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Resumo

A OQS como estratégia para a gestdao democratica de uma cooperativa € um processo
sistematico de comunicacado e integracdo. Este artigo objetiva identificar os limites da
pratica e o papel do programa de Organizacdo do Quadro Social (OQS) na criacdo de um
ambiente institucional favoravel a participacédo social. A pesquisa realizada foi de carater
exploratoério descritivo, sendo utilizado um estudo de caso na Cooperativa Agropecuaria
de Campos Altos, Minas Gerais. Entrevistas, dados secundarios e observacéo participante
foram utilizados para se chegar aos resultados, os quais indicam que a percepcdo dos
cooperados em relagdo ao exercicio do poder (centralizado) € um fator que inibe a
participacdo, gerando desmotivacdo. O acesso restrito as informacdes por parte dos
cooperados foi uma barreira a OQS, assim como a falta de identificacdo e apropriacao
das propostas cooperativistas. Concluiu-se que a mudanca institucional promovida pela
0OQS gera uma transformacao nas correla¢des de forcas antes identificadas, mas, por sua
vez, demanda o envolvimento de todos os cooperados e de profissionais qualificados
para lidar com a complexa gestdo de uma organizacdo cooperativa.

Palavras-Chaves: Organizacdo. Gestdo democratica. Integracdo. Cooperativismo.

Abstract

The OQS as democratic management strategy of a cooperative is a systematic process of
communication and integration. This article aims to identify practical limits and the role
of the Organization Programme (OQS) in creating an institutional environment conducive
to social participation. The research was exploratory descriptivee character is a case
study of farming cooperative in Campo Altos, Minas Gerais. Interviews, secondary data
and observation participant were used to achieve the results, which indicate that the
perception of cooperated in relation to the exercise of power (centered) is a factor that
inhibits participation, generating demotivation. Restricted access to information on the
part of cooperated was a barrier to OQS, as well as the lack of identification and
ownership of proposals cooperatives. It was concluded that the institutional change
promoted by OQS generates a change in identified correlations before, but in turn,
demand the involvement of all cooperated and qualified professionals to deal with
complex cooperative organization management.

Key-Words: Organization. Democratic administration. Integration. Cooperative.
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1 INTRODUCAO

As cooperativas sdo organizagdes constituidas legalmente e regidas por legislacdo
prépria. Segundo a Lei n° 5.764/71, que define a Politica Nacional do Cooperativismo e 0
sistema juridico das cooperativas, estas sdo “sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica préprias, de natureza civil, constituidas para prestar servi¢os aos cooperados”. O lucro
nas cooperativas é denominado sobra, o capital social é subdividido em quotas-partes e 0s
socios (donos) sdo chamados de associados/cooperados.

Em sua esséncia, uma cooperativa tem objetivos sociais e econdmicos, integrando
pessoas na busca de uma vida melhor (ABRANTES, 2004). Para que esta misséo seja de fato
cumprida, é necessario dar-lhe um carater profissional desde seu planejamento. E de grande
importancia planejar, criar legalmente, organizar, dirigir e controlar uma organizacdo
cooperativa. Com a forte concorréncia interna e externa, torna-se fundamental administrar de
forma eficiente e eficaz essse tipo de organizacdo para a consecucao de seus objetivos.

No que diz respeito a gestdo, as cooperativas deparam-se com a complexa relacdo
entre cooperativa/mercados e cooperativa/cooperados. O papel da organizacdo neste sistema é
fazer a intermediacdo entre os cooperados e 0os mercados. A relacdo da “cooperativa para
dentro”, com os cooperados, acontece concomitantemente a relacdo da “cooperativa para
fora”, com os mercados. Neste sentido, a gestdo destes empreendimentos deve garantir a
participagdo dos cooperados nas instancias deliberativas, proporcionando acesso as
informagdes para 0 melhor conhecimento dos mercados. Estas questdes tém por base a
constituicdo dos cooperados como parceiros no negocio cooperativo e, a0 mesmo tempo, a
insercdo estratégica da cooperativa em mercados competitivos, obtendo o crescimento e
desenvolvimento organizacional.

Se as cooperativas querem e precisam que 0s cooperados estejam mais préximos de
suas atividades, devem consolidar um ambiente institucional capaz de disponibilizar
informacdes verdadeiras e atualizadas sobre suas propostas de acéo e projecdes futuras. Os
cooperados precisam entender a realidade da administracdo para que haja uma participagéo
mais ativa em questdes de capitalizacdo e na evolucdo de seus negdcios. A institucionalizacéo
da participacdo perpassa, entdo, pela criacdo de um fluxo de comunicacdo que possibilite ao
cooperado o entendimento e a vis&o critica sobre seu papel no negécio (CRUZIO, 2004).

Na busca de ferramentas administrativas adequadas ao modelo organizacional
cooperativo, a participacdo tem sido relacionada como estratégia para elaborar uma eficiente
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gestdo social. Conduzir a organizacdo de sua base social, possibilitando a participacéo,
permite as cooperativas conciliarem seu formato e seus principios as demandas do mercado
competitivo e imperfeito.

A fundamentacdo para desenvolver a gestdo social e o principio da participacdo na
gestdo do neg6cio cooperativo se expressa no fato de que estas organizacfes ndo podem
rejeitar estruturas organizacionais eficazes e adequadas, nem de estabelecer um projeto
coletivo de acdo econbmica que una 0s cooperados, satisfaca seus interesses e promova a
integracdo da cooperativa na sociedade. As acOes econdmicas das cooperativas, suas
estruturas de gestdo e relacionamento e a cultura dos cooperados representam diferentes
dimensbes que deverdo estar integradas em uma totalidade coerente em todo processo
decisorio que envolva uma acdo empresarial. Esse € o problema central da gestdo social
estratégica em cooperativas (VALADARES, 2003).

Tendo como base tal discussao, este trabalho apresenta uma das estratégias de gestao
social que com maior frequéncia € empregada em cooperativas por todo o Brasil,
principalmente através das OrganizacGes Estaduais de Representacdo do Cooperativismo.
Pretende-se, aqui, analisar a estratégia de Organizacdo do Quadro Social (OQS) em seu
processo de implementacdo em uma cooperativa agropecuéria de Minas Gerais. O objetivo
geral deste estudo ¢ identificar e analisar alguns dos limites encontrados na instauracdo da
OQS, sinalizando para o potencial desta estratégia na construcdo de um ambiente institucional
favoravel a participagéo social na cooperativa.

Para discutirmos as questdes levantadas, este trabalho foi estruturado em sete secoes,
incluindo esta introdugdo. Na segunda secdo, discutimos os pontos que conformam e
especificam uma cooperativa e as tendéncias da gestdo nestas organizacdes. Na terceira e
quarta secdo, verificou-se a questdo da participagdo e a estratégia de Organizacdo do Quadro
Social em cooperativas. A quinta secdo preocupou-se com 0s aspectos metodologicos. Na
sexta e sétima, foram apresentados e analisados os resultados da pesquisa. Por fim,

apresentamos as conclusoes.

2 GESTAO EM ORGANIZACOES COOPERATIVAS

A gestdo é uma variavel de importancia quando se trata tanto de organizacfes que
visam o lucro como daqguelas que possuem visao mais social, como € o caso das cooperativas.

O termo gestdo pode ser encarado como 0 processo interativo de desenvolver e
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operacionalizar as atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e avaliacdo dos
resultados. Segundo Maximiano (2000), uma gestdo eficiente possibilita um 6timo
funcionamento das organizacgdes, auxiliando os tomadores de decisdes.

Para Nunes (2006), gestdo € considerada a configuracdo necesséria e Otima que
garante 0 bom funcionamento das organizacdes, através da tomada de decisdes racionais
estratégicas. Estas devem ser fundamentadas nos dados e informacdes relevantes que, por sua
vez, contribuem para a sustentabilidade financeira, a dinamizacdo econémica e social, 0
desenvolvimento da prépria organizacdo e para a satisfacdo dos interesses de todos 0s
envolvidos.

O fortalecimento das organizacdes cooperativas depende diretamente do modelo de
gestdo praticado por elas, que deve refletir os principios e valores cooperativistas. As
cooperativas distinguem-se das empresas mercantis, tanto em suas relagcbes econémicas e
sociais, quanto em seu embasamento doutrinario’. Apresentam especificidades em suas
praticas de gestdo relacionadas as suas peculiaridades organizacionais e institucionais,
caracterizando uma forma complexa de organizacao.

As cooperativas, enquanto sociedades de pessoas constituidas juridicamente para
prestar servicos aos cooperados-usuarios-empresarios, distinguem-se das demais organizactes
principalmente pelas seguintes caracteristicas (PINHO, 1997):

1. Empresa sem fim lucrativo;

2. Cooperados com dupla qualidade de usuério e de empresario da cooperativa’;

3. lgualdade de direitos e de obrigacbes dos cooperados - cada cooperado tem direito a
um voto apenas, independente de sua participacdo no capital social;

4. Indivisibilidade do fundo de reserva e de outros fundos, quando houver, em caso de
liquidacdo da cooperativa;

5. Tratamento do capital como fator de producdo, a servico do cooperado - as sobras

liquidas sdo distribuidas proporcionalmente as operagdes do cooperado com a

cooperativa.

1 A experiéncia-simbolo de Rochdale, dedicada fundamentalmente ao consumo, é que marca de modo mais
intenso o conte(ido doutrinario do cooperativismo. Este busca a correcdo das distorcdes das economias de
mercado e de planificagdo centralizada, bem como a propria reforma moral do homem, através de normas
inspiradas nos principios filosoficos de liberdade, igualdade, democracia, justica social, solidariedade, dentre
outros.

2 Na empresa cooperativa, 0s associados sd0 usuérios e também os empresarios, no sentido de que exercem uma
atividade econdmica, assumindo os riscos e repartindo, entre si, 0s ganhos ou perdas.
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O modelo econébmico empresarial cooperativo é consequéncia do fato de que a
participacdo e o controle democratico da gestdo sdo constitutivos desta forma especifica de
organizacdo. Seus cooperados, na condicdo de proprietarios dos meios de producdo e
beneficiarios da acdo econémica cooperativa, devem assumir as decisdes coletivas, bem como
promover seu controle.

As cooperativas defrontam-se, portanto, com uma situacdo em que tém que conciliar
sua atividade econémica empresarial com a concretizacdo de formas mais participativas e
controladoras da parte de seus cooperados. Esta € a contradicdo fundamental da acgéo
cooperativa em uma economia de mercado, expressa no conflito entre direcdo e gestdo
empresarial do negodcio cooperativo (VALADARES, 1995). Muitos dos mecanismos de
insercdo econdmica desenvolvidos pelas cooperativas no século XXI estdo direcionados para
a renovacdo do sentido da agdo cooperativa moderna. A sobrevivéncia das cooperativas no
sistema econdmico concorréncial capitalista implica na flexibilidade das praticas de gestdo e
em mudancas estratégicas efetivas, a fim de adapta-las ao seu meio.

E por isso que, quando se fala em gestdo de cooperativas, a governanca é de
fundamental importancia. No caso da cooperativa, deve propiciar mecanismos para a
construgcdo democratica dos espagos institucionais. Waack e Filho (1999) apontam na
estrutura de poder das cooperativas o fato de que a diretoria eleita (nucleo central de decisdo
estratégica) busca a longa permanéncia em seu cargo através de uma direcdo rigida. A
diretoria, nestes casos, relega as opinides de cooperados e centraliza o poder. Neste cenario, a
democracia é comprometida e a participacdo dos cooperados é condicionada as dinamicas e
vontades da direcéo.

Ao estudar cooperativas de laticinios do interior paulista, Antonialli (2000) apud
Fleury (1983) observou que, nestas organizacOes, estruturadas segundo o modelo
democratico, sdo propicias as condigcdes para que certos grupos se apropriem do poder e 0
utilizem em beneficio préprio. Estes grupos, formados pelos grandes produtores, séo 0s que
realmente participam da vida politica da cooperativa, revertendo esta participacdo em
vantagens econdmicas. Este € o risco pelo qual as cooperativas estdo sujeitas e devem se

atentar, buscando o equilibrio entre crescimento econémico empresarial e gestéo social.

2.1 Tendéncia da Gestdo Cooperativa: o foco na participagdo
As diferencas apresentadas entre as organizacdes cooperativas e as organizacoes

mercantis sdo tidas principalmente em sua constituicdo juridica, que as beneficia com a
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isencdo de alguns impostos®. Porém, por si s6, isto ndo pode ser considerado uma vantagem
competitiva, se paralelo a este fator ndo atuarem modelos de gestdo eficientes e que
proporcionem a sustentabilidade da organizacao cooperativa (OLIVEIRA, 2003).

Para o referido autor, isto deve ser analisado, inclusive porque se pode considerar
como perfeitamente factivel a tendéncia de que as cooperativas vém perdendo as
contribuicbes governamentais. As vantagens competitivas das cooperativas devem estar
associadas a sua amplitude como instituicdo empresarial, resultante da interacdo com seus
fornecedores (cooperados) e clientes (representados, em significativa parte, pelos
cooperados).

Para um modelo de gestdo baseado na participacdo e interacdo entre todos os
envolvidos, deve-se respeitar 0s seguintes aspectos basicos do modelo cooperativista
(Oliveira, 2003): I- a educacao cooperativista, consolidada pela perfeita interagcdo cooperativa
X cooperado; I1- a cultura cooperativista, consolidada pela vontade de trabalhar em conjunto;
I11- a democracia cooperativista, consolidada pela igualdade de direitos e deveres de todos 0s
cooperados; e 1V- o empreendimento cooperativista, consolidado pela verdade de que, se a
competicdo é inevitavel, a cooperagdo é fundamental.

Neste sentido, a gestdo cooperativa tende ao foco no cooperado (cliente e fornecedor),
buscando o desenvolvimento econdmico através da intensificacdo das relacdes sociais entre as
partes envolvidas. Ndo obstante seus interesses econémicos, a cooperativa deve buscar
trabalhar de forma interativa e colaborativa, desempenhando o papel de mediadora entre o
cooperado e o mercado, de tal forma que os objetivos da cooperativa estejam em consonancia
com 0s objetivos dos cooperados.

Estes fatores assumem, portanto, caracteristicas necessarias para a sustentabilidade e a
consolidacdo deste tipo de organizagcdo nos ambientes competitivos do mercado. O que pode
ser apontado como tendéncia é o redirecionamento da estrutura de poder, ou seja, o poder
interno ¢é deslocado para os niveis mais baixos da hierarquia organizacional das cooperativas,
permitindo a interacdo entre os cooperados e a aproximacao dos mesmos com 0S Processos
decisorios. Por consequéncia, tem-se o aumento da participacdo dos cooperados para a

obtencgédo de uma real vantagem competitiva.

% A constituicdo juridica das cooperativas determina que elas est&o isentas de alguns impostos (como o de renda)
com relacdo aos atos cooperativos. Segundo o artigo 79 da lei 5.764/71, denominam-se atos cooperativos 0s
praticados entre as cooperativas e seus associados, entre estes e aquelas e pelas cooperativas entre si quando
associadas, para a consecucdo de seus objetivos sociais.
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As praticas de gestdo nas cooperativas mostram-se, cada vez mais, em busca da
otimizacdo da interagdo entre cooperativa-cooperado, desenvolvendo estruturas
organizacionais baseadas em compreensées mutuas e na responsabilidade social, alcancando a
fidelidade do cooperado e a maximizagdo das relagcbes econdmicas entre estes e a cooperativa,
0 que demonstra (uma das vantagens competitivas conferidas pela participacdo social a
cooperativa). Essa abordagem da gestdo pode estabelecer a interacdo dos cooperados com a
cooperativa, consolidando uma situacdo de “fidelidade pelos dois lados X beneficios para os
dois lados” (OLIVEIRA, 2003).

3 APARTICIPACAO NAS ORGANIZACOES COOPERATIVAS

A participagdo é um conceito que vem sendo amplamente discutido no meio
académico e que tem merecido cada vez mais atencdo no diz respeito a literatura
administrativa, principalmente quando se fala em cooperativismo. Como destaca Valadares
(1995), a natureza social das cooperativas afirma-se na medida em que busca superar a
dominacdo mediante a geracdo de uma capacidade de resposta coletiva embasada na
canalizacdo da participagao de seus membros cooperados.

Podemos definir os conceitos de participacdo e controle democratico nas cooperativas,
segundo o relatério do VII Seminario Ibero-Americano de Centros de Educacdo Cooperativa
(ALECOOP, 1985) apud Valadares (1995): a participacdo € a fixacdo de objetivos da
cooperativa por todos os cooperados em fungdo do bem-estar do conjunto dos mesmos. O
controle da cooperativa é a fiscalizacdo da operacionalizacdo e a execucdo dos objetivos
fixados por ela. A participacdo coloca-se como um processo, que deve se enraizar dentro da
organizacao e envolver todos os membros. Este processo orienta-se em torno de um sistema
de organizacdo social no qual a coletividade dos cooperados é depositaria do poder social,
para cujo exercicio deve dispor de mecanismos institucionais que garantam aos membros a
possibilidade de assumir conjuntamente as decisdes coletivas (VALADARES, 1995).

Existem varios limites e empecilhos a participacdo dos cooperados nas acgdes e
decisbes das cooperativas. A falta e/ou a prestacdo de informacOes ndo-qualificadas se
projetam como um dos principais. Muitas vezes 0 que acontece é a auséncia de espacos
institucionais formais que viabilizem a participacdo dos cooperados, ndo somente em

assembleias, contribuindo para uma relagdo mais intima entre o cooperado e a cooperativa. O
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fluxo intenso de informacdes e as atividades educativas na perspectiva de uma identidade
coletiva podem permitir a superacédo deste hiato da gestao social nas cooperativas.

Seguindo essas tendéncias da gestdo, as quais envolvem a participacdo como tematica
estratégica de orientacdo das praticas cooperativas, algumas organizacdes elaboram estruturas
organizacionais mais dindmicas que permitam a efetivacdo da participacdo enquanto principio
mobilizador da acdo econémica.

Para desenvolver esta questdo, sdo criados mecanismos de participacdo e instancias de
deliberacéo e discussdo que vao além das usualmente encontradas. Isto conduz a formagéo de
espacos que democratizam as decisdes e dinamizam as relagdes de poder, viabilizando a
participacdo qualitativa de um maior niumero de cooperados nas decisdes da cooperativa. Uma
das maiores expressdes neste sentido € a estratégia de Organizacdo do Quadro Social (OQS),
uma inovacado institucional concebida pelas cooperativas para garantir uma eficiente gestdo

social.

4 ORGANIZACAO DO QUADRO SOCIAL (0QS) EM COOPERATIVAS

A Organizacdo do Quadro Social (OQS) emerge como préatica institucional de
participacdo e controle democratico nas organizagbes cooperativas. E caracterizada pela
formacdo de uma nova instancia de exercicio do poder, além daquelas comumente
encontradas nas cooperativas, como as assembleias gerais, o conselho de administracdo, o
conselho fiscal, dentre outras. Esta estratégia conduz a uma mudanca institucional na estrutura
da cooperativa. A proposta é viabilizar a vivéncia integral do principio cooperativista da
gestdo democrética. Trata-se de estruturar uma nova forma de expressao e integracdo entre 0s
membros do grupo cooperado.

O objetivo do OQS é estruturar um espacgo de poder na cooperativa, possibilitando a
participagdo do maior nimero de cooperados na gestdo do empreendimento cooperativo. Isso,
pois, através da participacdo politica, os cooperados reduzem o espaco da burocracia,
entendido como o local onde se reproduzem determinadas relagdes de poder. Esse novo
mecanismo institucional de participacdo se estabelece como uma nova forma de mediacéo,
como um canal de comunicacgdo entre o poder central nas cooperativas e seus cooperados,
ampliando as representagdes dos interesses (VALADARES, 1995).

Uma das premissas do OQS € que a participacdo nas cooperativas ndo deve ser

imposta. Deve resultar de um movimento espontaneo e endogeno de adesdo e compreensao
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dos individuos acerca de seu papel, 0 que os leva a um ato de solidariedade com os outros
membros do grupo e concretiza a identificacdo do mesmo enguanto parte integrante e membro
funcional da organizacdo. A partir da identificacdo do cooperado como dono da cooperativa,
suas acOes comegam por desencadear sucessivas reagdes no grupo e na empresa, seja através
da motivacgdo transmitida aos outros membros, ou pela regular participacdo politica, social e
econdmica nas ac¢des da cooperativa.

De acordo com Valadares, a pratica comumente observada em OQS apresenta um

conjunto de ac¢Oes que poderiam assim ser resumidas:

Em primeiro lugar, o estabelecimento de uma instancia de poder local, na menor
unidade territorial da &rea de acdo da cooperativa — uma comunidade local de
cooperados, formada por ‘vizinhos’, cujo elemento politico central seja o
representante comunitario, democraticamente eleito entre os cooperados daquela
localidade. Em segundo lugar a aglutinacdo dessas instancias de poder local
(denominadas nucleos, ou comunidades associadas), numa instancia superior,
centralizadora, de forma a permitir uma dominag8o mais direta sobre os espagos de
poder local, modificando o significado das coletividades territoriais. Neste caso, a
nova estrutura criada € denominada, comité educativo, ou conselho de
representantes, sendo constituida pelos cooperados-representantes eleitos nas
comunidades de base. Esta estrutura assim implantada se ocupa de parte da
administracdo local (ou de todo o conjunto de comunidades), e estabelece um
relacionamento direto entre a clpula dirigente da cooperativa e as unidades locais. O
pano de fundo destas a¢des de articulacdo seria, portanto, a necessidade de controle
politico do espaco pelas diversas instancias de poder (VALADARES, 1995, p. 40).

A ideia central é constituir um conjunto de representantes de ndcleos nas comunidades
de base, que se reunem mensalmente para levantarem e discutirem problemas, analisarem
questdes e darem sugestdes que atendam aos interesses da comunidade cooperativista. E
através destes que os cooperados levam a administracdo os seus problemas, anseios e
necessidades, bem como a ajuda na busca de solugdes. A administracdo conversa com 0s
cooperados levando a eles seus planos de trabalho, suas metas, informagfes sobre a sua
cooperativa e, juntos, procuram encontrar a solugdo de problemas, trazendo, assim, melhorias
para 0s cooperados e para a cooperativa. Nesta perspectiva, Valadares (1995, p. 19) salienta a
organizacdo dos cooperados em bases comunitarias como um processo de extensdo a um
grande nimero de cooperados do exercicio do poder decisério da cooperativa, no sentido de
“ampliar os niveis de integracdo social do sistema e, elevar a margem de consentimento em
torno de valores, normas e padrfes necessarios ao funcionamento de uma organizagdo

empresarial cooperativa”.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi de carater exploratério-descritivo, envolvendo uma analise qualitativa e
quantitativa (estatistica descritiva), tendo como base o estudo de caso (Yin, 1988) da
Cooperativa Agropecuéria de Campos Altos (CAPECA), no estado de Minas Gerais. Segundo
Gil (1991, p. 45) “a pesquisa exploratéria visa proporcionar maior familiaridade com o
problema, tendo como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de
intuicOes”.

Enquanto forma de obtencdo de dados, utilizaram-se entrevistas diretas com
funcionarios, cooperados e diretores da cooperativa. Também foram colhidos dados
secundarios atraves de relatérios, artigos e formularios. A observagdo participante foi
realizada por meio de estagiarios pesquisadores do curso de graduacdo em Gestdo de
Cooperativas da Universidade Federal de Vigosa, 0s quais participaram por mais de trés
meses da implantacdo do programa de OQS na referida cooperativa. Tal estrutura
metodoldgica possibilitou uma coleta de dados eficiente e, por conseguinte, muitas
informacdes.

A amostra da pesquisa foi dividida entre os atores pesquisados: cooperados e diretores
da cooperativa. A populacdo considerada abrange 331 cooperados ativos e 10 diretores.
Quanto aos diretores, foram realizadas nove entrevistas, contemplando consideravelmente a
maior parte da populagdo. Em relagdo aos cooperados, foram realizadas 62 entrevistas, o que
representa 19% dos cooperados ativos.

Para obter significancia estatistica na amostra colhida dos cooperados, esta foi
calculada segundo Gil (1991). Para este autor, quando a popula¢do n&o ultrapassar 100.000
elementos (que € o caso da CAPECA), a formula para célculo do tamanho da amostra é

definida por:

n= c2. p.q. N
e2(N-1)+o02.p.q

Onde:

n = tamanho da amostra

o 2 =nivel de confianca escolhido, expresso em nimeros de desvio-padrao.
p = percentagem com a qual o fendmeno se verifica

g = percentagem complementar
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N = tamanho da populacéo

€2 = erro maximo permitido.

Para esclarecer:

o2=1 (um) desvio

p = 50 (cinquenta) por cento
g =50 (cinquenta) por cento
e2 = 5 (cinco) por cento

N = 331 (nimero de cooperados ativos da regido de Campos Altos/populagéo)

Logo, quanto aos associados, 0 tamanho da amostra significativa encontrada foi (n) =
48. Portanto, a realizacao de 62 entrevistas ultrapassa o numero encontrado de significancia e
qualifica a amostragem da pesquisa.

O primeiro passo na implantacdo do OQS e na mobilizacdo de dados para a pesquisa
foi realizar um diagnostico organizacional da cooperativa, sinalizando para a questdo da
participacdo, via documentos e/ou conversas informais, tanto com os dirigentes e funcionarios
quanto com os cooperados e Orgdos do Governo. Posteriormente, houve a vivéncia dos
estagiarios pesquisadores na organizacdao dos cooperados em comunidades para possibilitar a
formagdo dos nucleos. Foram organizados e analisados seis nucleos comunitarios. As

entrevistas com os cooperados contemplaram informantes de todos os ndcleos constituidos.

6 ORGANIZACAO DO QUADRO SOCIAL NA CAPECA

A CAPECA é uma cooperativa do ramo agropecudrio da cidade de Campos Altos, que
tem como principais produtos o café, seguido pelo milho e soja, e com uma producao, embora
menor, mas significativa, de feijdo e arroz. Atualmente, seus objetivos estdo relacionados a
prestacdo de servigcos de qualidade, tais como: a pesagem, o recebimento, o transporte, a
classificacdo, a padronizacdo, o armazenamento, 0 beneficiamento e a comercializagdo da
producdo dos seus cooperados, registrando suas marcas, se for o caso.

Esta cooperativa adquire e repassa aos cooperados bens de producdo e insumos
necessarios ao desenvolvimento de suas atividades. Procura sempre proporcionar assisténcia
técnica a suas atividades especificas, com a finalidade de fomentar o agronegocio e a

produtividade.
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Desde a sua fundacdo, em 1967, a CAPECA vem obtendo um baixo nivel de
participacdo dos seus cooperados - dos 778 cooperados registrados em 2008, apenas 331
estavam ativos - em suas Assembleias Gerais (Figura 1), fazendo com que estas ocorram, na

maioria das vezes, somente na terceira convocagio®.
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Figura 1 — Participacdo dos cooperados nas assembleias.
FONTE: Dados da pesquisa.

Diante destas informacdes, é perceptivel o grande desinteresse dos cooperados quanto
as atividades e acOes da cooperativa. Verificou-se que o baixo nivel de participacdo esta
relacionado ao desconhecimento do verdadeiro papel desempenhado pelos cooperados dentro
da CAPECA, como proprietario da mesma, assim como pela falta de motivacdo dos proprios
dirigentes na divulgagdo dos acontecimentos internos e relagdes externas. Os motivos pelos
quais tal fato vem ocorrendo nunca haviam sido formalmente analisados.

Foi identificado, no decorrer da pesquisa, que, além da baixa participacdo nas
assembleias, os cooperados estavam insatisfeitos com diversos pontos: atual gestéo;
atendimento dos funcionarios; precos elevados dos produtos da cooperativa; producdo
(prestacédo de servico); a falta de um técnico agricola/veterinario a disposicdo para atender as

necessidades individuais.

Vale ressaltar que tais questionamentos e insatisfacdes poderiam ser solucionados
através de um processo de comunicacao interativo. Neste contexto, surge a proposta de OQS e
a decisdo da diretoria de implementa-lo. Esta estratégia seria operacionalizada através de seis
nacleos: nucleo da Mutuca; ndcleo Uruburetama/Jararaca; nucleo da Prata; ndcleo Sao
Jerbnimo; nicleo S&o Jose da Bela Vista; nicleo Urbano, sendo todos estes na area de acéo da
CAPECA, e que abrange o municipio de Campos Altos.

* As Assembleias podem acontecer em primeira, segunda ou terceira convocagéo, dependendo do niimero de
cooperados presentes. Vide: Lei 5764/71.
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O trabalho de implantacdo da OQS teve duracdo de pouco mais de trés meses. Neste
periodo, cada comunidade contou com uma reunido mensal® (total de trés reunides observadas
por ndcleo). Também houve uma reunido exclusiva envolvendo a diretoria (participacdo de
todos os representantes das comunidades e do corpo administrativo da CAPECA). Todo este
trabalho foi operacionalizado com a presenca dos estagiarios pesquisadores e teve o intuito de

posteriormente dar continuidade com o agente de desenvolvimento (técnico da cooperativa).

Em todas as reunides, a participacdo dos cooperados foi massiva, consequéncia do intenso
processo de divulgacao® e pelo fato de as reunies terem ocorrido nas préprias comunidades.
Na primeira reunido, o assunto abordado foi o0 mesmo para todos os nicleos, pois se tratava de
questdes introdutorias do cooperativismo e a apresentacdo do trabalho. A partir da segunda

reunido, os assuntos eram diversificados e de acordo com a necessidade de cada comunidade.

7 RESULTADOS E DISCUSSOES

Optou-se, neste item, em apresentar os resultados por meio da evidéncia de algumas
questdes que se mostraram relevantes na analise empirica para alcancar os objetivos propostos
neste artigo em relacdo a OQS. Nas conclusdes, sera apresentada de forma genérica a
percepc¢do dos pesquisadores em relacdo as informacdes apresentadas.

Uma das questBes que merece ser evidenciada é se tanto os cooperados, quanto a
diretoria possuiam conhecimento sobre a implementacdo da Organizacdo do quadro social. Os
resultados apontaram que 65% dos cooperados ndo conheciam o significado e a proposta de
OQS que estava sendo implantada. Contudo, a maioria do corpo administrativo da CAPECA
tinha ciéncia desta questdo, sendo 88% dos diretores entrevistados conhecedores prévios das
acoes a serem operacionalizadas. Foi relatado nas entrevistas com os diretos que essa grande
diferenca ja era esperada, tendo em vista que a estratégia de OQS foi uma decisdo da propria
diretoria.

Essa situacdo evidencia um dos principais limites a implementacdo da OQS: a falta de
conhecimento das propostas por parte do quadro social. Estratéegias como a OQS devem ser
incorporadas e adequadas as reais condi¢des sociais, econdmicas e culturais em que se insere

a dindmica e o quadro social de uma cooperativa. O fato de ndo saberem de que se trata o

> O local e horéario das reunides eram definidos pelos associados.

¢ A divulgagdo foi realizada através da entrega de convite em mdos a cada cooperado em sua respectiva
residéncia, fixacdo de cartazes na cooperativa e lugares movimentados e estratégicos da cidade, divulgacdo na
Radio Expresso FM de Campos Altos e entrega de panfletos no mercado agropecuario da CAPECA.
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processo pelo qual estdo prestes a se tornar parte, pode torna-lo um fracasso, pois a prépria
continuidade pressupfe a constituicdo dos sécios em atores do desenvolvimento
cooperativista. A tendéncia da gestdo a participacdo, enfatizada por Oliveira (2003), fica
comprometida, na medida em que o ambiente institucional que ora deveria estar sendo
constituido, é dimensionado sob a 6tica dos ocupantes de cargos de direcao.

Buscando evidenciar o sentimento de pertencimento ao grupo cooperativo, foi
necessario dar foco a representacdo dos cooperados e diretores enquanto donos da
Cooperativa. Mais da metade, tanto dos cooperados como da diretoria (que também sdo
cooperados), registraram se sentir donos da CAPECA (Figura 2). Entre os cooperados,
54,84% disseram se sentir como donos, e entre os diretores essa margem se expande para
88%. Alguns dos cooperados argumentaram que tal fato pode ser relacionado as atividades de
educacao cooperativista e aos espacos de discussdo sobre a organiza¢do, muitos constituidos
durante o inicio da OQS. Note-se que, mesmo ndo sabendo da implementacdo da OQS, a
resisténcia para a continuidade do processo foi minima, principalmente porque tudo foi
conduzido com o aval dos cooperados. Isso também contribuiu para a (re)afirmacdo da
condicgéo de donos.

Em seu carater participativo, informativo e estratégico, a OQS configura-se como uma
estratégia administrativa, de auxilio aos cooperados e diretores. A intensificacdo do dialogo e
da relacdo de proximidade criada entre cooperados e diretoria, através das novas
institucionalidades, conota aos processos decisorios caracteristicas participativas, a partir do
didlogo mutuo e compreensivo entre estes dois atores. A mudanca do clima organizacional,
através do afrouxamento das escalas de decisdes, aliado a identificagdo mais estreita entre os
pares, € uma condicdo sine qua non para um ambiente institucional favoravel a participacdo

social.

O sentimento de pertenga e valorizacdo da imagem da cooperativa, nd0 mais como
mera prestadora de servicos, tende a ser consequéncia da institucionalizacdo da confianca,
pela possibilidade da participacdo. A complexidade da mudanca do imaginario em torno da
cooperativa ndo € atribuida somente a implantacdo da OQS, mas de todo o esfor¢co dos
cooperados e da cooperativa em se adaptar as inovacdes e exigéncias do mercado competitivo

e as complexidades de uma cooperativa.
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Figura 2 — identificacdo como donos da Cooperativa
FONTE: dados da pesquisa.

Quanto maior a participacdo dos cooperados, ndo apenas com capital, mas também
com relagdo as opinibes sobre a gestdo, mercado, e fornecedores, melhor sera o
relacionamento entre diretoria e cooperados, e, consequentemente, melhores serdo 0s
resultados para a CAPECA. Quando se observa uma maior participa¢do do cooperado, nota-se
uma maior preocupac¢do em dinamizar o negdcio, atraves da melhoria da qualidade dos
produtos e servigcos, ou Seja, em uma maior preocupacao relativa a concorréncia e na
elaboracdo de estratégias para conguistar novos mercados. Os cooperados, entdo, nao se
resumem a consumidores, mas parceiros fundamentais para o crescimento organizacional de
uma cooperativa (CRUZIO, 2005).

Com relacdo as diferentes percepcdes, houve a preocupacdo dos pesquisadores em
verificar como os diretores e cooperados compreendem a administragdo da CAPECA (sem
italico). Isso também poderia evidenciar obstaculos para a convergéncia e a integracdo de
discussdes e esforgos de cada seguimento organizacional em relagéo aos principais problemas
da cooperativa.

As Figura 3 e 4 mostram os problemas mais comuns, listados por ordem de prioridade,
tanto nos resultados dos cooperados quanto da diretoria. Nota-se que ambos destacam a
questdo financeira como o maior problema enfrentado pela CAPECA. Isto foi
consensualmente justificado pelo fato de que, atualmente, a cooperativa possui baixo capital
de giro, impedindo que faca investimentos, seja em compra de produtos para o mercado
agricola, assim como em servigos. Porém, nota-se o elevado indice da questdo financeira
apontado pela diretoria como primeiro problema, e em menor incidéncia pelos cooperados. A
falta de comunicacdo constante, relatada pelos cooperados no que diz respeito a

movimentacao financeira da cooperativa, € tida como um dos maiores agravantes deste indice.
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Uma relacdo sincera e horizontal é estratégica para conceber a fidelidade dos sdcios que, neste

caso, necessitavam de mecanismos mais eficientes para o fluxo de informacéo.
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Figura 4 — Problemas mais comuns da Cooperativa
FONTE: dados da pesquisa.

No que se refere aos Recursos Humanos, a relatada falta de atencdo do corpo de
funcionarios no momento de venda, na loja de insumos da CAPECA (cobranca dupla em
boletos de pagamento, data de vencimento errada, entre outros) foi um ponto de destaque.
Dessa maneira, 0s cooperados vém perdendo confiabilidade na cooperativa e dando
preferéncia as outras empresas do ramo. A cooperativa deve manter organizada e eficiente sua
administracdo e seus servicos, a fim de garantir a participagio dos socios. E preciso conceber
a cooperativa também como uma empresa: se ndo satisfaz seus clientes (em maioria
cooperados), estes passam a integrar o roll de consumidores da concorrente.

J& aqueles que disseram acreditar que ndo ha problema algum na CAPECA ou que ndo
considera nenhum fator destacado como problema, justifica-se basicamente pela falta de
informacdo. O relato desses entrevistados é que a cooperativa esta em 6Otima situacdo, ou ndo
sabem dizer em que situacdo ou grau os problemas se encontram. A falta de conhecimento
sobre os problemas e a dindmica da cooperativa também podem revelar sua apatia em relacao
a participacdo na producdo e nas decisbes. Conhecer a cooperativa como seu negécio é
fundamental neste caso. Em um ambiente institucional favoravel a participacdo social, 0s
cooperados passam a compreender melhor seu papel e o da cooperativa, buscando maiores
informacdes, aumentando sua atitude e se constituindo em um importante parceiro no

desenvolvimento organizacional.
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Figura 5 — Problemas mais comuns da Cooperativa.
FONTE: dados da pesquisa.

Os resultados, quando comparados os da diretoria com 0s dos cooperados, € bem
diferente. Isso demonstra falha no processo de comunicagdo interna da organizagéo, fazendo
com que tal caracteristica incorpore a sua cultura, assim como a falta de uma maior difusdo
das informacdes internas / externas. Essa situacdo gera uma dificuldade em consolidar uma
identidade entre o grupo, fundamental a integracdo e a participacdo. A OQS, neste caso,
tornou-se uma ferramenta dindmica e prospera para a cooperativa, pois proporciona a criagdo
de institucionalidades participativas integradas aos cooperados e permite desenvolver, nesses
espacos, as condicdes necessarias a difusdo das informacGes atuais e do relacionamento
proximo com os cooperados.

A pesquisa também verificou o nivel de responsabilidade da tomada de decisdao dos
cooperados e da diretoria. A quarta questdo buscava evidenciar se a responsabilidade da
decisdo envolve os cooperados (tomada de decisdao democratica). A maioria dos cooperados
entrevistados (59, 67%) disse acreditar que a responsabilidade das decisdes tomadas na
cooperativa é de todos (diretoria e cooperados). No entanto, percebe-se que a porcentagem
dos entrevistados que discordou da afirmagdo ainda permanece elevada: 35,48%. A
justificativa foi que os dirigentes democraticamente eleitos em assembleia s&o remunerados
justamente para assumirem todas as responsabilidades sobre o que acontece na organizacéo.

O resultado dessa questdo ilustra mais uma vez a falta de conhecimento, por parte dos
cooperados, dos seus direitos e principalmente, nesse caso, deveres perante a instituicdo.
Novamente, o desconhecimento sobre a realidade e a filosofia cooperativista mostrou que a
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CAPECA pode transformar este ponto fraco em ponto forte, trabalhando a educacao
cooperativista e a cultura organizacional, atraves da organizacao de seu quadro social.

Alterar relacdes de poder em uma organizacao € algo extremamente complexo e que
demanda tempo e processos educativos inerentes a gestdo social. Porém, deve-se ter sempre
em alerta a percepcdo do cooperado sobre o poder instituido, o qual pode inibir sua
participacdo, quando compreendida a negligéncia de sua participacdo. A democracia deve ser
principio intrinseco da gestdo em cooperativas.

A pesquisa, ao explorar a importancia do OQS para superacdo dos limites e
dificuldades, muitos apontados acima, cooperados e diretoria consideram que a CAPECA
justifica esse trabalho pela necessidade em melhorar o envolvimento do grupo cooperativo.
Como observado em campo, a maioria dos entrevistados (100% da diretoria e 96,77% dos
cooperados) percebem a grande importancia da implementacdo do programa de organizagéo
do quadro social na CAPECA.

Além de promover o trabalho de difusdo de informac6es e envolvimento, estimulando
participacdo social como tendéncia da gestdo dessa cooperativa (acompanhando as tendéncias
gerais da gestdo em cooperativas, sintetizadas por Oliveira (2003), os espacos participativos
comunitarios — ndcleos — constituem-se também em um novo l6cus de sociabilidade e
interacdo social, pois “Ajuda no sentido de passar informacdo do mercado para nés. E €
principalmente um ponto de bate papo para nds [cooperados membros da mesma
comunidade]” (cooperado entrevistado). Complementando a importancia dada pelos
cooperados a OQS, mas se remetendo para a cooperativa como um todo, outro cooperado
entrevistado diz que: “ndo sabe a forca que ela [cooperativa] tem e que deveria usar em prol
dos produtores. Precisa atuar mais, junto com o produtor”. Atuar com 0 cooperado e ndo
apenas para o cooperado, tomando as decisGes por estes, € uma inovagdo na atuacdo da
cooperativa, que reforca e reafirma seu papel, que, nas palavras de um diretor “ndo é sé
econémico, mas social também. Trata-se de uma ferramenta para melhorar qualidade de vida

dos cooperados”.

8 CONCLUSOES

Notou-se, atraves deste trabalho que, historicamente, ocorre centralizacdo de poder e
decisbes, inibindo a participacdo dos cooperados nas acOes e atividades da CAPECA,

deixando-os sem motivacgédo para discutir assuntos de suma importancia. O acesso restrito as
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informacdes, por parte dos cooperados, foi uma barreira a OQS, assim como a falta de
identificacdo e apropriacdo dos principios cooperativistas.

Neste sentido, concluiu-se que a OQS demanda o envolvimento e a interacdo dos
cooperados e de profissionais qualificados para lidar com a complexa gestdo de uma
organizacao cooperativa. Uma das principais tarefas, ligadas principalmente a gestdo social, é
trabalhar no sentido de promover a sensibilizacdo do grupo sobre a importancia da
participacdo, mais especificamente da diretoria, para que esta esteja preparada e apta a lidar e
coordenar o processo de mudanga institucional.

Diante dos desafios da implantagdo da OQS para as cooperativas e para a organizacéo
de um sistema cooperativista, percebe-se que é preciso encontrar formas de comprometer o
quadro social. Os cooperados devem ser os protagonistas da mudanca de perspectiva em
relacdo a organizacdo e 0s principais atores em seu processo de desenvolvimento, assumindo
de fato a sua condi¢do de dono-usuario.

Para que esta concretizacdo se efetive, o primeiro passo € consolidar a identidade
cooperativa, buscando a participacdo de todos, por meio do OQS. Pode-se considerar como
um dos maiores beneficios possibilitados por uma estratégia de gestdo social € a ampliagdo da
fidelidade dos cooperados, permitindo a consolidacdo de uma organizagdo cooperativa
atrativa, que crie condicOes efetivas de ampliacdo de seus negocios e fortalecimento de seus
principios.

Como exercicio de seus principios, uma cooperativa deve edificar-se sobre uma gestao
democréatica, em que os cooperados, na condicdo de donos e usuarios do negécio, se
reconhecam como tal e manifestem seus interesses e esforcgos, no sentido da coeséo do grupo.
Em meio a esta andlise, podemos afirmar, com clareza, que a qualificacdo do processo de
decisdo na gestdo cooperativa e a capacitacdo dos cooperados para assumirem seu papel e
suas responsabilidades € atualmente uma das grandes estratégias para 0 sucesso das
cooperativas.

A 0QS, fundamentada em processos educativos e alicercada pela educacdo
cooperativista, mostrou-se importante para minimizar diversos problemas que incidem sobre a
gestdo social e também econdmica de uma cooperativa. A participacdo destacou-se como uma
ferramenta notadamente relevante, e a estratégia de OQS mostrou-se uma inovagéo
institucional promissora para expandir as possibilidades de participacdo e fidelizacdo dos

cooperados.
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Contudo, vale ressaltar as dificuldades de lidar com as barreiras culturais dos
cooperados, que muitas vezes mostram-se contrarios ao habito da participacdo. Diante dos
desafios da pratica, pode-se notar que a OQS promove a participacdo do cooperado como
usuario dos bens e servicos prestados e qualifica o processo de gestdo social, mas ainda
encontra varios empecilhos para conseguir concretizar a sua participacdo como donos da
cooperativa (gestdo politica da mesma). Isso ocorre, principalmente, porque alguns de seus
desafios, como a falta de comunicacéo e descentralizacdo dos processos decisorios, dificulta a
mudanga institucional proposta, a inversdo na estrutura de poder. N&o obstante essas
dificuldades, a OQS é uma ferramenta importante para efetivar a participacdo como pratica e

a organizagdo como principio fundamental a consolidacéo de uma gestdo democratica.
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