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Governanca sob a Gtica da economia institucional: estudo em uma cooperativa Fair-Trade

Governance under the perspective of the institutional economics: A study in a Fair-Trade cooperative

Resumo

O presente estudo versa sobre a governanga corporativa em organizagdes cooperativas sob a Otica da Economia
Institucional. Buscou-se verificar quais entre os aspectos relacionados aos custos de agéncia, de transacdo, controle e
influéncia se destacavam na estrutura de governanca da cooperativa analisada. Como ambiente de estudo, foi escolhida
uma cooperativa agropecuaria da agricultura familiar de certificagdo Fair-Trade localizada no Sul de Minas Gerais.
Para responder a esses objetivos, foi adotado o estudo de caso por meio de entrevista estruturada. Os resultados
mostram que, em uma estrutura organizacional simples e com gestdo tradicional, os custos democraticos, desde a
andlise prévia de novos associados, & presenca ativa de conselhos de nucleos nos espagos de decisdo, até a constante
busca por treinamento externo por meio da contratacdo de consultorias, se destacam e contribuem diretamente para
maior transparéncia e bom desempenho da cooperativa, uma vez que sdo minimizados alguns dos problemas tipicos das
cooperativas, de acordo com a teoria da Economia Institucional.

Palavras-chave: Cooperativismo, governanga corporativa, governanga corporativa em cooperativas, economia
institucional.

Abstract

This study deals with corporate governance in cooperative organizations from the perspective of Institutional
Economics. We sought to verify which of the aspects related to agency, transaction, control and influence costs stood
out in the governance structure of the analyzed cooperative. As a study environment, a Fair-Trade certified family
farming agricultural cooperative, located in the south of Minas Gerais, was chosen. To answer these objectives, the case
study was adopted through a structured interview. The results show that, in a simple organizational structure and with
traditional management, the democratic costs, from the previous analysis of new members, to the active presence of
nucleus councils in the decision spaces, to the constant search for external training through hiring of consultancies,
stand out and directly contribute to greater transparency and good performance of the cooperative, since some of the
typical problems of cooperatives are minimized, according to the theory of Institutional Economics.
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Introducéo

A cooperacdo, em sua forma moderna, pode ser considerada uma reacdo as dificuldades técnicas,
sociais, politicas e culturais diante da logica da acumulacdo do capital. Para além da expressdo material, as
cooperativas desenvolvem também expressdes culturais, politicas e sociais, que se somam aos interesses,
objetivos e necessidades de seus associados. N&o obstante, 0 comportamento cooperativo dos associados na
empresa cooperativa deve ser racionalmente organizado, mediante normas, regras e contratos (FRANTZ,
2012).

Em especifico, de acordo com Amodeo (1999), o contexto de crescimento do setor cooperativista
agropecuario esta relacionado principalmente ao desenvolvimento e as constantes transformagdes no cenario
econdmico do sistema agroalimentar, que esta voltado para atender a demanda do consumidor final. Nesse
sentido, um sistema de controle do fluxo de informagdes que seja capaz de responder agilmente as condi¢des
impostas pela demanda passa a ser um fator crucial de competitividade. Hendrikse (2001) aponta que a
evolucdo dos mercados agricolas aumenta a importancia relativa de ativos especificos no estagio a jusante,
pressionando as cooperativas em favor das livres trocas de mercado.

Nesse sentido, as cooperativas buscaram se profissionalizar no que se refere & administracéo e as
relagbes com seus associados, adaptando-se as regras do mercado, em busca de maior credibilidade
(SIMIONI et al., 2009). Na viséo de Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), o sistema de controle das
cooperativas é mais complexo sob as perspectivas de estrutura e processo, exigindo o monitoramento de
resultados e de prestacdo de servicos. Além disso, Costa (2010) mostra que as cooperativas agropecuarias
brasileiras tém estrutura de propriedade difusa, caracteristica que torna sua gestao ainda mais intrincada. Sdo
em meio a esta conjuntura que os gestores de cooperativas, sejam eles profissionais contratados ou ndo, estdo
inseridos.

Deste modo, frente ao possivel conflito de interesse individual e coletivo, a governanga corporativa
visa garantir que os investidores, no caso 0s cooperados, ndo comportem conflitos de interesse entre quem
governa no caso o agente administrador, e os associados. O objetivo é reduzir os custos de transacao.
Conforme Ferreira et al. (2014), a teoria analisa como um ator econémico (cooperado) estabelece um sistema
de compensacdo (contrato) que motive outro ator (profissional contratado) a agir de acordo como o interesse
do primeiro.

Nesse sentido, a governanga tem o objetivo de estabelecer regras claras de operacionalizag&o,
contratos, transparéncia e informagdo para instaurar processos que reduzam os conflitos abordados sob a
Gtica da Economia Institucional. No caso especifico das cooperativas, de acordo com Pozzobon (2011), ha
ainda a possibilidade do conflito entre agente-agente, ou seja, entre cooperados em cargos de diretoria e 0s
demais cooperados.

A busca por mecanismos que organizam a gestdo é importante ndo somente para o fortalecimento
das cooperativas como modelo econémico, “mas principalmente para que seja possivel instaurar uma
administracdo que respeite suas especificidades, os direitos de propriedade e, a0 mesmo tempo, se mantenha
o controle da organizagdo” (AMODEO, 1999). Ou seja, a governanga corporativa, na condicdo de
mecanismo de gestdo, garante a legitimacdo da sociedade cooperativa em seus diferentes aspectos,
principalmente no que tange a sua diferenciagdo das demais sociedades.

A governanca corporativa contribui para o desenvolvimento e competitividade das cooperativas por
meio da gestéo transparente, do fluxo de informacéo e pela melhoria dos servigos ao quadro social por meio
de seus agentes principais, valendo citar a assembleia geral, os conselhos diretivos e os nucleos organizativos
(OCB, 2017). Segundo Zylbersztajn (2002), “no caso das cooperativas, a preocupa¢do com governanga
corporativa é mais importante do que para empresas de acionistas, posto que ela care¢ca do mecanismo
controlador de mercado para resolver ou mitigar seus problemas de agéncia”. O tema ¢ relevante para as
cooperativas, uma vez que o aspecto doutrinario por si s6 ndo é suficiente para garantir baixos custos de
transacao entre a cooperativa e 0 membro cooperado (ZYLBERSZTAJN, 2002).
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Diante disso, o0 presente estudo visa a identificar quais, entre 0s custos de transacdo, agéncia,
influéncia e controle, se sobressaem na estrutura de governanca de uma cooperativa e, adicionalmente,
identificar algumas praticas de governanca adotadas por ela. A cooperativa em analise é do ramo
agropecuario, mais especificamente da agricultura familiar, formada por aproximadamente 320 membros
associados distribuidos na regido sul de Minas Gerais.

O presente artigo estad dividido em cinco secdes, sendo esta introducdo seguida do Referencial
Teorico, que discute a Economia Institucional e os principais problemas da governanga corporativa. Em
seguida, € tecida a abordagem metodoldgica adotada. Na quarta secdo, sdo apresentados e discutidos 0s
resultados. Por fim, sdo feitas as consideracdes finais, com algumas contribui¢des derivadas dos resultados
obtidos.

Referencial Teorico

Neste topico, serdo apresentados os conceitos e definigdes acerca da governanca corporativa em
cooperativas, 0s determinantes da separacdo entre propriedade e controle e os elementos da Economia
Institucional. Na sequéncia, é apresentada a metodologia estabelecida para a pesquisa junto a organizacao.

2.1 Direitos de Propriedade

Os direitos de propriedade sdo entendidos como os direitos ou o poder de consumir, obter
rendimentos, ou mesmo alienar algum determinado ativo (BIALOSKORSKI NETO, 2012). Os direitos dos
proprietarios sdo separados em dois tipos distintos e complementares: direito ao residuo e direito ao controle.
O primeiro refere-se a prerrogativa de o proprietario receber os ganhos e perdas geradas (COSTA, 2010). De
acordo com Zylbersztajn (1994), os direitos de propriedade sobre os residuos da cooperativa tendem a ser
dispersos, uma vez que todos os cooperados sdo socios. Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012)
apontam que, nas cooperativas brasileiras, dado que os produtores agricolas sdo altamente avessos ao risco, 0
arranjo mais utilizado ndo distribui resultados em dinheiro, mas oferecem servigos gratuitos, precos mais
baixos para insumos e melhores condi¢es de pagamento aos membros.

O direito ao controle é formalmente definido pela lei n° 5.764/71, que rege as cooperativas. Esta lei
estabelece os 6rgdos responsaveis pela gestdo, deixando a cargo da cooperativa o estabelecimento de outros
6rgdos e geréncias. Diz-se que a propriedade e o controle sdo separados se houver um conselho de
administracdo eleito e se ele tiver o poder de admitir e demitir o agente responsavel pela gestdo estratégica
(COSTA, CHADDAD, AZEVEDO, 2012).

Costa, Chaddad e Azevedo (2012) apontam que, nas cooperativas agropecuarias brasileiras, é
comum a ndo separacdo entre propriedade e controle, ou seja, 0s associados sdo os que dirigem e assumem
0s risos da tomada de decisdo, ndo havendo, portando, um agente contratado. Por outro lado, quando da
separagao, é preciso garantir que o agente responsavel pela gestdo atue no sentido dos interesses do principal.
“O principal objetivo desta separagdo ¢ propiciar a desvinculagdo dos proprietarios das decisdes de gestdo,
promover a especializacdo dos papéis de investidores e gestores e mitigar os problemas de shirking na
organizacdo” (COSTA, CHADDAD, AZEVEDO, 2012).

Outra caracteristica do modelo de uma organizacéo cooperativa se refere aos mecanismos de direcdo
e controle, que séo exercidos pelos associados, de modo que cada cooperado tenha direito a um voto, o que
vincula os direitos politicos as pessoas, ndo ao capital (PIES; BAGGIO e ROMEIRO, 2016). Como ndo ha
uma clara separacdo entre esses distintos direitos no contrato, os cooperados adquirem direitos vagamente
definidos (COOK, 1995).

Ainda, os direitos de propriedade na cooperativa sdo difusos — as quotas-partes ndo sdo negociaveis
em mercado, o poder de decisdo é igualitario e o direito sobre os resultados do empreendimento ndo é
transparente (SILVA, SOUZA e LEITE, 2011). Essas defini¢Bes dificultam a gestdo e o controle por parte
dos associados. Zylbersztajn (1994) ressalta que o principio um homem um voto, se por um lado representa a
base ideoldgica e doutrinaria do cooperativismo, por outro, ndo pode ser considerado neutro no desempenho
da empresa, induzindo a maiores custos de transag&o.
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2.2 Teoria da Agéncia

Segundo Bueno (2004), a Nova Economia Institucional (NEI) define como as instituicdes se
originam e se transformam ao longo do tempo, influenciando e sendo influenciadas pelos processos
econdmicos. A tese fundamental da Nova Economia Institucional é a de que as institui¢fes sao restrigdes ao
comportamento humano, desenhadas para reduzir custos de transacdo (BUENO, 2004).

Nesse sentido, do ponto de vista da Nova Economia Institucional (NEI), a firma é entendida como
um arranjo de diferentes contratos entre diversos agentes econdmicos, em que 0s custos de transacdo
afetariam ndo s6 esses arranjos, mas também a alocagdo de recursos e a forma como esses bens e servigos
sdo produzidos (BIALOSKORSKI NETO, 2006). Portanto, além dos aspectos operacionais e de mercado,
deve ser considerado o que ocorre no interior da firma.

O ambiente institucional que provoca o aparecimento de organizagdes cooperativas € aquele em que
0s atores econdmicos buscam uma atitude de defesa contra um sistema de precos e de mercados falhos
(BIALOSKORSKI NETO, 2006, p.110). Dessa forma, o processo de criacdo dessas organizacles &
complexo, uma vez que visa a reduzir os custos contratuais que surgem quando agentes sujeitos a
racionalidade limitada e propensos a agir de forma oportunista se associam para realizar um empreendimento
conjunto (BUENO, 2004).

Bialoskorski Neto (2012) afirma que, em cooperativas, os problemas de agéncia sdo mais
conspicuos, levando os custos de gerenciamento a serem analisados como problemas de governancga. O autor
aponta trés custos que envolvem a relacdo agente e principal. O primeiro sdo os custos devidos aos esforcos
do principal em monitorar as atitudes dos agentes a fim reduzir as perdas causadas pelos agentes agindo em
interesse proprio em detrimento dos interesses do principal (BIALOSKORSKI NETO, 2012). O segundo diz
respeito as despesas contratuais devidas ao compromisso do agente com o principal. Ou seja, 0s esforcos
para manter a relagdo contratual em que um age em nome de alguma outra pessoa (BIALOSKORSKI NETO,
2012). Por fim, ha os custos gerados por uma reducdo no rendimento do principal, induzida pelas
divergéncias naturais de deciséo e de orientac&o entre as partes (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Pozzobon (2011) aponta que as cooperativas sempre incorrem em custos de agéncia e devem,
portanto, administrar estes custos pelo equilibrio no nivel de participacdo dos associados na governanca para
obter eficiéncia no mercado, uma vez que:

Um nivel mais alto de participacdo dos membros pode aumentar 0s custos democraticos em
uma cooperativa, & medida que mais membros participam do processo coletivo de tomada
de decisdo. Ao mesmo tempo, um nivel mais alto de membro a participago pode reduzir os
custos de agéncia, a medida que mais membros monitoram o gerenciamento (POZZOBON,
2011, p.20).

Por suas caracteristicas peculiares, as cooperativas, segundo a autora, incorrem nos chamados custos
democraticos, descritos como:

Os custos resultantes da necessidade de fornecer incentivos para 0s membros participarem
no processo coletivo de tomada de decisdo (1). Os custos resultantes de conflitos de
interesses horizontais ou diagonais entre os membros que tém que tomar decisdes sobre
como o0s beneficios (usando a cooperativa) sdo distribuidos entre eles (2). Os custos
resultantes das tentativas da cooperativa de gerir esses conflitos ou de impedi-los (3)
(POZZOBON, 2011, p.17).

Deste modo, os conflitos de interesses horizontais sdo aqueles que ocorrem entre os membros da
assembleia geral. Os conflitos diagonais sdo entre membros e membros do conselho. Os conflitos a nivel
vertical ocorrem entre membros e gerentes (POZZOBON, 2011).

A relacdo de Agency, entre associado e cooperativa, € entdo administrada quando a cooperativa

prima por uma estrutura de incentivo nas relagdes de contrato com o associado (BIALOSKORSKI NETO,
2006).
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2.3 Governanca Corporativa em Cooperativas

A governanga corporativa pressupde uma relagdo entre agentes com base em contratos. Contratos
podem ser entendidos como acordos e sdo definidos como estruturas institucionalizadas que regem 0s
direitos, os deveres e as expectativas de uma transagdo acordada entre dois agentes (FERREIRA et al.,
2014). Os custos da negociacdo desses acordos sdo definidos como custos de transagdo. Assume-se que 0S
individuos sejam oportunistas e que haja limites em sua capacidade cognitiva para processar a informagéao
disponivel - racionalidade limitada (AZEVEDO, 2000). Ou seja, 0s contratos ndo sdo por si s0, capazes de
contemplar todas as circunstancias futuras. O que a Economia Institucional postula € que os individuos
procurardo a forma que seja menos custosa para eles, segundo uma estrutura de governanca (BUENO, 2004,
p.371).

Em esséncia, a governanca assegura os direitos das partes interessadas dentro da estrutura de poder
da organizacdo e o seu sistema de relacdes (ANDRADE; ROSSETTI, 2007). Assim, a governanca
corporativa contribui para melhor exercicio do direito de propriedade e do controle interno e externo sobre a
organizacdo e para a reducéo de conflitos diversos de agéncias (VENTURA et al., 2009).

Um dos aspectos centrais que diferenciam as cooperativas de outras organizacdes é o direito de
propriedade e as formas de controle (PIES; BAGGIO ¢ ROMEIRO, 2017). “Em uma cooperativa, os
membros tém direito unitario de decisdo — um membro, um voto - na assembleia geral, que € usado, entre
outras decisGes estratégicas, para eleger o conselho diretor e delegar-lhe poder estratégico suficiente para
controlar a cooperativa” (BIALOSKORSKI NETO, BARROSO e¢ REZENDE, 2012, p.74). Este membro,
tido como principal, pode governar a cooperativa ou contratar um profissional, um agente responsavel pelas
decisGes estratégicas da organizagéo.

Em cooperativas, os profissionais sdo agentes que devem agir somente em nome dos membros da
cooperativa, mas podem néo fazé-lo (BIALOSKORSKI NETO, BARROSO e REZENDE, 2012, p. 75). De
acordo com Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), os principios doutrindrios cooperativos tém
influéncia direta no sucesso da organizagdo. Segundo os mesmos autores, o0 principio da democracia exige
elevados custos de transagdo por causa do conflituoso processo de tomada de decisdes. O principio de
equidade implica custos de agéncia, e os principios de solidariedade e distribuicdo proporcional de sobras
ndo determinam os direitos de propriedade (BIALOSKORSKI NETO, 2004).

Esses problemas e as caracteristicas das organizagdes cooperativas refletem a necessidade de
melhores pardmetros de governanga corporativa para melhorar a eficiéncia econdmica e incitar a
profissionalizacdo do 6rgdo executivo da gestdo (BIALOSKORSKI NETO, BARROSO e REZENDE, 2012,
p. 78).

De acordo com Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), no Brasil, as cooperativas
agropecuarias adotam basicamente dois modelos de gestdo. No primeiro, os membros delegam poder a um
conselho administrativo eleito por eles mesmos com a presenca de um produtor rural na figura de presidente
do conselho e da cooperativa. No segundo modelo, ha a presenca de um profissional contratado, responsavel
pela gestdo. Ambos os modelos incorrem em problemas de governanca e de agéncia.

Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012, p. 74) argumentam que:

As cooperativas tém caracteristicas Unicas e particulares em seus processos de controle e
em suas estruturas, profundamente relacionadas a caracteristicas particulares de governanga
cooperativa e, por isso, exigem estruturas de sistema de controle gerencial especifica e
diferentes, a fim de minimizar os custos das transac6es e melhorar a eficiéncia.

A abdicacdo do direito de controle do principal consiste em concentrar parte dos direitos de
propriedade no conselho de administragio (COSTA, CHADDAD e AZEVEDO 2012, p.583). Segundo
Costa, Chaddad e Azevedo (2012), as caracteristicas do conselho de administragdo (tamanho, alocacéo de
autoridade formal, limites a reeleicdo, reputacdo e esforco) tém importante papel na determinacdo da
ocorréncia de separacdo entre propriedade e controle. Nesse sentido, Zylbersztajn (2002) afirma que as
fungdes de inicializacdo e implementacdo estratégica podem ser exercidas por agentes especializados,
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monitorados pela alta gestdo. Ja as decisdes estratégicas e a ratificacdo das propostas passam a ser exercidas
pelo conselho de administragéo.

Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012, p.89) concluem que “os sistemas de controle gerencial
devem apoiar o fluxo de monitoragdo, tanto minimizando a assimetria de informagdes, quanto sendo
eficientes no suporte as obrigacGes do principal, especialmente quando tém funcdo de monitoramento ou
supervisao”.

2.4 Custos de Influéncia

Quando da nédo separacao entre propriedade e controle, a cooperativa pode incorrer em dois custos: o
custo de influéncia e o custo de controle. Os custos de influéncia sdo decorrentes da existéncia de grupos de
interesse que exercem pressdo e buscam influenciar as decisGes da cooperativa, segundo seus interesses
(FERREIRA et al., 2014). As atividades de influéncia surgem na organizacdo quando as decisdes afetam a
distribuicdo de riqueza ou outros beneficios entre membros ou grupos constitutivos da organizagdo (COOK,
1995).

“Quando o principal € responsavel pela gestdo da cooperativa, nada impede que ele use informagdes
privilegiadas para seu proprio sucesso” (BIALOSKORSKI NETO, BARROSO, REZEDE, 2012, p.79).
Nestes casos, existem grupos ou individuos que tentam induzir as decisGes do conselho administrativo ou
gestores em beneficio préprio.

Se o gerente ineficiente for também membro da cooperativa e sua fungdo puder resultar ndo da sua
especializacdo, mas do exercicio do poder dentro da cooperativa, ocorre a ineficiéncia (ZYLBERSZTJN,
2002). Esta situagdo € observada em cooperativas em que 0 grupo no poder se perpetua, dissociado de seu
desempenho (ZYLBERSZTJN, 2002). Dessa forma, o gestor ndo se sente pressionado a melhorar a
administracdo, uma vez que ele exerce poder de influéncia sobre os demais.

Quando o gerente € um profissional, ele pode ndo estar ciente da realidade dos membros da
cooperativa, bem como 0s membros podem ndo estar cientes da realidade administrativa da cooperativa
(BIALOSKORSKI NETO, BARROSO, REZEDE, 2012). Este ¢ um problema classico de agéncia. “Neste
caso, 0 monitoramento dos custos pelos membros € maior do que os beneficios percebidos pelo esforgo do
monitoramento” (BIALOSKORSKI NETO, BARROSO, REZEDE, 2012, p.79).

2.5 Problema do Controle

O problema do controle consiste nos custos originados pela relagdo “conflituosa” entre proprietarios
e gestores da organizagdo. Em algumas situagOes, os proprietérios, para fins de otimizagdo do processo
diretivo, delegam formalmente essa autoridade para um grupo (conselho de administracdo) decidir sobre o
controle e gestdo da empresa em seu home (COSTA, 2010). Ainda, segundo Hendrikse (2001), a autoridade
formal ndo impede que esse controle seja delegado para outra parte, por exemplo, para um empregado ou
para uma geréncia profissional. Para o autor, esta delegacdo pode ser eficiente quando eles tém um
conhecimento superior sobre os mercados de produtos finais e perspectiva de longo prazo do que o0s
membros. Para Cook (1995), o problema do controle é associado aos custos de agéncia que surgem da
tentativa de prevenir a divergéncia de interesses entre os membros e seu corpo de diretores (principal) e
gerentes (agente).

Na maioria das cooperativas no Brasil, o controle e as decisdes estratégicas sdo definidos pelo
mesmo agente. Nas empresas de acdes, a ineficiéncia da gestdo ¢é detectada pelo mercado. Nas cooperativas,
néo existe, portanto, um mecanismo regulador de mercado. No caso dos conselhos eleitos pela assembleia de
acionistas, eles estardo sempre expostos ao problema do conflito entre a maximizacdo do valor da
cooperativa ou da sua empresa individual, ainda que seja um membro da cooperativa (ZYLBERSZTJN,
2002).

Segundo Costa (2010, p.7), “na visdo da predominante da teoria econdmica, as organizagdes de

propriedade, difusas e complexas, tm maior probabilidade de sobreviver se separarem os detentores dos
direitos aos residuos das decisdes de gestdao”. A separacdo existira se os proprietarios delegarem o direito de
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controle formal ao conselho de administracdo e este conselho, por sua vez, além de promover a divisdo do
processo decisorio, se dedicar as atividades de monitoramento dos gestores da organizacdo (COSTA, 2010,
p.13).

Metodologia

A pesquisa bibliografica € um importante mecanismo para apresentar as principais concepcdes
acerca de um tema. Assim, o levantamento bibliografico presente neste estudo com a cita¢do das principais
conclusdes a que outros autores chegaram permite salientar a contribuicdo da pesquisa realizada, mostrar
contradi¢des ou reafirmar comportamentos e atitudes (LAKATOS; MARCONI, 2003).

O método adotado foi o estudo de caso. Na definicdo de Gil (2008), o estudo de caso consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e
detalhado. Esta pesquisa tem carater exploratorio. A finalidade da pesquisa exploratoria é desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos ou
hipbteses pesquisaveis para estudos posteriores (GIL, 2008). Ainda, dado o objetivo do estudo, a pesquisa é
também caracterizada como descritiva, pois, como define Gil (2008), pesquisas deste tipo tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo, fendmeno ou o estabelecimento de
relagOes entre variaveis. Além disso, a abordagem qualitativa foi adotada neste estudo. A pesquisa qualitativa
nado se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de um
grupo social, de uma organizacéo etc. (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

No que tange aos procedimentos, foram feitas entrevistas estruturadas, que sdo aquelas em que 0
entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido, cujas perguntas feitas ao individuo sdo
predeterminadas. A entrevista € um procedimento utilizado na investigacéo social para a coleta de dados ou
para ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social. Segundo os mesmos autores, a
entrevista da oportunidade para a obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes documentais e que
sejam relevantes e significativos. Entre as desvantagens do método, a “disposigdo do entrevistado em dar as
informagdes necessarias” esta entre os principais entraves (LAKATOS; MARCONI, 2003). O roteiro aqui
empregado é composto por 30 (trinta) afirmagdes organizadas em uma escala de 01 a 05 cada uma, sendo
gue o entrevistado marca 01 para discordancia total e 05 para concordancia completa com o enunciado.

As perguntas norteadoras da entrevista feita no més de marco de 2018 tiveram como objetivo
identificar as praticas de governanga corporativa empregadas na cooperativa, segundo a analise do discurso
dos entrevistados. Na medida em que a entrevista era conduzida, 0s respondentes marcavam e comentavam
verbalmente as questdes contidas no roteiro. O objetivo, portanto, foi verificar quais elementos da Nova
Economia Institucional referentes aos direitos de propriedade, a teoria da agéncia e a economia dos custos de
transacdo se destacam na estrutura de governanca da cooperativa. Os entrevistados, focalizados para analise
do objeto de estudo, foram os dirigentes cooperados e membros contratados da cooperativa.

Os respondentes na cooperativa em estudo foram os membros do conselho administrativo e membros
contratados, totalizando seis pessoas. Ndo obstante, a observagdo da atuagdo conjunta dos integrantes do
conselho de administracdo fez-se importante para verificar as praticas de governanca adotadas no dia a dia da
organizacdo. Portanto, para obter os resultados foi realizada a comparagéo entre as respostas obtidas pelo
questionario e o que a teoria aqui disposta propde.

A cooperativa em estudo é do ramo agropecuério e o processo de sua constituicdo foi iniciado em
1991 pela associagdo de 20 produtores da agricultura familiar. Anos depois, os associados comegcam a
direcionar sua producéo para a agricultura organica. Em 1997, a associagdo inicia o processo de certificagéo
orgénica e obtencdo do selo Fair Trade. Em 2001, passa a exportar produtos organicos. Em novembro de
2003, ¢é fundada a cooperativa visando a melhor adequacédo organizacional as pretensdes de seus membros no

! Visando a maior objetividade do questionario da entrevista, foi feito um pré-teste em uma cooperativa do ramo de
crédito de admissdo, restrita a funcionarios publicos de uma instituicdo federal, localizada no municipio de Vigosa,
Minas Gerais, sendo entrevistados membros do conselho de administragdo. Dessa forma, foi possivel verificar, com
base nos resultados obtidos, a necessidade de ajustes, que foram feitos visando a melhor aplicacdo na cooperativa
avaliada neste estudo.
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gue concerne a expansdo dos negocios.

A cooperativa estd localizada na regido Sul do estado de Minas Gerais e tem uma estrutura de
funcionéarios formada por 22 membros. Em 2004, a cooperativa contava com 196 associados, passando para
293 em 2010 (LIMA, 2016). Nos oito anos seguintes de atuacdo, a organizagdo conta com pouco mais de
320 associados, distribuidos, em aproximadamente, 20 municipios do estado mineiro, um crescimento de
aproximadamente 9%, focando na qualidade dos produtos entregues e na analise criteriosa de sele¢do dos
membros para compor o quadro social. A cooperativa conta ainda com diversos projetos sociais voltados
para os produtores, mulheres, criangas e jovens.

A gestdo da cooperativa é feita pelos membros do Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e
Conselho de Nducleos de Bajrro, além disso, conta com diferentes areas, sendo elas: Organizacdo Social,
Administrativo- Financeiro, Area Técnica, Comercial, Armazenagem, Qualidade e Industria (LIMA, 2016).

Resultados E Discussoes

4.1 Estrutura de Governanca

Na cooperativa analisada, os associados participam dos processos decisorios por meio dos espagos
institucionais estabelecidos, estando presentes nas reunides com os nucleos organizativos, com os diretores
do conselho administrativo e com a assembleia geral.

S80 mais de vinte ndcleos, organizados e divididos com base na localizagdo geogréfica das
propriedades dos associados. Cada nlcleo tem um representante que se retne com o conselho administrativo
uma vez por més para que o0s gestores dirigentes possam repassar informac6es sobre a gestdo da cooperativa,
informagBes técnicas, financeiras, produtivas, de comercializa¢do, certificacdo organica e demais fatos
relevantes do periodo. Dessa forma, 0 associado tem no representante de nicleo seu mecanismo direto de
comunicacdo com o conselho administrativo e fiscal. Este modelo possibilita que a base (quadro social)
direcione os assuntos da diretoria e da mesma forma, no sentido inverso, que o conselho transmita de volta a
informagdo aos associados. Esse processo contribui na medida em que faz cumprir os papéis de ambos os
conselhos, a0 mesmo em que é subsidio para a tomada de decisdo.

Procedendo a analise, observa-se que o modelo organizativo com base na divisdo geografica dos
associados é importante para facilitar seu acesso a estes espacos. De acordo com Fontes Filho et al. (2008,
p.122), “é fundamental a existéncia de um modelo de baixo custo para a participagao do associado que, ao
mesmo tempo, proporcione alta representatividade”.

Sobre estes nlcleos, o gerente entrevistado afirma:

Os nucleos representam uma ferramenta de comunicacgdo, que € a questdo da comunicacdo
dos dirigentes com os cooperados e dos cooperados com os dirigentes. Entdo sempre existe
o0 envolvimento de todos dentro do processo da cooperativa. Essas reunides permitem que
o0s associados fiquem alinhados com a cooperativa para que eles saibam quando eles podem
estar trabalhando e fazendo as transagBes com a cooperativa, pois o cooperado fica
aguardando o melhor momento de mercado para comercializar. Hoje tudo que a cooperativa
desenvolve sempre é em conjunto com todos os cooperados. Por exemplo, o planejamento
estratégico da cooperativa foi feito junto com todos os cooperados. Houve um dia em que
foi feito o convite para que todos viessem para que discutissem junto com os gestores o que
seria melhor para a cooperativa.

De acordo com Bialoskorski Neto (1998, p. 110), este processo democratico e de tomada de decisdo
em conjunto com os cooperados “faz com que haja claros custos de participagdo e de tomada de decisdo, seja
pela presenca dos associados nas esferas de gestdo, seja pela propria demora de um processo participativo de
tomada de decisdo”. Nesse sentido, a cooperativa opta pela alta participagdo dos associados na esfera de
tomada de decisdo em detrimento da delegacdo de autoridade formal a outro membro (agente) para gerir 0s
processos e definir agoes.

Ainda que demorada, a organizacdo dos espacos de participagdo dentro da cooperativa em estudo
bem como a sua visdo do papel dos associados vdo ao encontro dos estudos de Fontes Filho et al. (2008, p.
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109), que apontam que, “junto com outros elementos, tais como o conselho de administragdo, praticas de
transparéncia e prestacdo de contas e organizacgdo sistémica, a participacdo representa um dos pilares basicos
da governanga dessas organizagdes”. Nesse sentido, Pozzobon (2011, p.139) aponta que “existe um trade-off
ao decidir sobre o quanto de controle delegar & gestao, devendo as cooperativas levar em conta que qualquer
reducdo nos custos democraticos alcancados por meio de uma menor participacdo dos membros pode ser
compensada por um custo da agéncia”.

N&o obstante, a participacdo democrética da cooperativa representa uma tentativa de reduzir a
racionalidade limitada dos associados, o0 que, consequentemente, contribui com a reducdo dos custos
transacionais, bem como da assimetria de informacdo, na busca de alinhar os objetivos entre as partes. Em
cooperativas agropecudrias, este aspecto se faz importante, pois o associado investe em custos de producao e
busca por resultados em curto prazo. Conforme aponta Ferreira et al. (2014, p. 97), “o incremento das
possibilidades e da intensidade dos fluxos de informacdes que cercam os interesses do meio rural minimiza a
racionalidade limitada dos produtores rurais e oportuniza que ampliem suas possibilidades no processo de
tomada de decisdo”.

Este modelo de gestdo que aproxima o cooperado das esferas deliberativas se reflete no fato de a
cooperativa em estudo ndo adotar contrato formal em suas transacdes com os associados. As entrevistas
apontam que ndo ha uma preocupacdo em relagdo a sua utilizagdo. Na visdo dos entrevistados, a forma
democratica de organizacdo da gestdo e a transparéncia dos processos dispensam a necessidade dos
contratos. Isso ainda é reforcado pela estrutura organizacional e pelo diminuto quadro de associados.

Nesse sentido, a cooperativa estabelece um processo de filiagdo, visando a controlar o tamanho de
seu quadro social. O processo de filiagdo € uma norma interna que objetiva a avaliacdo prévia dos
interessados em se associar. O produtor interessado em se associar a cooperativa se integra a um dos grupos
que compdem o ndcleo de bairro, neste caso, o ntcleo escolhido serd o mais proximo a sua propriedade. Este
processo tem duragdo de seis meses, havendo uma reunido por més do interessado em se associar com o
nucleo em que esta inserido. De acordo com o gerente, “essa participacdo no nucleo vai fazer com que ele
(produtor interessado em se associar) interaja com 0s outros cooperados e essa interagdo faz com que os
cooperados o enxerguem como um hovo membro”. Apods aprovacao do respectivo nucleo, € feita uma analise
técnica da propriedade e da respectiva lavoura para observar suas condi¢des e as adequagdes necessarias para
a certificacdo organica, uma vez que ela é uma das condi¢Oes postas pela cooperativa para a filiagdo de
novos cooperados. O gerente entrevistado afirma:

A gente percebe que muitas pessoas querem entrar na cooperativa porque a enxergam como
oportunidade de vender a produgdo com um preco melhor, focando muito na parte
comercial. E quando ele comega a participar, ele vé que a cooperativa ndo € s6 a parte
comercial, que é uma cooperativa de pessoas para 0 desenvolvimento delas. Se ele ndo se
enxerga fazendo parte desse grupo, ele mesmo desiste do processo. Antes, este processo era
de trés meses e ndo conseguiamos clarear para aquele produtor o propdsito da cooperativa.
Hoje, como existe um processo de seis meses, ele entra sabendo de todos 0s processos da
cooperativa, de toda a parte comercial, financeira, entdo ele entra tendo certeza do que ele
quer. Entdo se vocé entra na cooperativa s6 visando ao prego, esta ndo é a realidade dela.
Ocorreu algo interessante hd poucos dias: um produtor participou das reunides de grupo, o
grupo chegou a indica-lo como novo cooperado e eu fui fazer uma visita & propriedade dele
para explicar como funcionavam os critérios da certificacdo e ele préprio disse que nao
sabia disso e disse que ndo se enquadrava. Entdo eu disse: o senhor pode ficar a vontade, se
quiser continuar, o processo pode continuar. Ai ele resolveu continuar. No intervalo tempo
entre minha saida da sua propriedade e o retorno a cooperativa, ele ligou dizendo que ndo
se sentia preparado para entrar. Entdo o proprio produtor consegue ver que ele ndo
consegue se enquadrar dentro da cooperativa hoje.

A entrevista aponta ainda que este processo de filiacdo objetiva proteger a cooperativa de grupos de
cooperados que adotam acgdes oportunistas. Estes comportamentos sdo também descritos pelo gerente
entrevistado:

Ja ocorreu de grupos de um municipio vizinho, enquanto a cooperativa estava sempre
pagando a mais por causa do mercado Fair Trade, se manter na cooperativa. No momento
em que o mercado ficou igual, o mercado comum e o0 mercado Fair Trade, ai eles deixaram
de participar da cooperativa. Agora que a gente esta passando por um momento de precos
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baixos e no Fair Trade os precos estdo mais altos, eles querem voltar. Ai tem todo processo
que ele tem que fazer de novo — o processo de filiagdo — para eles voltarem, entdo eles
evitam. Entdo ja corta essa questdo também de entrar sd para aproveitar as oportunidades.
Entdo ele participa ou ndo participa.

Assim, verifica-se que o processo de filiagdo adotado € positivo na medida em que permite que
somente os que realmente se enquadram dentro dos principios e politicas da cooperativa fiqguem. Para o
conselheiro presidente, o processo permite que o préprio produtor faca uma autoanalise se ele se enquadra ou
n&o.

Portanto, a cooperativa ndo estabelece barreiras a entrada de novos membros por meio da quota-
parte, pois ela tem valor acessivel para os produtores. Dessa forma, 0 mecanismo de avaliacdo de novos
associados pela filiacdo passa a ser 0 mecanismo controlador e contribui na medida em que reduz as acdes
oportunistas.

Registre-se que a cooperativa busca adotar medidas para garantir que o cooperado entregue sua
producdo, incorrendo em custos de elaboracdo de acBes para impedir desvios na conduta dos associados.
Ainda se constata que os cooperados produtores buscam por precos melhores no mercado, visto que a regido
em que a cooperativa se insere é disputada por muitos compradores. Trata-se de um mecanismo contratual
simples, em que a cooperativa adota mecanismos de compra e venda antecipada com 0s associados por meio
de programas, como o programa de compra futura do produtor, em que 30% ou 50% da safra ja sdo
compradas pela cooperativa. Conforme aponta o presidente:

Fica a responsabilidade do produtor de trazer os outros 50% para a cooperativa, se ele ndo
trouxer, a cooperativa ndo faz esse beneficio pra ele no préximo ano. Este ano criamos o
programa de adiantamento de colheita, em que 20% da estimativa de safra do produtor sdo
adiantadas em dinheiro para ele fazer a colheita com o compromisso de e entregar na
cooperativa.

Este comportamento das cooperativas agricolas é também percebido por Ferreira et al. (2014, p.99),
gue apontam que as cooperativas utilizam contratos para a venda futura, mas estes contratos normalmente
sdo feitos para um percentual reduzido de produgdo. Portanto, conforme defende o autor, é preciso encontrar
meios para garantir a comercializacdo da safra que ndo foi comprada antecipadamente. Dessa forma,
verifica-se a necessidade de contratos formalizados para reduzir as incertezas nas transagdes das cooperativas
e aumentar seu poder atuacdo no mercado.

4.2 O controle democratico

Como apontado anteriormente, a cooperativa em andalise tem uma estrutura organizacional enxuta.
Dessa forma, cada membro do Conselho de Administragdo € responsavel por um determinado setor,
juntamente com os respectivos supervisores do departamento, sem a existéncia de geréncias. E observado
algo em especifico: um arranjo de distribuicdo de funcdes entre os membros do conselho administrativo.
Nesse sentido, ha uma disposicdo estratégica da gestdo em que cada conselheiro tem conhecimentos ou
habilidades especificas sobre cada area, seja ela area de gestdo, comercial, social ou técnica. Neste ponto,
cabe ressaltar a importancia da formacdo da estrutura de governanca para operacionalizar a dindmica de

trabalho do dia a dia da cooperativa e gerar ganhos de eficiéncia e competitividade.

Ha poucos funcionarios e um quadro social definido, uma vez que a cooperativa tem um sistema de
admissdo de novos associados mais “rigoroso”. Seu objetivo ndo é expandir o quadro social, mas, sim,
garantir que os associados que a compdem sejam ativos e compreendam os direitos e deveres aos quais
devem aderir. O modelo adotado possibilita maior controle gerencial e reduz os custos transacionais,
mostrando consonancia com o que pontua Bialoskorski Neto (1998, p. 19): “verifica-se que a empresa
cooperativa, devido ao custo de oportunidade do capital proprio e aos custos da estrutura de governanca
financeira, apresenta maior viabilidade quando é uma empresa menor com baixa especificidade de ativos”.

O controle na cooperativa em analise é exercido pelos proprios membros associados. Assim, como
tradicionalmente ocorre em cooperativas agropecuarias, ndo ha separacao entre a propriedade e sua gestao.
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Nesse sentido, “a estrutura de governanga na cooperativa pode ser considerada quase como uma estrutura
unificada, devido ao fato de as unidades econdmicas associadas, apesar de se constituirem como autbnomas,
serem conduzidas pelos prdprios gestores do negécio cooperativado” (BIALOSKORSKI NETO, 1998, p.
110).

Mostrando a importancia da formagcdo em bases cooperativas de seus associados, é por meio de
decisdo conjunta, tomada em assembleia, que a cooperativa opta pela politica de néo distribui¢do de sobras
desde 2013, quando a organizacdo passava por um periodo de resultados negativos. Um dos funcionarios
entrevistados afirma:

No6s temos algumas reservas, além das definidas pela lei, temos reservas que a gente
estabeleceu em estatuto, entdo 40% do resultado bruto é revertido em reservas. A diretoria
tem uma visdo de que o produtor precisa ter ferramentas para o desenvolvimento dele do
que o dinheiro, pois, com o dinheiro, ele pode comprar bens materiais e satisfazer sua
necessidade por meio do capitalismo, mas, as vezes, ele ndo desenvolveu um curso,
melhorando a producgdo dele e nem acessou uma assisténcia técnica, uma tecnologia, e a
cooperativa tenta coloca-lo nesse caminho.

Na visao do presidente, caso sejam distribuidos valores monetarios, a cooperativa ndo se desenvolve.
Este sistema de retencdo de sobras adotado pela cooperativa € comumente implantado neste tipo de
organizacdo, uma vez que o produtor rural evita riscos e, por vezes, quer perceber acGes imediatistas. Assim,
preferem precos maiores a criagdo de sobras para distribuicdo no final do exercicio fiscal. Conforme aponta
Bialoskorski Neto (1998, p.115), “os beneficios imediatos da cooperagdo sdo repassados ao associado na
forma de um melhor sistema de precos e da prestacdo de servicos, tanto que esta forma impede
significativamente o aparecimento de residuos”.

Na manifestacdo dos entrevistados, a existéncia de um gestor profissional contratado, ou a chamada
profissionalizacdo da gestdo, em que o principal delega a um agente o direito de administrar o
empreendimento, é, por vezes, danosa e ndo representa a esséncia do cooperativismo. Quando as
cooperativas sdo administradas por gestores profissionais, corre-se o risco de ndo se considerar o arbitrio dos
cooperados, pois, na visdo dos entrevistados, eles sdo tratados como recursos, nd0 como pessoas. Nesse
sentido, os diretores conselheiros tém remuneracdo fixa, que € predeterminada em assembleia. A
remuneracdo se justifica, segundo os entrevistados, na medida em que os conselheiros estdo na cooperativa
doando seu tempo, enquanto poderiam estar em sua propriedade dedicando-se a lavoura.

Assim, a cooperativa ndo tem gestores profissionais contratados, mas recorre sempre gue necessario
a contratacdo de consultores profissionais externos para realizagdo de servigos pontuais. Como exemplo,
tém-se estudos técnicos para analise de novos projetos, cursos, treinamentos, palestras, participacdo em
eventos e dias de campo em diferentes &reas para a formagéo dos seus membros, visando a evitar riscos e a
melhorar 0s processos internos. As areas de trabalho delegadas as fontes externas identificadas durante esta
pesquisa e que a cooperativa utiliza no que diz respeito a gestdo, sao elencadas no Quadro 01 e representa
uma analogia ao estudo de Lima (2016, p. 85).
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Quadro 01: Conhecimento Transferido de Fontes Externas a Cooperativa.

Aprimoramento em gestéo

Capacitacdo em gestao de agronegocios

Capacitacdo em negociacoes

Desenvolvimento da capacidade de gestdo empresarial e
exportadora

Desenvolvimento de sistema de gestéo

Desenvolvimento estratégico do setor

GQC - gestdo com qualidade no campo

Preparacdo para acesso a eventos, preparacdo para feira
internacional

Preparacdo para acdes do projeto de Certificado Comércio
Justo

Preparacdo para o mercado

Profissionalizacdo da agricultura familiar

Profissionalizagdo dos empreendimentos

Qualificagdo em gestdo de propriedades rurais

Sistema Participativo de Garantia — SPG

Fonte: Adaptado de Lima (2016). Transferéncia de conhecimento no contexto de uma cooperativa de produtores de café
organico (p. 85).

Com base no exposto, constata-se a importancia do papel dos projetos externos da cooperativa para a
melhoria do desempenho dos processos internos e da tomada de decisdo. Os entrevistados apontam
satisfacdo com os cursos e treinamentos e como forma de reduzir os riscos, citam em comum a utilizacdo do
sistema Hedge, um procedimento no mercado de a¢des para fixar o prego na bolsa de valores.

Outro fator verificado na estrutura de governanca da cooperativa foi em relagdo a organizacdo do
processo de sucessdo da diretoria. De acordo com Fontes Filho et al. (2008, p.120), “a eleicdo em
cooperativas € um instituto essencial de exercicio da participacdo e uma oportunidade para a efetiva
representatividade dos grupos de interesses”. O estatuto prevé o processo de formagdo de no minimo seis
meses para 0 cooperado que deseja compor o conselho de administragdo. Dessa forma, os nucleos indicam
produtores, futuros lideres, ou a propria pessoa se dispde a ser lider e, no minimo seis meses antes da eleicao,
ele € submetido a um processo de formagéo.

Conforme aponta o presidente entrevistado: “este processo deixa muito claro para o associado o que
é ser gestor, pois ele passa a conhecer quais sdo as atribui¢des e responsabilidades dos gestores”. Ainda
segundo ele, muitos desistem deste processo, que, a0 mesmo tempo, também evita a formacéo de grupos de
interesses opositores, criados apenas no intuito de gerar conflitos.

Especificamente quanto a este assunto, quando questionado se existem grupos de interesse dentro da
cooperativa, o diretor presidente da cooperativa aponta que:

Existem isoladamente... Acaba existindo. Hoje eu néo vejo a presenca de um grupo forte de
resisténcia. Tem reclamacdes individuais no operacional do dia a dia, mas ndo existe um
grupo, tem uma reclamagéo aqui, outra ali. As vezes ndo conhece o processo direito, ou
conhece, mas gosta de ser oposicdo. Ja é perfil do produtor ser oposicdo. Mas sao
importantes e eles tém que existir, porque ndo deixam ninguém acomodado.
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Apds passar pelo processo de formacéo, sdo selecionadas as pessoas que de fato querem compor 0
conselho administrativo, e 0s proprios cooperados votam nessas pessoas. Por isso, geralmente, ha a formagéo
de uma Unica chapa, pois, ao final do processo de formagdo, existe um nimero reduzido de candidatos. Esse
processo evita a concorréncia entre chapas e um posterior conflito interno por interesses politicos.

Destarte, 0 sistema estabelecido pela cooperativa prioriza a formagdo de chapa Gnica, ao mesmo
tempo em que dispde a oportunidade para todos participarem democraticamente do processo de eleicdo.
Conforme apontam Fontes Filho et al. (2008, p.122), “é preciso existir mecanismos visando a melhor
representatividade dos diferentes grupos, que podem ter objetivos distintos e, por vezes, conflitantes”.

Verifica-se ainda que a formacdo de base dos cooperados com cursos e treinamentos, somados as
consultorias externas e aos mecanismos de formagao para futuros conselheiros, contribui diretamente para
reducdo do problema de agéncia entre diretoria e cooperados, ou seja, entre principais. Tais acdes reduzem
ainda os custos democréaticos, pois, impulsionam a informacdo e a transparéncia e colaboram para a
dinamizacdo da comunicacdo interna, enquanto reduzem conflitos e desconfianca matuos.

Em relacdo a atual gestdo, verificou-se nas entrevistas uma preocupa¢do com a troca da dire¢do, uma
vez que este € o Ultimo ano de seu mandato. Tanto os conselheiros quanto os funcionérios contratados
expressam satisfagdo com a atuagdo dos conselheiros. Segundo o gerente entrevistado: “O presidente atual
traz muita seguranca para os cooperados. E hoje existe a preocupa¢do por causa da mudanga e a gente vé que
existe uma fideliza¢do por causa da confianga que existe hoje no presidente”.

O atual presidente do conselho de administracdo esta no segundo mandato e afirmou que vai deixar a
presidéncia para que outros cooperados exercam o controle, dizendo que “isso gera dificuldades no inicio,
mas é importante para a sustentabilidade da cooperativa”. Considerando esta declaragdo, percebe-se que a
cooperativa em questdo busca minimizar o custo de agéncia tendo em vista duas préticas de governanca: a
maior rotatividade dos membros para evitar a perpetuacao na gestao e para, além disso, a politica de sucessdo
pela formacao de base de novos lideres.

Por fim, para demonstrar a atencdo da cooperativa com o quadro social e os funcionarios, as
entrevistas apontam a preocupacdo em trabalhar o cooperado como pessoa, da relagcdo entre cooperado e
cooperativa, bem como da formag&o destes.

Quando questionado se a confianca nos gestores contratados pela cooperativa contribui para a
fidelizacdo do associado, o gerente entrevistado aponta:

Hoje a maioria dos colaboradores é da cidade e conhece grande parte do quadro de
associados e a gente trabalha muito a questdo de relacbes humanas. Sempre tem um
profissional que vem aqui na cooperativa e trabalha a questdo das relagGes humanas. E hoje
a gente vé que parte dos colaboradores tem uma relagdo com as propriedades. Alguns sdo
filhos de produtores, outros tém propriedades, outro vem de familia de pequenos produtores
e eles se identificam com o meio e com os cooperados. Os cooperados se sentem muito a
vontade em vir a cooperativa e conversar com os colaboradores, em tirar dividas e poder
conversar sobre diversos assuntos, porque eles sentem seguranga no colaborador.

Tendo em vista esta colocacdo, é possivel perceber uma preocupacdo com o quadro de funcionarios,
bem como com seu desempenho e seu tratamento para com os associados. Essa caracteristica é confirmada
na fala de um segundo funcionério:

O conselho tem uma forma de gestdo bem diferente de qualquer empresa e cooperativa que
vocé v& no mercado. Eles visam muito ao desenvolvimento dos colaboradores e dos
cooperados, e sempre avaliam cada cooperado, cada colaborador dentro da dificuldade de
cada um, inclusive, estamos desenvolvendo um aplicativo para medir esses desempenhos.
Entdo quem vai medir, na verdade, séo, além dos diretores, os colaboradores que estardo
medindo o desenvolvimento de cada um, desde o convivio no dia a dia do trabalho até
indicadores mais relevantes como o desenvolvimento de cada area.

Quando os entrevistados sdo questionados sobre 0s mecanismos de controle e acompanhamento das
acbes do principal executivo, sdo apontadas as reunides ordindrias mensais entre o conselho fiscal e a
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diretoria. Além disso, iniciou-se a implantacdo de uma reunido com os colaboradores, que sera bimestral.
Nesse sentido, um dos funcionérios entrevistados aponta que: “Sempre que ¢é apresentada alguma informagao
para a diretoria, € apresentada com indices e valores. Apresenta também quais critérios sdo utilizadas, quais
metas devem ser atingidas, quais ja foram executadas, quais ainda faltam ser executadas”. Para 0s
entrevistados, essas acdes sdo eficientes e geram maior transparéncia.

Consideracdes Finais

O esforgo desta pesquisa pretendeu contribuir para um melhor entendimento dos processos de gestéo
em organizagOes cooperativas. Buscou-se, portanto, compreender os custos incorridos na relagdo entre o
cooperado e a firma cooperativa e, por meio do referencial teérico da Nova Economia Institucional, elucidar
as praticas gerenciais que atendam ao modelo mais adequado de governancga, que valorize a participacdo do
cooperado na condicdo de objetivo fim do empreendimento.

Com uma estrutura organizacional menor, a cooperativa estudada parece conseguir maior eficiéncia
organizativa e menores custos transacionais. Ao mesmo tempo, existem alguns desafios a serem superados
pela organizag&o: o controle sobre o crescimento da estrutura, o aumento da especificidade dos ativos, aliado
a manutencdo da qualidade dos produtos e servigos, e a adogdo de contratos que resguardem a organizacao,
garantam maior seguranga nas transacOes e representem o0s principais obstaculos, visto ainda existir
predilecdo pelos contratos informais.

A gestdo adotada pela cooperativa estudada é tradicional no sentido da ndo contratacdo de
profissionais para atuar em cargos diretivos, ou seja, da ndo separacdo entre propriedade e controle. Tal
verificacdo confirma o que aponta a teoria nos estudos de Costa, Cada e Azevedo (2002) sobre a gestdo
cooperativada das cooperativas agropecuarias brasileiras. Ainda assim, a organizacdo obtém resultados
relevantes em razédo da estratégia de manutencao de reservas de capital, reinvestimentos e da constante busca
por treinamentos externos de seus dirigentes.

Mesmo com o arranjo democratico descentralizado adotado, é possivel notar os esforgcos da
cooperativa e seu relativo sucesso em eliminar o problema do oportunismo e do carona pela adocéo da
andlise prévia dos possiveis associados, das regras internas para participacdo, bem como do programa de
compra antecipada da producdo do associado. A cooperativa, portanto, incorre em maiores custos
democréticos para garantir esses resultados. Verifica-se, nesse sentido, a importancia de fazer cumprir as
normas do estatuto e do regimento interno pelas cooperativas, principalmente quando elas ndo optam pela
utilizagdo de contratos.

A estrutura de organizacéo e de formacéo de base do quadro social contribui para maior participacéo
do associado, bem como para o entendimento por sua parte dos conceitos e dos processos de gestdo
diferenciados das sociedades cooperativas. Estes sdo fatores que contribuem diretamente para a reducdo do
problema de assimetria de informacg&o e dos custos de agéncia.

Por fim cabe ponderar os desafios do presente estudo no que tange a propria pesquisa qualitativa no
quesito disponibilidade dos entrevistados em fornecer informagdes necessérias e relevantes ao estudo.
Recomenda-se para pesquisas futuras, a andlise, utilizando varidveis quantificiveis, para verificar se as
diferentes formas contratuais adotadas pelas cooperativas contribuem para seu desempenho e para sua maior
competitividade no mercado.
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