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1. INTRODUCAO

Todas as organizacOes possuem problemas de potenciais conflitos entre os seus proprietarios,
gestores e/ou demais agentes internos e externos, mesmo que algumas vezes estes conflitos nao
se manifestem. As caracteristicas diferenciadas das organizagdes podem criar condigdes especiais
que geraram problemas especificos, podendo provocar prejuizos no desempenho dos seus
negocios.

Este cenario ndo é diferente com as organizagoes cooperativas, cujos proprietarios sao seus
associados e estes elegem e/ou contratam os gestores dos seus empreendimentos. Se nas
organizacgoes tipicamente de mercado como as sociedades an6nimas onde a tematica tem sido
exaustivamente debatida ainda nao se encontrou respostas efetivas para esta problematica, nas
organizacgOes cooperativas este debate é extremamente seminal e merece toda a atencao da
academia dada a importancia econémica e social deste modelo organizativo.

Buscando entender estesconflitos vigentes nas cooperativas foi realizado um estudo sobre as
convergéncias e divergéncias de interesses entre os membros dos Conselhos Superiores, dos
Gestores, dos Delegados dos Associados de uma cooperativa agropecuaria localizada na regiao
central do Rio Grande do Sul, tendo como base o levantamento de informacoes realizado no ano
de 2010 e cujos resultados iniciais sao apresentados neste estudo.

2. REFERENCIAIS TEORICOS

A nova Economia Institucional (NEI) que tem como principais autores Ronald Coasa (1937), Oliver
Williamson, Douglas North e Commons (1931), contribui de forma relevante para o entendimento
dos conflitos que ocorrem nas organizagoes. As varias correntes que integram a NEI, segundo
Pivoto (2015, p. 47) apresentam Oticas complementares com relacdao ao assunto. Pode-se salientar
as seguintes visoes: a Teoria da Firma, dos Custos de Transacao, dos Direitos de Propriedade e da
Contratagao Incompleta.

Essas Teorias nasceram de estudos das empresas mercantis e posteriormente tiveram as
preocupacgdes tedricas e pesquisas empiricas ampliadas para outros tipos de organizagées. No
caso das instituicdes associativas a “questao” é mais complexa do que nas empresas mercantis

o

"\

-_— ;L
FIRIERFAN
A EE A



’ e XXV Seminario de Iniciacao Cientifica

~ '. /
DO unwuizmz? P A XXl Jornada de Pesquisa
CONHECIMENT - XVIIl Jornada de Extenséo

VIl Mostra de Iniciacao Cientifica Junior
A MATEMATICA ESTA EM TUDO

VIl Seminério de Inovacgao e Tecnologia

Evento: XXII Jornada de Pesquisa

que possuem delibera e claramente a o lucro como o principal foco convergente dos interesses de
todas as pessoas envolvidas na corporagao.

Pode-se afirmar que as teorias da administracao ndao abordam diretamente esta questao, contudo
tratam da questdo da “agéncia” nas organizagoes sob a 6tica do “poder, da lideranca (estratégica
e executiva)” e da gestao. Os conflitos de agéncia dificilmente sao erradicados nas organizacoes
onde hé separacao da gestdo entre os proprietarios e os gestores das mesmas. Deve-se entdo
adotar ferramentas administrativas que busquem minimizar estes conflitos.O planejamento
estratégico e a gestdo estratégica contribuem de forma relevante na busca da minimizagao dos
conflitos, contudo a ferramenta mais eficaz é a governanga que, no caso das cooperativas, se
denomina de governanga cooperativa.

Boa parte dos principios e dos procedimentos da governanca ja eram adotados pela CLS no final
da 12 década do século passado. A relativa tranquilidade e expressiva convergéncia de interesses
estratégicos ocorrem nos momentos em que a cooperativa apresenta equilibrio financeiro, a
diretoria possui credibilidade, a cooperativa gera resultado e o quadro associativo consegue
acompanhar de perto a gestdao da sua entidade.

Os conflitos emergem com forca nos momentos em que o quadro associativo ndo tem mais
confianca na diretoria e/ou quando surgem sinais de crescente endividamento da entidade e/ou
quando ocorrem situagdes que criam instabilidade na organizagdao ou perigo de liquidagdo da
mesma. Surgem, entdo, embates, articulagdes e pospostas voltadas para que ocorram relevantes
mudancas na cooperativa. Nestes casos, o foco central é o questionamento da diretoria eleita.

Outro referencial importante que pode gerar conflitos é a vivéncia interna da gestdo democratica,
prevista num dos principios do cooperativismo. Diferentemente das empresas mercantis que
agregam o poder a posse e ao capital, nas cooperativas o poder esta pulverizado, pois cada
associado equivale a um voto. O ambiente democratico favorece a participacdo, a necessidade da
transparéncia e as possibilidades de surgirem diversidade de interesses entre os agentes da
gestao.

O poder e a lideranca podem assumir o papel de promover o bom desempenho das cooperativas,
como podem se tornar entraves no processo de gestdo. A lideranca, marcada fortemente pelo
poder, é a forca incentivadora e dimensionadora que torna possivel o desenvolvimento das
organizacoes. Nenhum processo de mudanca vai longe sem o envolvimento e o apoio da lideranca
da organizagao.

Outro referencial que pode contribuir para o entendimento dos conflitos de interesses entre os
agentes estd relacionado com a diversidade de visdes e de postura diante da sociedade e dos
negocios. A politica partidaria, a religido, o tamanho e diversidade de negdcios, a maior ou menor
tendéncia ao risco, nivel cultural e a maior ou menor rapidez na implantagao de inovagdo sao
elementos que podem gerar diferentes interesses entre os agentes a cooperativa, gerando
desdobramentos negativos no desempenho da mesma.

3. METODOLOGIA
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3.1. Informacoes sobre a CLS

Para a apresentacdo do estudo, sera utilizado a denominagao de Cooperativa CLS, sem especificar
sua real denominacao, mas tendo como base todos os dados reais deste instituicdo. A Cooperativa
em andlise é a maior da sua regiao, situa-se entre as cincomaiores cooperativas do Rio Grande do
Sul na producao de suinos e esta entre as trés maiores na producdo de leite. Possui ainda dois
supermercados, cinco lojas agropecuarias e duas farmacias. Foi fundada em 1947 por 387
produtores rurais, sendo que em 2006 este numero ja tinha se elevado para 2.886 associados e
atualmente possui um total de 4.400 associados situados em 130 municipios agrupados em oito
regides empregando 2.400 funcionarios. Os associados estdo representados atualmente por 146
delegados e a entidade alcancou o faturamento de R$ 1,08 bilhdo em 2015, com R$ 28 milhoes de
sobras liquidas e prevé para 2020 o faturamento de R$ 2 bilhdes de reais.

Segundo os documentos analisados e as manifestacdes dos diretores ouvidos neste estudo, o ano
de 2004 marcou o inicio de nova fase de equilibrio financeiro da Cooperativa CLS que permanece
até hoje, superando definitivamente a pior crise de sua histéria que ocorreu nos primeiros anos da
década de noventa do século passado. A crise se mostrava tdo grave que a Diretoria convocou uma
Assembleia Geral Extraordinéria visando “vender” a entidade para uma empresa multinacional. Os
associados nao aceitaram a proposta da Diretoria e se prontificaram a capitalizar recursos
financeiros préprios visando superar a crise. Contudo, exigiam que fossem feitas mudancas dos
dirigentes e do estilo de gestdo da cooperativa.

Segundo os diretores, as principais estratégias utilizadas para superar a crise foram:
reorganizacdo administrativa com destituicao da Diretoria e dos Membros dos Conselhos;
profissionalizacao da gestao da cooperativa; definicdao do foco principal para as cadeias produtivas
de suinos e leite; planejamento estratégico para curto, médio e longo prazos; adogdo de
mecanismos de maior transparéncia na gestdo; organizacao do quadro associativo por localidades
com escolha de Delegados; adogdao de novas tecnologias nas propriedades dos associados e nas
agroindustrias; uso intensivo do benchmarking no Brasil e no exterior; contratacdo de consultores
externos; construcdo de convergéncias estratégicas; rédeas curtas nos gastos; agressividade
“comercial; e, muito trabalho.

A Cooperativa possuia no ano de 1996 estrutura organizacional abaixo:

Figura n? 1 - Organograma da Cooperativa CLS
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‘ ASSEMBLEIA GERAL ‘

4{ CONSELHO FISCAL

- ‘ CONSELHO DE ADMINISTRAGAO ‘

CONSELHO
DE
DELEGADOS J

v v |

Gest3o da Sociedade Cooperativa do quadro

SUPERINTENDENCIA CONTRATADA
social e do carater social da Cooperativa

‘ 7 GERENCIAS ‘

v

‘ SUPERVISORES ‘

v

‘ ENCARREGADOS ‘

Fonte: Cooperativa CLS, 1996

Com relacao ao organograma, pode-se perceber que o Conselho de Delegados exercia o papel de
6rgao semelhante aos Conselhos Consultivos do Conselho de Administracdo e os delegados se
constituiam no principal canal de comunicagao entre a Cooperativa e os associados. Ja o Conselho
de Administracdo sempre se constituiu no principal érgdo que estabelece o elo de interagdo entre
a Assembleia Geral e a estrutura de gestdo da cooperativa. Exercia o papel de principal 6rgao das
deliberacoes relacionadas com todas as frentes da cooperativa, e, em conjunto com o Conselho
Fiscal desempenhava a funcdo de penalizar ou de desligar associados que ndo estavam alinhados
com as convergéncias estratégicas da cooperativa.

Inserido nesta estrutura, o Presidente do Conselho e o Superintendente contratado se situavam no
mesmo nivel de decisdo, contudo com incumbéncias diferentes. O Presidente do Conselho se
atinha mais a gestdo dos aspectos relacionados com a Sociedade Cooperativa e do carater social
da cooperativa. O Superintendente gerenciava os negdcios e as pessoas da cooperativa, ou seja, 0
cardter econdémico (os negdcios) da cooperativa. Os dois Dirigentes desenvolviam didlogo e
interagdo permanente sobre os interesses da cooperativa. Para as geréncias foram contratados
profissionais qualificados.

3.2. Coleta, Sistematizacao e Analise dos Dados

O levantamento dos dados teve um objetivo descritivo e foi realizado com uso de formulério
estruturado, conforme consta no anexo deste texto, e sua aplicacao direta para os participantes do
processo durante quatro encontros regionais promovidos pela Cooperativa. Os quesitos incluidos
no formulério atenderam os seguintes critérios/blocos: a) alinhamento cooperativista e interesses
predominantemente coletivos; b) insatisfacdo e conflitos internos na cooperativa; e, c) interesses
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pessoais, familiares e/ou de grupos (guetos) especificos.

Os quesitos do formulédrio que estavam relacionados com primeiro critério/bloco sao os seguintes:
5,7,8,9,11,12, 13, 14, 17, 20 e 21. Aqueles que integram o segundo critério/bloco sdo: 4, 6 e 19;
e finalmente, os que se incluem no terceiro critério/bloco sdo 1, 2, 10, 15, 16 e 18.

A aplicagdo do formulério foi precedida de detalhadas explicacoes, pois poucos dos entrevistados
que preencheram o formulario ndo tinham formacgao escolar além do 12 grau. Contudo, acima de
90% dos entrevistados possuem idade acima de 50 anos, muita experiéncia nos seus negocios e
varias dezenas de anos de vivéncia cooperativista.

Apds explicar de forma detalhada o formulério, foi feito umteste preliminar que serviu de
treinamento para o preenchimento do instrumento da coleta de dados. Durante o periodo do
preenchimento do formulario nao foram permitidas conversas em publico e nem entre os
participantes. As instalacdes onde foram realizados os encontros regionais possuiam amplo
espaco, permitindo condigdes para que o preenchimento do formulario fosse feito de forma
individual.

O total de participantes nos quatro encontros somou 131 pessoas que pertenciam ao Conselho
Fiscal, Conselho de Administracao, Gestores da Cooperativa, Delegados de Associados e
respectivos suplementes. Responderam o formulario acima de 95% dos dirigentes que ocupavam
os cargos citados acima. O formulédrio continha 22 quesitos e cada entrevistado indicou trés
opcoes de sua preferéncia que coincidiam com as principais razoes que o motivaram para assumir
0 cargo que exercia na época, conforme estda expresso no modelo do formulario. As opgoes
possuiam importancia diferenciada, sendo que a 12 opcdo representava o quesito mais importante,
a 22 como tendo importancia menor do que a 12 e a 32 como sendo de menor importancia de que a
22 opgao. Todos os presentes responderam as questoes do formulério e entregaram para a equipe
encarregada da sistematizacdo.

Apds a coleta, os dados foram sistematizados por uma equipe técnica da CLS tendo como
coordenacdo em Consultor externo e professor universitario. A sistematizacdo dos dados ocorreu
com base na tabela de nimero lapresentada a seguir, tendo em vista o agrupamento dos quesitos
dos trés blocos acima referidos e o total de cada quesito. Cada quesito recebeu a identificacao
através de percentuais no respectivo bloco e no quadro total de todas as questoes.

A tabela n? 1 a seguir representa o quadro geral de todos os quesitos e os respectivos percentuais
atribuidos em cada um delese na consolidagdo do total das trés opgodes, respectivamente
localizadas nas linhas 1, 2, 3 e total.

Tabela n? 1: Sistematizacdo dos dados coletados junto aos dirigentes e delegados entrevistados
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TOTAL
OPCOES 1 2 % 3 % % QUESITOS

1 [1] 0 1] 0 1] 0 0 0 Folitica-partidaria

2 1 0.76 1] 1] 0 0 1 0.25 | Religido

3 0 0 0 0 0 0 0 0 Raga

4 2 1,5 1] 1] 1) 0 2 0,51 | Insatisfacdo diante da situacdo

5 5 388 9 7 7 5.3 21 5.55 | Empreendedor (inovador)

6 1 0,76 1] 0 1 0,76 2 0,51 | Oposicao interna (da diretoria
ou do grupo)

T 15 12.0 - ] T 10 | £33 34 8,6 | Convite da Diretoria da
cooperativa

8 4 0,30 1 0.76 3 2,30 ] 2.06_| Sucesso Nos Seus nNegocios

9 10 i) 13 10 8 6.2 31 8.5 | Postura familiar e comunitaria

10 3 2.30 1 0.76 0 0 4 1.02 | Representante de uma cormente
de interesses especificos

11 10 2] 22 | 1676 13 10 45 11,10 | Alinhamento com a visdc e 0
plano futuro da cooperativa

12 13 10 23 175 | 10 | 653 45 11,90 | Confianca na atual diretoria da
COSUEL

13. 4 3 16 | 120 | 10 | 853 29 7.4 | Consciéncia e/ou crenca
cooperativista

14 2 15 1 0,76 1 0,76 4 1.02 | Formagdo/espedializacdo
pessoal

15 1] 1] 1] 1] 1) 0 0 1] Degrau para ascensdo social

16 0 0 1 0,76 1 0,76 2 0,52 | Buscar vanlagens pessoais

e/ou familiares

17 38 30 17 13 37 | 2905| 92 | 24,50 | Somar forcas na corrente
COSUEL que visa um futuro de
SUCESSO @ seguranga da
cooperativa como um todo
18. 0 0 0 0 1 0.76 1 0,25 | Terstatus (prestigio
diferenciado) na
comunidadeiregido

19 0 0 3 |230] o 0 3 0,75 | Conflitos com diretoria,
geréncias efou outros
Delegados da COSUEL

20 19 15 [ 44 14 | 1052 39 10 | Sugerido & forgado pelos
associados do grupo

21. 4 30 9 T B 8 21 5,56 | Bom desempenho alcancado
quando oCupou outras cargos
22 0 0 0 0 0 0 0 0 Qutra razao:

TOTAL [ 131 | 100% | 130 | 100% | 124 | 100% | 388 | 100%

Fonte: Elaborada pelos autores

A direita da tabela consta o conjunto dos 22 quesitos que integravam o formulério, cuja
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numeracgao consta na 12 coluna a esquerda da tabela. A coluna “opgbes” localizada a esquerda da
tabela indica que cada entrevistado podia escolher até 3 quesitos entre os 22 que integraram o
formulario. As colunas numeros 1, 2 e 3 representam a quantidade de opgdes possiveis de serem
indicadas pelos entrevistados.A coluna “total” localizada a direita da tabela retrata a quantidade
de opgdes dos entrevistados para cada quesito, ora como 12 opgao, ora como segunda e ora como
terceira.As colunas da tabela n? 1 apresentada na pagina acima retrata o quadro da
sistematizacao das informacdes. Representa as opgoes dos 22 quesitos por bloco e sua escolha
pelos entrevistados, tendo vista os pesos diferenciados da 12, 22 e 32 opgdo. As colunas
identificadas pelo sinal %da tabela representam o percentual de indicagoes de cada quesito pelos
entrevistados por encontro e no quadro geral das trés opgoes

4 ANALISE DOS RESULTADOS E PERSPECTIVAS FUTURAS

A andlise dos dados foi feita com base na tabela 1 que representa a sistematizagdo das
informacoes coletadas. Os quesitos que tiveram mais indicagdes como 12 opc¢ao estdo retratados
na tabela 2 a seguir:

Tabela n? 2: Relagdao dos Quesitos com maior Frequéncia

17 opcio Quesitos 2% opcao Quesitos 3% opcio Quesitos

Indicados Indicados Indicados
15 38 12 23 17 37
20 19 11 22 20 14
7 15 17 17 11 13
12 13 13e20 15 . 12e13 10
e ll 10 9 13 a3 8
5 7

Fonte: Elaborada pelos autores

Os resultados evidenciam que quatro quesitos nao foram indicados por nenhum entrevistado, sdo
eles: politicas partidarias (1), raga (3), degrau para ascensdo social (15) e outros (22).

Os resultados expressam muito bem o grau de convergéncia entre os principais interesses e os
objetivos comuns dos gestores superiores das cooperativas e da lideranca dos associados.O
primeiro bloco representa 96,10% das opgdes dos entrevistados, confirmando a existéncia de um
pacto de crencas e atuacdo estratégica conjunta dos Gestores, Delegados dos Associados e
Conselhos Superiores da CLS. O segundo bloco representa 2,08% das opcgoes, o que evidencia a
insignificancia dos conflitos e da insatisfacdo dos associados. O terceiro bloco representa 1,82%
das indicagoes dos entrevistados, o que mostra que existem associados que buscam interesses
pessoais, e familiares e/ou de grupos especificos, contudo de forma inexpressiva.
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A andlise em separado dos quesitos mais indicados da 12 opgao sdo da maior relevancia, pois
expressam as respostas mais importantes dos entrevistados. As citagdes dos quesitos 17 e 20 da
12 opgdo somam 57 indicagdes do total, o que representa 41,18% do total. Elas se referem a
“somar forcas na corrente CSL que visa um futuro de sucesso e seguranca da cooperativa com um
todo” e “a pressdo dos grupos de associados para os gestores assumirem cargos da gestdo
superior da cooperativa*“

Com o acréscimo do numero de citagdes do quesito 7, o total sobe para 72, ou seja, 54,54% e se
forem somadas as citacOes dos quesitos 11 e 12 o valor resultante soma 95 indicagoes, ou seja,
71,96% do total. Novamente, pode-se concluir que existe convergéncias estratégicas entre os
interesses e objetivos comuns dos Associados, Gestores e Conselheiros dos Orgaos Superiores da
CLS.

O resultado da analise dos dados coletados na CSL evidencia que existem, embora em pequeno
grau, conflitos de agéncia, contudo as estratégias utilizadas pela cooperativa reduzem
significativamente as divergéncias entre os agentes da entidade.

4.1Fatores que explicam o alto grau de convergéncia

Conforme relatado pelos gestores entrevistados na pesquisa, o elevado grau de convergéncia
observado deve-se muito ao fato dos associados terem decidido assumir o enfrentamento da crise
financeira da cooperativa ocorrida na década de 90 do século passado. Aquele momento historico
fomentou uma consciéncia da importancia da cooperativa para a sobrevivéncia e crescimento dos
negocios dos associados e, consequentemente, das suas familias.

Deve-se ainda mencionar que a diferenca existente entre a CLS e outras cooperativas
agropecuarias do RS, no repasse dos insumos para seus associados, ja que é a Unica que cobra dos
associados apenas o custo de compra, oportunizando com isto melhores condigdes para
rentabilizar os negdcios dos mesmos. Esta dindmica negocial acaba sendo vista como uma busca
de transparéncia da Cooperativa de modo a gerar uma efetiva participacdo dos associados nasua
gestdo e a atuacao destacada do Conselho de Administragao.

A dimenséao social também merece destaque visto que foi promovido um desenvolvimento de um
amplo programa de capacitacdao dos associados e seus familiares, com a execucao de um conjunto
de programas sociais voltados para as mulheres, criancas e jovens filhos de associados que sao
somados a eficaz assisténcia técnica fornecida pelos profissionais da cooperativa para os
associados.

A construgao e funcionamento do complexo agroindustrial que agrega valor a matéria prima dos
associados, viabilizando competitividade dos seus produtos no mercado nacional e internacional
sem duvida teve um grande impacto na autoestima do quadro social e nas possibilidades de
incremento de renda na propriedade, reforcando a consciéncia e o comportamento dos associados
como sendo donos da cooperativa. Os entrevistados destacaram a expressiva lideranga politica do
Presidente do Conselho e a grande capacidade de gestdao do Executivo contratado pela
cooperativa que implantou o planejamento estratégico e a gestdo estratégica profissionalizada,
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com visao de resultados e com foco voltado para o mercado;

Na dimensdo politica, a organizagao e atuacao dos delegados representantes dos associados
oportunizou uma continua interagdo no quadro associativo que também gerou uma reafirmacéao
dos associados mais antigos da cooperativa de que a entidade foi criada visando rentabilizar os
negocios das familias de tudo o quadro associativo. Em suma, a atencdo permanente e preventiva
Diretoria e dos Conselhos de Administracao voltada para eventuais fatos ou iniciativas que podem
resultar no surgimento de conflitos que prejudiquem a cooperativa foi sistematicamente
mencionado pelos entrevistados como fator relevante ao equilibrio conquistado pela entidade.

4.2 Principais Fatores que podem gerar Conflitos de Governanca nas Cooperativas

Do conjunto de estudos tedricos sobre a fidelidade do quadro social com a cooperativa, somado as
manifestagdes obtidas na presente pesquisa é possivel identificar alguns fatores que dificultam a
construgdo de convergéncias estratégicas entre os atores das cooperativas (associados, gestores,
conselhos).

As Cooperativas Agropecuarias, segundo Pivoto (2015, p.23) “ tem seus direitos de propriedade
difusos ou vagamente definidos, gerando problemas de governanca (carona ou freerider,
horizonte, portfélio, controle e custos de influéncia), o que causa conflitos na organizagao
cooperativa”. Cook (1995), por sua vezafirma que a maior parte dos problemas que surgem nas
cooperativas tradicionais nas diferentes fases do ciclo de vida desta organizacdo deve-se a falta de
direitos de propriedade claramente definidos dentro dessas organizagdes. Isso leva a ocorréncia
de problemas de governanca que dificultam a gestdo e capacitacdo das cooperativas
agropecuarias.

Observa-se também um conjunto de avangos dispares na profissionalizacdo e na adogao de
inovacgoes pelos atores o que se reflete em desequilibrios na participagdo e do papel da
cooperativa entre seus diversos atores. A diversificagcdo do portfdlio de negdcios da cooperativa
ou, como define a Bonetti (2015) a “multicooperativa”, que buscam apoio no governo e que tém
interacao relevante com igrejas, sindicatos, e outras organizagdes associativas e a comunidade.

Este crescimento acabou gerando uma estruturacao de complexas agroindustrias com
comando “centralizado” de executivos contratos que nao tiveram vivéncia cooperativista e que
relativizam o papel desempenhado pelos canais de comunicacao com os associados que assume
um carater preocupante com a diluigao da ideologia que deu origem a estas instituigoes, reforcado
pelo crescimento do numero de jovens com nova visao do cooperativismo. Nas pequenas
comunidades a presenga da cooperativa sempre se constituiuem um forte vetor de
desenvolvimento ou, no minimo, de oferta de produtos e servigcos qualificados para estas
comunidades. Este fato refletiu-se na tomada de consciéncia de Diretorias de algumas
cooperativas com relagdo ao poder que a cooperativa lhe garantiu na regidao tornando-os mais
importantes do que prefeitos, padres, pastores e outras autoridades. Este poder algumas vezes era
demonstrado através de projetos que a cooperativa executava na comunidade em substituigao a
outras entidades, principalmente com relacdo aos bancos e a prefeitura municipal.
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4.3 Aspectos Relevantes da Lideranca nas Cooperativas

Como se poderia esperar, normalmente o presidente é o grande lider e ele gosta de exercer a
lideranga que deve fazer um grande esforgo para privilegiar os reais interesses e proposito da
cooperativa. Isto torna-se ainda mais importante se for considerado, conforme manifestagdes dos
gestores entrevistados nesta pesquisa, o fato que entre os associados de cooperativas existem
lideres que defendem os interesses comuns do quadro associativo e outros que se agregaram
emtorno de “bandeiras” de segmentos especificos em detrimento daquelas da cooperativa,
prejudicando o coletivo. Exemplos desta condicdo sdo ospartidos politicos, religido, interesses
préprios ou de grupos especificos, etc.E importante que os lideres dos sécios tenham consciéncia
deste fato e utilizem a lideranca para o bem coletivo.

Deve-se considerar que o quadro associativo das cooperativas comumente nao ¢ homogéneo visto
que apresenta diferengas com relacdo ao tamanho e tipo de negécio, possui formacao
diversificada, visao diferente das coisas, bem como seus interesses sao diversificados e quase
sempre centrados nas vantagens que a entidade pode lhe trazer. Estes fatores exigem que o
Presidente tenha, por um lado, preocupagoes concretas voltadas para a gestao da cooperativa e,
por outro, atencdo especial aos diferentes grupos de associados.

O carater democratico das cooperativas (cada associado/proprietdrio representa um voto)
favorece, na maior parte das vezes, que ocorram embates internos nas entidades o surgimento de
movimentos que resultam na estruturacao de uma oposicao que busca o poder através da
conscientizagdo e da articulagao dos associados em torno de uma plataforma, constituida de duas
abordagens. Uma, voltada para as deficiéncias da gestdo realizada pelas pessoas que estdo no
poder e outra, focada em avangos da organizacao.

Até no final da década de oitenta o estilo presidencialista era marcado fortemente pelo
assistencialismo e certas vantagens economicas oriundas da legislacao. A partir da década de 90,
em fungao dos novos parametros da Constituicao de 1988 da abertura da economia parte das
cooperativas passaram a adotar um estilo voltado ao planejamento estratégico de gestdo. Os
caminhos para o bom funcionamento do poder, da lideranca, da convergéncia de interesses dos
associados-proprietarios e a harmonia entre todos os atores do empreendimento cooperativo sao
dificeis, tortuosos e marcados pela relativa efetividade. As estratégias tradicionais, extremamente
personalistas, ndao sao mais suficientemente eficazes para equacionar todas as questoes.

O benchmarking junto a outras empresas e cooperativas brasileiras e estrangeiras ¢ muito
utilizado na operacionalizacdao desta estratégia,pois a maioria dos gestores e dos associados das
cooperativas agropecuarias adotam mudancas de forma mais rdpida quando visualizam
demonstragdes de sucesso com as mudancas em questdo. Outra estratégia utilizada pelas
cooperativas que se mostra insuficiente é adogdo do planejamento estratégico no seu paradigma
classico. O planejamento estratégico foi muito importante para as cooperativas numa determinada
época, principalmente nas décadas de oitenta e noventa do século passado e inicio do novo século,
contudo tanto as teorias quanto as praticas da administragao evoluiram e geraram mecanismos e
estratégias mais eficientes e eficazes.
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Néo restam duvidas de que a adogdo do planejamento estratégico acoplado a programas de gestao
pela qualidade total, trouxeram valiosas e avancadas contribuicées na gestdao das entidades
associativas. Contemporaneamente a administracdo estratégica incorporou os referencias do
planejamento estratégico num paradigma mais completo, moderno e que viabiliza maior
efetividade nas organizagdes o diz-se da gestdo pela qualidade total.

A necessidade de priorizar o “foco para fora da cooperativa” e a permanéncia pela qualificacao e
profissionalizacdo da gestdao obrigaram as cooperativas a incorporarem definitivamente
estratégias de melhoria continua da produtividade e da qualidade. Outra inovacdo que foi
introduzida é a participagdo dos funciondrios nos resultados da Cooperativa, medida que
oportunizou por um lado, aumento de produtividade da organizacao, e, por outro, atribuicdo de
novos papeis do corpo funcional no poder da instituicdo e tornou as “sobras liquidas como
principal indicador de avaliagao da mesma”.

Outro avango importante que emergiu e esta se consolidando paulatinamente nas cooperativas é a
valorizagao do seu “papel social e a preocupagao com a comunidade”, de forma especial no seu
territério de atuacdo. Nesta linha surge o debate envolvendo a Governanga que até poucos anos
atras nao possuia um modelo construido e consolidado para as cooperativas. As cooperativas
inovadoras passaram a criar “modelos” para sua realidade especifica. As principais fontes e
caminhos da busca das informacoes e novos comportamentos coerentes com a governancga
nasciam novamente do benchmarking de viagens ao exterior, de aproximagao dos parametros do
sistema cooperativista com os do sistema empresarial, de consultorias externas das organizacoes,
da literatura especializada e de atividades criativas e empreendedoras dos gestores. As fontes e
paradigmas disponiveis no mercado se fundamentavam quase exclusivamente no modelo da
governancga corporativa.

Vale salientar que as empresas mercantis ja na década de oitenta e principalmente na década de
noventa do século passado, adotavam largamente a governanca, alids, com amplo apoio e estimulo
de governos , organizagdes mundiais e bolsas de valores de inimeros paises, inclusive o Brasil.
Somente em 2008 surgiu o primeiro documento formal e abrangente da governanca cooperativa.
Trata-se do Manual de Governancga elaborado pelo Banco Central para uso das cooperativas
brasileiras de crédito. As cooperativas de crédito, se constituem no 12 Ramo Cooperativista do
Brasil a adotar a governanca cooperativa. O documento se tornou uma fonte importante para as
cooperativas de outros ramos que desejavam adotar a governanca.

A OCB, apés a publicagdo do documento do Banco Central, firmou parceria com o Instituto
Nacional de Governanga Corporativa- IBCB para elaborar um documento especifico para as
cooperativas. O trabalho conjunto entre as suas entidades ndo foi dos melhores e o documento
final nao foi aprovado pelo Sistema Cooperativista.

A partir deste fato as duas entidades passaram a elaborar, de forma separada, documentos
distintos. Os dois documentos foram divulgados nos tltimos quatro anos e estdao disponiveis para
as cooperativas. A OCB realiza anualmente avaliacdo das melhores praticas de governanca em
cooperativas que sao divulgadas pela propria OCB no Compendio das Melhores Praticas.Outro
ramo cooperativista que ja disponibilizou valiosos subsidios para a ado¢do da governanca pelas
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cooperativas ¢ o Ramo da Satde, através das suas instancias administrativas de carater estadual
(Institutos Unimed Estaduais) e nacional (Unimed Central e Fundagdao Unimed Brasil).

O quadro atual da adogao de governanga cooperativa pelas cooperativas agropecuarias assim
pode ser caracterizado a partir de algumas cooperativas que encaram a governangca como
sinénimo de gestao. Referem-se a “governanca da nossa cooperativa”, contudo nada de novo
fizeram, a nao substituir a palavra “gestdao por governanca”. Outras cooperativas contrataram
consultorias externas com o objetivo de ajustar os seus estatutos e o regimento aos requisitos da
governancga, contudo as coisas continuam como antes, com algumas pequenas mudancas. Outro
grupo de cooperativas adotou com sucesso a governanca nos moldes da governanga corporativa e
estdo fazendo adaptagoes tendo como referéncia a governanca cooperativa. Finalmente, ha
cooperativas que estdo implantando a governanca pela imitacdo de experiéncias de outras
cooperativas, o que muito bem explica a teoria institucional pelo isomorfismo;

5 CONSIDERACOES FINAIS

A CLS foi criada na década de quarenta do século passado com o objetivo explicito de servir aos
seus associados, e a maioria das outras cooperativas agropecuarias do RS foram criadas a partir
da década de cinquenta do mesmo século com estimulos especiais do governo. A CLS enfrentou
varias e graves crises ao longo da sua histéria. Sempre foram superadas com uso de recursos dos
seus associados ou venda de bens da cooperativa.

A maior parte das outras cooperativas enfrentaram suas crises principalmente com
financiamentos externos com subsidios. Entdo, a unido e o compromisso dos associados da CLS
estiveram presentes desde o inicio da vida da cooperativa e isto favoreceu a construgao de
convergéncias estratégicas. Pode-se dizer que a historia da maioria das cooperativas é marcada
por conflitos de agéncia em menor ou maior escala. Muitas delas tiveram enormes dificuldades
para superar os referidos conflitos. Inclusive, varias cooperativas conviveram com os conflitos
durante décadas, com prejuizos para o seu desempenho e, finalmente, outras foram liquidadas em
funcdo de conflitos. Quase todos os casos das liquidagoes de cooperativas foram precedidos de
conflitos de agéncia.

A governancga pode se tornar uma valiosa ferramenta para favorecer a superacao e/ou a prevencao
de conflitos que podem prejudicar de forma acentuada a cooperativa, pois ajuda na construgao do
coletivo e da “harmonia necessaria” entre os agentes a fim de obter sucesso nos negécios. Ajuda,
também, na definicdo das funcdes do Presidente do Conselho de Administracdo, com focos
voltados prioritariamente para o “politico e o social” e do Executivo contratado que se preocupa
principalmente com os negdcios da cooperativa.

Contudo, ndo basta adotar a governanca. E preciso, institucionalizar a gestdo estratégica, cujo
papel principal é fazer com que a cooperativa tenha desempenho no mercado acima da média das
organizagoes do setor e, finalmente, voltar-se para territério tendo como bases “o seu carater
social e o principio basico da preocupacdo com a comunidade.

Existe um modelo amadurecido de governanca em cooperativas? E provéavel que a resposta seja
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negativa. Entretanto, existem sim diretrizes estratégicas do IBGC e da OCB, bem como valiosas
experiéncias de cooperativas de véarios ramos que ja estdo disponiveis para o sistema
cooperativista. Apesar disto, sem duvida existem ainda um conjunto de lacunas tedricas e
aplicadas que justificam a continuidade da investigagdo mais aprofundada da academia de um
segmento de cunho absolutamente estratégico ao desenvolvimento regional como é o
cooperativismo.
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