades dos trabalhadores e organizagio.

Entretanto, os mesmos vinculos que a organizagdo procura manter por ocasido da
colheita, ela procura desata-los quando se refere i estratégia de diminuir ao maximo os colonos,
moradores da fazenda, manipulando estrategicamente sua propria identidade numa curiosa
simbiose: trabalhadores com vinculo e historia para os momentos de colheita, trabalhadores

desconhecidos, eventuais para o periodo da entre-safra, quando a oferta de mio de obra é maior.

3.3.3 A colheita em “B”

A organiza¢do “B”, nesta etapa da pesquisa, havia vendido uma de suas fazendas, na
regido pesquisada; parte de uma estratégia ja anunciada de transferéncia e investimento na
cafeicultura do Cerrado. Por ocasido da colheita visitamos, com 0 ex-proprietario, a fazenda,
agora pertencente a outro grupo, que estava realizando experiéncias de colheita mecinica no café
de montanha.

A novidade da experiéncia premonizava uma tendéncia para os préximos anos € uma
alternativa para o problema dos altos custos da colheita manual. A mecanizagdo da colheita ja
havia vindo sendo testada até entfio sem muito éxito, pois a tecnologia desenvolvida era de dificil
adaptacdo, estragava os cafeeiros comprometendo sua produtividade futura e diminuindo
potencialmente sua vida util. A maquina testada nos anos anteriores, similar a atual, funcionava

satisfatoriamente apenas em condigdes especificas, apenas com os grios completamente secos, o
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que néo satisfazia as necessidades dos produtores, nem o bom andamento do processo pois, em
fung@o da altitude, temperatura e umidade, a maturagdo dos gros na regido é bastante desigual.
A colheita ideal deve ser efetuada preferencialmente, quando os cafeeiros apresentam no maximo
20% de grdos verdes, pois os grdos maduros sabidamente propiciam um café de melhor
qualidade™, pelo qual o produtor pode inclusive receber melhores pregos.

A venda da organizagdo pesquisada e sua mudanga para o Cerrado e a colheita
mecanica na fazenda visitada revelam uma situagdo que diz respeito as mudangas na cafeicultura
do Sul do Minas em sua totalidade. A abrangéncia e o escopo das transformagSes que a
mecanizag3o provoca permite compara-la aos incidentes criticos estimuladores de mudangas, tal
qual as geadas ou outros fendmenos naturais, cuja ocorréncia modificam significativamerite o
status quo da atividade.

No caso da mecanizagdo da colheita, por exemplo, decisiva e significativa na
cafeicultura de montanha, a nova inven¢io técnica desloca definitivamente a atividade do
tradicional para 0 moderno, afastando presente-passado, criando uma nova temporalidade, tal
qual nos discursos sobre o passado: “no tempo em que derrubavam as matas para plantar café”,
“no tempo que se plantava as sementes no chdo, um punhado de sementes na cova” ou “no
tempo que n3o existiam os adubos™.

A mecanizagdo da colheita constitui uma transformagio de cunho tecnologico que
interfere estruturalmente na organizago do trabalho. O trabalho individual da lugar ao trabalho
em equipe, muda-se o sistema de remuneragio e de fiscalizagdo, sendo atribuidas
responsabilidades ao grupo pelo bom andamento da tarefa. Conforme observamos, esta pratica s6
tem sido bem sucedida quando efetuada por uma equipe de trabalho bem sintonizada, o que exige
uma certa capacitagdo técnica e operacional. A organizagdo visitada, estava justamente
procurando meios de estabelecer uma nova organiza¢do sécio-técnica do trabalho, o que no
momento consistia uma tarefa bastante complexa.

InovagSes como essa tém o poder das “tecnologias modernizantes de moderniza¢do no
campo” (Giddens,1991) e significam uma ruptura expressiva com as antigas formas de produzir.

Sua utilizagdo, do ponto de vista econdmico, passa a ser ndo apenas uma opg¢io para a regiio,

3% Sobre qualidade do café: Informe Agropecuirio - v.3, n.25 - (jan. 1977 ) - Belo Horizonte: Epamig 1977.
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mas uma necessidade de carater impositivo e irrevogavel. A ndo mecanizagdo corresponde entdo
a exclusdo no mercado.

Do ponto de vista econdmico, a inovagdo soluciona a desigualdade do Sul de Minas em relacdo
as areas planas mecanizadas por trator, dando a regido condigdes de competitividade com outras regides e
sistemas produtivos.

Do ponto de vista social sua utilizag3o, no contexto das relagdes sociais, econdmicas e politicas
da modernidade, segue a trajetoria comum da moderniza¢do no campo e nas cidades. Seja da substituig3o
de mdo-de-obra sem oferecer em contrapartida novas opgGes para um contigente de pessoas que
dependem desta atividade. Se por um lado, pode possibilitar uma melhor remuneragdo do trabalhador
operador da nova tecnologia, por outro, por melhor que seja esta remuneragdo, ndo € proporcional a
diminui¢do dos empregos oferecidos por ocasido da colheita, que devera entdio comparar-se aos tempo da
“parada”.

Devido a importancia da mecanizagdo na transformagio desta etapa do processo produtivo, e
sua recente introdugdo cabem aqui algumas observagdes, a partir da experiéncia observada, sobre os
aspectos econémicos e sociais de sua utilizagéo.

A meta da organizagdo visitada é conseguir com a colheita mecinica um custo médio da
operagdo de R$15,00 a R$17,00 a saca de café limpo, posto no terreiro para seca. Estes preos
equivalem, como observamos,’ ao pregos pagos na regido do Cerrado, o que oferece entio condigdes,

b

relativas aos custos de colheita, competitivas a cafeicultura no Sul de Minas:

“A montanha ndo esta falida, temos 1.500.000 hectares de café, sendo 1.000.000 nestas
condigdes topogrdficas, ¢ a regido mais tradicional, a mecanizagdo viabiliza esta regido”. ( Gerente da

organizagdo)

Na ocasido da colheita mecanica, o prego médio pago para cada trabalhador de uma equipe de
quatro a seis pessoas era de R$10,00 ao dia, o que no caso era equivalente ou inferior aos pregos pagos
aos “apanhadores”. Vé-se que, no caso, a utilizagdo da maquina ndo propiciava ganhos opcionais aos
operadores, embora realizasse proporcionalmente o trabalho de 68 pessoas.

* Paginas 61- 62: custos comparativos da colheita nas regides do Sul e do Cerrado Mineiro.
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Conforme os célculos do administrador, a colhedeira utilizada, que custava em média
R$12.000,00 a R$15.000,00, deve custar para se tornar economicamente viavel U$500,00 por
hectare. Deste calculo apresentado, podemos deduzr que sua utilizagdo s6 é vidvel em area
plantada igual ou superior a 30 hectares, o que exclui mais de 71% das propriedades cafeeiras da
regido’’, as quais pagam precos superiores as grandes propriedades pela mao-de-obra na colheita.

A auséncia de um projeto de desenvolvimento agricola e de pesquisas em tecnologia
nacional, no maior pais produtor mundial, cujas receitas de exportagio do produto giram em
torno 2,1 bilhdes de US anuais™, favorece a especulagio de empresas de tecnologia estrangeira,
cujos pregos segregam ainda mais a propria atividade.

Em contrapartida, dada sua importancia na viabilidade econdmica e na continuidade da
cafeicultura no Sul de Minas, a discussdo deveria se direcionar para o problema fundamental, no
capitalismo moderno, das mudangas tecnolégicas, principalmente no campo, nao implicarem nem
em mudangas institucionais, nem em novos arranjos organizacionais que agreguem novos padrdes
de relages de trabalho; além de aumentarem a concentra¢do de renda.

Seguindo os moldes da modernizagio conservadora o enunciado, no caso, revela a

. muda-danga das organiza¢des rurais brasileiras entre moderno-tradicional.

Se o significado atribuido & modernizagdo pelos cafeicultores, em sua corrida por
condi¢des mais favoraveis, em mercados cada vez mais competitivos, mudou do ponto de vista
da qualidade do produto, no entanto, quanto a qualidade do processo produtivo em sua
totalidade, continua relacionado aos antigos padrdes.

Na cafeicultura a qualidade do café é reconhecida pelos produtores, por propiciar
melhores relagdes de trocas e pregos mais favoraveis. No entanto, numa compreens3o rasa, ela
aparece em alguns momentos, como vara de conddo, solugio para todos os problemas, como se
bastasse produzir produtos de qualidade para ingressar na modernidade.

No entanto, a profundidade e complexidade das mudangas sociais que estas inovagdes
envolvem e representam devem situar a discussdo no ambito das perspectivas que a modernidade

apresenta para organizagdes rurais produtoras de café. Ao redefinir sua atividade cafeeira, aos

** Conforme dados do Diagnéstica da Cafeicultura em Minas Gerais, FAEMG, 1996. (pag.10)
**Dados Ministério do Comércio para Produtos de Base. durante Semindrio Internacional do Café, Rio De Janeiro,
20-22, janeiro, 1997.
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moldes de uma moderna atividade empresarial, a organizagio “B”, numa tentativa sistematica de
se transformar, transfere-se para uma regido completamente mecanizavel e de produgio intensiva.
A trajetoria da organizacio reflete a visdo que a organizagdo tem de si propria, a partir da qual

faz sua leitura do “ambiente™:

“No caso dos meus filhos acho que jé tem uma tendéncia genética para o comércio e
agricultura, um instinto. Do lado do avé paterno todos eram comerciantes e, do lado materno,

todos eram fazendeiros....”

O proprietario associa dimensdes da identidade social e organizacional como: histéria
e heranga compulséria & caracteristicas genéticas o que revela valores arraigados, expressos em
signos do imagindrio social que revelam visdes que os proprietarios tém de si. Estas visdes
inquestionaveis atuam conforme Schein (citado por Fleury 1989) ao nivel dos pressupostos que
fundamentam valores fundantes da identidade social.

A imagem da atividade profissional como caracteristica genética, por exemplo, ndo
considera a cultura nem os processos de aprendizagem. Por outro lado pode perversamente, em
alguns casos, associar situagdes as condigdes, as quais os sujeitos estdo condenados a permanecer
sem possibilidade de ascensdo social. Os mesmos pressupostos que garantem ao “herdeiro”, em
alguns casos, o know how de fazendeiro pode igualmente caracterizar o trabalhador rural como
incapacitado para o aprendizado de outras atividades e para o desenvolvimento e crescimento
pessoal e profissional.

Através do processo de auto-referéncia, os membros da organizagdo “B”, pais&filhos,
decidem seu futuro e participam da criagdo e manutencdo de sua nova identidade de empresarios
em outra regido de cafeicultura intensiva, onde aumenta a cada dia o nimeros de empresas de
grande porte na atividade cafeeira. A decisio aponta para mudanga na identidade organizacional,
0 “enraizamento e a territorialidade” deixam de ser dimensdes determinantes da opgdes e

estratégia organizacional:

“O patriménio hoje ndo é para ser imobilizado como antigamente, vocé transforma a

serra em plano”.
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“Nao vejo solugdo para a montanha, o café no futuro, deve ser em regime familiar

ou meagdo no Sul de Minas e extensivo no Cerrado”’.

3.3.4 A colheita em “C”

A organizagio “C”, possui duas propriedades no Sul de Minas: uma propriedade de
topografia acidentada, onde a colheita é toda manual e outra em regifo parcialmente mecanizada.
O ano de safra pequena acarretou caracteristicas meio atipicas na situagdo de colheita na regido
de montanha. Na ocasido da primeira visita de pesquisa, a colheita ndo havia ainda sido iniciada e
representava grandes dificuldades pela pouquissima quantidade de café.

O custo de uma colheita pequena é muito superior ao custo de uma colheita boa e sob
0 aspecto operacional ela ¢ de dificil realizagdo. A baixa produtividade faz com que 0s pregos
pagos por produgdo sejam maiores por medida, para nio fugir 4 média da remuneragdo regional
paga no periodo. O proprietario da organizagio considera o maior de seus desafios, a busca de
solugBes técnicas e sociais que possam viabilizar a lavoura de montanha frente os altos custos e a

bianualidade da colheita:

“ Eu, particularmente, estou procurando um método novo que nos possamos ter a
anuidade™, nés temos que adaplar o café as nossas condigdes, adaptar as minhas condigdes
geogrdficas o meu sistema de colheita. Se amanhd paramos de plantar, vai acontecer um
desequilibrio social; se o café cair de prego para U$70,00 vai ser o caos se nos tirarmos vai ser
pior ainda”.

“Como estratégia estou adotando um sistema de poda que evita a colheita e seu
elevado custo num ano que tem pouco café, assim a lavoura sempre vai ter bastante café, uma
lavoura com muito café néo fica cara para colher e todo mundo ganha, é bom para o patrdo e
para o trabalhador, o problema é lavoura com pouco café. Também estou procurando a
diversificagdo das variedades de cafés plantados, para colher em momentos diferentes, assim

ndo hd tanta concorréncia. Assim vou ter cafés apanhados na mdo mais cedo, cafés

**Colher café nas mesmas quantidades todos os anos.
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intermedidrios mecanizdveis de maturacdo média e os tardios ndo mecanizdveis para colher em

setembro”,

Como a colheita em si, na organizagdo, ndo oferecia por ocasiio da pesquisa
condi¢Ges de observagdo, as proprias preocupagdes e estratégias do proprietario sobre a
organizacdo do processo produtivo e da organizagio do trabalho, por ocasiio da colheita,
constituiram categorias metodologicas importantes para desvendar aspectos fundadores da
identidade organizacional.

O dinamismo das mudangas na cafeicultura evidenciam como as organizagdes mudam
em conjunto com seus ambientes. Assim as mudangas nas relagdes de trabalho: politizagdo,
fortalecimento do poder de troca, por exemplo, causam mudangas na organiza¢do do processo
produtivo e na tecnologia empregada. As mudangas nas relagdes de trabalho, sujeitas a multiplas
determinagdes, sdo elementos de um sistema complexo de mutua causalidade. Na modernidade as
transformagdes sociais, por exemplo, paradoxalmente apontam tanto para um nivel crescente de
desemprego, como para uma valorizagdo crescente da mao-de-obra empregada, assim seus
custos, mesmo nas atividades agricolas, tendem a ser crescentes em fungdo das politicas
econdmicas e sociais e em fungio da necessidade de especializagio e qualificagdo profissional.

Cada organizagdo faz uma interpretagio prépria da situagdo a partir da qual procura
solugBes. A leitura do ambiente é produto de sua propria identidade e as relagdes com este
ambiente sdo internamente determinadas.

Assim, a organizagdo “C”, cujos proprietarios fazem questdo de ressaltar um
posicionamento ético atribuido a uma opgio religiosa ao procurar solugdes socio-técnicas para o
processo de colheita, indispensaveis para sua sobrevivéncia, procura combinar a manutengdo do
sistema com sua propria manutengio; da sobrevivéncia justa dos trabalhadores depende sua

propria sobrevivéncia:

“O maior problema da nossa cafeicultura hoje é procurar realizar melhor e mais
barata a colheita e dar emprego para toda essa gente. NOs temos que preservar esta fonte de

renda que vivemos gragas a ela e arrumar outra atividade que dé servico na entresafra.
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Estamos procurando a nivel social uma atividade agricola para este periodo, para quando
chegar a colheita este pessoal ndo ter ido embora daqui”,

“Nesta época de globalizagdo, nos temos que aceitar a modernizacdo e pensar mais
no social, na melhoria de renda das pessoas. Eu preciso me preocupar com a comunidade, néo

adianta eu estar bem se em volta de mim ndo estd bem” (Proprietdrio organizagdo “C”).

Como construgdes sociais, as organizagdes impdem padrdes de variacio e de
significado a0 mundo no qual operam. E a partir de um processo de auto-referéncia que
organizagdo analisa o contexto externo e se projeta, se articula e planeja sua forma de insergio,
tendo pois uma participagdo ativa na construgio deste ambiente e da sua propria identidade.
Assim, as identidades sociais dos trabalhadores como das organizagdes, como fendmenos
essencialmente relacionais, estario sempre em processo, combinando elementos e valores
culturais proprios ao sistema global de interagdes.

A andlise da organizagdo da colheita em seus componentes tecnoldgicos e sociais e as
decisGes decorrentes dimensionam as relagdes de poder entre a organizagéo e os trabalhadores.
As tecnologias, especialmente a mecanizagdo da colheita, expressam por sua vez um limite aos
conflitos atuais e o poder das organizagdes ao contrapor a possibilidade da colheita mecanica a
colheita manual. Na outra propriedade da mesma organizagdo, por exemplo, também no Sul de
Minas, porém em regido de topografia mecanizavel, havia-se adotado a mecanizagdo em funcdo
dos altos pregos exigidos pelos apanhadores, também potenciais trabalhadores da agroindiistria
canavieira na regigo.

Em termos comparativos, enquanto as organizagBes “A” e “B”, nas areas de
montanha, procuravam manter uma diaria de até R$10,00 no maximo, na regido da organizagio
em foco a remuneragdo basica de R$ 10,00 era o prego minimo ao qual seria somado a
produtividade: seja os pregos pagos por medida de 120 litros colhida, no total a média da diaria
seria de aproximadamente R$35,00 a R$40,00, perfazendo um salario mensal em média de até
R$1.000,00, descontado o domingo. Sem somar a isto os encargos socials e custos
administrativos.

Assim por ocasido da entrevista da safra o proprietario afirmava:
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“Temos que mecanizar tudo, ndo tem condi¢do ! Olha, Id em fulano o preco da méo
de obra esta absurdo, ndo tem condigdo”.
“O prego do café agora estd 6timo™, mas nés temos que estar preparados para

produzir café de R$80,00 a R$100,00, isto é o que me preocupa”.

Embora a topografia fosse plana, a organizagio até entio adotava para esta
propriedade um sistema misto de colheita, algumas lavouras mecanizadas e outras manuais. A
partir de entdo, parecia resoluta a decisdo de investir na compra de mais uma colhedeira e
mecanizar o processo de colheita nesta propriedade, em sua totalidade, mantendo a preocupagio
€ 0s propositos para com os trabalhadores na regido, onde um do outro dependiam mutuamente.

Apesar das diferentes situagdes presenciadas, a particularidade da colheita em cada
organizagdo, revela aspectos das mudangas nas tradicionais fazendas cafeeiras do Sul de Minas
em seu conjunto. As situagSes exclusivas de cada organizago tém igual importéncia na nossa
investigagdo, pois a forma como cada uma orienta sua trajetoria, em fungdo das necessidades de
mudanga no sistema produtivo revela tragos da sua identidade e cultura, assim como aspectos
sociais mais amplos.

Embora a discussio sobre o processo produtivo e a colheita, nas organizagGes
pesquisadas, por si s6, revele aspectos da administragio e gestdo da forga de trabalho, a analise
de alguns elementos estruturantes da cultura organizacional tornam mais claros os valores e

pressupostos fundamentais sobre os quais se assentam estas praticas.

3.4 Gestio da forca de trabalho e administragio da fazenda

Nascidas das relagbes sociais, as relagdes de trabalho sio formas de relacionamento
social que expressam caracteristicas da sociedade mais ampla (Fischer, 1987). Enquanto
categoria de analise podem ser delimitadas no universo organizacional, mas na pratica sdo
indissociaveis de um sistema de representagio simbélica préprio da organizagio e sociedade.

As formas que estas relagdes assumem em determinados contextos de trabalho sio

mediadas, por um simbolismo que organiza uma determinada pratica politica, posto que as
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relagdes de trabalho expressam relagdes de poder entre os agentes sociais em interagéo.
(Fleury,1989; Fleury e Fischer, 1992)
Do ponto de vista das organizagdes como fluxo e transformagio podemos observar
nas praticas de gestdo e nas relagdes de trabalho como os sujeitos se movem em dois universos
a0 mesmo tempo: o da tradigdo e o da modernidade, componentes do rico e complexo processo
de mudanca. Em meio as mudangas procuramos inicialmente identificar alguns tragos, ainda
operantes nas relagbes de trabalho, que remetem & formagio historica para em seguida
identificarmos elementos novos no contexto organizacional.
Do ponto de vista historico, a formagio das organiza¢des pesquisadas, como de toda
cafeicultura tradicional brasileira, se deu, segundo Barros (1992), tendo como pano de fundo trés
componentes basicos:
® o processo de heranca, partilha e negociagGes de terras no interior da propria familia, cada
caso seguindo contingéncias proprias;

® a subordinagdo da produgdo cafeeira s leis de comercializagdo, fazendo com que a
racionalidade do cafeicultor sempre estivesse submetida as oscilagdes do mercado,
principalmente externo;

* atutela do Estado que, seja através de politicas artificiais de manutengio e valorizagdo dos
pregos ou de incentivos financeiros, permitiu a sobrevivéncia e expansio da atividade. -

Os componentes acima citados, contextualizados como praticas sociais de determinado
periodo e sociedade, expressam “uma cultura (que) estabelece uma identidade, um marco
reconhecivel, pelos de dentro e pelos de fora, através da exteriorizagdo em formas variadas de
uma visdo de mundo, de um modo proprio de fazer as coisas, de categorizar, de interagir, que
emerge via uma estrutura interna de poder, de configuragio espacial criada internamente...”
(Fischer,1991).

As organiza¢Ses pesquisadas caracterizam-se por uma estrutura vertical de poder,
ocupando o proprietario, o pai ou na falta deste seu descendente, o topo da piramide. A
qualificagdo profissional envolve entdo a formagio profissional dos filhos, na geréncia dos
negocios, a contratagdo de agrénomos e técnicos especializados e em alguns casos consultoria

administrativa.

> Por volta de R$200,00 a saca beneficiada
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Como as tradicionais organizagdes pesquisadas nio surgiram de projetos de
investimento mas da ocorréncia contingencial das herancas (Salazar,1994), o proprietario,
fundador exerce dominio fundamental nas decisdes.

No caso da organizagio “B”, por exemplo, tendo cada filho assumido a administragio
de uma unidade produtiva foi formada uma empresa Pai e Filhos que mantém o pai,

estrategicamente, dividindo a dire¢io dos negdcios com os fithos.

“Eu fico mais na Porteira (fazenda que participa mais diretamente da
administragdo), eu venho (escritorio) para dar um suporte e ver a parte financeira. Eles tomam

as decisoes. Os negocios estdo na mdo deles” (Proprietdrio organizagdo “B”.)

Na organizagdo “C”, embora o pai tenha dividido entre os filhos as fazendas, sua

influéncia, embora ndo institucionalizada, ainda é forte, como pode-se notar no se depoimento:

“outro dia tive que falar alto para um filho meu fazer da forma que eu queria
(referindo-se ao manejo da lavoura que pertence ao filho)”.

A moderniza¢do do processo produtivo, nas tradicionais organizacdes produtoras de
café, ndo implicou em mudangas profundas nas relagdes de poder nem em novos arranjos
organizacionais. As mudangas na legislagio trabalhista com a constitui¢do de 1988 por exemplo,
impingiram mais transformagdes nas relagdes patrao-empregado que o proprio processo de
moderniza¢do. Do ponto de vista da profissionalizagdo dos sujeitos, esta se restringiu aos niveis

superiores da administragdo:

“4 agricultura estd passando por uma fase em que 0 mais importante é a pessoa, a
Jormagdo profissional e a competéncia. Eu me preocupo muito com o futuro dos meus netos
(adolescentes), mas ndo posso intervir muito, eles tem que aprender muito, saber outras linguas,
estudar pois o tempo do produtor de leite, por exemplo, acostumado com coronelismo, de salto
alto que s6 sabe mandar e ndo sabe como cuidar de uma mamite, ndo sabe como JSunciona, ja

esta acabando ... (Proprietdrio organizagdo “C 7).
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“Cada vez ¢ a hora de investir mais num filho. Sdo todos formados (agronomia),
agora recentemente José Celso que cuida das exportagdes fez cursos nos Estados Unidos e
Londres, ano que vem é a vez de Vicente sair para estudar fora aprender melhor a lingua e

negocios, para estar junto nos negocios.(Proprietdario organizacdo “B”).

“Como nds do Sul de Minas ndo podemos reduzir nossos custos em relacdo aos do
Cerrado, que tem por exemplo um custo baixo de colheita e maior produtividade, temos
procurado mudar na drea administrativa e comercial. Nos podemos realizar ganhos de

eficiéncia apos o café colhido”  (Proprietdrio organizacdo “A”).

A reconhecida necessidade de profissionalizagio dos filhos e descendentes, em
primeiro lugar, e das areas administrativas destas organizagdes est4 visivelmente voltada para o
mercado externo refletindo, como mencionamos, uma racionalidade orientada para este contexto
externo. Na atualidade, ela é reforgada pelo fim dos mecanismos de intervengdo estatal e pela
descoberta pelos produtores do consumidor, do cliente. Pois até os anos 90, a interferéncia e o
protecionismo governamental reforcaram este sistema de administragdo. Até entdo, as
organizagdes produziam seus cafés sem requisito de qualidade, sem necessidade de agregar
nenhum valor aos seus produtos. A relagio com o mercado dinimico e complexo deixou de ser
intermediada pelo Governo, com o fim dos mecanismos de intervengdo estatal. O cliente, o
“outro”, elemento contrastivo fundamental na mudanga da identidade, ndo existia até entdo.

No caso dos trabalhadores a qualificagio restringe-se aos operadores de maquinas
como tratores, pulverizadores, motoristas que representam um niimero pequeno se comparados
ao total dos trabalhadores necessarios ao processo produtivo.

O desnivel e alto grau de diferenciagio interna nas posi¢des ocupadas pelos diferentes
sujeitos € expresso nas formas de se referir 4 organizagdo. Nas entrevistas e contatos nas trés
organizagdes, os gerentes ¢ as pessoas envolvidas diretamente com a administra¢do, usam “nos”
quando se referem aos trabalhos realizados ou as mudangas planejadas. No caso dos
trabalhadores, diferentemente, a primeira pessoa do plural “nés” faz referéncia a sua posigio de

trabalhador ou morador e nunca 4 organizagio. O fato revela a natureza diferenciada das relacdes
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entre trabalhadores no espago organizacional. Os funcionarios mais graduados fazem para a
organizagdo com a qual se identificam, os trabalhadores bragais fazem para o patrdo.

Por outro lado, as organizagdes geralmente referem-se aos trabalhadores como “mio
de obra”, evidenciando o fato destes ndo serem reconhecidos nem como “recursos”, menos ainda
como participantes ou parceiros; mas como um custo, que na cafeicultura de montanha precisa
ser rapidamente diminuido e racionalizado.

Se na atualidade as organizagdes modernas tém resgatado a importancia da
participagdo dos trabalhadores como diferencial competitivo estratégico, nas tradicionais
organizagbes rurais predominam a nivel estratégico os objetivos individuais ou familiares que
sustentam as organizag3es e prevalecem sistemas arcaicos e paternalistas de gestdo direta dos
trabalhadores, fundamentados numa imagem negativa dos trabalhadores, embora a percep¢ao da

mudanga seja generalizada em relagdo a todos sujeitos e a organizagio:

“Nossos colonos tem 4 ou 5 cachorros, ndo tem um pé de couve em casa, um pé de
chuchu. E um problema de educagdo, eles também ndo tem culpa, ndo foram educados, mas
melhoraram muito. Se comparados ha dez anos atras, houve muita melhoria, tém um nivel de
vida até bom. O pessoal faz as compras igual nas nossas casas, diferente daqueles armazéns
que existiam antigamente, que a gente comprava produtos piores, mais baratos e vendia na

Jazenda. Hoje ndo, tudo é lataria e arroz de primeira” (Proprietdrio organizagdo “C”).

Se o discurso da qualidade do produto foi incorporado como uma marca da
modernidade, a qualidade do processo em sua totalidade ainda ndio ¢ reconhecida como tal.

A nivel interno, a gestio da forga de trabalho nio se modificou substancialmente,
mesmo sob as pressdes do mercado.

Através do processo de “construgio social da realidade estabelecida pela organizagio
que os pardmetros de mercado adquirem um significado e se estruturam agdes por parte da
organizagio™ (Tavares,1991), o que evidencia como a gestdo da for¢a de trabalho esta muito

mais relacionada a cultura e identidade organizacional.
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3.5 Tradicdo e modernidade: a configuracio de novas identidades

As mudangas e transformagdes por que passa a cafeicultura sulmineira evidencia um
processo dindmico de construgio da identidade que, entre confrontos e enfrentamentos, gera
novas configuragdes e coloca em evidéncia a relagio entre elementos de uma ordem antiga e
tradicional e elementos da atualidade. Neste sentido, é preciso ter em conta que, aos referirmos a
mudanga, nos referimos ao processo, categoria na qual varias dimensdes se combinam. A
dimensdo do tempo € especialmente importante, pois fazemos referéncias ao passado ao
considerarmos as tradigdes, ao presente ao considerarmos a visio e interpretacdo das mudangas
pelos sujeitos e ao futuro nas projecdes e estratégias vislumbradas e ou seguidas pelas
organizagdes; sendo pois, neste sentido, a propria temporalidade multidimensional na
constitui¢do das identidades.

A interagdo entre as varias dimensSes que compdem um ciclo de mudanga da
identidade organizacional é observada assim por Wood Jr. & Caldas (1997): na forma como a
organizagdo ¢ percebida pelo meio, na sua imagem para clientes e fornecedores; na forma pela
qual a organizagdo ¢ representada por seus executivos, percebe a si mesma, auto-percepgio.
Resultando num movimento a partir do qual o como sou visto ajuda a modificar o como me vejo,
este ultimo, num segundo momento, gera mudancas que vao alterar o como sou. Esta imagem
nos remete também a nossa abordagem dos sistemas auto-poiéticos, sistemas auto-referentes que
dependem da leitura de sua propria imagem e dos processos de comunicagio que estabelecem
com o exterior para se reproduzirem.

Tendo em conta esta complexidade engendrada nos processos de mudanga
procuramos observar como as tradicionais organizagdes produtoras de café (e seus sujeitos)
recontextualizam e reparticularizam suas identidades e que temas fundamentais emergem como

representativos na configura¢o das novas identidades.
3.5.1 Colono, assalariado, béia-fria

No caso dos colonos trabalhadores, as mudancas no processo produtivo e na situagio
da atividade em termos globais: modernizagdo, competitividade, altos custos da mio de obra,

representam rupturas mais significativas em relagio a sua identidade. Além do que, como
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observamos, no atual sistema sdo poucas as possibilidades de ascensio social e profissionaliza¢do
para o trabalhador rural, o que ¢ refletido na pequena percentagem de jovens trabalhando no
meio rural observada por ocasido da pesquisa.

Os tradicionais colonos, gradualmente, veém alterando-se sua condi¢do de morador
através da perda ao acesso as formas tradicionais de complementagdo de renda, importantes para
manutenco da ordem familiar. Os salarios indiretos: “rogas brancas”, meagdo e outros salarios
indiretos véem diminuindo proporcionalmente 4 regularizagio das relagGes de trabalho no campo,
conforme a legislagdo trabalhista vigente.

Este movimento ¢ relacionado pelos proprios fazendeiros as mudangas no contexto
urbano local, revelando a consciéncia do quanto o espaco organizacional tanto engloba os
espagos coletivos e individuais de trabalho como, é ele mesmo, submisso aos espagos mais

amplos da sociedade:

“Até 80 ndo tinhamos problema nenhum trabalhévamos muito com colonos, todos
moravam na fazenda. A partir de 1980, a industrializacdo urbana trouxe como consegqiiéncia
para regido agricola a fiscalizag@o dos direitos trabalhistas, enfraquecendo bastante o sistema
de colonato. Comegamos a individualizar o trabalhador. Foi uma tragédia para a regido que
passou a ndo ter trabalho em familia. Os filhos vieram trabalhar em Jabricas na cidade. O
sistema degringolou porque tivemos que pegar trabalhador na cidade. O Jazendeiro comegou a
empobrecer. Aumentou o mimero de trabalhadores urbanos, um homem estranho & Jazenda, que
ndo era prdprio para a fazenda, era sobra do emprego de fdabrica” (Proprietdrio organizagdo
“B”).

A afirmag@o acima ressalta a multicausalidade a que estdo submetidas as mudangas nas
relagdes de trabalho. Estas nem sempre estdo diretamente relacionadas s mudangas no processo
produtivo, podendo inclusive estarem relacionadas as situagdes externas e “aparentemente”
independentes.

O uso da terra pelos trabalhadores no antigo sistema, além de representativo como
fonte de renda, representava simbolicamente um conceito complementar ao de espaco, seja o de

apropriagdo. O acesso 4 terra, a possibilidade de plantar, consistia numa utilizagdo particular do
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espaco, “uma afirmagdo de si sobre o lugar”, uma marca, uma diferenciagdo em relagdo a outros
trabalhadores rurais, representando uma pratica indissociavel de sua identidade.

A dimensdo do espago e sua apropriagio pelos moradores “como um universo de
praticas de interven¢des diversas” é revelada em sua ambiguidade no relato do administrador

sobre 0 comportamento dos colonos:

“Aqui tem resumido muito o mimero de moradores, o colono Joi ficando muito caro.
Havia um bombeiro, um eletricista e um pedreiro sé para dar assisténcia para as mais de
quarenta familias. Se queimava uma ldmpada ninguém era capaz de trocar, vinham reclamar e

a fazenda ia arrumar”.

Se a dimensdo do espago sugere que o comportamento humano ndo é um sistema
passivo, a passividade, no caso, deve ser tomada como uma informag&o da relagdo do trabalhador
com seu trabalho, o quanto ele aceita ou rejeita sua condigio. O fato de nio se ocupar da
manutengdo minima de suas residéncias indica uma postura ativa em relagdo a ndo apropriagdo de
um espago imposto e as relagdes de poder proprias a organizagio. Reflete também, uma situagio
ambigua em relagdo a um espago ao qual se esta ligado afetivamente e do qual depende, embora
tenha clara consciéncia de que ndo lhe pertence.

A dissolugdo das tradicionais relagdes representou para os colonos o fim de sua
reproducdo familiar aos moldes antes praticados e a necessidade de reconstruir sua identidade e
da sua familia em torno de novos projetos como da construgio da casa propria na cidade € o

estudo dos filhos: w

“Eu mesma gostaria de continuar morando na roga, mas como dizem, depois que os
Silhos crescem eles é que mandam na gente, entdo eu acabei por vontade deles indo para

cidade” (ML ex-moradora da organizacdo “A”).

“Ano passado meu marido ndo deixou eu panhar, mas este ano que nos vamos

construir uma casa na cidade eu vou ajudar” ( V, moradora organizagdo “C”).
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“O extra que a gente faz é para arrumar alguma coisa pros meninos, é para o futuro
deles. Todos estudando é muito caro pra gente, mas é preferivel ndo deixar da escola para vir

na panha” (Casal de apanhadores organizagio “4”).

A prioridade dos estudos dos filhos em relagdo ao trabalho no campo,
paradoxalmente, nega a identidade de “trabalhadores rurais” dos pais, acenando para uma
perspectiva de ascensdo social e de uma nova identidade para os filhos.

A vida na cidade propicia uma nova inser¢io social, novos conhecimentos e a
construcdo de uma nova identidade, fundada na ruptura de uma continuidade temporal para o
trabalhador: o tempo que se vivia na roga e o tempo de se viver na cidade inaugura uma nova
experiéncia de temporalidade, sublinhando a prépria dimensio temporal como construgdo social e

evidenciando diferentes temporalidades; o tempo de uns e o tempo de outros.
3.5.2 A partilha

As organizagGes pesquisadas passavam, no momento, por um processo de divisio em
familia que repartia o médulo rural entre filhos, irmaos e genros. Assim, os descendentes mantém
ou tém a possibilidade de manter, em um novo contexto, a sua identidade de cafeicultor

o -

tradicional e assegurar a reproducdo de sua identidade social. A abrangéncia deste processo

coletivo € ilustrada na avaliagio do entrevistado:

“Ndo vejo mais os fazendeiros tradicionais, estdo acabando, aqui na regido ja quase

ndo existem mais. Ja dividiram as fazendas com os filhos” (Proprietdrio organizagdo “C”).

No caso da organizagio “A”, por exemplo, cujo proprietario fundador ja faleceu, os
filhos dividiram recentemente a atividade cafeeira, mantendo no entanto sociedade em outras
atividades, que envolvem inclusive parentes proximos fora do nticleo familiar.

Enquanto isso, na organizagio “B” formou-se uma sociedade (LTDA) entre
pai&filhos, cada um gerindo uma atividade do negocio, mas as decisdes comuns sendo tomadas

em conjunto sujeita a aprova¢do do pai.
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Diferenciando-se de ambas, na organizagéo “C”, o pai dividiu de forma independente
as fazendas, café e leite, entre os filhos, ficando ele proprio com uma fazenda isolada do restante
da familia. No caso, a presenca filhas casadas, diferentemente de “B”, onde todos filhos sio
homens, pode ter influenciado a decisdo do “fundador”, de forma que cada novo nucleo familiar
desse continuidade isoladamente ao seu proprio negécio.

Neste processo podemos identificar elementos do passado, seja no carater patriarcal e
patrimonial das organizagdes, tanto como elementos de uma nova ordem, a partir da qual, a
importancia das organizagdes rurais no presente remetem mais a sua eficiéncia que a sua
extensdo. Esta mudanga foi publicamente enunciada por um representante dos produtores,
presidente da Sociedade Rural Brasileira, ao se referir a modernidade no campo.* Na ocasido
afirmava-se a distingdo semintica entre proprietarios, referindo-se aos “fazendeiros” ou
“latifundiarios” do passado e produtores referindo-se ao modelo da atualidade: produtores

modemnos e eficientes.

3.5.3 Nova visdo da “fazenda”: organizaciio como espaco produtivo

A dimensdo do espago imbricada na constituigdo da identidade organizacional das
tradicionais fazendas produtoras de café, como observamos de inicio, ganha na atualidade uma
nova interpreta¢do, um novo referencial de valor e orientagdo na trajetoria das organizagdes.

A mudanga na percep¢do do espago relacionada a necessidade de racionalizar o
processo produtivo, ter controle sobre os custos, remete, nos discursos dos proprietarios as
mudangas no mercado, a perda de competitividade da cafeicultura de montanha e & experiéncia
de anos de crise produzindo com prejuizos. S3o situagSes a partir das quais, as organizagoes
procuram redefinir sua forma de atuag@o. A experiéncia da crise tem nos relatos dos produtores

uma importante conotagio:

“Tenho muito medo do mercado cair, ja passei por isso muitas vezes. Ai vocé tem que
ser muito frio, pensar como empresdrio, ver o seu primeiro, se vocé quebrar ja ndo da servigo

para mais ninguém”

**Dado do depoimento Sr. Luis Haffers, no Canal Rural em agosto de 1997,
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“Antigamente o café era politico, a classe tinha forca. Hoje a agricultura estd
passando por uma fase em que o mais importante é a pessoa, a formacdo profissional e a

competéncia” ( Proprietdrio organizagéo “C”)

“No futuro devemos diversificar e exportar. Porque nos vamos ter outras crises. A
melhor previs@o que existe é o espelho do passado”.
“E uma mudanga de mentalidade da nossa época, ser pequeno, dagil e competente”

(Proprietdrio organizagdo “B”™).

“As fazendas estdo se tornando uma unidade de produgdo, patroes e empregados
morando nas cidades ... Tem-se eliminado todas as atividades ndo-fins das fazendas de café de
montanha, ao contrdrio das fazendas antigas as quais eram quase totalmente auto-suficientes.
Vocé tinha ali um porco, uma lavoura branca, uma plantagdo a meia. E o fim das fazendas

autonomas” (Proprietdrio organizagdo “A4”).

“Hoje ndo se pensa mais em grandes quantidades de terra, ndo se pensa mais em
deixar uma fazenda para cada filho. Investe-se em tecnologias ndo em grandes dreas. Estd
havendo wma transformacdo muito grande e rdpida, investimentos em administragéo e

tecnologia, época da globalizagdo mesmo” (Proprietdrio Organizagdo “C”).

A modernizagdo do processo produtivo, especialmente as inovagdes técnicas, foram,
nas organizagdes pesquisadas, mudangas anteriores as mudangas nos processos administrativos.
Estas organizag3es, se comparadas 4 maioria das organizagGes regionais’’, sio pioneiras na
implantagio de sistemas de custos por atividade.

Na organizagio “A”, por exemplo, a divisio dos centros de custos por atividade levou

a tomada de decisGes importantes:

*Dados da pesquisa, reunides Associagdo Sulmineira dos Cafeicultores e dados secundarios. Diagnéstico
Cafeicultura Sulmineira (SEBRAE. 1997).
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“Com este sistema de custo n6s terceirizamos todo nosso sistema de transporte, nos
alugamos os caminhdes e tratores de fazendeiros menores que os transportam até o local de
trabalho sem gastos adicionais. Foi uma economia representativa. Diminuimos os gastos com

manutencdo, combustivel, saldrios e outros indiretos” (Proprietdrio organizagdo “A”).

O custo do trabalhador rural residente comparado ao do trabalhador urbano sio
levados em consideragdo na tomada de decisdes das organizagdes, assim como as
responsabilidades e compromissos sociais, sobre as quais se assentavam as relagdes, por vezes
dificeis de atender na atualidade.

A organiza¢do “A”, devido ao custo superior do trabalhador residente em relagio ao
trabathador urbano diminuiu entre 50 e 70% o nimero de moradores nos tltimos dois e trés anos.

Em fungdo desta conveniéncia imediata e de um processo mais abrangente de
modernizagdo das relagdes de trabalho, esta organizagdo adotou como estratégia doar a casa
derrubada na fazenda para reconstrugdo na cidade, mantendo empregado o trabalhador,
facilitando assim sua mudanga. De forma mais determinada, a mudanca para cidade também é
reforcada pela decisio de ndo reformar mais as casas dos colonos, conforme relato de uma

moradora;

“Aqui em vista do que era ndo tem mais ninguém, muita gente se mudou para cidade.
Tem muitas casas vazias. A casa que eu morava antes era melhor, eu gostava mais, mas quando
chovia ficava no tempo entdo deixaram eu mudar para esta que tem o telhado bom. - Ouvi falar
pela boca do povo, que eles ndo vdo mais consertar as casas” (A, moradora da organizagdo

“A” desde que nasceu.)

A utilizag3o dos custos como instrumento na tomada de decisdes e nas orientagdes das
organizagbes aponta para uma mudanc¢a significativa nas praticas administrativas, uma
racionalidade que ndo representa uma ruptura efetiva nem a negagio de valores tradicionais mas
que, em algumas situagdes, torna a orientagdo para o lucro por si s6 justificavel. A racionalidade
econométrica € mais potencializada, ndo sendo todavia excludente em relagdo a racionalidade

substantiva.
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Conforme o modelo econdmico hegeménico, quando os mimeros ganham significado
passam efetivamente a justificar e orientar as agSes. A importincia que este instrumento passa a
ter, proporcionalmente, para as organizagdes é tdo fundamental, como outros mecanismos e
instrumentos de precisdo para sociedade moderna quando, como observamos nos depoimentos,
ele fundamenta as mudangas organizacionais.

Os novos enunciados reafirmados nas praticas organizacionais devem ser no entanto,
relacionados aos contextos especificos onde sdo interpretados e reproduzidos, numa dinimica
complexa “caracterizada por agdes simultineas dos varios atores organizacionais, definindo e
redefinindo continuamente percepgdes e realidades” (Wood, Jr. &Caldas, 1997). Neste
movimento, valores e referéncias tradicionais relacionados ao contexto e & histéria, que fixam
sentido e sustentam relagdes de dominagdo, convivem com novos enunciados possibilitando,
conforme os autores, perceber como varias formas de identidade se articulam. No caso, operam
tanto a manutencdo de um conjunto de relagdes recorrentes, necessarias a manutencdo da
identidade, como o didlogo com o exterior componente da sua reproduggo.

No caso das tradicionais organizagdes produtoras de café, esta “visio de si” é
relacionada & visdo externa nos proprios depoimentos dos trabalhadores e dos proprietarios, “a
imagem externa da organizagdo, alterando sua auto-imagem e originando ou catalisando

mudangas”.

“Os grandes, que entraram em bancos, aqui na cooperativa ( da cidade) sdo os mais

apertados " (Proprietario da organizagcdo “C”).

“Aqui na regido ¢ dificil servigo, ainda mais que os fazendeiros grandes estdo tudo
devendo em banco, quem tem uma terrinha pequena estd muito melhor, ta comprando carro,

construindo casa e tudo” (Motorista caminhdo, ex-turmeiro organizacdo “B”).

A percepgdo desta mudanga relaciona-se também ao plano econdmico do governo
que, na avaliagdo dos produtores, a partir de 1994 “reduziu a inflagdo melhorando as condigdes
de vida dos trabalhadores”, conformando inclusive uma tendéncia para o futuro nas regides

rurais;
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“0 Brasil, ao contrdrio dos outros paises Centro Americanos, vai se tornando uma
economia desenvolvida. As condigbes de vida no meio rural tendem a melhorarem.
Comparando com a Guatemala, por exemplo, os trabalhadores rurais sdo indios que recebem
US540,00 por més e vivem em choupanas; na Etiopia as mulheres recebem saldrios de US$3,00
ao més e tem milhares delas trabalhando. Acho que no Brasil o trabalhador rural do futuro vai
alcangar a média dos trabalhadores do sul da Europa, com saldrios de US$500,00, US$600,00

ao més” (Proprietdrio organizagdo “A”).

As mudangas sociais e politicas reforcam para os produtores a necessidade de
mudanga nas praticas administrativas organizacionais. A modernizagdo e profissionalizagdo das
organizagdes, € reforcada pela leitura, comum as organizagdes pesquisadas, desfavoravel do
contexto regional em que estdo inseridas, conforme podemos observar nos cenarios e tendéncias
tragados pelos produtores. Baseando-se no contraste em relacio as regides emergentes, mais
competitivas na cafeicultura nacional, coincidem as leituras que as trés organizagdes fazem das

tendéncias da cafeicultura de montanha.

3.6 Cafeicultura de montanha: cendrios e tendéncias

“No Sul de Minas a producdo deve baixar de uns 8.000.000 de sacas para uns
3.400.000 sc. Ficando na atividade so os agricultores tradicionais, ndo vejo condicbes de
empresdrios investirem na cafeicultura sulmineira”.

“O café de montanha so é viavel se o consumidor aceitar pagar o peco médio dos
anos 90, aos pregos dos anos 80: US$1,0 por libra/peso ndo é vidavel. Se o café ndo se ajustar a
um prego de US82,0 por libra peso inviabiliza a cafeicultura de montanha” (Proprietdrio
organizagdo “A”).

“Ha no Sul de Minas uma tendéncia para sistemas como meagdo. Mas tem que ser
com patrdo e meeiros bons, assisténcia técnica boa. Se quiser crescer tem que repartir, mesmos
com meeiros tem que Se pensar em outras op¢des para o periodo de entre-safra” (Proprietdrio

organizagdo “C”).
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“Tem muita gente de regime familiar tradicional que esta melhor, que tem mais
dinheiro que fazendeiro, porque ele guarda o dinheiro, ele ndo tem o custo indireto que vocé
tem. Vocé vé eu pus uma fazenda de 35 hectares a venda, Jalaram isto ndo vai vender, 45
alqueires. O camarada que me comprou é ferreiro, tem a Jazendinha dele em regime familiar.
Eu falei para ele eu vendo mas sé se for a vista, no dia seguinte ele veio e falou td aqui o
dinheiro. Quer dizer coisas que vocé ndo pode fazer eles podem, porque eles ndo tem a
responsabilidade que vocé tem, entdo o sistema estd criado para ser uma Colombia”

(Proprietario organizacdo “B”).

A afirmagdo, no caso, tem como referéncia principal o mercado, este compreendido
numa perspectiva darwinista como selecionador dos mais aptos ou dos que, frente as suas
exigéncias, podem produzir com custos menores, como por exemplo a agricultura familiar.

No entanto, a aptiddo do Sul de Minas para pequena produgio, regime familiar ou o
predominio de diferentes sistemas de produgdo e relagdes de trabalho, seja na forma de meagio
ou parceria, apontada pelas organizagdes ndo s3o consideradas op¢des viaveis para as proprias

organizagdes, conforme o relato de seus proprietarios:

“Eu acho que nds vamos prestar um beneficio (referindo-se a mudan¢a das
tradicionais organizagbes produtoras de café da montanha para regido do Cerrado), porque
tem muita gente que vai ter acesso a terra, se antes ela era carissima para eles hoje ela é
barata. Ninguém comprava aqui terra a menos de 10 o alqueire hoje ela esté a 5 o alqueire,

esta bom demais” (Proprietdrio organizagéo “B”). “

“Ndo acredito muito em parceria, o parceiro s6 dura enquanto o negocio estiver
bom, na hora que estiver ruim ele pula fora. E se der muito certo vocé acaba se distanciando do

negocio e quando volta ja ndo é mais dono” (Proprietdrio organizagéo “A”).

Do ponto de vista dos produtores a forma do seu negécio é indissociavel da
propriedade, 0 que nos remete aos valores e pressupostos relacionados a posse da terra que

caracteriza a identidade destas organizagdes.
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No caso, a visdo de um espago inadequado a sua continuidade deixa antever a
importdncia do tema para as tradicionais organizagdes no momento. A selecdo natural
vislumbrada pelos produtores tem na propria natureza o elemento definidor: “cafeicultura de
montanha”. No entanto a situa¢do se inverte quando o mercado ao invés de restritivo é

interpretado como espago de possibilidades ainda desconhecidas ou novas possibilidades:

“Ha muitos mercados emergentes, estamos num movimento de transi¢do que ndo
tenho capacidade de aquilatar, que ndo estou por dentro, mas que ndo se pode desprezar. O
mundo hoje quer café de qualidade, saboroso, com requinte igual whisky, ndo é para beber com

sanduiche ndo!” (Proprietdrio organizagdo “C”).

“A tendéncia a longo prazo para o Sul de Minas é de serem vidveis so os cafés
especializados: gourmets ou sustentdveis. Os cafés agronomicamente mais sustentdaveis. O Sul
de Minas tem como grandes vantagens a qualidade do seu café e a qualidade ambiental”
(Proprietdrio organizagdo “A”).

Ao vislumbrarem novas possibilidades frente as restrigdes antes citadas a constituigao
das identidades ganha outros contornos, relativizando suas fronteiras com o ambiente. O
mercado, ao invés de uma instdncia abstrata determinante, pode ser equacionado como.,
possibilidades abertas & organizagdo. Interpretando a idéia das organizagdes como sistemas auto-
referentes e auto-reprodutores passa-se a perceber como cada nova area do “ambiente” que
interage com a organizagfio passa a fazer parte dela mesma. Este movimento especialmente na
modernidade, parece cada vez mais proximo das organizagdes rurais, é o que vamos tratar mais
adiante em regionalismo e modernidade.

A descoberta de um mercado dindmico, interdependente das organizagdes com o qual
pode-se relacionar, remete a uma reflexdo sobre a propria identidade de “cafeicultor do Sul de
Minas”. Os produtores reconhecem e nomeiam algumas forgas restritivas ao desenvolvimento da
sua atividade e as relacionam as suas proprias caracteristicas, alimentando um dinimico processo

de construgio das identidades:
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“O produtor mineiro é muito conservador, tradicional, acomodado, ndo participa,
vive da porteira para dentro. Ndo tem profissionalismo como os cafeicultores do

Cerrado”(Dados da pesquisa, reunido cafeicultores da Associagdo Sulminas Café).

Algumas caracteristicas tidas como essenciais do “mineiro”, como conservadorismo e
tradicionalismo, tem sua validade questionada pelo grupo, o que constitui uma possibilidade de
checar valores e pressupostos da propria cultura, tido e reconhecidos como certos (Schein,), ao

mesmo tempo que remete, segundo os produtores, a historia institucional e politica da atividade:

“Com os mecanismos de intervengdo do governo nés munca pudemos ir até nossos
clientes, s6 agora podemos fazer o que o governo sempre fez por vocé, ¢ uma novidade

podermos vender direto nosso produtos”.

Partindo destas constatagdes, o grupo relacionou as perspectivas de mudancas a
necessidade de racionalizagio do processo produtivo: produzir mais e com melhor qualidade; a
melhoria de posicionamento estratégico da cafeicultura sulmineira em relagdio ao mercado; a
necessidade de participagio politica da classe; 4 melhoria da qualidade nas relag3es entre patrdes-
empregados; ¢ a representatividade politica a nivel interno.

Estes assuntos serdo tratados mais detalhadamente no préoximo capitulo quando
enfatizaremos a partir da insergdo e participagio das organizagdes pesquisadas no contexto local
e global, “a maneira como um sistema global de interagdes acaba por moldar seu proprio futuro”.
(Giddens,1991)



4. CAPITULO. MODERNIDADE, MODERNIZACAO E MUDANCA: A SERPENTE
MORDENDO A CAUDA.

No capitulo anterior, “As modernas Fazendas da Tradicional Cafeicultura Sul-
Mineira”, abordamos o processo dinimico de construcdo da identidade organizacional e algumas
de suas dimensdes constitutivas. A analise em profundidade destes contetidos forneceu uma
apreciagdo sobre o contexto interno destas organizagdes e sobre o significado atribuido as
mudangas pelos sujeitos envolvidos.

Este capitulo tem como objetivo delinear a interagdo das tradicionais organizagdes
produtoras de café com os mercados externo e interno, a partir da atual situagdo da cafeicultura
nacional no mercado global: fim do Acordo Internacional do Café e da politica governamental de
regulamentacdo da atividade cafeeira.

Visando uma abordagem contextualista da mudanga organizacional (Fleury,1997), a
partir de uma “visdo mais abrangente da intera¢io entre os contextos, conteildos e processos
envolvidos”, enfatizaremos a atual situagio de mercado e a interagio e comunica¢do das
organiza¢des pesquisadas neste contexto.

Mais especialmente, como a partir da comunicagdo com o “ambiente”, considerado
parte da organizacio do sistema; estas organizagdes ao interpretarem e projetarem-se no seu
ambiente e entdo organizar este ambiente, langam as bases para agir em relagdo a ele e se auto-
reproduzirem (Morgan,1996:249).

Os novos arranjos institucionais, as novas relagdes entre governo e entidades
privadas, a reorganiza¢3o dos produtores dentro da cadeia produtiva, a participagdo politica das
organizagdes no contexto local e nacional serio abordados enfatizando-se, a rede de causalidade
mitua na qual estdo inseridas as tradicionais organizagdes produtoras de café no contexto da

modernidade.
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Uma das caracteristicas e preocupagdes especificamente modernas das quais
compartilham individuos e organizages sio: “serem todos movidos, a0 mesmo tempo, pelo
desejo de mudanga _ de auto-transformagdo e de transformagio do mundo em redor_ e pelo
terror da desorientagdo e da desintegragdo, o terror da vida que se desfaz em pedagos. Todos
conhecem o terror e a vertigem de um mundo no qual ‘tudo que é solido desmancha no ar’ ...No
século XX os processos que dao vida a este turbilhdo, mantendo-o num pérpetuo estado de vir a
ser , vém chamar-se modernizag3o”, ( Berman 1986, p.15 e p.16).

Desta vertigem compartilham as modernas fazendas produtoras de café: em fun¢do das
constantes exigéncias da racionalizagdo e modernizagio do processo produtivo visando, em
ultima instancia, maiores produtividades e menores custos; em fungio das exigéncias de mercado
e da competitividade a nivel global. Processo que, posto em movimento com a “revolugio
verde”, parece ndo ter fim. A serpente mordendo a cauda, ilustra o carater reflexivo do
conhecimento e da tecnologia na modernidade (Giddens, 1991), e enfatiza como as organizacdes
rurais, integradas a uma rede de causalidade mutua, se transformam em conjunto com seu

ambiente no qual as fronteiras entre rural e urbano sao mais ténues do que se possa imaginar.

4.1 Modernidade e mudanca

A modernidade € aqui abordada, a partir da perspectiva de Giddens (1991), que
propde uma investigacdo sobre a natureza da prépria modemnidade a partir da identificagdo da
origem e das relagGes entre as diferentes dimensdes associadas que levaram a sua ascensdo’’.
Desta perspectiva a modernidade diferencia-se da forma de um projeto a ser encampado pelo
governo ou corporagdes econdmicas e ¢ situada no centro das relagdes sociais de uma época
especifica, em que suas consequéncias estdo se tornando mais radicalizadas e universalizadas do
que antes. Suas andlises remetem as reflexbes sobre a propria modernidade e sobre o
conhecimento e teorias produzidos por ela.

Duas das principais caracteristicas que separam as instituicdes sociais modernas das
tradicionais sdo, segundo Giddens (1991): o ritmo de mudanga nitido que a era da modernidade

pGe em movimento e o escopo da mudanca.

3%Para uma discussdo mais detalhada desta abordagem: “As Consequéncias da Modernidade™, (Giddens, 1991).
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O dinamismo, associado 20 ritmo e abrangéncia das mudangas na era moderna sdo
elucidados por trés fontes consideradas dominantes pelo autor, sendo a primeira: a separagdo
entre 0 espago € o tempo, sendo o wltimo uniformizado a partir de sua mensuragio pelo relégio
mecanico, fendmeno que data em seus primordios do século XVIIL A segunda: o
desenvolvimento de mecanismos de desencaixe, definido como “um deslocamento das relagdes
sociais de contextos locais de interagdo e sua restruturagdo através de estruturas indefinidas de
tempo e espago”, como por exemplo, através de meios de intercimbio como o dinheiro, que pode
ser circulado sem ter em vista as caracteristicas especificas dos grupos ou individuos que lidam
com ele, em qualquer conjuntura em particular. E a terceira: a apropriagdo reflexiva do
conhecimento. Na modernidade a reflexividade assume um carater diferente, 0 pensamento e a
acdo estdao constantemente refratados entre si. “4 reflexividade na modernidade consiste no Jato
de que as prdticas sociais s@o constantemente examinadas e reformadas a luz de informagées
renovadas sobre estas proprias prdticas, alterando assim constitutivamente seu proprio
carater”. (Giddens,1991, p.45).

A modernidade segundo o autor ¢ inerentemente “globalizante” e “multidimensional”
no dmbito das instituigdes, sendo o proprio capitalismo uma das dimensdes envolvidas na
instituicdo da modernidade. Competitivo, expansionista e de certa forma predominante sobre as
outras areas sociais.

Tomadas em conjunto as caracteristicas das instituigbes modernas facilitaram as
transi¢des historicas conduzindo ao presente, paradoxal e contraditorio, no qual as organizagdes
rurais compartilham com outras organizagdes: desafios, oportunidades e problemas proprios a
¢poca atual. Mesmo que inseridos de forma diferenciada, individuos, organizagdes e paises
tendem a partilhar um mundo comum no qual, as consegiiéncias indesejadas a todos atinge e as
oportunidades ndo tém a mesma abrangéncia.

O contexto socio-politico da modernidade foi, segundo Serva (1992), o que conduziu
as pesquisas relacionadas ao paradigma da complexidade s ciéncias do homem e posteriormente
a sua utilizag3o na andlise organizacional. As teorias relacionadas a este paradigma caracterizam
a mudang¢a como um fluxo continuo, permanente e inesgotavel, inerente a natureza e as relagdes

sociais. “As relagdes estdo sempre em estado de fluxo e, a estabilidade (caso exista) esta sempre
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no meio deste fluxo... Os sistemas complexos precisam ser apreendidos como processos”
(Morgan 1996, p.260).

As proprias organizagdes, considera o autor, devem ser apreendidas como fluxo e
transformacdo, configurando processos de cariter aberto e evolutivo. Dai a sincronia e
complementariedade entre o paradigma da complexidade e a perspectiva de Giddens na analise
dos fendmenos sociais na modernidade que, segundo Berman (1986), assume a mudanga como
fatual.

Movimento, fluxo e mudan¢a além de ressaltarem a complementariedade entre a
abordagens s3o pois, temas importantes na investigagio do dindmico processo de construgdo das
identidades, consideradas como “identificagdes em curso” (Santos,1993).

A inser¢do das organizagdes pesquisadas na modernidade “radicalizada” e as
mudangas destas organizagSes em conjunto com o sistema mais amplo sdo temas deste capitulo.
Para uma melhor compreensio de como as organizagdes mudam em conjunto com seu ambiente,
faz-se necessario uma breve referéncia a politica governamental de regulamentagdo da atividade

cafeeira, que vigorou até 1990.

4.2 A influéncia das politicas publicas na cafeicultura brasileira: as relacdes entre
Governo e entidades privadas do setor produtivo

As possibilidades de mercado na modernidade, referida como conjunto de relagdes
sociais de uma época especifica, nas quais estamos inseridos, s vieram a se concretizar como
realidade de fato para as tradicionais organizagdes produtoras de café com o fim da
regulamentacio do conjunto da atividade pelo governo.

O afastamento do Estado das decis3es e execugo dos negécios no mercado cafeeiro
nacional e internacional, tendéncia também recente na histéria do desenvolvimento capitalista
mundial, muda significativamente a forma de insergdo dos varios setores do agro-negoécio café e
as relages entre estes setores. Entretanto o presente trabalho restringe-se as mudangas nas
tradicionais fazendas produtoras e sua inser¢io neste novo cenario. Se conforme Saes (1995:82),
“as estratégias de atuacdo no mercado e o desempenho do segmento produtor cafeeiro
nacional, principalmente a partir do inicio da década de 60, estiveram determinadas pela

regulamentacGo”, a interpretagdo do novo cendrio pelas organizagdes tem suscitado novas
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estratégias em termos da relagio com o Estado, em termos da produgdo agricola e sua
administrag3o e, principalmente em termos da comercializagdo do produto. Uma breve referéncia
as relagbes historicas entre o setor produtivo cafeeiro e as politicas publicas™, as vantagens e
desvantagens desta politica ao final dos anos é relevante para dimensionar a importancia das
atuais mudangas no setor.

O Brasil, desde o comego do século esteve envolvido em politicas de sustenta¢do dos
pre¢os do café. Saes (1995), ao investigar a racionalidade destas agOes por parte do Governo
brasileiro refere-se aos diferentes momentos histéricos a partir da seguinte periodizagdo: “dos
primérdios das intervengdes até 1929, no qual a politica regulatoria brasileira teve um cardter
circunstancial, agindo em momentos de crise; de 1930 até o final da década de 50, quando
caracterizou-se pelo intervencionismo consciente, destacando a criagdo do DNC (Departamento
Nacional do Café); de 1951 a 1989, marcado pela coordenagdo do Estado no sistema cafeeiro
nacional, com a criagdo do IBC (Instituto Brasileiro do Café) e a regulamentagdo
internacional”. (Saes 1995, p.20).

A nivel inteno o Convénio de Taubaté realizado em 1906 foi o marco inicial desta
politica quando o Brasil era responsavel por cerca de 80% da produgiio mundial do café, o que
gerava o volume principal das divisas com exportagdo no pais. Durante os anos subsequentes o
pais preferiu arcar sozinho com o dnus desta politica, 1962-1989, quando da vigéncia do AIC
(Acordo Internacional do Café) que envolvia outros quase setenta paises entre produtores e
consumidores. Como maior pais produtor, o Brasil, optou por todos estes anos as politicas
artificiais de sustentago de pregos 4 concorrer e disputar numa economia de livre mercado.

Se, como referimos no capitulo anterior, a intervengéio publica através, por exemplo»
dos Planos de Renovagio foi responsavel pela modernizagio do sistema produtivo em seu
conjunto, pelo aumento da produtividade e pelo aumento da competitividade brasileira, por outro
lado, a preocupagdo univoca com a expansio e controle da produgdo do café, procurando
adequar a oferta nacional 4 demanda mundial implicou em perdas significativas e desvantagens ao

café brasileiro ao longo dos anos.

*Para uma discussio aprofundada sobre o tema o trabalho de Saes (1995) , “A racionalidade econémica da
regulamentagdo no mercado brasileiro de café”.
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Em primeiro lugar, como principal pais produtor, o Brasil assumindo para si a
responsabilidade de regular o estoque global diminuiu gradativamente sua participagdo no
mercado mundial, enquanto outros paises concorrentes aumentavam sua participagio relativa. O

declinio da participago brasileira na exportagio mundial de café pode ser observado na Tabela 7.



TABELA 7. Exportagdo de café do Brasil em milhdes de sacas de 60 Kg. (1951-1993)

ANO

1951
1952
1953
1954
1955
1956
1957
1958
1959
1960
1961
1962
1963
1964
1965
1966
1967
1968
1969
1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993

29.13
31.82
34.65
19.91
33.69
38.39
36.05
36.50
42.58
42 .49
43.72
46.25
18.90
46.72
44.96
49.02

150.21

53.60
54.19
52.72
53.48
57.86
62.58
54.78
57.91
58.80
47.17
56.20
62.86
59.86
60.61
64.55
66.25
68.58
70.96
66.26
71.46
69.29
74.53
77.71
78.67
76.40
73.46

TOTAL MUNDIAL BRASIL

14.83
16.85
15.56
10.91
13.69
16.80
14.31
12.89
17.72
16.81
16.97
16.37
19.51
14.94
13.49
17.03
17.33
19.03
19.61
17.08
18.39
19.21
19.81
13.28
14.60
15.60
10.08
12.55
12.01
15.20
15.91
17.06
17.82
19.59
19.14
09.91
18.46
17.10
15.50
20.00
19.50
17.50
17.84

%BRASIL/

MUNDIAL
50.92
52.97
4491
36.49
40.64
43.77
39.71
35.32
41.62
39.58
38.81
35.41
39.90
31.99
30.01
34.74
3451
35.51
36.19
3241
34.40
33.21
31.66
2424
25.22
26.53
21.38
2233
19.10
2541
26.25
26.43
26.90
28.57
26.97
14.96
25.84
24.68
20.80
25.73
24.79
2291
24.28

FONTE: OIC/USDA - BACEN

108



109

Consequentemente a medida que diminuia sua participagio no mercado em fungéo da
contraditéria politica intervencionista, as receitas geradas pela exportagio do produto tornavam-
se cada vez menos significativas na balanga comercial (Figura 1).

“Se no inicio da década o café era a principal fonte de receita das exportagdes
brasileiras, contribuindo com 56% do total, na década de 90 sua participagdo se situa por volta

de 5%, observa Saes (1995, p.135)
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FIGURA 1. Percentual das receitas brasileiras de exporta¢do de café sobre as receitas totais
exportadas entre 1960 - 1991. FONTE: Revista do café, 1992

Uma outra grave desvantagém, resultante da politica protecionista foi reforgar uma
postura anacrénica em relag@o aos novos paradigmas de produc¢do e comercializagio emergentes
€ ja dominantes no mercado mundial. Pelo lado da produgdo passou-se vigorar um padrio de
concorréncia que privilegia a qualidade; pelo lado do mercado o novo padrio baseia-se na
segmentagio do mercado, na venda de produtos diferenciados que satisfaga os desejos de
consumidores exigentes por originalidade com qualidade.

Enquanto isso os pregos pagos diretamente ao produtor pelo IBC, na época, ndo
premiavam qualidade, os diferenciais pelos bons e maus cafés ou eram insignificantes ou até
mesmo inexistiam. A exportagio da quantidade em detrimento da qualidade implicou numa
imagem completamente desfavoravel do café brasileiro no mercado internacional. O maior

produtor era reconhecido pela ma qualidade do seu produto.
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Como mencionamos no capitulo anterior a dimensio da territorialidade ou seja,
pertencer a uma regido, ser cafeicultor da Zona da Mata ou do Sul de Minas, diferenciagdo tdo
valorizada, e reconhecida internamente pelos produtores; foi por todos estes anos desconhecida
do mercado e dos clientes em potencial. Saes (1995), reforgando esta afirmagdo argumenta que o
sistema cafeeiro nacional, em fungio de sua diversidade geografica, possui diferentes cadeias
produtivas que foram unificadas, prejudicando aquelas que poderiam ter investido em cafés finos
de alta qualidade, a pregos elevados.

Do ponto de vista das organizagdes produtoras e seus proprietirios, o fato de
facultarem ao govemno a responsabilidade de negociar seus produtos, afastando assim as
possibilidades reais de confronto e participagdo no mercado, em troca de pregos minimos de
garantia, implicou numa caracteristica de identidade apontada pelos proprios participantes como:

comodismo e isolamento.

“Nos mineiros (do Sul de Minas) somos muito acomodados, eles (cafeicultores do
Cerrado) sdo mais agressivos, sabem divulgar os produtos deles no mercado” (JM. produtor na
regido do Sul de Minas).

“A gente vive da porteira para dentro, s6 procura o outro em época de crise, de

dificuldade” (V. produtor Sul de Minas, presidente sindicato rural).

Uma outra consequéncia na identidade dos produtores, relacionada a forma peculiar
que as organizagSes privadas produtoras de café relacionavam com o Estado pode ser analisada a
partir do perfil de um grupo de produtores rurais representantes da cafeicultura sul-mineira. Entre
aproximadamente 30 cafeicultores, entre os quais participavam informantes de duas das
organizagdes pesquisadas (“A” e “C”), a dificuldade de conviver com as incertezas, foi o topico
mais critico.*’

A instabilidade como a complexidade ndo sdo, no entanto, novidades. Conforme Neto

citado por Moricochi (1997, p.20): “O mercado de café é inerentemente instavel” logo, a

“0 resultado foi parte de uma dinimica de grupo aplicada pelo Sebrae, durante Projeto Ideal do qual participam
produtores lideres da regido do Sul de Minas. A metodologia utilizada é de autoria do préprio Sebrae.
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novidade ¢ a forma como as organizagdes e produtores, no novo contexto, se relacionam com a
complexidade. Neste particular é que torna-se fundamental a discussio da modernidade, o que
ela representa para as tradicionais organizagdes produtoras de café no presente.

E neste novo contexto, a partir da interpretagdo de suas proprias caracteristicas e das
possibilidades e dificuldades da época que as organizagdes pesquisadas procuram estratégias
proprias de se reorganizar na cadeia produtiva, coordenando esforgos e tentativas individuais e
coletivas. Sendo assim consideradas “desempenhando um papel ativo na construgéo dos seus
ambientes, ao mesmo tempo que constréem suas identidades , mesmo que as possibilidades de
mudanga dependam em grande parte de complexos padrées de conectividades reciprocas que
ndo podem ser previstos nem controlados”. (Morgan 1996, p.253)

Observa-se que muitas vezes os proprios esforgos de intervengdio governamental
tiveram seus objetivos logrados em fungdo da intervengdo da prépria natureza, dos grandes
controladores naturais da atividade: as geadas e as secas. Quando por exemplo buscava-se
regular os estoques para manutengio dos pregos, uma grande geada como a de 1975 causava
uma queda drastica da produgdo e consequentemente um grande aumento dos pregos, 0 que

tornava a atividade ainda mais valorizada aumentando os investimentos em plantio.
Embora ndo seja elemento de todo desconhecido, exdgeno a atividade, dada a sua

aleatoriedade e a dimensao das mudangas e transformagdes que as geadas causam no conjunto do
sistema, seja & nivel da produgdo e do mercado mundial, 4 ela cabe o estatuto de “evento” ou
“acontecimento” conforme a teoria da autopoiesis. “O evenfo designa, evoca o que é
improvavel, acidental, aleatorio, singular, concreto e historico ... o resgate do evento na analise
das organizacdes indicaria até que ponto o acaso foi orgamizador ou ndo, quanto ele
contributu, de fato, para a cria¢do de novas ordens ou para a desintegracdo do sistema,
ensejando um novo tratamento analitico dos efeitos das desordens, flutuagdes, do imprevisto, no
dmbito dos sistemas organizacionais” (Serva 1995, p.33).

Possibilitando grandes perdas ou grandes ganhos, provocando especulages no sistema
financeiro e o caos no mercado a geada, principalmente na regio pesquisada, é um agente
provocador de vertiginosas mudangas no sistema, como pode ser observado no relato dos

produtores:
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“A geada que me fez perder tudo no Parand, me Jez ganhar muito dinheiro depois

no Sul-de-Minas ...comprar terras e plantar mais café.” (Proprietario organizagio “C”).

“Meu avé comprou esta fazenda com dinheiro que ganhou com os altos pregos do
café depois da geada de 1918”.

“Tudo que vocé constréi em dez anos de trabalho, vocé demora mais dez para

recuperar depois de uma geada” (Proprietario Organizago “A”).

Apesar do carater contraditério das perdas e ganhos resultantes das geadas observa-se
que os melhores pregos pagos aos produtores ao longo dos anos, foram pos-eventos como as
geadas ou outros acidentes climaticos. No entanto como o Brasil, maior pais produtor, € mais
suscetivel a geadas que a outros eventos, estes acontecimentos sio marcos historicos nas
narrativas dos produtores e de toda cadeia devido a sua abrangéncia.

O fato exposto reforga ainda mais a complexidade da atividade cafeeira que, além de
suscetivel aos eventos de ordem natural, tem seu poder de competitividade ligado ao
comportamento de grandes corporagdes industriais (Saes, 1997). Além destes, também
influenciam a competitividade: o comportamento dos estoques nos paises consumidores, as
especulagdes do mercado financeiro global, as relagSes politicas e econdmicas entre nagdes
produtoras e consumidoras, os planos econémicos € a situagdo politica interna dos paises
produtores e a administragdo de interesses, por vezes opostos e contraditérios, no interior da
propria cadeia produtiva.

Um conjunto de elementos em interagdo podem ser relacionados ao surgimento das
condigdes favoraveis a construgdo de novos arranjos institucionais na historia recente da
atividade cafeeira, alguns deles apontados na discussio de Saes (1995), como processos em
curso: um novo padrdo de concorréncia no mercado mundial, a faléncia do padrdo de relagdo
entre o Estado e o setor cafeeiro, a propria crise do Estado Brasileiro, e a crise da cafeicultura na

década de 80 que se estende até os dias de hoje.
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4.3 A complexidade envolvida nos processos de transformacio e mudanca

A partir das consequéncias relacionadas a politica governamental observa-se, seja a
nivel interno, como relacionamos, seja a nivel externo, na repercussao das atividades de produgdo
e comércio de outros paises, a multicausalidade e a complexidade inerente aos processos sociais;
assim como a rede de causalidade mutua da qual participam as tradicionais organizagdes
produtoras de café pesquisadas.

A analise dos “principais fatos ocorridos na cafeicultura nos ultimos dez anos™,
permite relacionar algumas situagdes e fatos a partir dos quais, fica evidente a complexidade
inerente e a inter-relagio dos elementos do “ecossistema café” com as organizagdes produtoras
pesquisadas.

A partir de alguns elementos relacionados: a0 mercado mundial e local como estoque,
producdo, pregos; a politica do governo e s intervengdes na atividade; a agdio politica dos
produtores e, aos eventos: geadas e secas buscou-se ressaltar situagdes as quais a cadeia
produtiva, incluso as organizagGes pesquisadas, estiveram mais diretamente envolvidas ( Tabela
8).

%

“ Compilados em documento elaborado por entidades representativas do setor produtivo: “Proposta para o
saneamento financeiro dos produtores de café” ,CNC (Conselho Nacional do Café), Comissdo Nacional de Café,
Confederagdo Nacioanal da agricultura (CNA) e Federagdo da Agricultura do Estado de Minas Gerais (FAEMGQG),
1997.
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TABELA 8. Principais fatos ocorridos na cafeicultura brasileira nos tltimos dez anos

ANO |MERCADO CAFE |INTERVENCAO GOVERNAMENTAL | EVENTO SITUACAO e ACAO
DOS PRODUTORES
1986 | preos: reagem em|plano cruzado, preco de garantia alto, | seca “endividamento
fins 1985, caem em | redugdo juros, crédito abundante, registros incentivado”
1986 de exportagdo fechados. AIC suspende
estoques internos regimes de  cotas.OperagdoPatricia:
2,5 mm sacas intervencio direta nas bolsas
internacionais
1987 [AIC: cotas del8|Plano cruzado II, inflagio de 40% més. Crise, redugdo parque
milkdes  p/Brasil, | Novo acordo OIC. Cota de contribuigio oun cafeeiro.
producdo: 44 MM/|confisco cambial. Super-safra governo
sacas, preco: US40 | compra café
Fim Acordo | Ano eleitoral, inflagio alta, desajuste Crise
1989 | Internacional do | cambial e juros altos
Café. Transferéncia
de estoques ao
exterior
1990 | Producio: 25 |Extingdo do IBC. Plano econdmico, Aumento das dividas
milhdes de sc corregdo monetaria residual, TR descolada produtores. Erradicacdo
da inflagdo, desorganizacio cafezais
administrativa, o =
1991 | Produgio: 29| Governo fecha registros de exportagio de mobilizagio setor:
milh3es de sc. Preco: | café. Banco do Brasil faz duas correges Formagio CBC (Comité
U$40,00 monetarias a0 més Brasileiro do Café).
Cresce divida
cafeicultores.
1992 | Produgdo: 22,5| Governo monta grupo de trabalho para Mobilizagdo  politica
milhGes de sacas. |analisar cafeicultura: GT-41. Prorrogagio produtores:SOS Café.

Precos baixos,
aumento nos
estoques  externos.
USDA especula

safra brasileira

dividas.
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Continuagio da TABELA 8

1993 | Produgdo: 27| Governo cria Denac (Departamento
milhdes sc Nacional do Café), filiado ao MIC. Inicio
Pregos: U$40,00 | Plano de Retengdo pelos paises produtores,
sobem U$80,00. | fundagdo da APPC.

Baixam estoques
externos

1994 | Produc¢do:26 mi Governo financia retengdo com estoques | geada seca | Recuperacio crise setor
baixa estoques | das cooperativas. Venda estoques do produtivo. Aumento
internos e externos. | governo sem discussio CNC. Plano real. custos de producio.
Precos:  U$150,00. | Governo Fernando Henrique Cardoso Descapitalizagdo setor
Baixa dos pregos,
recuperacao dos
pregos

1995 | Pregos: queda| Acordo  internacional APPC  de Aumento custos,
Mercado ordenamento vendas. Governo securitiza descapitalizagdo setor.
manipulado  pelos | dividas setor produtivo até R$200.000,00 .Entendimento  entre
compradores. exportadores (Febec) e
Produgdo 15 mi de produtores (CNC):
sacas. Plano café do
Alta pregos Brasil. Desentendimen

to entre exportadores,
fim Plano.

1996 |[Forte queda nos|Instala-se “Comissdo especial de Gestio Aumenta crise setor
pregos do Funcafé” na Camara dos Deputados. Mobilizagdo produtores.
Produggo: LeilGes estoques. Governo assina decreto Reunifo de Varginha.

criacdo CDPC.,

1997 | Produgdo aprox. Gestdo conjunta politica cafeeira entre Precos altos, produtor
20 mi sacas setores cadeia produtiva. sem café. Setor ndo €
Recuperagdo,  alta saneado.
dos pregos. Baixa Perspectiva boa safra
estoques externos futura e queda pregos.

FONTE: CNC - CNA - FAEMG, 1997
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4.3.1 Intervencgio governamental: as mudangas através de padrées circulares de interacio.

As informagGes contidas no quadro acima, por exemplo, ganham outra dinimica
quando visualizadas a partir de padrdes de causalidade mutua.

Tomando como referéncia a agio “intervengdo governamental”, como um dos
elementos do sistema de causalidade mutua (Figura 2), no qual estdo inseridas as tradicionais
organizagbes, podemos observar como as mudangas se desenvolvem através de padrdes
circulares de interacgio.

A intervengdo do Governo visando forar uma alta internacional dos pregos leva ao
rompimento das clausulas econémicas do AIC e a uma disputa internacional por pregos e
mercados. A concorréncia leva a uma baixa dos pregos e transferéncia dos estoques estratégicos
do setor para os paises consumidores. Estes aumentam entio seu poder de troca mantendo baixos
os pregos até nova redu¢do dos estoques e assim por diante. Neste mesmo sistema interagem a
politica econémica com suas altas taxas de juros e crédito facil, no inicio do plano cruzado, o que
levou segundo o documento mencionado ao “endividamento incentivado” do setor, crise e
redugdo do parque cafeeiro.

Quatro anos de depressio no setor produtivo leva a mobilizagdo expressiva dos
produtores e tomadas de iniciativas em contrapartida pelo Governo como: a criagio do GT-41,
grupo de trabalho para a cafeicultura, a criagdo do Denac (Departamento Nacional do Café)
filiado ao Ministério da Industria e do Comércio que passa entio a centralizar as agdes
relacionadas a cafeicultura, até entdo dispersas em varios setores do Governo.

O fim do IBC (Instituto Brasileiro do Café) em 1990 e as tomadas de decisGes
unilaterais do governo, quanto as vendas dos estoques por exemplo, assim como a prolongada
crise do setor produtivo deixam claro para os setores privados a necessidade de sua participagio
cooperativa nas tomadas de decisSes e na administragdo dos recursos do FUNCAFE®. O que
levou em 1996 a instalagdo da “Comisso Especial de Gestdo do Funcafé” cujos desdobramentos

levaram entdo a criagdo em 1996 do CDPC (Conselho Deliberativo da Politica Cafeeira).

“’Fundo de Defesa da Cafeicultura.
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FIGURA 2. Fatos ocorridos na cafeicultura brasileira nos ultimos dez anos, um sistema de

causalidade multipla. FONTE: Pesquisa
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4.3.2 Fim da intervencio governamental: as novas relacdes entre governo e entidades
privadas

Como podemos observar no quadro 8 em 1995, apos quase 10 anos de intensa crise da
cafeicultura, iniciam-se as tentativas de entendimento entre os representantes do setores
exportador (FEBEC) e produtor (CNC,CNA) buscando a viabilizagdo do Plano Café do Brasil.
Com a cisdo interna entre os representantes dos exportadores que formaram entio uma nova
associagio (ABECAFE) viram-se frustadas as primeiras iniciativas de cooperagio. O
agravamento da crise no setor cafeeiro e a crescente mobilizagdo e pressdo politica referenciada
na “Reunido Internacional de Varginha” em janeiro de 1996, levou a instalagio oficial da
“Comissdo Especial da Autogestdo do Funcafé™, formada na Cimara dos Deputados com a
incumbéncia de institucionalizar um novo modelo de gestdo da cafeicultura brasileira.

O entdo CDPC , Conselho Deliberativo da Politica Cafeeira, foi instituido em

novembro de 1996 e tomou posse em janeiro de 1997:

Senhor Presidente:

“A cafeicultura, instalada no Brasil hd mais de 250 anos, sempre contribuiu para o
nosso desenvolvimento econdmico social, criando empregos, gerando riquezas, tendo sido a
grande responsdvel pela industrializacdo do Pais. Devido a essa importdncia, o café sempre
esteve atrelado a decises governamentais, ou seja a politica de café sempre foi planejada e

executada pelo Governo.
Com a extingdo do Acordo Internacional do Café em 1989 e do Instituto
Brasileiro do Café em 1990, a iniciativa privada ficaram sem os instrumentos necessdrios para
a gestdo de uma politica cafeeira, situacdo invidavel, especialmente se considerarmos que o
Brasil é o maior produtor e exportador mundial de café. Antevendo dificuldades criou-se, em
1986, 0 Fundo de Defesa da Economia Cafeeira- FUNCAFE, com a finalidade de vir a ser o
instrumento que pudesse gerir a politica cafeeira, diagnosticando e superando as dificuldades

do setor.

“0 Funcafé, segundo representante do CNC possui recursos de 8 milhGes de sacas de café e dois milhdes
depositados em bancos.
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Ja é tempo de a iniciativa privada assumir a gestéo dos negdcios do café, reservando
ao Governo a parte normativa e fiscalizadora das agées da iniciativa privada. Pela importdncia
do assunto, entendo que o Congresso Nacional, em especial a Cdmara dos Deputados, deva

tomar a iniciativa do debate... "*

Assim reza o primeiro oficio tramitado entre a Cimara dos Deputados e o Gabinete do
Presidente da Repiblica dando inicio ao que viria a ser, segundo o presidente da comissio da
camara: “uma nova forma de gerir a politica do café”.

O enunciado, confirma o que prenunciou Saes (1995, p.157), dois anos antes: “Tudo
indica, portanto, que no novo cendrio que se desenha para o mercado cafeeiro as associagbes
de interesses passardo a interagir intensamente com o Estado num esforgo para definir politicas

negociadas pelo setor”.

“No Conselho estdo representados os Ministérios e Associagdes de Classe do setor
privado - Conselho Nacional do Café, Confederacdo Nacional da Agricultura, Associagéo
Brasileira da Industria do Café, Associagdo Brasileira da Industria do Café Solivel e a
Federagdo Brasileira dos Exportadores de Café, todos ligados a politica cafeeira, de forma a
garantir uma condugdio harmoniosa das politicas e agbes destinadas & modernizagdo do setor
cafeeiro nacional”.

(Pronunciamento do Ministro Francisco Dornelles na ocasifio da assinatura do decreto

que dispde a organizagio e funcionamento do CDPC. Brasilia, 29 outubro de 1996)

A divisdo e subdivisdo entre os setores publicos e privados ficou assim constituida:

e setor publico: trés membros indicados pelo Governo;

esetor privado: trés membros representantes da produgdo, sendo dois do CNC e um
do CNA; um membro representante da ABIC, um membro representante da ABICS e um

representante indicado pela FEBEC.

“Camara dos Deputados. 50* Legislatura - 3@ Sessdo Legislativa. Série : Separatas de Discursos, Pareceres e
Projetos. N7/97
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A atuagdo da nova configuragio no setor é ainda muito recente, embora estratégica do
ponto de vista politico, ndo faz desaparecer os conflitos por vezes inerentes entre os diversos

setores, como demonstra um informativo do setor:

“Representantes dos setores de exportagdo e torrefagdo reclamaram, durante a
instalagdo do Conselho, do fato do CDPC admitir trés pessoas da produgdo. Seja, o equivalente
a 50% das vagas do setor privado” (Suplemento Agricola Café, Informativo Semanal, dez,
1996)

Em contrapartida Deputado lider do setor produtor, justifica 0 nimero de vagas do
setor produtivo: “O produtor corre mais riscos, gera mais empregos e estd mais proximo do
Governo por isso tem 50% das cadeiras do CDPC ™"

Por outro lado, conforme opinido de produtor da regiio do Sul de Minas, o niimero de
vagas na representa¢do do setor junto ao Conselho ndo implica em poder decisorio ao setor

produtivo:

O MICT estd comandando o CDPC. Pois as normas para custeio do ano agricola
97/98 foram atribuidas ao Banco do Brasil, sem consulta e participagdo dos representantes da
produgdo. As novas exigéncias do Banco de dar garantia hipotecdria ao invés do fruto pendente
como era o tradicional, sé desfavorecem e prejudicam o produtor”. ( Dados da pesquisa)

Outros conflitos emergem quando da atuagdo do CDPC em relagio aos produtores e

cooperativa:

“O CDPC tem favorecido as cooperativas com sua politica e recursos, no entanto
estas representam apenas 35% do café comercializado no pais e tem muito mais poder politico
que os produtores autonomos que representam 65% da produgdo comercializada”. (Dados da

pesquisa)

“Discurso Deputado Carlos Melles na reunido da SULMINAS-Café, Alfenas 09/05/1997. (Dados da pesquisa)
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As diferentes visbes apontam por um lado as contradigdes politicas e os interesses
divergentes que estio agrupados sobre o Conselho, assim como a novidade de uma relagdo
institucional que traz para arena das relagdes politicas inter-setoriais os jogos de interesses e
acontecimentos relacionados a atividade.

Evidentemente que s6 a organizagdo politica interna de cada setor, sua
representatividade social e sua atuagdo tanto local como global poderdo no futuro equacionar os

diversos interesses envolvidos em complexas redes de causalidade mitua.

4.4 Segmentacio do mercado e novos arranjos institucionais

Com o fim da regulamentagdo da politica cafeeira pelo Estado e dos acordos
internacionais € com o CDPC ja consolidado como 6rgdo responsavel pela co-gestio do agro-
negocio café pelo Estado e entidades privadas, uma nova rede de causalidade mitua é posta em
movimento.

Esta nova rede evidencia os processos em curso na atualidade, contextualizando de
forma mais efetiva o significado da modernidade para as tradicionais organiza¢des produtoras de
café pesquisadas.

Os elementos em conexdo sido na realidade. indissociaveis, no entanto, buscando_
compreender e salientar a interconexdo das organiza¢Ses rurais com outros elementos da
sociedade € a natureza destas relagSes, priorizamos nossas analises a partir de dois temas
geradores: segmentagdo do mercado e novos arranjos institucionais (Figura 3, pag.122).

A segmentagdo do mercado, novo paradigma no comércio de café desde o inicio da
década, constitui um novo contexto de interagdo. Com a criagdo de nichos de mercados ha uma
aproximacdo entre produtores, torrefadores, distribuidores e consumidores.

Da planta a xicara uma grande variedade de produtos é criada para atender aos novos
e diferentes habitos de consumo: os cafés orgénicos; os singulares de origem como os gourmets,
estates coffees, fair trades; os tratados como os decafeinados; aditivados como os flavourizados
ou soliveis especiais; os soliveis, utilizados em bebidas geladas e; os torrados distribuidos em

“shop roastings”™.
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FIGURA 3. Segmentagdo do mercado e novos arranjos institucionais: Uma rede de

causalidade multipla FONTE: Pesquisa
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Na outra ponta os produtores se organizam em associagdes privadas de promogdo e
venda direta de seus cafés no mercado externo. A exemplo das organizagdes pesquisadas que
participam da TQC (Top Quality Coffee), associagdo que tem como objetivo a difusdo de cafés
brasileiros de qualidade no exterior.

A aproximacdo entre produtores e consumidores expressa uma tendéncia da época
moderna na qual sdo criadas interdependéncias e entrelagamentos completamente novos. Tanto
no mercado americano como europeu comegam a ganhar forga algumas preocupagdes ligadas a
origem do produto como: qualidade, observancia dos requisitos sanitarios, condi¢des do
trabalhador rural e do meio ambiente.

“Estas preocupagdes jd estdo levando um nimero crescente de torradores,
industriais e comerciantes estrangeiros a aumentar seus contatos diretos com as origens, num
processo de abordagem individual com os produtores para o estabelecimento de relagdes que
lhes déem condigdes de garantir aos consumidores que o processo de producéo do café que lhes
é vendido observa aqueles padrées exigidos”.**

O estreitamento das relagdes e a comunicagio que se estabelece entre os setores
produtores, distribuidores e consumidores evidencia a percepgdo, por parte destes, da sua
interdependéncia sistémica. A titulo de exemplo, na feira anual da SCAA, associagdo americana
de promog@o de cafés especiais, na qual estiveram presentes organizagdes pesquisadas, em abril
deste ano, discutia-se: “a necessidade de uma maior aproximagdo entre produtores, importadores
e exportadores para desenvolver mecanismos que permitam uma maior estabilidade, transparéncia
e menos possibilidade de manipulagdo ao mercado de café. Os temas foram apresentados nos
seguintes painéis: 1- necessidade de planejamento que permita maior estabilidade para indiistria,
2- necessidade de maior seguranga para viabilizar a atividade dos produtores, assegurando o
suprimento de café, 3- necessidade dos consumidores se preocuparem com os produtores sem o
que, o comércio e industria nunca serdo viaveis a longo prazo.

A segmentagio também leva a reorganizagio dos produtores dentro da cadeia
produtiva, criando possibilidades de diferenciago interna dos produtos. Assim desenvolve-se um

movimento interno de promogao e distingiio dos cafés regionais como: Café do Cerrado, Café do

% “O panorama do consumo mundial de café”. Palestra proferida no Semindrio Internacional do Café por Robert

Nagen. RJ, janeiro de 1997.
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Sul-de-Minas, Café-das-Montanhas. De encontro a estas possibilidades, iniciativas institucionais e
privadas como a propria TQC (Top Quality Coffee) da qual paticipam as organiza¢des
pesquisadas desenvolvem estratégias proprias de marketing e distribuicdo de seus cafés de
origem.

A partir dos novos arranjos organizacionais, iniciativas institucionais de carater mais
amplo ddo sustentacdo e desenvolvem politicas de promogiio de cafés nas condi¢des de
segmenta¢do do mercado. A nivel internacional por exemplo, o Projeto de Café Gourmet da OIC
financiado pelo Common Fund for Commodities e coordenado pelo International Trade Center
da Organizacdo Internacional do Comércio. Este projeto, que envolve cinco paises produtores
além do Brasil, tem como objetivo o desenvolvimento da produggo de cafés finos e de estratégias
para sua comercializagdo no nicho de Cafés Gourmets. O CDPC, como conselho administrador
dos recursos do Funcaf€, entra com sua contrapartida de recursos proprios para desenvolvimento
do projeto.

Campanha semelhante é desenvolvida pela APPC, para estimulo ao consumo de café
em mercados emergentes como China e Russia. Por se tratarem de paises que nio tem habito da
bebida tem-se incentivado o consumo do café soliivel, que guarda semelhanga com bebidas de
infusdo como o cha.

A nivel institucional interno o Governo do Estado criou, em 09 de junho de 1997, o
conselho executivo que ser4 responsavel pelas normas da certificagdo de origem e qualidade dos
cafés produzidos em quatro regides demarcadas do Estado: Sul de Minas, Cerrado,
Jequitinhonha e Zona da Mata.

As organizagdes pesquisadas interagem neste processo tanto a nivel local como
internacional, participando tanto do Certicafé como dos projetos da OIC, através de aliangas
estratégicas e da suas participages em associagdes de promogdo dos cafés regionais. A
participacdo destas organizagdes, consideradas pro-ativas, indica a maneira como as organizagdes
podem influenciar efetivamente a natureza das mudangas das quais fazem parte. Demonstrando,
como ja mencionamos, como mudam em conjunto com seu ambiente, a0 mesmo tempo que
constroem suas novas identidades. A participagdo e envolvimento politico destas organizagdes a
nivel regional recontextualiza suas agdes num processo mais amplo de construcdo coletiva da

identidade organizacional.
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A nivel da iniciativa privada a ABIC, representante do segmento das industrias,
também tem promovido, desde 1988-89, com iniciativas como o langamento do Concafé,
programa de auto-fiscalizagdo e controle e, com o langamento do selo de pureza ABIC; uma bem
sucedida campanha de marketing. Com investimentos da ordem de U$29,00 milhdes a campanha
tem como objetivo elevar o consumo interno 4 média per capta dos anos sessenta, que significa
um total de 15.000.000 de sacas a serem consumidas internamente até o ano 2000.

Os esforgos conjuntos entre os setores privado e governamental, assim como as acoes
de cada setor, resultam em beneficios comuns 4 cadeia café. O fim da regulamentagio cria uma
perspectiva mais cooperativa entre os setores. Ao se falar em aumento do consumo por exemplo,
ndo se pensa mais em mecanismos de regula¢io artificial da oferta e demanda de uma comoditie,
mas na promog¢do de um produto diferenciado e na suas diversas formas de consumo.

A campanha da ABIC, por exemplo de fortalecimento e crescimento do mercado
interno  significa: maior escoamento da produgdo, menor dependéncia das exportagdes,
valorizagdo do produto internamente, fortalecimento econdmico do pais e do mercado e melhoria
tecnolégica da agroindustria cafeeira. A percepgdo da interdependéncia entre os setores se

expressa no depoimento de um representante do setor:

“Todos os segmentos do nosso setor devem falar uma linguagem unica para atender

ao consumidor”. (Representantes das indiistrias quando da proposta de criagio do CDPC, 07/97)

A linguagem tnica que emerge neste novo contexto se expressa na organizagio em
torno do produto. Do ponto de vista politico esta unido facilita a coordenagio entre os diferentes
agentes envolvidos, criando politicas e objetivos comuns que se expressam, por exemplo, nas
estratégias de marketing.

A crescente mobilizagdo politica da cafeicultura nacional, assim como a mobilizagdo
dos produtores a nivel local, também se expressam na atualidade em torno de um objetivo
comum: a valorizagdo do “produto café”. As referéncias a classe ou setor ndo sio constantes nem
tdo destacadas nos discursos das liderangas e dos proprios cafeicultores.

A Sulminas-Café (Associagdo dos Produtores de Café do Sul de Minas), por exemplo,

criada em 1996, assim define sua missio:
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“A Sulminas-Café, associagdo civil de direito privado, sem fins lucrativos, fundada
com o objetivo de promover maior agregagdo de valor ao café produzido no Sul de Minas,
através de ages de marketing institucional da regido do Sul de Minas direcionadas ao mercado
interno e externo visando com isto a auto-estima do cafeicultor sulmineiro” ( Documento da

Associagdo. Dados da pesquisa)

A associagdo de esforgos entre os varios setores em torno da promogio de um
“produto”, remete a relagdo entre regionalismo e modernidade e retoma a discussio da
identidade:

“Provavelmente, as organizagdes tais como os individuos, necessitam de algo como
a identidade, ndo por ser-lhes esta uma caracteristica inerente ou natural, mas porque o
mercado exige a expressdo de uma. Portanto, tanto no plano organizacional como individual, a
questdo talvez seja mais de imagem, estilo retdrica, do que de valores, principios e
caracteristicas centrais”, afirmam Caldas e Wood (1997, p.17).

No caso da cafeicultura sulmineira algumas de suas caracteristicas, discutidas
anteriormente, como topografia acidentada ndo mecanizavel, o uso intensivo de mao-de-obra, a
propria cultura e tradigdo, que de inicio colocavam em questdo a propria viabilidade do negécio,
considerando-se a concorréncia com outras regides emergentes, sio recontextualizadas. A
perspectiva de valorizar um produto de qualidade, produzido numa regifo de maior equilibrio
ambiental, de uso menos intensivo de adubos e defensivos, com maior potencial de distribuigdo
de renda, com maior oferta de trabalho agrega valor e torna diferenciado o produto.

O carater migratério da atividade tal qual como evidenciado no passado tem, a partir
das possibilidades evidenciadas na modernidade, condigdes de ser revisto. O que depende, em
grande parte, da capacidade das organiza¢des e sociedade conjugarem tradigio e modernidade.
As redes de comunicagdo e as relagbes que se desenvolvem no contexto da modernidade tém
papel fundamental na construgio dessas novas praticas e identidades sociais.

A regionalidade implica em reconhecimento mutuo entre as regides, a partir do que
novas possibilidades de recontextualizagdo e reparticularizagio das identidades sio colocadas

para as organizagdes consideradas como “sistemas de carater aberto e evolutivo”.



127

Segundo Strawe (1997), os dois aspectos consequentes da compreensdo da terra como
organismo econdémico sio a formagdo de érgdos associativos para o didlogo e equilibrio dos
interesses entre parceiros econdémicos €; a sua estrutragdo regional. Estes encontram sua
possibilidade de harmonizagdo pelo fato de estarem fundamentados tanto no setor de atividades
econdmicas como na regizo. Inumeros exemplos, argumenta o autor, mesmo que ainda de forma
incipiente e imperfeita mostram que é possivel construir redes em nivel mundial, numa nova
forma de praticar economia. Estas perspectivas implicam uma estruturagdo consciente da forma
de trabalhar e participar da economia em detrimento de estar a mercé do mercado mundial,
considerado como um autémato.

“A economia mundial é um todo que se estrutura em regides econdmicas. A
Jormagdo de regides, no sentido da criagdo de espagos vitais, néo é vista como uma das metas
da economia pelos defensores do mercado mundial abstrato”. (Strawe 1997, p.6)

Numa ou noutra diregdo: seja no sentido de criar estruturas proprias de
desenvolvimento; ou seja no sentido contréario, apregoado pela ideologia neo-liberal de que nio
ha outras formas de desenvolvimento possiveis senfio as suas, evidencia-se o conflito ja apontado
anteriormente, quando da discussio da complexidade humana nas organizagdes sobre o
predominio da razdo instrumental.

Santos (1994, p.40 e p.42) ao referir-se a construgdo da identidade na modernidade
reafirma este movimento contraditério: “4 trajetoria social deste paradigma ndo é linear, mas o
que mais profundamente a caracteriza é o processo histdrico da progressiva absor¢do ou
colapso da emancipagdo na regulacdo e, portanto de conversdo perversa das energias
emancipaiorias em energias regulatorias, o que em meu entender se deve a crescente
promiscuidade entre o projeto da modernidade e o desenvolvimento histérico do capitalismo
particulaﬁnente evidente a partir de meados do século XIX ... O clima das revisdes historicas é
que o processo historico de descontextualizacio das identidades e de universalizacdo das
praticas sociais é muito menos homogéneo e inequivoco do que antes se pensou, jé que com eles
concorrem novos e velhos processos de recontextualizagdo e de particularizacdo das
identidades e praticas ...A contingéncia histérica da constituicdo de Sujeitos sociais
emancipatorios e a construgdo das identidades sociais tem (entéo) lugar no interior de relagdes

sociais antagonicas”.
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A modernidade embora néo seja hegeménica se processa sem a perda da hegemonia da
dominagdo capitalista. O capitalismo é na modernidade predominante sobre as outra areas sociais
e o caminho para além das contradi¢Ges teria que ser procurado, como argumenta Berman
(1996), através da modernidade e ndo fora dela.

Visto da perspectiva do desenvolvimento auténomo Hermannstorfer (1996), considera
o regionalismo um dos principais elementos da estruturag@o organica do social.

Quanto mais as atividades econdmicas se aproximam da natureza, como por exemplo
as atividades agricolas, ficando restrito a uma regido tanto mais deve-se levar em conta o
regionalismo.

A regido, afirma o autor, ndo diz respeito apenas as relagdes naturais, os chamados
ecossistemas, mas inclui também as relag3es sociais, principalmente nas questSes relacionadas &
agricultura, podemos chama-los de “sociosistemas™ (agricolas). Desta perspectiva “somente a
densidade das relages sociais e a diregdo da orientagdo da populagdo sdo decisivas para
identificacdo de uma regido real”(p. 19).

O autor enfoca as parcerias do ponto de vista das instituigdes ou orgios que sio
necessarias para o “desenvolvimento verdadeiro das regides econdmicas reais”.

Ao considerar as parcerias sua abordagem desenvolve um ponto de vista
correspondente a teoria da causalidade mitua que-segundo Morgan (1996, p.274) encogaja
“para que seja dada particular atengdo para a natureza das relagbes e interconexdes e, para
que se gerencie e replanejem estas relagdes de modo a influenciar os padrées de estabilidade e
mudanga”.

Devido as caracteristicas da cafeicultura sulmineira e devido a sua importincia e
tradi¢do pode-se especular, dadas as reflexdes desenvolvidas nesta dissertagdo, que as condigdes
econdmicas, sociais e politicas na atualidade favorecem no futuro a criagio de estruturas proprias
de desenvolvimento regional. Pois, como lembra Morgan, as caracteristicas de futuros possiveis
podem estar ja incorporadas nas disposi¢des e tendéncias do presente.

Como n@o € nosso objetivo tragar cenarios, voltamos a atual situagio da cafeicultura
sulmineira no mundo para entdo situarmos as trajetérias das organizagdes pesquisadas no

contexto atual.
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4.5 Cafeicultura nacional e sul-mineira no mercado global: as condi¢ées atuais e
potenciais em termos de produciio e consumo

O Brasil destaca-se como pais lider mundial na produgdo cafeeira. Embora venha
decrescendo em termos reais sua participagio na produgdo mundial, a produgio brasileira nos
ultimos quatro anos consecutivos superou sozinha a producio de cada um dos outros trés

continentes produtores (Tabela 9).

TABELA 9. Produgio dos principais paises produtores de café e participagdo do Brasil

Continente/Pais 1994 1995
Quantidade em % Quantidade em %
milhdo de sacas milhdo de sacas

América do norte/ 17.3 17.62 19.3 21.47

Central

Costa Rica 25 2.55 26 2.89

El Salvador 23 234 23 2.56

Guatemala 35 3.56 3.8 423

Honduras 23 2.34 22 245

Meéxico 4.0 0.41 54 6.01

Outros 26 2.65 29 3.23

América do Sul 46.1 46.95 34.9 38.82

Brasil 28 285 16.8 18.69

Colombia 13 1.32 12.9 14.35

Equador 25 2.55 1.9 2.11

Peru 1.4 1.43 1.8 2.00

Outros . 1.1 1.12 14 1.56

Africa 18.2 18.53 18.4 20.47

Costa do Marfim 3.7 3.77 29 3.23

Etiopia 3.8 3.87 3.8 423

Quénia 1.6 1.63 1.6 1.78

Tanzania 0.8 0.81 0.8 0.89

Uganda 3.1 3.16 4.2 4.67
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Continuagdo TABELA 9
Asia/Oceania 16.7 17.01 17.2 19.13
India 3.1 3.16 3.7 4.12
Indonésia 6.4 6.52 6.0 0.67
Vietnd 35 3.56 4.0 0.44
Outros 37 3.77 3.60 4.00
Total 98.2 100.00 89.9 100.00
1996 1997
Continente/Pais Quantidade em % Quantidade em %
milhdo de sacas milhdo de sacas

América do norte/ 19.8 19.70 20.7 19.96
Central

Costa Rica 23 2.29 2.4 2.31
El Salvador 2.4 2.39 2.6 251
Guatemala 4.1 4.08 42 4.05
Honduras 2.3 2.29 2.5 241
Meéxico 5.8 5.77 5.7 5.50
Outros 29 2.88 33 3.18
América do Sul 42.1 41.89 44.3 42.73
Brasil 27.5 27.36 28.0 27.00
Colémbia 10.3 10.25 11.3 10.90
Equador 1.8 1.79 1.9 1.84
Peru 15 1.49 1.8 1.74
Outros 1.0 1.0 1.3 1.25
Africa 18.7 18.61 19.5 18.80
Costa do Marfim 4.6 458 3.8 3.66
Etidpia 4.0 3.98 4.0 3.86
Quénia 1.3 1.29 1.7 1.64
Tanzinia 0.7 0.70 0.7 0.68
Uganda 4.0 3.98 4.0 3.86
Outros 4.1 4.08 5.3 5.10
Asia/Oceania 19.9 19.80 19.2 18.51
India 34 3.38 3.7 3.57
Indonésia 7.6 7.56 6.8 6.56
Vietn 4.2 4.18 5.0 4381
Outros 4.7 4.68 3.7 357
Total 1060.5 160.00 103.7 100.00

FONTE: Moricoch; Martin e Vegro (1997)
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A producdo mundial de café foi de 100,5 milhdes de sacas em 1996, a atividade
movimenta atualmente mais de US$ 40 bilhdes no mercado mundial envolvendo diretamente mais
de 20 milhGes de pessoas, (Moricochi et all, 1997). Na média dos ultimos dez anos 1986-1987,
segundo dados do departamento técnico da FEBEC (1996), o Brasil exportou 13.218,791 sacas.

No pais o setor cafeeiro representa hoje*’ :
¢ 1 milhdo de empregos diretos;

* 3 milhes de empregos indiretos;

¢ 210 mil propriedades agricolas;

* 1850 municipios produtores em 10 estados Unido;
* 25 milhGes de sacas produzidas no ano 96/97,

* 1700 industrias de torrefagdo e moagem;

¢ 11 industrias de café solavel;

* 144 empresas e cooperativas exportadoras;

* 5,22% da pauta de exportagdo brasileira.

Segundo dados da ABIC (1997), o Brasil além de maior produtor é o segundo maior
consumidor de café do mundo, consumindo atualmente em torno de 11 milhdes de sacas e 0

maior consumidor dentre os paises produtores ( Tabela 10) (Moricochi, 1997).

TABELA 10. Consumo de café nos principais paises produtores, em milhdes de sacos de 60 Kg.
(1991 -1996).

PAISES 1991 1992 1993 1994 1995 1996
Costa Rica 375 375 375 289 215 215
El Salvador 180 230 230 230 270 270
Guatemala 300 300 310 310 310 300
Honduras 257 240 230 253 161 168
Meéxico 1.200 1300 1.070 950 1.005 1.080
Brasil 8.500 8900 9.100 9.300 10.100 11.100
Colombia 1.400 1300 1.400 1.375 1.500 1.600
Equador 350 350 350 350 350 300
Peru 190 250 250 200 200 200
C. de Marfim 50 50 50 50 50 50

" Dados fornecidos pelo ministro Francisco Dornelles na solenidadde de assinatura de decreto que dispde sobre a
organizacdo e funcionamento do CDPC ( Conselho Deliberativo da Politica do Café). Palicio do Planalto,
29/10/1996.
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Continuagdo TABELA 10

Etiopia 1.400 1.300 1.300 1.250 1.250 1.500
Quénia 50 50 50 50 50 50
Tanzénia 4 19 18 18 14 17
Uganda 75 75 75 80 80 80
India 1.000 775 1000 1.000 1.000 1.000
Indonésia 1.250 1.327 1.917 2312 1.800 1.800
Vietni 100 250 267 167 250 200

FONTE: Moricochi; Martin e Vegro (1997)

As duas grandes vantagens competitivas em relagio aos seus concorrentes: a de maior
produtor e de grande mercado consumidor somam-se “os dados de custo de produgio e
produtividade que, no periodo entre 1988 e 1991, apresentam um desempenho favoravel com

relagdo aos seus competidores internacionais” (Tabela 11).

TABELA 11. Custo de Produgdo (US$), Produtividade (Kg/ha) e Participagdo no Mercado (%)
dos Principais Produtores Mundiais de Café.

Custo de Produgio Produtividade Participagio Mercado
Arabica (scs/60Kg) Robusta (scs/60Kg)  Total Kg/ha
Paises 1988 1991 1988 1991 1988 1991 76/92
Colombia 62 69 - - 821 906 15.76
Quénia 90 101 - - 858 586 235
Costa Rica 56 63 - - 1.532  1.655 235
Guatemala 64 72 - - 725 788 3.68
Brasil 51 57 43 48 703 552 24.40
India 58 65 36 40 559 792 2.10
Etiopia 41 46 - - 636 495 2.05
C.Marfim - - 52 58 422 463 6.02
Uganda - - 30 34 158 198 3.74
Indonésia - - 34 38 560 556 6.68

FONTE: Saes, 1995.
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Uma segunda vantagem de cariter qualitativo é a grande variedade de tipos
diferenciados de café quanto a procedéncia, bebida, tipo, aspecto e variedade, que as distintas
cadeias produtivas regionais podem oferecer ao consumidor. No entanto, como foi dito
anteriormente, esta iltima vantagem s6 passou a ser vislumbrada recentemente com o fim da
regulamentagdo da atividade pelo Estado e a consegiiente aproximagdo entre produtores e
clientes. O que faz com que os cafés finos produzidos no pais, até entio desconhecidos pelos
consumidores, dependam de grandes iniciativas de marketing para que sejam reconhecidos no
mercado externo e possam entdo concorrer com outros finos de origem colombiana, africana e
centro-americana.

Em relagdo aos outros principais paises produtores, exceto Asia e Africa que tém tido
acelerado crescimento, Moricochi (1997) estima que a produ¢do se mantera estagnada nos
proximos anos. A Coldmbia por exemplo tem sua produgio estabilizada em torno de 12 a 13
milhdes de sacas, podendo inclusive declinar em fungio de problemas com a “broca”. A
importancia relativa que as politicas dos paises produtores atribuem ao café est4 relacionada ao
montante de receita representada para cada regido. Na Africa, por exemplo paises como Uganda,
Burundi e Etidpia dependem de 89,9%, 56,9% e 56,6% respectivamente das receitas cambiais
advindas das exportagdes de café, logo sio paises que apresentam niveis consideraveis de
recuperacdo da atividade. No grupo das excegdes a produgdo do Vietnd, pais considerado
emergente, cresceu em quase mil vezes nos ultimos dez anos: de 450 mil sacas para 4,2 milhdes
de sacas.

Para o consumo, em contrapartida, o autor estima um crescimento da demanda
mundial em torno de 2% ao ano. Soma-se a esta estimativa as projegSes de que o consumo
interno brasileiro atinja a casa dos 15 milhdes de sacas no ano 2000, seja um aumento de 4
milhGes considerando os niveis atuais.

Conta-se além disto com o consideravel aumento do consumo nos mercados
emergentes do leste europeu, predominando a preferéncia pelos soluveis .

No balango final a situag@o parece favoravel em termos de demanda, um aumento da
ordem de 11,5 milhGes de sacas até o ano 2000 (Hedley 1996 in Moricoch, 1997) se descartada

possibilidades de catastrofes naturais. A mudan¢a mais representativa, no entanto, refere-se a
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mudanga em termos dos paradigmas de consumo, que refletem mudangas de habitos e novas
consideragdes dos consumidores.

Nos Estados Unidos, por exemplo, o crescimento acelerado de novos nichos de
mercado anunciam uma tendéncia mundial que em seu dinamismo acaba agregando qualidade
do produto novas tendéncias que apontam para consideragdes mais amplas, como a qualidade no
processo produtivo. A exemplo da Starbucks, cadeia de lojas de cafés gourmets que tem seu foco
centrado em trés aspectos: qualidade do café, qualidade de vida e qualidade do meio ambiente.

E em sintonia com este movimento global de segmentagdo de mercados que as
organizagOes pesquisadas cruzam suas trajetorias, se associam e criam a TQC para desenvolver
estratégias de marketing e venda de seus cafés direto para torradores no exterior. Assim, cada
novo espago conquistado torna dominio de interagdo essencial da propria organiza¢do o que,
segundo a teoria da autopoiese, evidencia como o “ambiente” é parte da organizagdo do proprio
sistema. Ao caminhar em diregio ao ambiente, ao invés de ser por ele selecionado, as
organizagGes interpretam e criam possibilidades de agdes em relagdo a este contexto, antes

inexistentes.

4.6  Trajetéria das organizacées pesquisadas: significado atribuido as mudangas

Considerou-se de inicio um contexto comum no qual estdo inseridas as organizagdes.
Uma situagdo de mercado favoravel as organizagdes produtoras com perspectivas de aumento da
demanda mundial, vantagens competitivas em relagdo aos outros paises produtores, diferenciagio
interna do produto, custos de produgdo mais baixo e boa produtividade das organizagdes
pesquisadas, em relagdo ao contexto local e internacional. Concorréncia sem intervengio do
Estado, um mercado externo segmentado e altamente exigente por qualidade. Por outro lado,
algumas forgas restritivas como: aumento dos custos de produgdo, concorréncia com regides
mecanizaveis e de maiores produtividades.

Diante deste contexto comum as trés organizagdes pesquisadas, que tém entre si
semelhangas: regionais, quanto ao tamarho, produtividade, qualidade dos cafés produzidos e
modernizagdo do seus processos produtivos, cada qual, tragou sua trajetoria individual de acordo

com os significados proprios atribuidos a situagdo.
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A organizagdo “A” por exemplo, visualiza a possibilidade de continuar produzindo na
mesma regido sobre novos paradigmas, apostando num café ecologicamente mais correto
conforme o enunciado: “ 4 fendéncia a longo prazo para o Sul de Minas é de serem vidveis os
cafés especializados: gourmets e sustentaveis... os cafés agronomicamente mais sustentaveis. O
Sul de Minas tem grande vantagem em relagdo a qualidade do seu café e a qualidade ambiental
da atividade em relagdo ao Cerrado... eles tem grandes gastos com adubagdo quimica e
defensivos”.

A compreensio do ambiente é produto da propria identidade e as relages com
qualquer ambiente s3o internamente determinadas. Assim a identificagdo de nichos de mercado
que demandam produtos de qualidade, produzidos com qualidade de vida e do meio ambiente
relaciona-se com a interpretagio da organizacio de suas condi¢Ses e potencialidades. O
enunciado da sustentabilidade remete a sua leitura interna, a visio de si, e das possibilidades
apontadas por parceiros e clientes do exterior. As dimensdes da tradi¢do, territorialidade e
espaco sao consideradas importantes para a deciso de permanecer no lugar.

Produzir produtos “sustentaveis” torna-se um desafio que viabiliza a competitividade
da organizagdio no mercado, através da venda de produtos diferenciados pelos quais pode-se
obter um prémio. A proposta da sustentabilidade facilita padrdes de mudanga que permitem que a
identidade organizacional evolua em conjunto com aquela do sistema mais amplo, com 0 qual..
tem-se comunicado.

O enunciado tomado como referéncia: aptidio para produzr cafés gourmets e
sustentaveis implicou em mudanga na identidade organizacional. Em relagdo as praticas
administrativas e a0 processo produtivo houveram mudangas significativas, as quais atribuimos o
estatuto de mudanca na identidade organizacional. A organizagio “A” mudou ao criar novos
dominios de interagdo essencial. A partir de 1992, data da criagdo da TQC (Top Quality Coffee),
modificou sob alguns aspectos o processamento de seus cafés, para produzir cafés de melhores
qualidades, aperfeicoou sua administra¢io e se especializou na venda e marketing de cafés de
qualidade.

As mudancas e o interesse da organizagio em torno da sustentabilidade, pode ser
compreendido conforme Pagés (1987), como a interpretagio de um texto cultural proprio a

organizagdo, compreendido dentro das condigdes historicas que tornam este texto necessario
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como processo € ndo como fato definitivo. Mudangas culturais de fato envolvem mudangas nos
pressupostos € s6 poderiam ser observadas a longo prazo. Dependeria da identificagio de fatores
€ componentes do processo que poderiam se instalar ou apresentarem-se como necessarios para
que a opgdo torne-se definitiva, o que exigiria uma pesquisa longitudinal.

A organiza¢do “B” em contrapartida tem-se orientado para mudanga total de suas
atividades produtivas para areas mecanizaveis na regiio do cerrado, investindo numa cafeicultura
de carater intensivo, moderna e altamente produtiva. A partir da sua experiéncia na ACF, a
organizagdo passa a atuar em outros segmentos da cadeia produtiva seja, o comércio e a
exportagdo, o que exigiu sua restruturagdo. Seus administradores passaram a mover-se noutro
contexto socio-espacial, foram feitos investimentos na formagdo profissional como cursos no
exterior, acompanhamento didrio da atividade através da bolsa de valores de Nova York, viagens
de negdcios que exigiram o dominio de outras linguas. Estes procedimentos implicaram em novas
interpretagBes do negécio café.

Alguns valores e dimensdes constitutivos da identidade organizacional presentes em
expressdes como: “trocar a montanha pelo plano”, “o homem é um animal predador,
competitivo...”  representam o predominio de uma racionalidade econdmica e estio em
conformidade com sua opgio.

O dominio das novas atividades, até entio desconhecidas pela organizagdo “tradicional
produtora de café” implicou num processo dinimico de aprendizagem e constru¢do da nova
identidade.

No caso das organizagdes “A” e “B” evidencia-se a mudanga em conjunto com o
ecossistema mais amplo, o qual passa a fazer parte da propria organiza¢do. O café, por exemplo,
passa a ser preparado para um determinado nicho de mercado ou mesmo para um determinado
cliente. A inter-relagdo entre produtor-cliente-consumidor fica evidente quando a intera¢do
transforma aos trés conjuntamente: a organizagio aperfeigoa seu processo produtivo na busca de
qualidade e diferencia¢do do seu produto, o cliente por sua vez, torrefadora ou distribuidora, cria
sua estratégia de marketing para aquele produto especifico: “Café Fazenda “A” ou “Café Fazenda
“B”’; e o consumidor tem atendida sua demanda por determinado produto. Configuragio na qual

cada um passa a fazer parte do ambiente do outro do qual € agora interdependente.
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A organizagdo “C”, por outro lado, desvinculou-se da ACF que por sua inser¢do no
mercado externo era um canal de comunicagio entre a organiza¢io e contexto mais amplo. Sua
opgdo torna evidente com quais partes do sistema escolhe interagir: “eu quero ser bom produtor,
produzir direito, preciso dar conta disto primeiro, nio quero me envolver com outras areas.
Deixa os outros ganharem™.

O ambiente desta organizago, seu dominio de interagio essencial mantém-se
circunscrito ao dmbito das agdes locais. As melhorias técnicas no processo produtivo, a pesquisa
de novas variedades e cultivares, quanto a produtividade, a forma de diminuir os custos com
colheita e aumentar a produtividade, apontam trilhas e caminhos especificos. Mantém-se a
identidade de produtor “bem sucedido” dentro de critérios especificos relacionados a atividade
produtiva e ao contexto proximo. A partir por exemplo da preocupagdo com a permanéncia dos
trabalhadores na regido, com a qualidade de vida destes trabalhadores e com a viabilidade da
propria organiza¢do quanto a dependéncia dos recursos humanos busca iniciativas no contexto
local que combinem sua propria manutengio com a dos outros elementos envolvidos na
organizagdo do seu sistema produtivo.

A organiza¢o atua em obras sociais, em entidades politicas representativas do setor,
em iniciativas proprias de assessoria técnica 4 pequenos produtores criando soluces sociais e
econdmicas para sua sustentabilidade e do sistema no qual se insere.

No caso da organizagdo “C” consideramos as mudangas mais contingenciais e ndo lhe
atribuimos o estatuto de mudangas organizacionais, pois as mudangas s6 ocorrem a partir de
mudancas geradas na identidade. Dai a diferenga, por exemplo entre as trajetérias das
organizagdes “A” e “B”. O fato dessas primeiras continuarem associadas a8 ACF demonstra como
a mudanca da identidade relaciona-se com universo da comunicagio e informagdo. Seja aquela
que se estabelece com outras organizagdes ou clientes, sejam aquelas relacionadas as inovagdes
que a modernidade pde em andamento no meio rural.

As mudangas nas organizagdes pesquisadas, evidenciam a compreensdo dessas
organizagdes como fluxos permanentes de mudangas e transformag¢des no contexto da
modernidade, sendo este interpretado por cada uma de forma singular.

As identificacdes em curso reveladas pelas organizagdes demonstram como a

experiéncia da tradicdo e modernidade pode criar multiplos e sobrepostos fragmentos de
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identidade. Mesmo na cafeicultura, caracterizada por um processo produtivo longo e pouco
flexivel, as mudangas sdo evidentes e mais dindmicas do que se poderia supor, acentuadas pelas
caracteristicas da época em que estamos vivendo, na qual estio menores as distincias entre o
rural e urbano.

No entanto, o conjunto das mudangas observadas sdo mais evidentes no que diz
respeito ao posicionamento estratégico, 4 administragio e reconsideragdo do processo produtivo.
No que diz respeito as relagdes de trabalho a loégica dominante é da urbanizagdo destas relagGes.
Valores e pressupostos tradicionais ainda sdo hegeménicos na organizacgo. Mudangas efetivas, a
longo prazo, dependem da insergdo consciente da gestdo das relagdes de trabalho na estratégia
organizacional, o que demandaria também da criagio de uma nova identidade social de
trabalhador.

O que se apresenta como grande desafio é a criagdo de novos arranjos sociais, pois a
propria legislagdo rural ¢ impecilio e obstaculo cultural para criagio de novos padrdes de relagdes
de trabalho. O enunciado da sustentabilidade é o que, se tomado como trajetoria possivel, pode
representar mudanca nos padrdes das relagdes de trabalho por estar mais atrelado com um
sistema holistico de representagio.

Novos arranjos organizacionais, que possam ser sugeridos pela discussdo em torno da
sustentabilidade s&o desafios e mostram limites da modernidade no campo. Na cafeicultura de
montanha principalmente, a sustentabilidade ndo pode subestimar a importdncia das relagdes

humanas, deve partir delas.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se, no presente trabalho, compreender os significados atribuidos pelas tradicionais
organizagdes produtoras de café, do sul de Minas, as complexas mudangas por que passam a
atividade em seu conjunto. Procurou-se a partir destes significados, analisar o processo de
construcdo, manutengdo e mudanga das identidades destas tradiconais organizagGes, em conjunto
com o sistema de milltipla causalidade no qual estio inseridas.

Para atingir tais objetivos partiu-se da observagdo das trajetorias de trés tradicionais
organizagdes produtoras de café que se associaram a outras organizagdes, para promogio e
marketing de seus cafés no exterior.

Observou-se, a partir das diferentes trajetérias adotadas pelas trés organizagdes, como os
ritmos préprios de mudanga se relacionam com as dimensdes constitutivas da identidade. Apesar
dos tragos comuns da identidade social destas organizagdes, as dimensdes constitutivas da
identidade operam de forma diferenciada em cada organizagio, o que implica na adogdo de
diferentes estratégias. DimensGes como: territorialidade, espago, organizagdo do processo
produtivo sdo recontextualizadas de forma mais incisiva, podendo-se observar mudangas mais
relevantes; enquanto outras como, familia, memoria, posse da terra e historia parecem operar a
nivel dos pressupostos, revelando valores mais arraigados.

A observagdo da organizagdo do processo produtivo em conjunto com as outras
dimensGes constitutivas da identidade contribuiram para compreensdo das razes econdmicas,
sociais e culturais segundo as quais se adota determinados métodos produtivos e sistemas de
gestdo. Assim como, permitiu evidenciar como a partir destas dimensGes, multidimensionalmente
imbricadas, operam simultaneamente as duas racionalidades: microecondmica e substantiva.

A partir das trajetorias adotadas pelas organizagbes “A” e “B” evidenciou-se a
importdncia da comunicagio com o contexto externo no processo de mudanga da identidade

organizacional. Novos enunciados surgiram deste didlogo aumentando as possibilidades de
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mudanga e desenvolvimento para as organizagdes, consideradas como sistemas complexos que
configuram processos de carater aberto e evolutivo.

Do ponto de vista tedrico a compreensdo das organizages como construgdes sociais foi
ampliada pelo paradigma da complexidade. O conceito de autopoiesis, ao considerar as
organizagdes como “processos auto-referentes”- que necessitam de sua propria leitura para sua
reproducdo- parte das dimensdes constitutivas da identidade e cultura organizacional para entdo
compreender os significados atribuidos e, a comunicagio que se estabelece com o exterior.

Face a necessidade de compreender este processo cultural de atribuigdo de significados e a
organizagdo do ambiente pelas organizagdes, ¢ que se partiu para uma abordagem contextualista
da mudanga organizacional. Tal abordagem exigiu a compreensio do ecossistema café a0 qual
pertencem as organizagdes e sua contextualizagio na modernidade.

A partir da modernidade foi possivel explicitar a rede de causalidade mttua na qual estdo
inseridas as organizagées pesquisadas. As novas estratégias adotadas em relag3o a administragio
do processso produtivo e a comercializagdo dos produtos evidenciam novas formas de gerir o
negocio café. As relagdes com o Estado e com outras organizagdes, assim como, os esforgos
coletivos e individuais para mudanga das relagdes entre os componentes do setor cafeeiro
reforcam o cardter pré-ativo destas organizagdes e, o esforgo despendido na sua auto-
transformag@o em conjunto com o sistema mais amplo.

A modernidade no campo, a partir da perspectiva tomada tem, no entanto, mais
semelhanca com a modernidade vivenciada no século XIX que com a “pds-modernidade”,
vivenciada nos paises desenvolvidos neste final de século. Ou seja, ela representa um espago
cheio de contradigdes, moderno e tradicional, fatalista e esperangoso que em sua intensa
dindmica, no conjunto das transformagdes urbanas e rurais, tanto abre possibilidades sob novos
paradigmas de produgdo e gestio como, encerra tantas outras sob a supremacia do grande capital

financeiro.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
AZZAN, JR. C. Antropologia e interpretaciio; explicagdo e compreensdo nas antropologias de
Lévi-Strauss e Gertz. Campinas: UNICAMP, 1993. 185p.

BARROS, J. M. P. M. Os daqui e os de I4. Campinas: IFCH, 1992. 411p. (Dissertagiio-
Mestrado em Antropologia Social).

BERMAN, M. Tudo que ¢ solido desmancha no ar: aventura da modernidade. Sio Paulo:
Companhia das Letras, 1986. 360p.

CALDAS, M. P.; WOOD, JR, T. Identidade organizacional. Revista de Administracido de
Empresas, Sio Paulo, v.37, n.1, p.6-17, jan./mar. 1997.

CANCADO, V. L. Relagbes de trabalho entre motoristas de transporte rodovidrio de carga
¢ a empresa XPC. Belo Horizonte: FACE/UFMG, 1992. 180p. (Dissertagio Mestrado-
Administrag3o)

CHANLAT, JF. L’individu dans Porganisation: les dimensions oubliées. Canada: Les
Presses de L’Université Laval, 1990. 842p.

COLLINS, J. A lampada que ilumina de verdade. Revista Exame, Sio Paulo, v. 30, n. 14, p.64-
65 jul. 1997. y

DAMATTA, R. A casa e a rua. Rio de Janeiro: Koogan, 1991. 212p.

DUARTE, L. F. D. A volta da identidade (e de seu jogo fascinante) In: ANUARIO
Antropologico. Rio de Janeiro, 1985. p. 295-302.

DURHAN, E. R. Cultura e ideologia. Revista Dados, Rio de Janeiro, v.27 n.1, p.23-45. fev.
1984.

DURHAN, ER. A dinimica cultural na sociedade moderna. Ensaios de Opinido, Campinas,
v.2,n.2, p.15-28, fev. 1977.



142

FAUSTO, B. Expansdo do café e politica cafeeira. In: FAUSTO, B.(coord.). Historia geral d_a
civilizacdo brasileira. 4.ed. Sao Paulo: DIFEL, 1985. p.195 -248 (Tomo I, O Brasil

Republicano).

FEDERACAO DA AGRICULTURA DE MINAS GERAIS. Diagnéstico da cafeicultura em
Minas Gerais. Belo Horizonte, 1996. 52p.

FELDMAN-BIANCO, B. Antropologia das sociedades contemporaneas. Sao Paulo: Global,
1987. 149p.

FISCHER, G. N. Espacé, identité et organisation. In. CHANLAT, J. F. (Org). L’individu dans
L’organisation: Les dimensions oubliées. Les Presses de L’université Laval. Canada, 1990.
p. 165-184.

FISCHER, M. J. Da antroplogia interpretativa a antropologia critica. In. ANUARIO
Antropoldgico. Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro, 1985. p.27-38.

FISCHER, R. M. “Pondo os pingos mos is: sobre as relagSes de trabalho e politicas de
administragdo de recursos humanos. In. FLEURY, M. T. L. ; FISCHER, R. M. (Orgs).
Processo e relagdes de trabalho no Brasil. Sio Paulo: Atlas, 1989.

FLEURY, M. T. L. A organizaciio do trabalho na lavoura algodoeira paulista. Sio Paulo:
USP, 1974. 245p. (Tese Mestrado- Administragio de Empresas).

FLEURY, M. T. L. O desvendar a cultura de uma organizago: uma discussio metodologica. In:
FLEURY, M. T. L.; FISCHER, R. M. Cultura e poder nas organizagdes. Sio Paulo: Atlas,
1989. p.15-26.

- Y

FLEURY, M. T. L,; FISCHER, R. M. Cultura e poder nas organizacdes. S3o Paulo: Atlas,
1989. 170p.

FLEURY, M. T. L. Abordagem contextualista da mudanca. Sdo Paulo: USP. FEA, 1997.

FREITAS, M. E. Cultura organizacional: formagdo, tipologias e impactos. Sdo Paulo: Makron;,
McGraw-Hill, 1991. 140p.

GARCIA, S. G. Antropologia, modernidade, identidade: notas sobre a tensio entre o geral e o
particular. Revista de Sociologia Tempo Social, Sio Paulo, v.5, n.1-2, p.123-145, 1993.

GEERTZ, C. A Interpretacio das culturas. Rio de Janeiro: Zahar, 1978. 321p.

GIDDENS, A. As consequéncias da modernidade. Tradugdo por Raul Fiker. Sio Paulo:
UNESP, 1991. 177p.

GODOY, A. S. Introdugio a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administragio de Empresas, Sio Paulo, v.35,n.2, p.57-63, 1995.



143

GOMP;S, M AO,; I.BR'ITO, M. J;BRITO, V.G. P.; LOPES, M. C. G. Relagdes de trabalho na
cafexgu}tura sulmineira. In: UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS. Departamento de
Administracdo e Economia. Gerenciamento na cafeicultura. Lavras, 1996. p. 1-28.

HERMANNSTORFER, U. A caminho das parcerias. Revista Chiio ¢ Gente, Sio Paulo, n.30,
p.4-8. nov. 1996.

IVO,.A. M. S. L. Trabalhadores da Vila Iizé. Campinas: IFCH, UNICAMP, 1983, 112 p-
(Dissertagdo Mestrado em Antropologia Social)

JAM JR, P. Ligagbes perigosas: breves reflexdes sobre as relagbes entre antropologia e
administragio. Revista de Administracio Piblica, Rio de Janeiro, v.30 n.4, p.108-137,
jul./ago.1996.

KAGEYAMA, A; SILVA, J. G. Produtividade e emprego na agricultura brasileira. In:
BELLUZO, L. G. M.; COUTINHO, R (orgs.). Desenvolvimento capitalista no Brasil. S3o
Paulo: Brasiliense, 1983. p.192-222.

KICKERT, W. J. M. Autopoiesis and the science of (public) administration: essense, sense and
nonsense. Organization Studies, New York, v.14, n.2, p. 263-277, 1993.

KUNH, T. A estrutura das revolucdes cientificas. Sio Paulo: Perspectiva, 1987. 182p.

LEFEBVRE, H. Perspectivas da sociologia rural. In. MARTINS, J. de S. (org.). Introducio
critica 4 sociologia rural. S3o Paulo: Hucitec, 1986. p.163-190.

LEON, A A G. de. Entre a cruz e a enxada. Paraiba: Universidade Federal da Paraiba, 1993.
104p. (Dissertagdo- Mestrado em Sociologia Rural).

MARCUS, G. Past, present, and emergent identities: requirementes for ethnographies of late
twentieth century modernity worldwide. . Tradugio POR Dennis Werner ¢ Ilka Boaventura
Leite. In: CONGRESSO DA ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ANTROPOLOGIA, 17,
Florian6polis, 1990. Anais... Florianépolis: UFSC, 1990. p.38-54.

MATIELLO, J. B. Sistemas de produgdo na agricultura moderna. Rio de Janeiro:
MAARA/PROCAFE, 1995. 102 p.

MEYNARD, J. M.; GIRARDIN, Ph. Produzir de outro modo. Estudos Econdémicos, Sio Paulo,
v. 24, p.199-229, 1994. (Numero Especial).

MORGAN, G. Imagens da organizaciio. S3o Paulo: Atlas, 1996. 421p.
MORICOCH]I, L.; MARTIN, N. B.; VEGRO. C. L. R. Producio de café nos paises concorrentes

do Brasil e tendéncias do consumo mundial. Informacées Econémicas, Sio Paulo, v. 27, n.5,
p.7-24, maio 1997.



144

PAGES, M. As praticas de poder na gestdo de recursos humanos In: PAGES, M.(org.) O poder
das organizacGes: a dominagdo das multinacionais sobre os individuos. S3o Paulo: Atlas,
1987. p. 97-141.

PERISSINOTO. R. M. Classe dominante e politica econémica na economia cafeeira ( 1906-
1930). Revista Perspectivas, Sdo Paulo, v.16, n.8, p.165-189, 1993,

PORTO, M. S. G. O campo revisitado: natureza, historia e cultura, repensando o social.
Cadernos de Sociologia, Porto Alegre, v.4, n.4, p.57-60, 1993.

QUEIROZ, M. L P. O coronelismo numa interpretagio sociologica. In: FAUSTO, B. (coord.)
Histéria geral da civilizacdo brasileira. 4.ed. S3o Paulo: DIFEL, 1985. p.155 -190. (Tomo
111, O Brasil Republicano).

RICOEUR, P. O conflito das interpretagdes. Rio de Janeiro: Imago, 1978. 216p.

SAES, M. S. M. A racionalidade econémica da regulamentacio do mercado brasileiro de
café. Sdo Paulo: USP, 1995. 166p. (Tese- Doutorado em Economia).

SANTOS, B. S. Modernidade, identidade e a cultura de fronteira. Revista de Sociologia Tempo
Social, Sdo Paulo, v.5,n.1/2, p.31-52, nov.1993.

SCHEIN, E H. Culture: the missing concept in organization studies. Revista Administrative
Science Quartely, Londres, v.41, p.229-240, june 1996.

SERVA, M. O paradigma da complexidade e a analise organizacional  Revista de
Administracio de Empresas, Sio Paulo, v.32, n.2, p.26-35, abr./jun.1992.

SMIRCICH, L. “Concepts of culture and organizational analysis”. Revista Administrative
Science Quartely, Londres, v.28, n.3, p.11-23, sept./dec. 1983.

SALAZAR, G. T. Ideologia e administragio rural. In: Anais do XVII ENAPAD. Salvador, BA,
1993.

SALAZAR, G. T. A gestio econdémica das organizagdes rurais. In: Anmais do XVIII
ENANPAD. Curitiba, 1994.

SERVA, M. O paradigma da complexidade e a analise organizacional. In: Revista de
Administraciio de Empresas, Sio Paulo, n.32, v.2, p.26-35, abr./jun. 1992.

SIEVERS, B. La motivacion: un ersatz de significations. In: CHANLAT, J. F. (org). L’individu
dans L’organisation: les dimensions oubliées. Les Presses de L Université Laval. Canada,
1990. p. 337-362.

SOARES, L. E. Os Impasses da teoria da cultura e a precariedade da ordem social. Cadernos
IFHC-Unicamp, Campinas, n.13, p.20- 33, maio 1984.



145

SPINK, P. O resgate da parte. Revista de Administracio de Empresas, Sio Paulo, n.26, v. 2,
p.22-31, abr./jun. 1991.

STOLCKE, V. Cafeicultura, homens, mulheres e capital (1850-1980). Sio Paulo: Brasileira,
1986. 140p.

STRAWE, C. Globalizaggo: palavra de ordem, fantasma assustador, ou esperanga? Tradugio por

Marco Bertalot e Ricardo Tavora. Revista Chio e Gente, S3o Paulo, v.2, n.28 p.4-6, set.
1997.

TAVARES, M. G. P. Cultura organizacional uma abordagen antropolégica da mudanca.
Rio Grande do Sul: Qualitymark, 1991. 88p.

THOMPSON, J. B. Ideologia e cultura moderna: teoria social critica na era dos meios de
comunica¢go de massa. Petropolis: Vozes, 1995. 215 p.

TOWNLEY, B. Foucault, power/knowledge, and its relevance for human resource
managemente. Academy of Management Review, New York, v.18, n.3, p.518-545, 1993,

TRIVINOS, A. N. S. Intrdducﬁo 4 pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educagdo. S3o Paulo: Atlas, 1987. 175p.

VALENTIL, G. D.; SILVA, R S. Trabalho criativo e ética: o inicio da nova histéria. Revista de
Administracio de Empresas, Sio Paulo, v.35,n.1, p.22-29, jan./fev. 1995.

VELHO , G. VIVEIROS de CASTRO, E. O conceito de cultura e o estudo de sociedades
complexas. Artefato, Rio de Janeiro, v. 1,nl,p.15-37, 1977.

VELHO, G. Subjetividade e sociedade: uma experiéncia de geragdo. Rio de Janeiro: Jorge
Zahar, 1986. 112 p.

YIN, R. K. Case study research: design and methods. Califérnia: Sage, 1986. 183p.





