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RESUMO O artigo investiga as trajetérias e os desafios no processo de incubagio e sobrevivéncia cooperativas de ar-
tesanato e confecgdo no mercado competitivo. O estudo adotou uma abordagem qualitativa e entrevistas
semi-estruturadas foram conduzidas com atores-chaves de trés cooperativas, a fim de avaliar o processo de
incubag¢ao na Universidade Federal do Ceara, os desafios e as solugdes encontradas para atuarem em um mer-
cado competitivo e as caracteristicas organizacionais comuns. A trajetdria histdrica evidenciou os momen-
tos criticos, os fatores de sucesso e as principais dificuldades no processo de implantagdo das cooperativas.
Conclui-se que as cooperativas apresentam-se como ambientes propicios a inclusdo social, com reflexos posi-
tivos na melhoria da qualidade de vida dos sécio-cooperados. Contudo, demandam significativas melhorias
organizacionais para alcangarem um desempenho financeiro satisfatorio.
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ABSTRACT  The aim of this study is to investigate challenges and trajectories in the process of developing capabilities and
survival in handcraft and clothing cooperatives. A qualitative research approach was adopted to conduct in-
terviews with key stakeholders in three cooperatives to assess the incubation process at the Federal University
of Ceard, along with challenges and solutions related to operating in a competitive market and common orga-
nizational characteristics. Data collected from interviews shows critical moments, success factors, and main
difficulties in establishing cooperatives. The study demonstrates that cooperatives are environments that foster
social inclusion, with positive impacts on quality of life for their members. However, significant organizational
improvements are required to achieve satisfactory financial performance.
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1. INTRODUCAO

As trajetorias das cooperativas e os seus desafios ndo se limitam apenas ao momento de cons-
tituicdo. Sua sobrevivéncia no mercado competitivo exige uma adequagiao dos anseios pessoais
com as caracteristicas do ambiente organizacional e mercadoldgico. Assim, perante as mazelas
sociais, observa-se que os atores, sentindo-se ameagados, mobilizam-se na busca de solugdes, as-
sumem posturas proativas, coletivas e sustentaveis, e, desse modo, conseguem inovar.

Pozzebon e Barin-Cruz (2010) relatam sobre negdcios que se distanciam de uma viséo filan-
trépica, e assumem como “razao de ser” a participa¢do na resolugdo de um problema social. Os
resultados econdmicos nio estariam voltados apenas para a maximizag¢do do lucro, mas também
em atender sua missdo social perante as necessidades da comunidade. Petitclerc (2003) defende
que a capacidade de conviver, especialmente, em redes permite que as cooperativas adentrem num
processo de transformagao social.

Dantas et al. (2009) demonstra que em regides que apresentam um baixo desenvolvimento
econdmico e social, é possivel encontrar grupos produtivos que se valem de vocagdes locais - co-
mo o artesanato — para a geracdo de sustento e melhoria das condi¢des de vida. A atuagdo desses
grupos produtivos, que podem se organizar em cooperativas, inovam no desenvolvimento de pro-
dutos, no respeito aos associados e na valorizagdo da cultura local e dos recursos naturais.

A inovagao é, portanto, vital para a estratégia das cooperativas, afetando a competitividade e a
lucratividade, o progresso tecnoldgico e o bem estar social (DRIVAS; GIANNAKAS, 2010). Daman-
pour e Aravind (2011) complementam que novas abordagens sobre inovagio estio sendo desenvol-
vidas, e incluem processos e sistemas administrativos, o reconhecimento e a motivagao da for¢a de
trabalho e a capacidade de adapta¢io organizacional as mudangas no ambiente competitivo.

Wischnevsky et al. (2011) argumentam que existem fatores do externos e internos que in-
fluenciam a taxa de mudanga nos produtos e nos processos tecnologicos e administrativos. Os
avancos tecnoldgicos ou regulatérios caracterizam-se como fatores externos, os quais podem se
apresentar como oportunidades ou ameagas (BURKE, 2002). No caso dos fatores internos, obser-
va-se que a necessidade de satisfazer imperativos de performance induz a mudanga. Neste sentido,
Tidd (2001) complementa que as incertezas e a complexidade do ambiente mercadoldgico, influen-
ciam a estrutura organizacional e os processos gerenciais.

Wischnevsky e Damanpour (2006) defendem que esta motivagao ¢ aplicavel para todos os
tipos de firmas, sejam aquelas com fins lucrativos ou publicas, de servigos ou de manufatura. Bas-
terretxea e Martinez (2012) reforcam, no entanto, que nio existe uma clara compreensio acerca
das diferencas nas capacidades gerenciais e de inovagio entre empresas que recebem investimentos
privados (investor-owned firms) e as cooperativas.

Neste sentido, as cooperativas poderiam estar em desvantagem, em virtude, dos obstdculos
para atrair e manter empregados inovadores. Martinez et al. (2010) acrescentam que as cooperati-
vas podem ndo ser ambientes propicios a inovagao em decorréncia da aversao ao risco, da dificul-
dade de acesso ao capital e de atragio e retencdo de talentos.

No caso do Brasil, Barroso et al. (2005) refor¢am ainda, o papel do Governo Federal, com a
definicdo dos marcos legais e regulatorios, que permitiram a articulagdo dos agentes institucionais
e privados, criando um ambiente externo favoravel a criacdo das cooperativas. Os marcos trans-
formadores tratam da criagdo de incubadoras e de parques tecnoldgicos, e dos fundos setoriais.
Desta forma, o Governo conseguiu canalizar recursos de P&D para as Universidades e Institutos
de Pesquisa, e promover as incubadoras tecnoldgicas de cooperativas populares.
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Com base no exposto, este estudo identifica as condi¢cdes antecedentes, a conjuntura critica,
a persisténcia estrutural e os resultados alcan¢ados em trés cooperativas de artesanato e confec-
¢do, frutos de um processo de incubagido promovido na Universidade Federal do Ceara (UFC). O
estudo oferece uma série de ligdes aprendidas, as quais sdo capazes de ampliar a compreensio das
habilidades necessarias para a sustentabilidade das cooperativas.

Para atingir o objetivo proposto, a proxima se¢io apresenta as principais questdes que envol-
vem a economia solidaria e a formacao de cooperativas incubadas em Universidades. Em seguida,
a metodologia da pesquisa qualitativa é apresentada e sdo introduzidos os resultados e discussdes
oriundos das entrevistas com nove integrantes de cooperativas de artesanato e confecgio em ati-
vidade no Estado do Ceara. Por fim, o estudo discute o processo de incubagio, as caracteristicas
organizacionais comuns entre as cooperativas, e os desafios e as potencialidades inovadoras para
atuarem em um mercado competitivo.

2. ENTENDENDO 0 CONCEITO DE ECONOMIA SOLIDARIAE 0
PROCESSO DE INCUBACAO DE COOPERATIVAS

A economia solidaria situa-se num polémico hiato entre Estado e Mercado. Este hiato se ma-
nifesta ao assumir func¢oes de produgio, redistribuicio e regulagdo, visando incentivar a criagdo
de estruturas capazes de promover a eficiéncia econdmica e o bem-estar social. Oliveira (2005)
afirma que a economia solidéria decorre da organizacio de trabalhadores, de forma coletiva, a fim
de produzir, distribuir e comercializar produtos e servicos. Girelli (2009) menciona que a Econo-
mia Solidaria é tida como um caminho de superagio e sobrevivéncia para uma populagédo excluida
do mercado formal de trabalho. E manifesta-se de amplas formas organizativas, tendo principios
alicercados na cooperagédo, na tomada de decisdes democraticas e autogestdo, além da horizontali-
dade nas relagdes sociais entre pessoas e grupos.

No 4mbito da Economia Solidaria, as cooperativas perseguem o equilibrio entre os compo-
nentes sociais, politicos e culturais, acompanhados de fatores econdmicos (apesar de nio terem
o lucro como principal finalidade). Neste cenario, registra-se em 1995, o surgimento das incu-
badoras tecnoldgicas de cooperativas populares (ITCPs) no territorio nacional, sob o formato de
projetos de extensdo universitdria por iniciativa da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]).
A criagdo da ITCP-COPPE/UFR] foi tida como um programa de extensdo positivo por outras
universidades, que se interessaram em constituir suas proprias incubadoras tecnoldgicas de coo-
perativas populares, a engendrar num movimento de propagac¢do de incubadoras universitarias de
cooperativas e de outras formas associativas pelo pais.

Apos a criagdo da ITCP-COPPE/UFR], surgiu a Incubadora de Cooperativas Populares de
Autogestao do Ceara, em 1998, por iniciativas governamentais e da Universidade Federal do Ce-
ara. As ITCPs tém como objetivo maior assessorar pessoas e organizagdes para que suas ideias
venham gerar trabalho e renda, adotando principios de cooperagio, solidariedade e autogestao.
Ressalta-se, ainda, que as ITCPs, enquanto, projetos de extensao, ocorrem consoante a interagio
entre a Universidade e a sociedade.
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Girelli (2009) faz alusdo ao processo de incubagdo pautado em 4 etapas: a) pré-incubagio; b)
incubagdo; ¢) encerramento do processo de incubagio; e d) pds-incubagdo. Manoel e Duarte (2004)
ressaltam que a incubag¢ao nas ITCPs organiza-se, essencialmente, como um processo de vivéncia,
capacita¢do de compartilhamento e criagdo de conhecimento. Os recursos humanos e conheci-
mentos da Universidade sdo utilizados na formacao e assessoria de trabalhadores, em alternativas
de organiza¢do econdmica fundamentadas na igualdade (de recursos e de poder) e na solidarieda-
de, e que favorecam sua inclusdo no mercado formal de trabalho.

Oliveira e Dagnino (2004) apresentam, no entanto, problemas que podem envolver as ITCPs:
a) falhas na concepgao; b) pouca preocupagio e engajamento de professores e alunos, envolvidos
com as incubadoras de cooperativas no tocante a adequagio sdciotécnica; c) desprestigio das coo-
perativas; d) recente constru¢do de uma teoria sobre Economia Solidéria e incubac¢io de coopera-
tivas, problemas que se voltam como fragilidades para as incubadoras.

Para Bocayuva (2009), as ITCPs focam a inser¢io social, por via da organizagdo de grupos
populares e formas de trabalho associativo, relacionando a experiéncia democrética em sua fase
autogestiondria com o reconhecimento e a institucionalizagdo das associagdes e das cooperativas
populares. Tais tecnologias operam nos planos: da subjetividade (trabalhando como processo edu-
cativo); do conhecimento (ao envolver trajetéria tecnoldgica inovadora em processos e produtos);
organizacional (por projetar bens e servicos); e politico, (possibilitando o acesso e experiéncia de
novas formas de organizagio).

As cooperativas sdo regidas pela Lei no 5.764/71. Pessoas que reciprocamente obrigam-se a
contribuir com bens ou servigos para o exercicio de uma atividade econdmica, de proveito comum,
sem objetividade de lucro. Isso significa que uma pessoa, para associar-se a uma Cooperativa, deve
partir da expectativa de que possa alcangar de forma associativa a realizaciao de seus objetivos em
nivel, no minimo, igual ao que conseguiria individualmente.

De acordo com Macédo e Ximenes (2001), os principios do cooperativismo envolvem: 1) ade-
sao voluntdria e livre; 2) gestdo democratica pelos membros; 3) participagdo econdmica dos mem-
bros; 4) autonomia e independéncia; 5) educagéo, formagio e informacao; 6) intercooperagio; e,
7) interesse pela comunidade. Desse modo, os cooperados possuem responsabilidades perante a
sociedade e a comunidade e, principalmente, para com os proprios cooperados.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa classifica-se como qualitativa, do tipo exploratdrio-descritivo, com base em ca-
sos multiplos em cooperativas do segmento de producio e artefatos artesanais, téxtil e confecgéo.
O estudo contemplou cooperativas oriundas de incubadoras tecnologicas de cooperativas popula-
res (ITCPs). Inicialmente, foram definidas as cooperativas que viriam ser o objeto de estudo, pela
aproximacgao com as 2 ITCPs atuantes no estado do Ceara: Incubadora de Cooperativas Populares
de Autogestao do Ceard e Incubadora Tecnoldgica de Empreendimentos Populares e Solidarios.
Essas incubadoras fazem parte das agdes de extensio da Universidade Federal do Ceara (UFC),
estando a primeira situada no campus do municipio de Fortaleza e a outra, no campus do Cariri.
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Foram selecionados as cooperativas do segmento de confecgio e artesanato como alvo da pes-
quisa, pela representatividade no cenario nacional e nordestino. No cendrio nacional, a produgéo de
artefatos artesanais, téxtil e confec¢do correspondem ao segundo segmento econdmico mais expres-
sivo, representando 5.850 empreendimentos econdmicos solidarios, ou seja, 26,76% do total registra-
dos pelo Ministério do Trabalho e Emprego no Atlas da Economia Solidaria (MTE, 2010).

Inicialmente, um conjunto de 7 empreendimentos corresponderam ao segmento de interesse
da pesquisa. Além de ter uma ITCP como fonte de referencia para o delineamento dos empreendi-
mentos-alvo da pesquisa, o periodo superior a 2 anos também foi ponderado, uma vez que esse prazo
¢ considerado razoavel para consolidagdo de empreendimentos e de suas atividades produtivas, se
comparado com os prazos acerca da mortalidade das pequenas empresas no pais (RTS, 2005).

No entanto, a concretizagao do alcance desses 7 empreendimentos néo foi possivel por: a) nao
concluiram o processo de incubagéo, b) ndo atenderam ao periodo de 2 anos e, ¢) ndo existirem
mais. Alcan¢ou-se, entdo, um conjunto de 3 empreendimentos, os quais foram: COOPSOL - Coo-
perativa de Grupos de Produgéo Solidaria; COOPFIRME - Cooperativa de Confecgdo de Artefatos
Téxteis Passo Firme; COOPCAPS - Cooperativa Social do Centro de Atencéo Psicossocial, confor-
me apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Sujeitos da Pesquisa.

Incubadoras Tecnolégicas de - . <
Cooperativas Populares Sujeitos da Pesquisa Tempo de Atuagao Cargo
Cooperativa de Grupos de COOPSOL.01 Sdcio-fundadora Costureira e Presidente
Producéo Solidaria COOPSOL.02 4 anos Serigrafo e Conselheiro
COOPFIRME.O1 Sdcio-fundadora Costureira e Conselheira
Cooperativa de Confeccio de COOPFIRME.02 3 anos Presidente
Artefatos Téxteis Passo Firme COOPFIRME.03 Sdcio-fundadora Artesa e Revisora
COOPFIRME.04 2 anos Costureiro
COOPCAPS.01 Artesa e Conselheira
Cooperatlva~ Soq_al do antro COOPCAPS.02 Sacio-fundadoras Artesa e Presidente
de Atengéo Psicossocial
COOPCAPS.03 Artesa e Conselheira

Fonte: Pesquisa de Campo, 2011.

O trabalho de campo desta pesquisa foi desenvolvido durante o primeiro trimestre do ano
de 2011. Utilizou-se de entrevistas, junto aos representantes das cooperativas, como a principal
técnica para coleta de dados. O roteiro destinado aos “socios-gestores” foi estruturado sob 5 blocos
contemplando questdes sobre: perfil do entrevistado; trajetoria historica; desafios e caracteristicas
organizacionais; desempenho econémico - quanto a comercializagio e faturamento - e perspec-
tivas para o futuro da cooperativa. O roteiro de entrevista destinado aos “sdcios ndo gestores”
contemplava questdes distribuidas em 4 blocos: perfil do entrevistado; trajetdria historica na coo-
perativa; desafios organizacionais, e perspectivas para o futuro do entrevistado.
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A técnica de analise de contetido adotou o interpretativismo como paradigma. A analise de
contetildo contemplou a transcrigdo das entrevistas, a leitura, a reflexio e o agrupamento dos dados
coletados e a confronta¢do com os fatores determinantes para a formagio de ambientes propicios
ainovacao. Em seguida, foi utilizada a técnica de path dependence, com o intuito de analisar os fe-
nomenos dependentes da trajetdria das cooperativas, que envolveram: as condi¢des antecedentes;
os momentos criticos; as sequéncias de fatos auto-reforcantes; as sequéncias de fatos reativos e as
forgas atuantes durante os momentos criticos (HOFF, 2008).

Os resultados da pesquisa sdo apresentados envolvendo o processo de incubagio, os desafios
e as solucdes encontradas para atuarem em um mercado competitivo e as caracteristicas organi-
zacionais comuns. A discussdo dos resultados traz uma sintese dos elementos que fazem das coo-
perativas ambientes propicios a inovagdo e dos desafios para alcan¢ar um desempenho financeiro
satisfatorio.

4. RESULTADOS

4.1. 0 processo de incubagao das cooperativas de artesanato
e confeccao

O processo de incuba¢ao da COOPSOL durou 2 anos, sendo iniciado em 2005 e concluido
no ano de 2007. Ressalta-se que o primeiro contato com a Incubadora de Cooperativas da UFC
ocorreu ainda durante o “Projeto Reconquistar”, antes da formagdo dos grupos de mulheres e esse
contato serviu para sensibiliza¢do do grupo frente as tematicas do cooperativismo e do associati-
vismo. A aproximagdo com a incubadora foi respaldado pelo interesse de sairem da informalidade
para atender a exigéncias de clientes e de novos parceiros.

“Comegamos a conquistar clientes, os parceiros comegaram a aparecer. [...] A gen-
te ja comegou a ta trabalhando com eles, para eles e, assim, automaticamente esse
pessoal so trabalha com notas fiscais e a gente nao era legalizado. A gente com-
prava as notas ficais. Ai nés fomos vendo a necessidade de ser legalizado, porque
a SEFAZ nao queria mais vender notas fiscais para gente. Porque a gente s6 tinha
um limite de notas para comprar por ano. Ai foi chamada a incubadora para lega-
lizar em 2005” (COOPSOL.01).

O processo de incubagéo consistiu numa orientag¢do do que o grupo poderia fazer, na prepa-
ragdo referente a parte administrativa e contabil, além da capacita¢do em costura, oferecidos pela
propria Incubadora de Cooperativas da UFC ou por entidades do Sistema S.

“Eu fiz esses cursos, outras meninas da cooperativa fizeram de modelagem, por-
que tudo havia necessidade. S6 faltou a gente ter curso de mecanico de maquina,
mas o restante a gente fez. [...] No primeiro ano, foi muito bom porque a gente nao
tinha s6 esses cursos fora, mas tinha o apoio mesmo. Eles vinham aqui. Tinham
os estagiarios da incubadora, os meninos ficavam sempre vindo, toda semana es-
tavam aqui. Viam como era que tava a questdo das anotagdes, dos trabalhos. Foi
muito importante, eu acho que a incubadora foi uma peca fundamental para que
a gente esteja aqui ainda hoje” (COOPSOL.01).
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Em 2007, a cooperativa foi legalizada, o que veio a marcar a finaliza¢do do processo de in-
cubagdo. A Incubadora da UFC conseguiu através de um projeto beneficiar o empreendimento
recém-legalizado através de doag¢ao de maquindrio e de uma quantia de R$5.000,00 para a compra
de matéria-prima.

No caso da COOPFIRME, integrantes da Associagdo de Mulheres Passo Firme foram sele-
cionadas para participarem do projeto da Secretaria de Desenvolvimento Economico da Prefeitura
Municipal de Fortaleza para a criagdo da cooperativa. O processo de incubacio da COOPFIRME
durou 9 meses. O processo contou com dinamicas, para que os participantes pudessem se conhecer
melhor, cursos de cooperativismo, associativismo e elaboracio de plano de negécio. O registro legal
da COOFIRME marcou o término do seu processo de incubagéo, tendo recebido nesse periodo um
conjunto de mobilidrio, maquinarios e uma quantia monetaria suficiente para iniciarem a produgéo.

A COOPCAPS surgiu por intermediagdo do terapeuta ocupacional do Centro de Apoio Psi-
cosocial (CAPS) da Prefeitura de Fortaleza com a Incubadora de Cooperativas da UFC. O processo
de incubagdo durou, aproximadamente 12 meses, e em 2005, a COOPCAPS foi graduada. A in-
cubagio valeu-se de encontros presenciais, 2 vezes por semana, ocorrendo 1 vez por semana nas
dependéncias da Incubadora de Cooperativas da UFC e 1 vez no CAPS. Desse processo, os sujeitos
da pesquisa destacaram o curso de cooperativismo (que atualmente faz parte dos critérios para a
admissdo de um novo socio), a assessoria para fazer a legalizacao, divulgacio e preparagio total da
gestao da COOPCAPS.

4.2, Dificuldades e solu¢des encontradas para atuarem no
mercado competitivo

Logo que foi graduada, a COOPSOL teve problemas com a nio continuidade da prestacao dos
servicos de contabilidade fornecido pela Incubadora de Cooperativas da UFC. Todavia, um ano apds
a graduagdo, descobriram que a contabilidade de 2007 havia sido registrada de forma incompleta na
Receita Federal e que havia dividas significativas. O problema foi solucionado com a utilizagdo de um
fundo que os scio-cooperados estavam economizando para comprar matéria-prima.

Os novos desafios interferiram no clima organizacional da COOPSOL, levando os partici-
pantes a questionarem a continuidade da cooperativa. Adicionalmente, um diagnéstico realizado
pelo SEBRAE, concluiu a inviabilidade da continuagao das atividades da COOPSOL. O relatério
da inviabilidade financeira da cooperativa causou um momento embaragoso: Continuar as ativi-
dades ou nao?

Cientes do diagnostico e também de algumas a¢des sugeridas pelo consultor do SEBRAE (e.g.
criagdo de uma associacio, tendo uma pessoa da associacdo com microempresario pela facilidade de
emitir notas fiscais), os sdcios-cooperados realizaram uma votagao para decidir os rumos, e a maio-
ria decidiu por continuar as atividades como cooperativa. Conforme revela um dos entrevistados:

“Mas a gente ficou meio balan¢ado, né? Porque assim, a gente vé que eles tém toda
uma visdo de mercado, toda uma preparagdo da questdo da sustentabilidade, de
como funciona a coisa. Nés ndo temos. A gente viu que tava um pouco perdido,
que a gente tinha pensado uma coisa e na realidade era outra e a gente ficou ba-
langado. [...] A gente ficou surpreso, porque pensava que era assim, mas nio é.
Pensava que do jeito que a gente tava indo, tava bom demais. Mas, assim, ndo
é. Teve algumas pessoas que bateram o pé e disse que a gente tinha que mudar”
(COOPSOL.01).
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A concorréncia com grandes empresas, a fragilidade do poder de barganha com fornecedores
por melhores descontos, e a ndo diversificagdo de pontos de vendas tornou latente a dificuldade de
comercializagdo dos produtos. Contudo, estes resultados adversos serviram para o fortalecimento
das relagdes entre os seus participantes. A aprendizagem, cooperagio, confianca e igualdade foram
impulsionadores das relagdes firmadas.

Somada ao fortalecimento das relagdes entre os participantes, os resultados também contem-
plaram com a concretiza¢do de sonhos dos sdcio-cooperados como: ter uma profissdo, adquirir
um bem ou ser respeitado na comunidade. A COOPSOL realiza a capacitagido dos moradores com
um curso de corte e costura, ofertado duas vezes por ano. Os participantes do curso que se identi-
ficam com a proposta da cooperativa podem tornar-se socios-cooperados.

No caso da COOPFIRME, uma das primeiras dificuldades vivenciadas consistiu na fragili-
dade do relacionamento entre os sdcios-cooperados. Isso foi percebido no primeiro trimestre de
funcionamento, quando preparavam as pegas da colecdo para o desfile de inauguracdo da coope-
rativa. Os desentendimentos ocorriam, porque a cooperativa nao havia conseguido um retorno
financeiro com a comercializagdo da “cole¢do de roupas da inaugura¢do”. A maioria dos socios-
-cooperados ndo tinha qualquer experiéncia com atividades de corte e costura, por isso, acabavam
cometendo erros, tendo que desmanchar e refazer as pegas defeituosas.

“[...] Eu falava pra elas que as coisas nao acontecem da noite pro dia, cada dia
a gente aprende uma coisa diferente. Entdo eu estava com elas aprendendo, mas
tinha que ter paciéncia, porque até eu que tinha muitos anos de profissédo, eu er-
rava, todo mundo erra. E elas ficavam chateadas, era choro, umas iam embora e
ndo voltavam mais, outras desciam e tomavam um café, acendiam um cigarro e
voltavam e pediam desculpa e eu dizia: tudo bem” (COOPFIRME.01).

A desisténcia das participantes, principalmente, depois de aprenderem a operagdo das ma-
quinas de costura, também, interferiu negativamente na capacidade de produgdo da COOPFIRME.
Este fato agravou ainda mais o confronto entre as necessidades pessoais dos sdcios-cooperados e os
resultados alcancados pelo trabalho desenvolvido.

Algumas tentativas para resolver o problema das desisténcias foram colocadas em pratica.
A principal agdo foi apresentar para a comunidade do Genibat que a COOPFIRME ¢é uma “co-
operativa aberta” a entrada de novos socios-cooperados. De forma semelhante a COOPSOL, a
COOPFIRME cede as suas instalagdes e maquinario para a realizagao do curso de corte e costura,
no periodo noturno para o pessoal da comunidade. Outra solugéo, para a redu¢io da capacidade
produtiva, com a desisténcia dos socios-cooperados, envolveu parcerias com outras cooperativas
para que fosse possivel atender as encomendas.

A criagdo da COOPFIRME propiciou a mudanga de vida de seus participantes. A mudanga
refletiu-se na geragdo de trabalho e renda, e na elevagio da autoestima. Alguns socio-cooperados
montaram seu proprio negocio, outros realizaram viagens para participagio de eventos ou com-
praram a casa propria.

“Era uma vida mais sofrida, porque ganhava pouco no outro trabalho. Aqui a gen-
te ndo tem patrdo, aqui ninguém precisa td mandando vocé fazer e quando a gente
trabalha pros outros, os outros exigem muito, muito mesmo. Nao quero mais nao
trabalhar pros outros nio” (COOPFIRME.03).

“[...] Eu sou muito feliz com esse desenvolvimento desta cooperativa, tanto pra
mim, como pra outras pessoas. Sou feliz, meu marido vivia numa depressao ter-
rivel, ha 10 anos desempregado, com problemas de satide — artrose e problema de
coluna - e ai teve o curso aqui e eu fui uma das instrutoras, chamei pra vim fazer
o curso e ele disse que ndo vinha porque néo aprendia nada. T4 ai hoje, ele vem, td
ai costurando e ele disse que gosta” (COOPFIRME.01).
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De modo semelhante, os participantes da COOPCAPS também enfrentaram problemas de
escassez de recursos financeiros, dificuldade de relacionamento, limitagdes ocasionadas por pro-
blemas de satde e dificuldades de comercializagdo dos produtos. No entanto, seguiram meios al-
ternativos, pedindo doa¢do de retalhos para produzirem pegas de fuxico como “carro-chefe”. Com
os resultados do que conseguiam vender, investiam em outros produtos. Também preparavam Kits
em datas comemorativas.

A escassez de recursos financeiros também interferia nos relacionamentos entre os scios-
-cooperados. Outras despesas, tais como uma sede prdpria e a sua manuten¢do foram assumidas
por apoiadores. O CAPS cedeu (de 2004 a 2007) uma sala para as atividades da cooperativa e a
Prefeitura Municipal de Fortaleza assumiu os custos com o pagamento do aluguel, dgua, energia
elétrica e, ainda, forneceu o vale-transporte para os socio-cooperados.

Atualmente, as despesas de responsabilidade dos participantes da COOPCAPS envolvem a
aquisi¢cdo de matéria-prima e alimentagdo. A COOPCAPS, no entanto, tem problemas na comer-
cializagdo e precificagdo de seus produtos. O agravamento das vendas ocorre pela auséncia de
pontos de vendas para exposi¢do e comercializagido do artesanato que produzem.

Os resultados alcancados com a criagdio da COOPCAPS remetem, principalmente, aos ga-
nhos sociais e melhoria da qualidade de vida de seus participantes. Os vinculos criados entre os
socio-cooperados envolvem a convivéncia com pacientes com diferentes transtornos mentais.

“Eu sou piada das pessoas da familia que dizem que eu vivo trabalhando de graga,
ai o que eu respondo ¢ isso: 0 que eu ganho la ¢ mais importante que o dinheiro,
porque com o dinheiro eu ndo compro a minha saide” (COOPCAPS.03).

Os vinculos afetivos aliados com o trabalho em cooperativa e o tratamento psiquiatrico no
CAPS levaram a realizacdo de sonhos e elevacdo da auto-estima dos participantes. A cada dia,
passaram a se valorizar e, dessa forma, a enfrentar o preconceito, inclusive, o preconceito familiar.
A melhoria do estado de satde dos sdcio-cooperados ¢ o resultado mais significativos alcangados
pela COOPCAPS.

4.3. Caracteristicas organizacionais comuns entre as cooperativas
pesquisadas

A pesquisa revelou caracteristicas organizacionais comuns entre as cooperativas que pas-
saram pelo processo de incuba¢ao na UFC. Estes caracteristicas envolvem: difusdo da informa-
¢do, qualificagdo da mao-de-obra e reconhecimento do esforco coletivo. No caso da COOPSOL,
a cooperativa valeu-se da sua gestdo democratica para o repasse das informagdes entre os sdcio-
-cooperados. As informagdes sdo repassadas por meio de reunides, uma vez por més, por meio de
assembleias ordindrias, uma vez por ano, e assembleias extraordindrias.

Contudo, além de reunides e assembleias, a COOPSOL esta fisicamente dividida em nucleos.
As reunides contam com a participagdo de cerca de 80% a 90% dos sécio-cooperados. Nas reunides
da COOPSOL, as informagdes sdo pautadas sobre a situagdo financeira e os problemas existentes
na tentativa de encontrar solugoes. Os relatos dos s6cio-cooperados da COOPSOL mostram que
o processo de difusdo de informacdes caracteriza-se como interativo e constante. Interativo por
haver canais abertos para que os socios possam participar de modo direto, ouvindo e expressando
opinides e chegando, assim, a ideias e solugdes. E constante pela periodicidade da utilizagao desses
canais para a comunicagao.
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As informagoes na COOPFIRME também sdo repassadas através de reunides e assembleias.
Foi constatado o principio de gestao democratica quanto a difusdo da informagéo entre os sdcios.
As reunides sdo, portanto, os principais momentos para o repasse das informagoes entre os socio-
-cooperados.

Na COOPCAPS, as informagdes sdo repassadas de modo semelhante a COOPSOL e a COO-
PFIRME. Contudo, assume um carater mais formal - assembleias anuais e bianuais - quando se
trata de elei¢des internas. Observou-se que o processo de difusdo das informa¢des na COOPCAPS
¢é também reforcado pelos principios de gestao democratica e autogestdo. Todos os s6cio-coopera-
dos tém a oportunidade de se expressar, concordando ou ndo com aquilo que esta sendo exposto,
e podem apresentar alternativas, em votacao, a decisdo é consentida.

A qualificagao dos sécio-cooperados na COOPFIRME e na COOPSOL ocorre de modo se-
melhante, por meio da participa¢do de cursos externos. A COOPFIRME planeja também uma
agenda de cursos internos, a fim de promover o aperfeicoamento do trabalho. Dentre as a¢des de
capacitacdo, destacam-se as oficinas de artesanato e bordados, para a customiza¢io do produto
e reciclagem de materiais. As agoes de capacitacio da COOPFIRME e da COOPSOL atraem no-
vos socios. Por exemplo, alguns os s6cio-cooperados se associaram depois de participarem de um
curso oferecido pela COOPFIRME a comunidade. No caso da COOPCAPS, os socios-cooperados
também participaram de cursos de gestdo e de secretariado.

Existe a preocupag¢io em reconhecer o esforco coletivo. No caso da COOPSOL ocorre de
forma monetdria — a incorporar um valor bonus a remuneragao dos socio-cooperados —, e de for-
ma nido monetaria, onde reconhecimento é refor¢ado pelo respeito e pela valorizagdo dos sdcios.
O reconhecimento do trabalho individual e do esfor¢o coletivo na COOPFIRME nio se limita ao
reconhecimento monetdrio, existe um esfor¢co para que os seus integrantes sejam reconhecidos
como “uma pessoa util e capaz”.

Os sdcios-cooperadas da COOPCAPS confirmaram o reconhecimento do esfor¢o coletivo.
Este reconhecimento é realizado tendo por base a produgio e a participagao nas atividades da co-
operativa, e é expresso sob a forma de elogios. O “se sentir bem” e a “felicidade” foram pontuados
como recorrentes, e que incentivam a busca por fazer melhor o trabalho.

5. DISCUSSAO

A trajetdria histoérica das cooperativas pesquisadas esta representada na figura 1. A baixa
escolaridade e qualificagdo profissional, acompanhadas de desemprego e de discriminacio, fo-
ram condi¢Oes que antecederam a cria¢do das cooperativas pesquisadas. O processo de incubagéo
comportou-se como um momento critico. Grupos informais foram capacitados e as cooperativas
foram legalmente constituidas, desencadeando novos rumos para os seus participantes. Estes re-
sultados reforcam os achados de Zarpelon (2007) que avalia o impacto do processo de incubagao
por meio das ITCPs, quando coloca a Universidade em contato direto com as demandas e inicia-
tivas de setores populares marginalizados na sociedade. Além apoiar as iniciativas de geracio de
trabalho e renda, consiste numa oportunidade impar de formagdo de profissionais inovadores e
empreendedores.

186 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Bauru, Ano 10, n° 3, jul-set/2015, p. 177-191



Guipson Fontes Pinheiro Neto, Mdnica Cavalcanti S& de Abreu

Figura 1 - Trajetoria histdrica do Processo de Incubagido das Cooperativas Pesquisadas.
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Fonte: Elaborado com base na pesquisa de campo, 2011.

Dentre as sequéncias auto-refor¢antes que contribuiram positivamente para as trajetorias
das cooperativas pesquisadas, destacam-se o apoio de algumas organiza¢des (por exemplo: Ca-
ritas da Igreja Catolica, Prefeitura Municipal de Fortaleza, associagdo comunitaria e CAPS). O
levantamento de recursos financeiros ocorreu por meio de doagdes de matéria-prima, maquinério,
vale-transporte e até um local para construir a sede propria das cooperativas. A participagdo em
eventos comunitarios, promovendo bingos, rifas e a¢des de sensibilizagdo também foram alterna-
tivas adotadas.

Como alegalizac¢do, as ITCPs passaram a atuar como cooperativas de artesanato e confecgéo.
Produzir e comercializar seus produtos refletia-se pouco a pouco na conquista de experiéncia de
mercado. Proporcional as experiéncias conquistadas foram surgindo outras necessidades. O exer-
cicio do “principio de coopera¢do” comportou-se como fator auto-reforcante. Contudo, tal fator
auto-reforcante confrontou-se com a dificuldade de comercializagdo dos produtos.

Sem vendas, as cooperativas nao tinham condigdes de extinguir suas dividas e de remunerar
os socio-cooperados. Outros problemas agravavam a trajetdria das cooperativas, como a desis-
téncia dos sdcios-cooperados, a auséncia de espaco fisico e de matéria-prima, além das despesas
com transporte e alimentacdo. Dividas foram geradas no processo de legalizagdo e na manutengio
da cooperativa, tais como: o pagamento de impostos e a contrata¢ido de servigo de contabilidade.
Todos os problemas enfrentados nas cooperativas pesquisadas estdo alinhados com os achados de
Santana (2008) que reforca a necessidade das ITCPS de solucionarem a questdo de crédito e alavan-
carem a independéncia economica.
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A promogdo do “resgate humano” refor¢ava-se a medida que lagos de amizade eram estabe-
lecidos, a partir da identifica¢do e do companheirismo de uns com outros, da elevagdo da autoes-
tima, de uma nova postura de valorizar-se frente a situagdes de discriminagédo levando a inclusio
social e a realizagdo de sonhos. Kreutz (2004) argumenta a necessidade de desenvolver as compe-
téncias e habilidades de seus dirigentes, cooperantes e empregados. O éxito da cooperativa depen-
de, portanto, da capacidade de administrac¢do autogestionada, e da organizac¢ao social e politica de
seus integrantes.

As sequéncias auto-reforcantes e reativas contribuiram para dotar a COOPSOL de elementos
potenciais a sua sobrevivéncia no mercado. Dentre os fatores relacionados ao individuo, destaca-
-se na COOPSOL o esfor¢o para gerar ideias fluidas, buscar a conciliacdo de opostos e usar os
erros cometidos na aprendizagem como feedback. No campo organizacional, a COOPSOL adotou
a flexibilidade de atividades e tarefas para mudar o “modo de trabalhar” com o desenvolvimento
de uma nova configuragdo do processo de produgdo - “mais rapida”, “mais participativa” e “com
menores conflitos”, bem como da divisdo dos resultados financeiros da produgédo e comercializa-
¢do dos artefatos téxteis entre os socio-cooperados.

O encorajamento organizacional, a autonomia e liberdade, o trabalho em grupo, o desafios
do trabalho, encorajamento dos lideres sdo elementos encontrados na COOPSOL e estdo que pro-
postos no modelo por Amabile et al. (1995). Barroso et al. (2005) defendem que organizagdes de-
vem reter seus empregados criativos, os quais tendem a desafiar normas, quebrar rotinas e criar
multiplicidade de alternativas.

Na COOPFIRME, os sdcios-cooperados também foram capazes de encontrarem solugdes
para a dificuldade de comercializar seus produtos. A necessidade de melhorar o desempenho in-
duziu a participagdo em um nicho de mercado de eventos com bolsas do tipo ecobags. Ou seja, a
destina¢do de um antigo produto para o atendimento de um - até entdo — novo mercado. Drivas e
Giannakas (2010) reforcam que independente do esfor¢o de inovagéo, da natureza da diferenciagdo
dos produtos e da estrutura do mercado, o envolvimento cooperado na melhoria da qualidade do
produto resulta na melhoria do bem-estar dos individuos.

Nas cooperativas pesquisadas observa-se os principios da gestao democratica (considerando
a contribuicao de todos os socios envolvidos), da autogestao (por serem os proprios sdcios respon-
saveis pelas decisoes), legitimidade de propdsitos e um clima de confianca entre os cooperados.
Neste sentido, Almada et al. (2011) demonstraram que estes fatores sdo determinantes para o su-
cesso de cooperativas.

A criagdo e o desenvolvimento das cooperativas também evidenciam beneficios de carater
intangivel os quais remetem a questido do sentimento de pertenca, do sentir-se bem, da amizade e
do significado atribuido ao trabalho. No tocante a perspectiva para o futuro, os sdcio-cooperados
revelaram o esfor¢o pela continuidade, esperando melhorar as condi¢des de vida de seus socios e
das comunidades onde se encontram. As relagdes afetivas entre os scios-cooperados e o trabalho
por eles executados, possibilita um resgate da marginalizagdo e da discriminagao social.
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6. CONCLUSAO

As cooperativas pesquisadas apresentaram caracteristicas organizacionais em consonancia
com os principios da economia solidaria. No entanto, sobreviver no mercado competitivo, requer
um modelo de gestao mais eficiente. Apesar de terem passado por um processo de incuba¢do numa
ITCP, tendo assessoria para sua constituicao legal e desenvolvimento de sua gestdo, as cooperativas
pesquisadas sofrem dificuldades comerciais, ndo possuem escala de produgio, regularidade de
pedidos e capital de giro.

A constatagao da fragilidade competitiva nas cooperativas pesquisadas repercute na sina-
liza¢ao de que os servicos prestados pela ITCP foram executados de maneira incompleta. Torna-
-se necessario, portanto, que a UFC repense o servi¢o de incuba¢io oferecido, o qual nao pode
restringir-se apenas na realizagdo de cursos de cooperativismo e associativismo.

Limitagdes nesta pesquisa devem ser reconhecidas. Primeiro, envolve casos multiplos de trés
cooperativas. Os resultados obtidos, portanto, ndo podem ser generalizados. A segunda limitagdo
envolve um estudo estatico, ou seja, ndo é possivel capturar mudangas nas praticas adotadas, a
influéncia dos atores e os beneficios alcancados ao longo do tempo, principalmente, considerando
o cenario de incertezas do segmento de confecgdo e artesanato.

Apesar destas limitagoes, o trabalho demonstra que néo existe um modelo ideal para a sobre-
vivéncia das cooperativas. Contudo, é fundamental que desde o inicio do processo de incubagio, as
Universidades fomentem um ambiente propicio a inovagdo. As cooperativas incubadas devem ser
capazes de criar produtos e servi¢os que agreguem valor, motivem os cooperados e desenvolvam a
capacidade de adaptacdo organizacional as incerteza do ambiente competitivo.
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