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Resumo

Este trabalho objetivou identificar os limites da pratica e o papel da
Organizacdo do Quadro Social (OQS) através participacdo social dos
cooperados, analisando a relacéo teoria X pratica no processo de aplicacédo. A
OQS como estratégia para a gestdo democratica de uma cooperativa € um
processo sistematico de comunicagao e integracdo. A pesquisa foi de carater
qualitativo e descritivo estabelecendo correlacdes entre variaveis e definindo a
natureza destas, sendo utilizado um estudo de caso na Cooperativa
Agropecuaria de Campos Altos, Minas Gerais. Entrevistas, dados secundarios
e a observacao participante foram utilizadas para se chegar aos resultados, os
quais indicam a percepc¢do do cooperado em relacdo ao exercicio do poder
(centralizado) € um fator que inibe a participacédo, deixando-o sem motivacao.
O acesso restrito as informacdes por parte dos cooperados foi uma barreira a
0QS, assim como a falta de identificacdo e apropriagdo dos principios



cooperativistas. Concluiu-se que a OQS demanda o envolvimento de todos os
cooperados e de profissionais qualificados para lidar com a complexa gestao
da cooperativa pesquisada.

Palavras-chave: Organizacdo do Quadro Social (OQS); gestdo democratica;
integragao.

Abstract

This work aimed at to identify the limits of the practice and the paper of the
Organization of the Social Picture (OSP) through social participation of those
cooperated, analyzing the relationship theory X practice in the application
process. OSP as strategy for the democratic administration of a cooperative is a
systematic process of communication and integration. The research was of
qualitative and descriptive character establishing correlations among variables
and defining the nature of these, being used a case study in agricultural Co-
operative Campos Altos of Minas Gerais State, Brazil. Interviews, secondary
data and the participant observation were used to arrive to the results, which
indicate the perception of the cooperated in relation to the exercise of the power
(centralized) it is a factor that inhibits the participation. The restricted access to
the information on the part of cooperated it was them a barrier to OSP, as well
as the identification lack and appropriation of the co-operative principles. It was
ended that OQS demands the involvement of all cooperated them and of
qualified professionals to work with the complex administration of the
researched cooperative.

Key-words:  Organization of the Social Picture (OSP); democratic
administration; integration.

1 Gestdo em organizagOes cooperativas
1.1 Introducéo

Administrar uma organizacao sem fins lucrativos ou do chamado terceiro
setor exige por parte dos gestores habilidades técnicas, gerenciais, conceituais,
e especificas relativas ao formato de cada organizacdo. No caso das
organizacdes cooperativas 0 gestor deve ajustar o lado administrativo e
econdbmico com o lado social interno e externo a cooperativa. Os associados
possuem poder de decisdo e a sociedade envolta da cooperativa depende
desta para uma que ocorra um padrdao de qualidade de vida razoavel na
comunidade, o que implica a influéncia da cooperativa em politicas de saude,
educacdo e renda. Cabe ao gestor de cooperativas a compreensdao das
diferencas entre associados e funcionarios nas cooperativas, pois ambos sédo
trabalhadores, contudo, os associados possuem inferéncia através do voto na
administragao da organizagao.

Enquanto que em uma organizacdo mercantil a gestdao é derivada da
forte presenca dos socios e investidores, 0s quais possuem plenos poderes de
deciséo, na organizacdo cooperativa a administracdo sofre influéncia direta de
todos os associados/cooperados, pois cada associado possui um voto na
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escolha da diretoria e em outras decisfes via assembléia, independente de
guantas quotas-parte cada associado possua. Desta forma, a gestdo em
cooperativas possui um foco mais participativo devido a sua propria natureza
administrativa.

A gestdo, contudo, é variavel de importancia quando se trata tanto de
organizacdes que visam lucro como daquelas que possuem visao mais social,
como é o caso das cooperativas. O termo gestdo pode ser encarado como 0
processo interativo de desenvolver e operacionalizar as atividades de
planejamento, organizacdo, direcdo e avaliacdo dos resultados. Segundo
Nunes (2006):

“Gestdo é a forma 6tima do funcionamento das
organizages através da tomada de decisdes
racionais fundamentadas na recolha e tratamento
de dados e informaces relevantes que, por essa
via, contribuem para a dinamizacdo econbmica e
social, o desenvolvimento da organizacéo e para a
satisfacdo dos interesses de todos o0s seus
colaboradores e proprietarios”.

O fortalecimento das organizacbes cooperativas depende diretamente
do modelo de gestdo praticado por elas, que deve refletir os principios e
valores cooperativistas. As cooperativas se distinguem das empresas
mercantis, tanto em suas relagdes econdOmicas e sociais quanto em seu
embasamento  doutrindrio’.  Portanto as  cooperativas  apresentam
especificidades em suas praticas de gestdo relacionadas as suas
peculiaridades organizacionais, caracterizando uma forma complexa de
organizacdo. Segundo Pinho (1997), as cooperativas se concebem enquanto
sociedades de pessoas, constituidas para prestar servicos aos cooperados-
usuarios-empresarios. Estas organizacdes se distinguem das demais pelas
seguintes caracteristicas:

* Empresa sem fim lucrativo;

e Cooperados com dupla qualidade de usuéario e de empreséario da
cooperativa®;

* Igualdade de direitos e de obrigacdes dos cooperados, baseada,
sobre tudo, na forma de que, nas assembléias gerais, cada
associado tem direito a um voto apenas (um homem = um voto ou
uma voz), independente de sua participacéo no capital social,

* Indivisibilidade do fundo de reserva e de outros fundos, se houver,
em caso de liquidagéao da cooperativa;

1 A experiéncia-simbolo de Rochdale, dedicada fumsidaimente ao consumo, é que marca de modo
mais intenso o contetdo doutrinario do cooperativis Este busca a corre¢cdo das distor¢cdes das
economias de mercado e de planificagdo centralizzela como a prépria reforma moral do homem,
através de normas inspiradas nos principios filosgfde liberdade, igualdade, democracia, justicik
solidariedade, dentre outros.

2 Na empresa cooperativa, os associados sdo uswtiasmbém os empresarios, no sentido de que
exercem uma atividade econdmica, assumindo ossrescepartindo, entre si, os ganhos ou perdas.
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 Tratamento do capital como fator de producdo, a servico do
cooperado: as sobras liquidas sao distribuidas proporcionalmente as
operacdes do associado com a cooperativa.

O modelo econémico empresarial cooperativo € consequéncia do fato de
que a participagdo e o controle democratico da gestdo sdo constitutivos desta
forma especifica de organizacdo, no qual seus associados, na condicdo de
proprietarios dos meios de producdo e beneficidrios da agdo econbmica
cooperativa devem assumir as decisbes coletivas bem como verificar seu
controle.

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

Com relacdo a gestdo em cooperativas, a governanca é compreendida
como de fundamental importancia. De forma geral conforme Waack e Filho
(1999), a eleicdo da diretoria feita em assembléia € baseada em promessas
gue nao possuem fundamento com base em aspectos de gestdo. Ocorre que a
diretoria eleita busca a sua preservacao por anos na gestao por muitas vezes
através de “pulso firme”. A diretoria nestes casos relega as opinides de
associados e centraliza o poder. Com este cenario, tanto o lado social quanto o
empresarial sdo prejudicados por uma diretoria que impde suas idéias.

As cooperativas devem envolver todos 0os agentes internos na gestao,
contudo, ao estudar cooperativas de laticinios do interior paulista, Antonialli
(2000) apud Fleury (1983) observou que nestas organizacfes, estruturadas
segundo o modelo democratico, sdo propicias as condi¢cdes para que certos
grupos se apropriem do poder e o utilizem em beneficio préprio. Estes grupos,
formados pelos grandes produtores, notadamente capitalistas, sdo os que
realmente participam da vida politica da cooperativa, revertendo esta
participacdo em vantagens econdmicas. Este € o risco pelo que as
cooperativas passam e devem atentar, focando o equilibrio entre econémico e
social.

1.2 Tendéncias da gestédo cooperativa

As diferencas apresentadas entre as organizacbes Cooperativas e as
organizacBes mercantis séo tidas principalmente em sua constituicéo juridica®,

¥ VALADARES, J.H. Participacdo e poder: o comité eativo na cooperativa agropecuéria. Lavras:
UFLA, 1995. 86 p. (Dissertacao de Mestrado em Adstriscdo Rural).

4 A constituicdo juridica das cooperativas deternjna estas estdo isentas de alguns impostos (como o
imposto de renda) no que tange os atos cooperatiyes segundo o artigo 79 da lei 5.764/71
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porém, por si so, 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).

Ainda segundo este autor, isto deve ser analisado, inclusive porque se
pode considerar como perfeitamente factivel a tendéncia de que as
cooperativas vém perdendo as benevoléncias governamentais. Assim as
vantagens competitivas das cooperativas devem estar associadas e baseadas
em sua amplitude como instituicAo empresarial resultante da interagcdo com
seus fornecedores (cooperados) e clientes (representados, em significativa
parte, pelos cooperados). Segundo Oliveira (2003), o modelo de gestéo,
baseado na participacdo e interacdo entre todos os envolvidos deve respeitar
0S seguintes aspectos basicos do modelo cooperativista:

* A educacdo cooperativista, consolidada pela perfeita interacéo
cooperativa X cooperado;

* A cultura cooperativista, consolidada pela vontade de trabalhar em
conjunto;

» A democracia cooperativista, consolidada pela igualdade de direitos e
deveres de todos os cooperados; e

* O empreendimento cooperativista, consolidado pela verdade de que,
se a competicdo € inevitavel, a cooperacao é fundamental.

Neste sentido a gestdo cooperativa direciona-se ao foco no cooperado
(cliente e fornecedor), buscando o desenvolvimento econémico através da
intensificacdo das relacdes sociais entre as partes envolvidas. Assim 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.

Diante do papel fundamental da participacdo dos cooperados na acao da
cooperativa demonstrados acima, este fator assume caracteristicas
necessarias para a sustentabilidade e a consolidacdo deste tipo de
organizacdo nos ambientes competitivos do mercado. Assim 0 que aponta 0s
estudos e se observa como tendéncia € o redirecionamento da estrutura de
poder, ou seja, o deslocamento do poder interno para os niveis mais baixos da
estrutura organizacional das cooperativas, permitindo a aproximacao dos
cooperados com a gestdo da mesma. Este fato gera conseqientemente o
aumento da participacdo dos cooperados, consolidando uma real vantagem
competitiva a estas organizagdes (Oliveira, 2003).

As préticas de gestdo nas cooperativas se mostram, cada vez mais, em
busca da otimizacéo da interacéo entre cooperativa-cooperado, desenvolvendo
estruturas organizacionais baseadas em compreensées muatuas e na
responsabilidade social, alcancando a fidelidade do cooperado e a
maximizagdo das relagbes econdmicas entre estes e a cooperativa. Essa

denominam-se atos cooperativos os praticados estreooperativas e seus associados, entre estes e
aquelas e pelas cooperativas entre si quando adascpara a consecucao de seus objetivos sociais.
Segundo Polbnio (1999) existem controvérsias, difes e embates juridicos quanto a tributacdo das
sociedades cooperativas, pois as leis ou sdo ddbiado foram regulamentadas até a presente data.

V Encontro de Pesquisadores Latino-americanos de Gperativismo )
V Encuentro de Investigadores Latinoamericanos de @perativismo
06-08 Agosto 2008 — Ribeirdo Preto, S&o Paulo, Bilas



abordagem da gestdo pode estabelecer a real situacdo de interacdo dos
cooperados com a cooperativa, consolidando uma situacdo de “fidelidade pelos
dois lados X beneficios para os dois lados” (Oliveira, 2003).

2 A Participacao nas organizacdes cooperativas

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

Podemos definir os conceitos de participacdo e controle democrético nas
cooperativas segundo o relatério do VII Seminario Ibero-Americano de Centros
de Educacao Cooperativa (ALECOOP, 1985) apud Valadares (1995), que diz
que a participacdo do associado na cooperativa € uma fixacdo de objetivos da
cooperativa por todos os associados em funcdo do bem estar do conjunto dos
mesmos. O controle da cooperativa € a fiscalizacdo da operacionalizacdo e
execucdo dos objetivos fixados pela cooperativa. A participacdo se coloca
cOmo um processo, que deve se enraizar dentro da organizacdo e envolver
todos os membros. Este processo, segundo Valadares (1995), se orienta em
torno de um sistema de organizacdo social no qual a coletividade dos
cooperados € depositaria do poder social, para cujo exercicio dispbe de
mecanismos institucionais que garantem aos membros a possibilidade de
assumir conjuntamente as decisdes coletivas.

O processo da participagdo, também é caracterizado por ser um
processo relacional e conflituoso. Relacional, pois envolve diretamente as
relacbes pessoais tecidas entre os membros, e a relacdo entre estes e a
organizacdo, condicionando a inter-relacdo existente entre cooperado-
cooperativa-mercado. E conflituoso por que, a partir das relagbes exercidas,
desencadeia uma série de conflitos consequentes, principalmente, da
divergéncia de interesses entre 0os membros do grupo e também de
caracteristicas antecessoras a cooperacao e a democracia, como a competicédo
e o individualismo, além da disputa pelo poder.

Existem varios limites e empecilhos a participacdo dos associados nas
acOes e decisOes das cooperativas. A falta de informacéo e a prestacédo de
informacdes ndo qualificadas se projetam como uma das principais. Muitas
vezes 0 que acontece é a falta de utilizacdo e de constituicdo de mecanismos
que viabilizem a participacdo dos associados, mantendo uma relacdo mais
intima entre estes e a cooperativa. O fluxo de informacdes e as atividades
educativas na perspectiva da ajuda muatua podem gerar um melhor
relacionamento entre cooperativa e associado.

Através desse relacionamento e da institucionalizacdo da prética da
participagdo emerge e se consolidam processos envolvendo a constituicdo de
um poder social para a tomada de decisdes coletivas, garantindo o acesso as
informagbes e a verdadeira democracia nas organizagbes cooperativas.
Seguindo a tendéncia da gestdo, envolvendo a participacdo como tematica
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estratégica de orientacdo das praticas cooperativas, estas organizacdes
elaboram formas/estruturas organizacionais mais dinamicas que permitam a
efetivacdo da participacdo enquanto principio mobilizador da acéo cooperativa.
Destarte, sao criados mecanismos de participagdo, instancias de
deliberacdo e discussdo, que vao além das usualmente encontradas e que
conduzem a formacao de espagos que democratizam as decisdes e dinamiza
as relacdes de poder, viabilizando a participacdo de um maior numero de
associados nas decisfes da cooperativa, assim como € a estratégia utilizada
nos casos dos programas de Organizacao do Quadro Social (0.Q.S.).
3 Organizacdo do Quadro Social (OQS) em cooperativa s

A Organizacdo do Quadro Social (0.Q.S.) emerge como uma pratica
institucional de participacdo e controle democratico nas organizacdes
cooperativas caracterizado pela formacédo de uma nova instancia de exercicio
do poder, além das instancias mais comumente encontradas nas cooperativas
como a assembléia geral, o conselho de administracdo, o conselho fiscal,
dentre outras. Desta maneira, trata-se de estruturar uma nova forma de
expressao e integracdo entre os membros do grupo cooperado, realizando,
assim, a verdadeira cooperacdo e a viabilizacdo das atividades individuais e
coletivas, possibilitando que vivenciem de fato o principio cooperativista da
gestao democratica.

Estas préticas contribuem para uma gestao participativa na organizagéo
e conduz a formacédo de comités educativos, ou conselhos de representantes
como é usualmente concebido, caracterizando uma mudanga na estrutura
organizacional com uma diferente forma e particularidades no seu
funcionamento. Segundo Valadares (1995), o objetivo do O.Q.S. é estruturar
um espaco de poder na cooperativa, viabilizando a participacdo do maior
namero de associados na gestdo do empreendimento cooperativo. ISSo pois,
através da participacdo politica, os associados reduzem o espaco da
burocracia, entendida como o local onde se reproduzem determinadas relacdes
de poder. Esse novo mecanismo institucional de participagédo se estabelece
como uma nova forma de mediacdo, como um canal de comunicacdo entre o
poder central nas cooperativas e seus associados, ampliando as
representacdes dos interesses e intensificando e qualificando o relacionamento
entre 0s sOCIos e estes com a cooperativa, a qual sdo donos e USuarios.

Uma das premissas do 0.Q.S.é que a participacdo nas cooperativas, de
maneira alguma, deve ser imposta. Diante da complexidade deste tipo de
organizacdo e da importancia da participacdo efetiva dos associados, esta
deve resultar de um movimento espontaneo de adesédo e compreensdo dos
individuos a cerca de seu papel, que os levam a um ato de solidariedade com
0S outros membros do grupo, e acaba por concretizar a identificagdo do mesmo
enguanto parte integrante daquele e membro funcional da organizagéo. A partir
da identificacdo do associado como dono da cooperativa, suas agbes comecam
por desencadear sucessivas rea¢cdes no grupo e na empresa, seja através da
motivagcdo transmitida aos outros membros, ou pela regular participacéo
politica, social e econémica nas acdes da cooperativa.

De acordo com Valadares (1995), a pratica comumente observada em
0.Q.S. apresenta um conjunto de acdes que poderiam assim ser resumidas.
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Em primeiro lugar, o estabelecimento de uma instancia de poder local, na
menor unidade territorial da area de acdo da cooperativa — uma comunidade
local de associados, formada por “vizinhos”, cujo elemento politico central seja
0 representante comunitario, democraticamente eleito entre 0s associados
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 dominacdo mais
direta sobre os espacos 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
associados-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
cupula dirigente da cooperativa e as unidades locais. O pano de fundo destas
acOes de articulacdo seria, portanto, a necessidade de controle politico do
espaco pelas diversas instancias de poder.

Dessa maneira, a idéia é constituir um conjunto de representantes de
nacleos que se relinem mensalmente para levantarem e discutirem problemas,
analisarem questbes e darem idéias que atendam aos interesses da
comunidade cooperativista, pois € através dele que os associados levam a
administracdo os seus problemas, desejos e necessidades, bem como a sua
ajuda na busca de solugbes. E por meio de tal trabalho que a administrac&o
conversa com 0s associados levando a eles seus planos de trabalho, suas
metas, informacdes sobre a sua cooperativa e, juntos, procuram encontrar a
solucéo de problemas, trazendo, assim, melhorias para os associados e para a
cooperativa. Nesta perspectiva, de acordo com Valadares (1995), a
organizagdo dos cooperados em bases comunitarias, seria um momento do
processo de extensdo a um grande numero de cooperados do exercicio do
poder decisério da cooperativa. Desta forma, sdo ampliados os niveis de
integracao social do sistema, e elevada a margem de consentimento em torno
de valores, normas e padrdes necessarios ao funcionamento de uma
organizacdo empresarial cooperativa.

4 Aspectos metodoldgicos

A pesquisa foi de carater qualitativo e descritivo Segundo Vergara
(1998), sendo este tipo de pesquisa aquele que estabelece correlagdes entre
variaveis e define a natureza destas. De acordo com Bervian e Cervo (2002) a
pesquisa descritiva € recomendada principalmente nas ciéncias humanas e
sociais, e trabalha sobre dados ou fatos colhidos da prépria realidade, que no
caso deste projeto foram colhidas informagdes e declara¢cbes de tomadores de
decisdo no campo em que atuam. Foi praticado o estudo de caso nha
Cooperativa Agropecuaria de Campos Altos (CAPECA), Minas Gerais. De
acordo com Bervian e Cervo (2002) o estudo de caso possibilita o
entendimento da situagao real de uma organizagéo, contando com detalhes em
termos de procedimentos. Enquanto forma de obtencdo de dados, utilizaram-se
entrevistas diretas com funcionarios, associados e diretores da organizagao
cooperativa. Também foram colhidos dados secundarios oriundos da
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organizacao por meio de relatérios e formularios. A observacédo participante foi
utilizada para que se pudesse ter uma visao real dos acontecimentos, tendo
destaque a realizacdo de reunides e nucleos de trabalho para que fosse
possivel tornar realidade a implantacdo da O.Q.S. na organizag¢do cooperativa.

5 Organizacdo do Quadro Social na CAPECA

O presente artigo ao estudar a Cooperativa Agropecuaria de Campos
Altos (CAPECA) buscou através da vivéncia de estagiarios pesquisadores do
curso de Gestédo de Cooperativas da Universidade Federal de Vigosa, realizar
um programa de OQS, visando intensificar as relacbes sociais, diminuir a
assimetria de informacdo e dinamizar as relagbes de poder na CAPECA. A
OQS constitui-se como um processo participativo e democratico, construido
coletivamente com cooperados, como forma de criar uma aproximacéo destes
a vida da Cooperativa como um todo, principalmente no processo decisoério da
mesma.

A CAPECA é uma cooperativa do ramo agropecuario da cidade de
Campos Altos, que tem como principais produtos cultivados no municipio o
café, seguido pelo milho e soja, e com uma producdo, embora menor, mas
significativa de feijdo e arroz. Ela conta atualmente conta com setecentos e
setenta e oito cooperados, sendo em sua maioria agricultores familiares, de
acordo com critérios de classificacdo do Programa Nacional de Fortalecimento
da Agricultura Familiar - PRONAF.

Atualmente, o objetivo da CAPECA ¢é congregar agricultores,
pecuaristas, na sua area de acado, realizando interesse econdémico dos
mesmos, direto e/ou indiretamente, através de atividades tais como, a
pesagem, 0 recebimento, o transporte, a classificagdo, a padronizacdo, o
armazenamento, o beneficiamento e comercializacdo da producéo de café dos
seus associados, registrando suas marcas se for o caso. A CAPECA adquire e
repassar aos associados, bens de producdo, insumos necessarios ao
desenvolvimento de suas atividades, procurando sempre proporcionar,
assisténcia tecnoldgica a suas atividades especificas, com a finalidade de
fomentar a producdo, o agronegoécio e a produtividade. A CAPECA realiza
também o repasse da producdo de leite dos cooperados para uma instituicao
que traga um melhor retorno aos mesmos, que no caso atual refere-se a
cooperativa ITAMBE.

Desde a sua fundacdo, em 1967, a CAPECA vem obtendo um baixo
nivel de participacdo dos seus cooperados em suas Assembléias Gerais
(Figura 1), fazendo com que estas ocorram na maioria das vezes somente na
terceira convocagéo.

Figura 1 — Participagdo dos cooperados nas assembléias.
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Fonte: Arquivos da CAPECA e autores.

Percebe-se dessa forma, um desinteresse muito grande por parte dos
associados na vida de sua prépria organizacdo cooperativa. A observacao dos
pesquisadores verificou que tal motivo se deve, muitas vezes, pelo
desconhecimento de seu verdadeiro papel dentro da CAPECA como
proprietario da mesma, assim como, pela falta de motivacdo dos proprios
dirigentes na parte de divulgacao dos acontecimentos internos. Os motivos no
qual isso vem ocorrendo, nunca foram formalmente analisados. Para
diagnosticar a falta de motivagdo interna, no ano de 2007 o trabalho de
implantacédo da O.Q.S. ocorreu na CAPECA.

O primeiro passo foi antes realizar um diagnéstico da cultura
organizacional, do ambiente interno e externo da instituicdo, assim como da
relacdo cooperado/cooperativa, via documentos e/ou conversas informais tanto
com os dirigentes, funcionario quanto com os cooperados e Orgéos do
Governo. Posteriormente foi incentivada uma organizacdo dos cooperados em
comunidades para possibilitar a formacédo de nucleos, buscando uma melhor
interatividade entre os membros envolvidos para encontrar respostas as
questdes que sao de interesse ao desenvolvimento da CAPECA.

No decorrer do estudo de caso, aplicou-se um questionario, no qual foi
identificado que além da baixa participacdo nas assembléias ordinarias gerais,
0os cooperados da CAPECA estédo insatisfeitos com a atual gestdo, com o
atendimento dos funcionarios, com o0s precos elevados dos produtos no
mercado (justificando o fato de ndo serem fiéis ao mesmo) com a producgdo
(prestacdo de servico) e com a falta de um técnico agricola/veterinario a
disposicdo de suas necessidades individuais, onde tais fatores limitam o
desenvolvimento do programa de O.Q.S.

Dessa forma, os cooperados vinham perdendo confiabilidade na
cooperativa e dando preferéncia as outras organizacdes do mercado. No
entanto, vale ressaltar que tais questionamentos e insatisfacdes poderiam ser
solucionados através de um maior processo de comunicacdo e acdes
corretivas. Assim, previu-se a organizacdo de seis nucleos sendo eles
estabelecidos em conjunto com a diretoria:

* Ndcleo da Mutuca.

* Nucleo Uruburetama/Jararaca.

* Nducleo da Prata.

* Nducleo Sao Jerdénimo.

* Ndcleo Séo José da Bela Vista.

* Ndcleo Urbano, sendo todos estes na area de acdo da CAPECA, e
gue abrangem o municipio de Campos Altos.
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O trabalho de implantacao do trabalho de O.Q.S. teve duracdo de trés
meses com as estagiarias, em que em cada comunidade contou com uma
reunido mensal (local e horario definidos pelos envolvidos), e, mais uma com a
diretoria (participacdo de todos os representantes das comunidades e corpo
administrativo da CAPECA) para posteriormente dar-se a continuidade com o
agente de desenvolvimento (técnico agricola da cooperativa).

Observou-se grande a participacdo dos cooperados nas reunides de
suas comunidades, isso se deu ao intenso processo de divulgacdo e pelas
reunides terem ocorrido in loco (entrega de convite em maos a cada cooperado
em sua respectiva residéncia, fixacdo de cartazes na cooperativa e lugares
chaves da cidade, divulgacdo na R&dio Expresso FM de Campos Altos, e,
entrega de panfletos no mercado agropecuario da CAPECA)

Na primeira reunido o assunto abordado foi 0 mesmo para todos os
ndcleos, pois nele continha a apresentacdo do trabalho. A partir da segunda
reunido os assuntos eram diversificados e de acordo com a necessidade de
cada comunidade.

Ao longo do processo de implantagcdo do trabalho foram perceptiveis
alguns resultados, como um maior entendimento por parte dos cooperados do
que vinha acontecendo na vida da cooperativa e de seu papel
(obrigacdes/direitos) na mesma, trazendo consequentemente um aumento da
auto-estima de cada um, pois foram os cooperados foram percebendo a
importancia de serem escutados e de como a cooperativa precisa deles no
processo decisorio, fundamentalmente na responsabilidade em que cada
cooperado tem perante o processo de desenvolvimento de sua instituicao.

Por outro lado, percebeu por parte da diretoria um receio da repercussao
gue o trabalho vinha tendo, pois 0 mesmo despertou nos associados, seu
poder de interferéncia, e de direitos que antes estavam adormecidos, podendo
dessa maneira dificultar na visao da diretoria, uma livre articulagdo que antes
eles tinham em suas acdes, ja que, teriam que prestar contas sobre todos os
acontecimentos da cooperativa gerando um atraso no processo de tomada de
deciséo.

Os funcionérios alegaram que apo6s o inicio do trabalho, percebeu-se
que houve um aumento da participacdo dos cooperados nas compras no
mercado agricola da Cooperativa, gerando uma maior fidelidade por parte dos
mesmos, além de uma reducdo da insatisfacdo sob o andamento das
atividades da Cooperativa. No geral, foi clara a recuperacéo da credibilidade da
CAPECA perante seus associados, e forca de vontade e interesse de todos os
membros pela busca de melhoria de sua organizacao.

6 Apresentacado e analise de dados de campo na CAPEC A

Optou-se em apresentar os principais dados colhidos na pesquisa de
campo sob a forma de pergunta e analise da mesma, sendo que nas
conclusbes serdo apresentados de forma genérica a percepgdo dos
pesquisadores em relacdo a todas as questbes do questionario aplicado.
Assim, as perguntas sao apresentadas por ordem, sendo:

Primeira Pergunta_: Vocé sabe o que € 0.Q.S.?
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Uma das questdes do questionario aplicado pelos pesquisadores foi se
tanto os associados, quanto a diretoria e funcionarios tinham conhecimento
sobre o que € uma Organizacdo do quadro social, demonstrado no gréfico
abaixo. Mais da metade dos funcionarios (57%) e dos associados (65%), néo
possuia conhecimento sobre o que € uma organizacdo do quadro social.
Contudo, a maioria do corpo administrativo da CAPECA respondeu
positivamente a pergunta (88%), dizendo que sabia do que se tratava uma
0QS, o que era esperado, ja que foi a diretoria da cooperativa que concedeu o
inicio do processo efetivo de implantagcdo na mesma.

O resultado desta primeira pergunta representa dizer que a O.Q.S. ndo é
compreendida pela maioria dos integrantes da cooperativa conforme pode ser
visto na Figura 2.

Figura 2 — Vocé sabe o que significa O.Q.S.?
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Fonte: os autores (2007).

A Sequnda Pergunta : Vocé se sente como um dos donos da
Cooperativa mostrou dados importantes. Nota-se que mais da metade tanto os
cooperados como da diretoria (que no caso também sdo associados da
cooperativa), responderam se sentir donos da CAPECA (Figura 3). Dos 54,84%
associados que disseram sim, argumentaram que tal fato s6 comecou apés o
trabalho de Organizagcdo do Quadro Social ter sido iniciado. No entanto, a
diretoria argumenta que mesmo sabendo que sdo donos da organizacéo,
acabam nao praticando de fato as suas responsabilidades como proprietarios
da CAPECA.

Figura 3 — Vocé se sente como um dos donos da Cooperativa?
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Fonte: os autores (2007).

Contudo, 45,16% associados discordaram, ou seja, hdo se sentem
donos da cooperativa. Justificaram dizendo que mesmo sabendo que deveriam
e se sentir como tal, a administracdo atual ndo permite que isso ocorra, pois o0
gue vém acontecendo na cooperativa, e a forma que as decisfes sao tomadas
ndo sao muito transparente aos associados. Além disso, muitos entrevistados
ainda argumentaram que o fato de ndo se sentirem como donos, € reflexo
diretamente da questdo da participacdo dos associados nas assembléias, e
deixa claro que ainda nao faz parte da cultura dessa organizacéo social o uso
estratégico da pratica da educacdo cooperativista (metodologia que visa
disseminar o conceito e os principios do cooperativismo) para estimular e
capacitar o associado a assumir e exercitar seu papel como verdadeiro “dono”.

Quanto maior a participacdo dos associados, ndo apenas com capital,
mas também com relacdo as opinides sobre a gestdo, mercado, fornecedores,
melhor serd o0 relacionamento entre diretoria e associados, e
consequentemente melhores serdo os resultados da CAPECA. Quando se
observa uma maior participacédo do associado, nota-se uma maior preocupacao
em dinamizar 0 negdcio, seja através da melhoria da qualidade dos produtos e
servicos, ou seja, em uma maior preocupacdo relativo a concorréncia e na
elaboracado de estratégias para conquistar novos consumidores.

Com relacdo a gestdo, houve a preocupacdo dos pesquisadores em
verificar como os diretores e associados compreendem a administracdo da
CAPECA. Terceira Pergunta : Em ordem, qual € o problema mais comum
de gestédo da cooperativa?

Observando a Figura 4 e a Figura 5, tanto nos resultados dos
associados quanto da diretoria, nota-se que ambos destacam a questao
financeira como o maior problema enfrentado pela CAPECA, pois atualmente a
cooperativa ndo possui capital de giro, impedindo que consiga fazer
investimentos, seja até mesmo para compra de produtos para o0 mercado
agricola assim como em servicos também. E possivel verificar que muitos
associados estdo descontentes com varias areas na cooperativa.

Figura 4 — Em ordem, qual € o problema mais comum de gestao da cooperativa?
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Associados
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Fonte: os autores (2007).

No que se refere aos Recursos Humanos, o ponto mais colocado foi a
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). Dessa maneira, 0S cooperados Vém
perdendo confiabilidade na cooperativa e dando preferéncia as outras
empresas do mercado. Como também, estdo insatisfeitos sobre a producao
(prestacédo de servico, porque atualmente a cooperativa ndo produz nada). Nao
entendem o porqué de ndo ter um veterinario, ou um técnico agrébnomo a sua
disposicéo.

Ja4 dos que disseram acreditar que nao tem problema nenhum na
CAPECA ou que nao considera nenhum como, justifica basicamente pela falta
de informacao, pois na realidade, sabe-se que a cooperativa est4 passando por
um momento delicado em todos os aspectos citados na questao.

Figura 5 — Em ordem, qual é o problema mais comum de gestdo da cooperativa?
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Fonte: os autores (2007).

V Encontro de Pesquisadores Latino-americanos de Gperativismo 14
V Encuentro de Investigadores Latinoamericanos de @perativismo
06-08 Agosto 2008 — Ribeirdo Preto, S&o Paulo, Bilas



Vale ressaltar que se p6de analisar que a compatibilidade nos resultados
guando comparados os da diretoria com os dos associados € praticamente
nula. Esse resultado demonstra falha no processo de comunicacgéo interna da
organizacédo, fazendo com que tal caracteristica incorpora a sua cultura, assim
como uma falta de uma maior difusdo das informacdes internas/externas. Essa
situacdo gera uma dificuldade em consolidar uma identidade da instituicdo em
guestao.

A pesquisa verificou o nivel de responsabilidade da tomada de decisdo
dos associados e diretoria. Quarta Pergunta : A responsabilidade da decisao
€ de todos os cooperados em conjunto com os dirigen tes sem distingéao
entre dirigentes e nao dirigentes.

A maioria dos entrevistados disse acreditar que a responsabilidade das
decisbes tomadas na cooperativa € de todos (diretoria e associados). No
entanto, percebe-se que a porcentagem dos entrevistados que discordou da
afirmacdo ainda permanece elevada, 35,48%. A justificativa abordada foi que
os dirigentes que foram votados em assembléia sdo remunerados justamente
para assumirem todas as responsabilidades do que acontece na organizacao.

O resultado dessa questéo ilustra mais uma vez a falta de conhecimento
por parte dos associados relativo as seus direitos e principalmente, nesse caso,
deveres perante a instituicdo. Novamente o desconhecimento sobre a realidade
e a filosofia cooperativista mostrou que a CAPECA pode transformar este ponto
fraco em ponto forte, trabalhando a educacao cooperativista e a cultura interna
organizacional. A Figura 6 ilustra a responsabilidade da decisdo de associados
e diretoria.

Figura 6 — A responsabilidade da decisdo dos cooperados em conjunto com
os dirigentes sem distingdo entre dirigentes e ndo dirigentes.
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Fonte: os autores (2007).

Ao serem indagados sobre a importancia do 0O.Q.S., associados,
diretoria e funcionarios dizem que a CAPECA necessita uma melhor integracéo
entre seus integrantes. A Figura 7 mostra visualmente os resultados da Quinta
Pergunta : Vocé considera o trabalho de Organizacdo Social imp  ortante?

Como se pode perceber na Figura 6 a maioria dos entrevistados
percebem a grande importancia que se tem de implantar a organizacdo do
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quadro social na CAPECA, pois apenas dos 3,22% associados que néo
concordam e nem discordam sobre a importancia, argumentaram nao terem
comparecido as reunides dos nacleos para saber a repercussao que o trabalho
dara a vida deles.

Figura 7 — Vocé considera o trabalho de Organizacéo Social importante?
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Fonte: os autores (2007).
7 Conclusbtes

O trabalho na CAPECA de 0.Q.S. foi apenas iniciado e para que se
pudesse colher mais frutos, seria necessario que tanto o agente de
desenvolvimento quanto a diretoria se dedicassem ao propdsito do trabalho,
pois os resultados mais consolidados séo colhidos apenas a médio e longo
prazo. E, no caso da CAPECA nao foi o que ocorreu, pois o agente de
desenvolvimento que também era o técnico agricola da cooperativa nédo tinha
condicdo de se dedicar exclusivamente ao trabalho, e, os diretores devido aos
receios jA abordados e por terem adotado uma politica de diminuicdo de
custos, ndo disponibilizaram os recursos necessarios para a continuidade do
trabalho nas respectivas comunidades. Os diretores apontaram que as
reunides ocorressem na propria sede da cooperativa de maneira unificada
(todas as comunidades juntas), dificultando a continuidade por si s6 o trabalho
antes implantado.

Notou-se pelo trabalho de pesquisa que ocorre excesso de centralizacao
de poder e decisdes, inibindo a participacdo do associado na CAPECA,
deixando-o sem motivagao para discutir assuntos de importancia. O acesso
restrito as informacdes por parte dos cooperados foi uma barreira a 0.Q.S.,
assim como a falta de identificacdo e apropriacdo dos principios
cooperativistas. Concluiu-se que a 0.Q.S. demanda o envolvimento de todos
0s cooperados e de profissionais qualificados para lidar com a complexa
gestao da cooperativa pesquisada.

A cultura interna organizacional da CAPECA deve ser trabalhada no
sentido de conscientizar todos da importancia da participacdo, mais
especificamente da diretoria, no sentido desta em liderar este processo de
mudanca. Segundo Zilbersztajn (2002, p. 14) “as cooperativas deveriam

V Encontro de Pesquisadores Latino-americanos de Gperativismo 16
V Encuentro de Investigadores Latinoamericanos de @perativismo
06-08 Agosto 2008 — Ribeirdo Preto, S&o Paulo, Bilas



preocupar-se com as informacdes para o seu publico interno, que, em ultima
instancia, representa importante fonte de recursos, mesmo que via retencdes
em vez do uso do aporte espontaneo”. Integrar e envolver associados sem se
esquecer de motivar também os funcionarios sédo fatores que mostram a
importancia de desenvolver a O.Q.S. em cooperativas.
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