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RESUMO

O advento das técnicas modernas de gestdo trouxe uma série de beneficios a vida
social, mas também resultou numa maior complexidade e diversidade dos modelos
de organizacdo, assim como de seus relacionamentos e problemas. Um desses
relacionamentos essenciais as organizacdes modernas € o de agente e principal (ou
administrador e proprietarios), resultante da separacao entre propriedade e gestao.
Essa separacdo tem como sintoma uma série de conflitos e o desenvolvimento de
sistemas de controle, que s&o estudados pelo que se chama Governanca
Corporativa, um conceito relativamente recente e ainda ndo plenamente consolidado
guanto ao entendimento de seu escopo. Este estudo busca construir uma reflexao
sobre o conceito de Governanca Corporativa e, em especial, sobre como, e se, é
possivel sua aplicacdo as organizacbes cooperativas, que S80 empresas
particulares quanto ao relacionamento administrador e proprietarios. Para isso,
optou-se por uma abordagem bibliografica do conceito e a identificacdo de um
processo organizacional no qual ele se faz bastante presente, que é 0 processo
decisorio. Para exemplificar a aplicagdo pratica da governanca as organizacdes
cooperativas, foi também feito um estudo de caso com uma cooperativa do Distrito
Federal, a COOPLEM idiomas. As inferéncias permitidas pela reflexdo bibliografica
do conceito e pela analise do estudo de caso demonstram haver compatibilidade e
aplicabilidade das técnicas de governanca neste tipo de organizacdo e, ainda,
indicam a pratica ja usual de principios e mecanismos de governanca em
cooperativas. O estudo ainda aponta para a necessidade de aprofundamento do
tema e para a ampla possibilidade de producéo de trabalhos na éarea.

Palavras-chave: 1. Governanca Corporativa. 2. Gestdo Cooperativa. 3. Processo
Decisorio.



SUMARIO

1 INTRODUGAO .. ..ottt 8
1.1 CoNteXtUBNIZAGAD.........uueeiie e e e et e e e e e e e e e e et e e e e e e e eeaennes 10
1.2 Formulagéo do problema ... 13
R T O o] 11 11/ TN =T - | PSSR 15
1.4 Objetivos ESPeCIfiCOS......cccoiiiiiieie 15
1.5 JUSHICALIVA .oooeeeeeeeeeeeeeeeeeee 16

2 REFERENCIAL TEORICO... ..ottt eaa s 18
2.1  GovernanGa COrPOratiVa ..........uuuuuiiieeeeeeeeeiiiiisee e e e e eeeeeaaaria e e e e e e eeeeneenne 18

2.1.1 O Conflito de AQENCIA.....cceuuuuiiiiiee e 21
2.1.2 Poder de decisao e propriedade em organizacdes cooperativas .......... 24
2.2 A GEStA0 COOPEIALIVA......ceiiieeeiiiiiiee et 25
2.3 O Process0 DECISOMO .......cceuuiiiiiiiiieieeee e, 28
2.3.1 Processo decisOrio em COOPEratiVaS ...........uuveerereerererereeereeeeeeeeeeeeeeeeees 32

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA ..ottt 37
3.1 Tipo e descricao geral da PeSQUISA.........ccuuurruiiiieeeeeeeeiiiiiiee e e e 38
3.2  Caracterizacdo da organizagao, SEtOr OU area .............uuvveieeeeeeeeeeeeenvnnnnnnnns 39
3.3 Participantes dO @StUO...........ouuuuiiiiiieeeei e 41
3.4  Caracterizacdo dos instrumentos de PesquiSa ..........ceuvvveieeeeeeeeeeeeeiinnnnns 42
3.5 Procedimentos de coleta e de andlise de dados............cccccoeeeviiiin. 45

0 A =l 011 (=3 = WP PPPPPPPPPPP 45
3.5.2  ANALISE AAS ALAS.....euveiiiiiiiiiiiiiieieeieeeeeeeeetee et eree e e 46
R T0C O o 1ST=T V7= o Lo P 47

4 RESULTADOS E DISCUSSAOD ...ttt 49

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ......cocoiiiiiiiiirieieieieeesisisiee s 62

REFERENCIAS ...ttt ettt ettt ettt 65

ANEXOS ..ottt ettt et ettt ettt ettt ettt et e e teeeeeenees 69

Anexo A — Organograma Simplificado da COOPLEM Idiomas..........ccccceeevvvviieeenen, 69



1 INTRODUCAO

Desde a revolugcdo do neolitico, quando o homem, como ser social,
desenvolveu arranjos mais pensados e eficientes de organizagdo da forma e
habilidades humanas para a producédo de um determinado trabalho, a reflexdo sobre
como realizamos trabalhos e alteramos nosso ambiente é um diferencial da nossa
espécie e nos define como seres. Milhares de anos se passaram e até uma ciéncia
surgiu, em tempo relativamente recente, dedicada ao estudo e desenvolvimento do
conhecimento sobre a gestdo de recursos e idéias em prol da eficiéncia das
organizacdes humanas. Particularmente, a ciéncia da Administracdo, dentre seus
varios vieses de estudo, percebe a efetividade como o norte da gestdo, ou seja,
como gerir organizagdes produtivas (sejam de bens e/ou servi¢os) de forma que os
recursos sejam utilizados de forma a gerar o melhor resultado possivel, de modo

empresarial ou administrativamente sustentavel.

Assim, diversos modelos de gestdo e organizacdo estrutural surgiram,
foram e sdo estudados pela Administracdo, cada um com suas vantagens e
desvantagens reconhecidas, cada um com seu campo de aplicacdo. Um destes
sistemas, surgido, como a maioria dos demais, de forma intuitiva e auto-regulatoria
por individuos que criaram organizacdes, € 0 sistema cooperativo de gestdo, as

atualmente tao faladas cooperativas.

Semelhante a organizacdo comunal do inicio da civilizacdo ocidental, o
sistema cooperativo visa a gestdo democratica e distributiva dos beneficios da
organizacdo produtiva. A idéia principal € que os cooperados, definidos como o0s
associados/proprietarios participantes da organiza¢do cooperativa, tenham pleno
beneficio das facilidades e vantagens possibilitadas pelo sistema de organizacao
coletiva (maior volume de compras e vendas, estabilidade da producéao, diversidade
de produtos ou servigos, seguranca financeira, beneficios muatuos e etc.), sem,
contudo, abrir médo de relativa independéncia e da parcela dos lucros que seria
naturalmente destinada ao empresario-proprietario, no caso de uma organizacao

tradicional.

Aparentemente, ndo existem dados concretos sobre 0 inicio ou a primeira

experiéncia de gestdo cooperativa assim definida. Para a maioria dos autores que



estudam o tema, a Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, em Manchester,
Inglaterra, um grupo de tecelBes fundado em dezembro de 1844 como resisténcia a
excessiva exploracdo caracteristica do modelo industrial daquele momento, é
apontada como a primeira cooperativa formalizada, mas ndo apresentava todos os
parametros que posteriormente definiram uma organizacdo cooperada.
Modernamente, as idéias cooperativistas comecaram a ser pensadas sob influéncia
do pensamento econdémico e social dos chamados socialistas utépicos franceses e
ingleses do século XIX. Sobre isso, Bernardo Rocha (1999) diz que foi no ambiente
fecundo do surgimento de movimentos sociais (liberalismo econémico no qual a
Europa Ocidental se encontrava no século XVIII), que teve origem o movimento
cooperativo sob os efeitos das consequéncias sociais da Revolucéo Industrial. Este
movimento teve como pressupostos basicos a solidariedade, a equidade, o trabalho
em grupo e a liberdade e, como principais idealizadores Owen, Fourier, Buchez,

Blanc.

No Brasil, as experiéncias cooperativas modernas iniciam-se no fim do
século XIX e, depois de um inicio timido e, até certo ponto, aleatorio, hoje o sistema
cooperativo brasileiro conta com mais de 6.600 cooperativas espalhadas por todo o
territério nacional, que abrangem mais de nove milhées de cooperados (OCB, 2010).

No entanto, a produgdo de conhecimento sobre as singularidades do
modelo de gestdo cooperativa ainda é pequena comparada a sua crescente
influencia econdémica e ideolégica. Ainda, como a maior parte da producao
intelectual sobre administracdo de empresas é focada na organizacgéo tradicional, a
producdo de conhecimento e instrumental especifico para a analise dos casos de
gestao cooperativa sofre com a necessidade de adequacao de conceitos oriundos e,

muitas vezes, especificos para as situacdes vivenciadas por empresas tradicionais.

Esse é o caso do termo Governanga Corporativa que, mesmo em sua
concepcao teorica, comporta em suas definicbes e explicacdes mais comuns
conceitos e estruturas estranhos e inaplicaveis no caso das cooperativas, como 0s

termos acionistas minoritarios, controladores, aquisicdes e investidores externos.

Considerando a restricdo do escopo deste estudo, a conceituacdo dos
termos cooperativismo, gestdo cooperativista e Governanga Corporativa foi tratada

com a visdo contemporanea do tema, utilizando-se, para tanto, de fontes de
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publicacdo relativamente recente, bem como oriundas de organismos e institutos

atuantes no cenario administrativo nacional.

1.1 Contextualizacao

O Sistema Cooperativista nacional passa por um momento significativo
em seu desenvolvimento. O governo brasileiro estimula a criacdo de Politicas
estaduais voltadas para o desenvolvimento e criacdo de cooperativas em diversas
regides do pais, particularmente as de menor desempenho econdmico, como forma
de desenvolvimento e inclusdo social. Atualmente, além das diversas acdes e
politicas dos governos estaduais, o governo federal, por meio do MPOG — Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestéo, executa um programa especifico de fomento
ao sistema cooperativo, baseado no fortalecimento das cooperativas de crédito
(Planejamento, 2011). Em 1998, foi criada a Sescoop, um novo membro do
chamado “sistema S” — conjunto de instituicbes de servico social autbhomo —
especificamente voltada para a questdo do cooperativismo, o que demonstra o
status de importancia estratégica que o tema hoje possui.

Ainda, a organizacdo cooperativa esta bastante vinculada a economia
social', modelo socioecondmico em voga nas Ultimas décadas por prezar a
sustentabilidade social e ambiental acima dos lucros financeiros. Como descrito no
sitio da OCB — Organizagdo das Cooperativas Brasileiras, 6rgdo responsavel pela

representacdo do sistema cooperativo brasileiro, o cooperativismo é (OCB, 2010):

um movimento, filosofia de vida e modelo socioeconémico capaz de unir
desenvolvimento econdmico e bem-estar social... sistema fundamentado na
reunido de pessoas e nao no capital. Visa as necessidades do grupo e nao
do lucro. Busca prosperidade conjunta e nao individual. Estas diferencas
fazem do cooperativismo a alternativa socioeconémica que leva ao sucesso
com equilibrio e justica entre os participantes.

7

O desempenho do sistema cooperativo brasileiro é notavel também em

nameros. Conforme a revista Gestao Cooperativa da OCB (acesso em 21/05/2011),

! Economia social é um termo de amplo significado vinculado ao dito 3° setor, e refere-se, mais
comumente, a economia solidaria, ou seja, as praticas econdmicas privadas de pequena escala em
que o ganho econbmico é distribuido com base nos principios de justica, merecimento, qualidade e
necessidade, e ndo na ampliacdo e concentracdo do lucro. Para aprofundamento sobre o tema,
buscar LECHAT, NOELLE MARIE P.. Economia Social, economia solidéaria, terceiro setor : do
que se trata? Civitas — Revista de Ciéncias Sociais, vol. 2 n® 1. RS, 2002.
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0 cooperativismo esté presente nas 27 unidades da Federacgéo, vincula 6,79 milhdes
de cooperados em aproximadamente 200 mil empregados contratados. A producéo
oriunda de cooperativas é responsavel por aproximadamente 6% do PIB nacional e
suas exportacfes representaram 2,253 bilhdes de dolares no ano de 2009, com
clara tendéncia de crescimento, conforme dados do Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestao (acesso em 12/05/2011) e da Organizagédo de Cooperativas do
Brasil (acesso em 21/05/2011).

Em um momento em que o sistema de organizacdo em cooperativas €
visto como alternativa de producéo e organizacao social por parte da sociedade e do
governo, o estudo e compreensdo do modelo administrativo de cooperativas e suas
possiveis falhas e aprimoramentos € bastante relevante. O niumero de cooperativas
cresce singularmente no Brasil e o tamanho e complexidade dessas organizacdes
gue, nao raramente, galgam um significativo sucesso comercial, também aumenta e

torna-se cada vez mais expressivo no cenario econdémico.

N&o obstante o sucesso do modelo, as maiores cooperativas do pais
desenvolvem modelos administrativos diferenciados e, nao raramente,
profissionalizam a gestdo da organizacdo. Nestes casos, a extensa maioria dos
cooperados, sécios do capital da cooperativa, em definicdo geral, fica distante das
decisdes de gestdo da organizacdo, limitando severamente sua participacdo as

assembléias gerais.

Caracteriza-se entdo uma separacdo entre propriedade e administracao.
O conflito refere-se a propria delegacdo de poder e a consequente modificacdo do
processo decisorio que, para parte das decisbes, torna-se tradicional, exercido por
um gestor ou por um diretoria ou conselho e executivo. Além da perda de parte do
controle das decisfes, existe ai um conflito cultural, ja que, agora, quem toma parte

das decisdes nao é proprietario do negécio.

Fendmeno constante nas empresas tradicionais, essa separacdo esta
normalmente vinculada a abertura da empresa ao mercado de acdes e a ampliacao
do numero de investidores, cotistas e controladores, situacdo bastante caracteristica
da economia de mercado (DI MICELI, 2004).

O estudo desse fendbmeno néao é novo. O conhecimento da estrutura de

capital das empresas modernas tem sido o alvo de diversos pesquisas,
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particularmente nos paises industrializados ha mais tempo como Inglaterra, EEUU e
Alemanha. A produgdo de artigos sobre o tema forjou conceitos modernos como a

teoria da Agéncia, Custos de Agéncia e Governanca Corporativa.

No entanto, como o foco deste constructo tedrico sdo as empresas
privadas de capital aberto, entendidas como familiares, limitadas, ou sociedades
andnimas, a aplicacdo destes conceitos e do conhecimento a eles atrelado é
limitada a uma caracterizagdo teorica da organizagcdo e de seus stakeholders,
restringindo seu significado inadequadamente. O conhecimento construido sobre a
Governanca Corporativa € um exemplo desta limitacdo conceitual, jA que o0 conceito

mais comum do termo limita sua aplicacdo as organizagdes tradicionais.

Mesmo existindo, em organizacdes cooperativas, fendbmenos e situacdes
previstas genericamente na teoria de Governanca Corporativa, o arcabouco teorico
sobre o tema n&o pode ser adequadamente utilizado, apenas por uma restricdo
tedrica do conceito como formulado hoje. Por conseqiéncia, ha uma defasagem do

conhecimento sobre o sistema de gestdo cooperativa neste tema.

O tema Governanca Corporativa tem tido seus estudos intensificados a
partir da década de 1980, tendo em vista o fenbmeno geral de globalizacdo dos
mercados e o crescimento do modelo de organizacdo moderna, cuja propriedade é
diluida e negociada em titulos no mercado e a gestdo € profissionalizada por
executivos que, geralmente, ndo possuem acdes das empresas onde atuam. Com o
crescimento desse modelo, os investidores institucionais tém exigido cada vez mais
garantias e informacdes confidveis sobre o desempenho dos gestores, e sobre a
sincronia entre suas intengbes e as dos acionistas. A divulgagao dos escandalos
corporativos, com fraudes de demonstracbes contabeis e ativos inexistentes,
ocorrida nos mercados americano e europeu em 2002 e 2003 refor¢gou ainda mais o
interesse académico e institucional sobre as medidas de Governanca Corporativa,
movimento natural dos investidores que buscavam limitadores das administragbes
irregulares que ocasionaram aqueles escandalos. Conforme menciona Carlsson
(2001, p.3 apud TRETER e KELM, 2004):

O tema da Governanca Corporativa € tdo pertinente as organizacdes na
atualidade que Carlsson (2001) chega a sugerir que se o século XIX foi a
era dos empreendedores e o século XX foi a era do gerenciamento, o
século XXI serd a era da Governanca Corporativa, definida por ele como a
forma pela qual o poder seréa exercido em todas as corpora¢des do mundo.
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Com o grande crescimento das empresas cooperativas, sua participagao
cada vez mais influente em mercados diversos e mesmo na politica econémica
nacional, € necessario um ferramental mais concreto e robusto para o entendimento
de suas estruturas caracteristicas e do funcionamento do seu bem sucedido modelo
de gestdo. A aplicacdo de conceitos moldados inicialmente a partir da observacéo
de empresas tradicionais, com eventuais adaptacfes necessarias, torna-se portanto

uma estratégia racional e positiva.

Assim, verificar a aplicabilidade dos conceitos aqui listados de conflito de
agéncia e Governanca Corporativa as situacdes de gestdo administrativa de
empresas cooperativas € um passo necessario para a ampliacdo do conhecimento
sobre este modelo de gestdo, desenvolvendo as possibilidades de pesquisa e
construcdo teorica sobre um modelo gerencial pouco estudado mas de bastante

sucesso real.

1.2 Formulagao do problema

Com o crescimento de uma cooperativa de sucesso e 0 consequente
aumento de sua complexidade, outras instancias deliberativas, como os conselhos,
apresentam-se como adaptacbes na busca de uma gestdo de qualidade,
participativa e que atenda o interesse de um numero cada vez maior de cooperados.
O crescimento das empresas é seguido ndo s6 pelo aumento da complexidade de
sua gestdo, mas também pelo distanciamento de parte dos cooperados das
decisbes mais corriqueiras da administracdo. Mas, “a0 mesmo tempo em que as
cooperativas demandam gerentes qualificados para tratar dos complexos problemas
da organizacao, existe uma forte propensdo em manter o corpo gerencial formado
por cooperados” (ZYLBERSZTAJN, 1994, p. 23), resultando em um significativo

conflito de intencgdes.

Este conflito, tratando-se de uma empresa privada de capital aberto, seria
identificavel como o conflito de Agéncia, ou de Agency, na nomenclatura estrangeira.
Conforme aduzimos claramente de Jensen (2000), o conflito de agéncia surge
quando os controladores ou proprietarios de uma organizacao (principal) contratam

uma pessoa OU Qgrupo para executar sua gestdo (agente), delegando a estes
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contratados certa autoridade sobre a administracdo do negdcio. A intencao,
evidentemente, € que o0 contratado maximize resultados e traga melhorias no
desempenho da organizacdo, assumindo-se que este € dono de uma expertise que
o principal ndo domina ou nao quer exercer. No entanto, é possivel que o contratado
para administracdo do negdécio aja por interesse proprio, ou tenha uma visdo
radicalmente diferente dos proprietarios sobre uma situagdo, caracterizando ai o

conflito.

Tratando-se, no entanto, de uma cooperativa, a situacdo em menc¢ao nao
se enquadra adequadamente no conceito de conflito de agéncia por duas
diferencas principais: ndo h&4 uma separacdo total do direito de propriedade e
administracdo, e o direito de propriedade ndo é negociavel em mercado. E, muito

embora o conflito exista, ndo é estudado apenas por uma restricdo conceitual.

Além desta limitacdo primariamente cientifica - e ndo pragmatica -, o
conceito de Governanca Corporativa também ndo é plenamente aplicado as
organizacdes cooperativas, basicamente por ser um conceito baseado na definicdo

de Agency e, portanto, limitado também as organizacdes tradicionais.

N&o obstante, o surgimento de adequacbes administrativas nas
organizacbes cooperativas, ditas customizacbes do processo, ja indica uma
reestruturacao intencional do sistema administrativo, justamente para minimizar ou
eliminar o conflito entre os portadores da propriedade — todos os cooperados — e 0s
portadores do exercicio da gestdo — 0s cooperados ocupantes de cargos
administrativos —. Essa acdo pode, sob certa analise, enquadrar-se como uma ac¢ao
de Governanca Corporativa, ou seja, a modificacdo da estrutura de gestdo ou a

criacdo de mecanismos de controle para a minimizacdo do conflito.

Portanto, evidenciam-se duas categorias conceituais, conflito de agéncia
e Governanca Corporativa, que ndo se aplicam ao sistema cooperativo por restricdo
em sua definicdo conceitual. No entanto, fendbmenos que podem ser descritos de
forma muito proxima ou idéntica aos objetos dos conceitos mencionados ocorrem
nessas organizacdes. Entdo qual a justificativa para a ndo aplicacdo dos conceitos

ou ndo abrangéncia dos fen6menos em sua descricdo mais comum?

Para observar e caracterizar o conflito entre proprietarios e gestores

nessas organizacbes e com quais medidas ele foi tratado, devemos separar 0s
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processos internos da organizacdo em unidades analisaveis individualmente,
objetivando identificar e isolar processos que evidenciem a adequac&o consciente
do modelo cooperativo de gestdo. Como ja mencionado, um dos processos
presentes e mais importantes em qualquer organizacao e, em certo formato, muito

especifico das organizacdes cooperativas, € seu processo decisorio.

Assim, a andlise o processo decisorio de uma organizacdo e suas
adaptacdes atuais — ou potenciais — pode ser um instrumento que possibilite
estabelecer uma relacdo entre o conflito existente nas organizacdes cooperativas e

0s conceitos de Agency e Governanca Corporativa.

Cabe aqui, portanto, como construcdo de conhecimento, a reflexdo: E
possivel a ampliacdo do conceito de Governanca Corp  orativa para empresas

de regime cooperativo, tendo como base a analise de seu processo decisorio?

1.3 Objetivo Geral

Discutir os diversos conceitos de Governanca Corporativa propondo uma
reflexdo sobre sua aplicabilidade acerca das organizacfes cooperativas, através da

analise de seu processo decisorio.

1.4 Objetivos Especificos

a) Apresentar e discutir o conceito de Governanga Corporativa por meio
da comparacao dos diversos conceitos existentes;

b) Identificar, através da analise do processo decisoério, se 0 conceito de
conflito de agéncia é aplicavel a empresas cooperativas;

c) Identificar situagBes ocorrentes na gestdo cooperativa que remetam a

caracterizagéo de mecanismos de Governanga Corporativa,
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1.5 Justificativa

A apuracéo do conhecimento sobre o sistema de gestao cooperativista se
apresenta pertinente tendo em vista o relevante papel que tal sistema tem exercido
como politica social. Ainda, a organizacdo cooperativa esta bastante vinculada a
economia social, modelo socioeconémico em voga nas ultimas décadas por prezar a

sustentabilidade social e ambiental acima dos lucros financeiros.

Outro fator de interesse é a singularidade do sistema de gestao que, por
nao ser baseado no atendimento das expectativas dos acionistas € um sistema
relativamente pouco estudado, fora sua aplicacdo no agronegaocio, e representa uma
alternativa de gestdo com significativo potencial de desenvolvimento e com grandes
possibilidades de contribuicdo aos estudos sobre gestdo organizacional. Suas
técnicas e praticas de gestdo podem representar alternativas aplicaveis ou
adaptaveis a gestao tradicional, ou podem ser melhoradas com influéncias dos
modelos mais tradicionais, em um dialogo cujo resultado sera, certamente, positivo

para os gestores e para a ciéncia administrativa como um todo.

No entanto, os estudos sobre gestdo estdo basicamente voltados para as
empresas tradicionais e, embora muitas das situacfes e técnicas estudadas sejam
cambidveis e aplicaveis a quase todo tipo de organizacdo, alguns conceitos e seus
estudos sao limitados, gerando uma restri¢cdo cientifica a sua aplicacdo no estudo de
organizacdes cooperativas. Um exemplo notavel € o termo Governanca Corporativa,
cuja definicdo conceitual mais comum limita seu escopo as organizacdes
tradicionais, mesmo com a existéncia de situacdes analogas aquelas descritas no

conceito ja constatadas em organizagfes cooperativas.

A Governanca Corporativa teve seus estudos reforcados a partir da
intensificacdo do fendbmeno de globalizacdo dos mercados e a ampliacdo do modelo
moderno de organizag¢do, com propriedade diluida e negociada em titulos, e gestédo
profissionalizada. Os escandalos corporativos de 2002 e 2003, incluindo fraudes

inexisténcia de ativos reforcou o interesse académico e institucional sobre o tema.

Assim, a revisdo do conceito de Governanca Corporativa e de alguns
outros a ele relacionados intimamente, como o de conflito de agéncia, em busca de

um entendimento amplo do fenémeno e a verificagdo, assim possivel, da sua
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ocorréncia dentro do sistema de gestdo cooperativa, € essencial para a ampliacdo
do ferramental tedrico disponivel para a constru¢do do conhecimento sobre aquele
modelo. Este trabalho contribui, portanto para o aprimoramento do entendimento das
suas particularidades, bem como indicar caminhos de integracdo deste com o
conceito de Governanca Corporativa e seus mecanismos, em prol da construgao de

um conhecimento mais soélido sobre ambos os temas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca Corporativa

O conceito de Governanca Corporativa ndo é novo, mas teve seu
desenvolvimento e conhecimento consolidado a partir da década de 1980. Sua
origem esta ligada a identificacdo da frequéncia do conflito de agéncia e a
necessidade de sua solugcdo, considerando que a existéncia do conflito é uma
certeza quando existe a separacao entre propriedade e controle. Baseia-se na
Teoria da agéncia e, portanto, no estudo do conflito. Objetiva o desenvolvimento de
mecanismos de monitoramento, estimulo e controle dos gestores administrativos
pelos controladores, jA que o0s acionistas, nessa estrutura, distanciam-se da
execucado e administracao direta da organizacdo e, consequentemente, da origem
de informacdes de seu negdcio. Conforme menciona Carlsson (2001, p.3 apud

TRETER e KELM, 2004):

O tema da Governanca Corporativa € tdo pertinente as organizacdes na
atualidade que Carlsson (2001) chega a sugerir que se o século XIX foi a
era dos empreendedores e o século XX foi a era do gerenciamento, o
século XXI serd a era da Governanca Corporativa, definida por ele como a
forma pela qual o poder seréa exercido em todas as corpora¢des do mundo.

Conforme definem Shleifer e Vishny (1996, p. 2), sob um ponto de analise
mais financista, a “Governanca Corporativa lida com as maneiras pelas quais 0s
fornecedores de recursos garantem que obterdo para si 0 retorno sobre seu
investimento”. J& Jensen (2000) estabelece um conceito mais amplo e administrativo
sobre governanca, o qual, embora mais sucinto, possibilita uma compreensao muito
além do esquema financeiro ou contratual da relacéo entre proprietarios e gestores:
"governanca é a estrutura de controle de alto nivel...”. Este conceito bastante
reduzido engloba o sentido geral do termo, mais claro nas palavras de Treter e Kelm
(2004, p. 2):

Governanca Corporativa é entendida como um conjunto de mecanismos
internos e externos que visam harmonizar as relacées entre proprietarios,
gestores e geridos, tendo em vista a separacdo entre o controle e a
propriedade. Como mecanismo interno, destaca-se a atuagdo dos
Conselhos de Administracdo e como mecanismo externo pode-se citar a
divulgacao de informag68es periddicas sobre a organizagao.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC —,
entidade criada em 1995 que busca centralizar e divulgar os conceitos e praticas de
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Governanga Corporativa no Brasil, trabalha com a seguinte definicdo: “Governanca
Corporativa é o sistema que assegura aos socios-proprietarios o governo estratégico
da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva. No sitio do Instituto

também é possivel encontrar, como definicdo (IBGC, 2011):

Conceitualmente, a Governanga Corporativa surgiu para superar o "conflito
de agéncia", decorrente da separacdo entre a propriedade e a gestao
empresarial. Nesta situacéo, o proprietario (acionista) delega a um agente
especializado (executivo) o poder de decisdo sobre sua propriedade. No
entanto, os interesses do gestor nem sempre estardo alinhados com os do
proprietario, resultando em um conflito de agéncia ou conflito agente-
principal.

A preocupacgédo da Governanga Corporativa € criar um conjunto eficiente de
mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, a fim de
assegurar que o comportamento dos executivos esteja sempre alinhado
com o interesse dos acionistas.

A boa Governanca proporciona aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a
gestdo estratégica de sua empresa e a monitoracdo da direcdo executiva.
As principais ferramentas que asseguram o controle da propriedade sobre a
gestdo sdo o conselho de administracdo, a auditoria independente e o
Conselho Fiscal.

Assim, tendo o conceito de Governanca Corporativa clarificado, sabe-se
que ele remonta a relacdo entre propriedade e gestdo, ao conflito de agéncia, e a
necessidade de controle dos gestores, como podemos aduzir do trecho (DI MICELI,
2004, p. 31 e 32): “Sob a perspectiva da teoria de agéncia... a Governanca
Corporativa é entendida como a tentativa de minimizar os custos decorrentes do

problema de agéncia dos gestores”.

Ainda de acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa 0s
sistemas de governanca praticados no mundo atualmente podem ser assim divididos
(IBGC, 2011):

Outsider System (acionistas pulverizados e tipicamente fora do comando
diario das operacdes da companhia). Sistema de Governanca anglo-saxdo
(Estados Unidos e Reino Unido):

- Estrutura de propriedade dispersa nas grandes empresas;

- Papel importante do mercado de acdes na economia;

- Ativismo e grande porte dos investidores institucionais;

- Foco na maximizacao do retorno para os acionistas (shareholder
oriented).

Insider System (grandes acionistas tipicamente no comando das operac¢fes
diarias diretamente ou via pessoas de sua indicacdo). Sistema de
Governanca da Europa Continental e Japéao:

- Estrutura de propriedade mais concentrada;
- Presenca de conglomerados industriais-financeiros;
- Baixo ativismo e menor porte dos investidores institucionais;
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- Reconhecimento mais explicito e sistematico de outros stakehoders nao
financeiros, principalmente funcionarios (stakeholder oriented).

Cabe salientar que a Governanca Corporativa ndo se aplica e lida apenas
com a problemética ligada ao conflito de agéncia. Existe ainda uma teoria que prega
uma visdo mais abrangente de governancga, que inclui outros participantes diretos e
indiretos da organizacdo, a teoria dos stakeholders® de governanca. Esta teoria,
basicamente, afirma que qualquer organizacdo com estrutura de capital de firma, ou
seja, de propriedade dispersa em mercado, constitui um sistema de governanca
(SIFFERT FILHO, 1998). Também conhecida como a teoria de equilibrio dos
interesses dos publicos afetados pela companhia, é defendida por autores diversos
e aplicada em alguns paises da Europa, e ndo sera tratada nesta monografia por
uma definicdo de limitacdo de escopo, ja que, a expansdo da problemética tratada
pelo estudo de governanca n&o se aplica ao presente estudo, tendo em vista que
intenciona-se aqui apenas abranger o escopo de tratamento e investigacdo do
relacionamento entre propriedade e gestdo. Neste trabalho, limitado a seu foco, sera
dado um tratamento objetivo aos temas de Governanga Corporativa enquanto

identificacéo e solucao dos problemas de Agency.

Assim, foram abordados dois conceitos intrinsecamente ligados, ja que,
do ponto de vista tedrico, o termo conflito de agéncia € constituinte semantico do
conceito de Governanca Corporativa, conforme o entendimento da grande maioria
dos autores consultados. Para maior esclarecimento dessa ligagcédo, o conflito de
agéncia, enquanto constructo tedrico, demanda um breve tratamento especifico, ja

que sera parte do instrumental utilizado nessa monografia.

% Teoria dos stakeholders é uma interpretagédo ampla de todos os grupos que participam do negécio
da empresa e sem a qual a empresa deixaria de existir ou teria dificuldades de funcionamento e
processo. Para maiores informac8es sobre a aplicacdo da teoria no tema de Governanca Corporativa,
consultar FREEMAN, R. E.; McVEA, J. A stakeholder approach to strategic management. In: HITT,
M.; FREEMAN, E.; HARRISON, J. Handbook of strategic management. Oxford: Blackwell Publishing,
2000. p. 189-207.; bem como, para uma visao critica a teoria, JENSEN, Michael. A Theory Of The
Firm: governance, residual claims, and organizational forms. 1. ed. Harvard University Press, 2001.
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2.1.1 O Conflito de Agéncia

Conforme ja exposto, é possivel que o contratado para administracdo do
negdécio aja por interesse proprio, ou tenha uma visdo radicalmente diferente dos
proprietarios sobre uma situacdo. Neste caso, existe um conflito entre o(S)
proprietario(s) — stockholders — e o administrador portador do poder executivo,
configurando assim o conflito de agéncia. Hendriksen e Breda (1999) explicam que o
conflito de agéncia se caracteriza quando o agente desconsidera as premissas e
interesses do principal, atividade para a qual foi contratado, e ndo demonstra, na

pratica, o comportamento desejado ou esperado pelo principal.

O termo conflito de agéncia vem da teoria da Agéncia, que analisa 0s
conflitos entre gestores/administradores de organizacdes e seus shareholders,
constituidos de proprietarios e acionistas em diversos niveis, conforme se aduz de
Segatto-Mendes e Carvalho Rocha (2005, p. 173):

A teoria da agéncia analisa os conflitos e custos resultantes da separagéo
entre a propriedade e o controle do capital. Essa possibilidade de n&o-
participacdo do acionista no gerenciamento da empresa € bem
representada pela sociedade por acdes, que limita a responsabilidade do
acionista para com a organizacdo a parcela de capital que ele investiu.

Por conseguinte, a teoria de agéncia apresenta-se como um arcabouco
tedrico voltado para andlise das relacdes entre participantes de sistemas em
gue a propriedade e o controle do capital sdo destinados a figuras distintas,
dando espaco a formagdo de conflitos resultantes da existéncia de
interesses diferenciados entre os individuos.

A Teoria da Agéncia ou Teoria do Agente-Principal, conforme cita Jensen
(2000) foi desenvolvida por Jensen e Meckling (1976) e tem como premissa basica a
existéncia de um mercado e relacdes estabelecidas por contratos bilaterais firmados
entre 0os agentes econdmicos e 0s gestores de negodcios ou empresas. Por este
ponto de partida, toda a atividade econdmica reduzir-se ia a uma série de contratos
firmados ou rompidos a qualquer momento por qualqguer uma das partes. Seu foco
principal € no relacionamento entre agente e principal, definidos como os
administradores de negocios alheios e o0s proprietarios ou participantes de
sociedades proprietarias, respectivamente. Neste cenario, o agente dispde de
informacdes privilegiadas, oriundas da lida do negécio e do mercado em seu papel
de gestdo da empresa. Suas acOes afetam o bem-estar entre as partes ja que

influem diretamente no rendimento dos negocios ou titulos de propriedade dos
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principais que, distantes da gestdo negocial, dificiimente teriam acesso a essas

informacdes.

A producédo académica sobre o tema indica a existéncia de diversos tipos
de problemas de agencia, sendo que cada autor, de acordo com sua abordagem
(mais organizacional, mais financista, mas econdmica ou mesmo mais pragmatica),
elenca um grupo de conflitos mais comuns. De fato, tendo em vista a amplitude das
conceituacbes mais comuns do termo, uma enorme gama de situacoes
freqientemente existentes em organizacbes modernas € caracterizavel como

conflitos de agencia.

Um caso comum de conflito de agéncia é o de assimetria informacional,
que ocorre quando os principais - proprietarios ou acionistas — ndo tém o mesmo
nivel de informacdo, sobre o negdécio ou mercado, que 0S executivos gestores da
empresa, deixando estes Ultimos em vantagem sobre os principais. Sobre o
problema da assimetria informacional, Custddio, Toledo Filho, Tinoco e Elias (2006)

afirmam:

O modelo tedrico da firma postula que o proprietario pode, a principio, ter a
sua disposicao toda as informacfes que lhe convier, jA& que se parte do
pressuposto de que elas existem e estao a disposicdo. Nesse sentido, como
0s agentes (investidor e gestor) sdo a mesma pessoa, ndo existe assimetria
informacional entre eles. Afirmacéo correta? Nao. Hendriksen e Van Breda
(1999, p.139) apontam que esse problema existe e ocorre “quando nem
todos os estados sdo conhecidos por ambas as partes e, assim, certas
conseqiiéncias ndo s&o por elas consideradas”. E o caso, por exemplo, dos
acionistas minoritarios de uma S.A. que ndo possuem o mesmo nivel de
informacdo dos executivos responsaveis pela gestdo dos seus negoécios,
acerca dos planos, acBes e questdes do cotidiano da empresa. [...]
independentemente da estrutura organizacional e dos niveis hierarquicos
gue existam, as empresas estdo sujeitas a padecer do problema da
assimetria informacional.

Segundo Di Miceli (2004), o conflito de agéncia pode ser caracterizado e
minimizado com alguns instrumentos de governanca, que representam a montagem
de uma estrutura que controle e limite as acdes do administrador, bem como garanta
a fidelidade das informacdes recebidas pelos stockholders sobre a gestdo da
companhia. No entanto, a montagem de tal estrutura implica em custos, homeados
de Custos de Agéncia ou custos de Agency (DI MICELI, 2004, p. 31 e 32).

[...] Jensen e Meckling (1976, p. 308), definem um relacionamento de
agéncia como “um contrato no qual uma ou mais pessoas — 0 principal —
engajam outra pessoa — 0 agente — para desempenhar alguma tarefa em
seu favor, envolvendo a delegacdo de autoridade para tomada de deciséo
pelo agente”. Se ambas as partes agem tendo em vista a maximizacdo das
suas utilidades pessoais, existe uma boa razao para acreditar que o agente
ndo agira sempre no melhor interesse do principal. No caso da relacéo entre
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acionistas e gestores, 0s acionistas podem limitar as divergéncias
monitorando as atividades dos executivos e estabelecendo incentivos
contratuais apropriados para eles. Desta forma, os acionistas incorrem em
custos para alinhar os interesses dos gestores aos seus, que sao chamados
de custos de agéncia. Segundo Jensen, 0s custos de agéncia sdo a soma
dos:

1. Custos de criacdo e estruturacdo de contratos entre o principal e o
agente;

2. Gastos de monitoramento das atividades dos gestores pelo principal;

3. Gastos promovidos pelo préprio agente para mostrar ao principal que
seus atos ndo serdo prejudiciais ao mesmo;

4. Perdas residuais, decorrentes da diminuicdo da riqueza do principal por
divergéncias entre as decisbes do agente e as decisdes que iriam
maximizar a riqueza do principal.

Também na listagem dos custos de agéncia, a publicacdo do Banco
Central do Brasil € bastante clara (BCB, 2009. p. 40):

Os custos de agéncia estdo associados a construcdo e manutencéo de
mecanismos de monitoramento das atividades do agente; a pagamentos
necessarios para suportar os esquemas de incentivo para alinhamento de
interesses do agente; a instrumentos e recursos utilizados pelo agente para
garantir que ndo tomard acdes em prejuizo do principal; e a perdas
residuais decorrentes de outros fatores que podem reduzir o beneficio
esperado pelo principal.

Tal situacdo €é bastante comum nas organizacfes tradicionais e,
identificada e analisada, encontra na teoria da Governanca Corporativa uma série de
mecanismos de prevencdo e solugcdo. Nao obstante que demande uma certa
extensdo de custos e a formatacdo de estruturas e mecanismos adequados a seu
tratamento, os conflitos de agéncia sdo, em geral, contornaveis ou controlaveis,
tendo em vista o conhecimento ja construido sobre sua ocorréncia e 0s mecanismos

propostos pelos estudos de governanga.

Assim, os conceitos de conflito de agéncia e Gestao Corporativa podem
ser, sob certa medida, entendidos como conceitos reflexivos, na medida em que
representam uma relacdo de causa e consequéncia. Os conflitos de agéncia nas
empresas se estabelecem a partir da delegagéo das competéncias para tomadas de
decisdo aos agentes, e qguando estes decidem e agem em prol de seus interesses
particulares, em detrimento do interesse ou da preservacdo dos proprietarios ou
stockholders; a Governanca Corporativa ocorre quando mecanismos e medidas

institucionais sao tomadas para evitar que iSso aconteca.
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2.1.2 Poder de decisao e propriedade em organizacfes cooperativas

A decisdo e o controle nas organizagbes estdo intrinsecamente
vinculados a autoridade para tomar decisfes e a capacidade de fazé-las ter efeito.
Esse poder pode ser delegado, formal ou informalmente, caracterizando dois
modelos de autoridade: a formal e a real (AGHION; TIROLE, 1997).

A autoridade formal confere ao seu detentor o direito de deciséo
reconhecido pelas normas e/ou regulamento formalmente aceitos. Neste caso,
existe previsdo de um ordenamento para o status do tomador de deciséo, e o
reconhecimento da validade de suas decisdes € reconhecivel para 0s que estao
subordinados ao regulamento na qual é previsto. A real refere-se a efetividade das
decisdes, e pode ou nao ser previsto em algum meio formal. Idealmente, ambos os

modelos encontram-se consolidados no mesmo 6rgdo ou pessoa.

Em uma organizacdo, o proprietario detém os direitos de controle que
garantem a ele a autoridade formal, mas ndo necessariamente a autoridade real.
“Entretanto, por ndo dispor de todas as informacdes e a capacidade de processéa-las,
este direito de controle ndo é, via de regra, exercido em sua plenitude, ou seja, a

autoridade real €, em parte, delegada para outros agentes” (COSTA, 2010. p.6).

Em uma empresa cooperativa, a primeira estruturacdo de poder e
organizacdo é a coletiva, com decisdes colegiadas, assembléia, conselhos e 6rgdos
dirigidos por cooperados. Em geral, a primeira constituicdo da estrutura
administrativa é quase que completamente composta por cooperados, se nao pela
imediata necessidade de organizacdo coletiva com baixo custo, pela definicdo legal
da constituicdo basica de uma cooperativa (Lei 5764/71). O mesmo pode ocorrer em
uma organizacdo tradicional, em que, por vezes, “0s proprietarios, para fins de
otimizacdo do processo diretivo, delegam formalmente essa autoridade para um
grupo (conselho de administragcéo) decidir sobre o controle e gestdo da empresa em
seu nome” (Idem. p.6).

Uma situacdo caracteristica de organizacbes cooperativas € quanto a
realizacdo da propriedade (capital social), que, diferentemente de um contrato
societéario tradicional, ocorre através de um contrato formal de adeséo a cooperativa.

Este contrato ndo apresenta uma descricdo minuciosa dos direitos do sdcio-
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cooperado, mas ainda assim concretiza sua propriedade ja que, a partir dele, o
cooperado torna-se possuidor de cotas da empresa (COOK, 1995, apud LAZZARINI,
BIALOWKORSKI NETO e CHADDAD, 1999). Estas podem ser valoradas e
calculadas de acordo com a contabilidade da organizacdo, mas ndo podem ser
negociadas em mercado, ja que ndo consistem em ac¢des ou titulos de propriedades
propriamente ditos.

Em ambos os casos, quando os proprietarios definem um conselho de
administracdo para exercer parte dos direitos de controle, decisbes e atribuicdes
administrativas da organizagdo, esta consolidada a separagdo entre propriedade e
controle (BERLE; MEANS, 1932, apud ZYLBERSZTAJN, 1994). Mesmo mantendo
residual das decisdes em seu escopo, 0s proprietarios distanciam-se de parte das
decisbes da administracdo da organizacdo, agora delegadas a um grupo de

administradores, profissionais ou nao.

Esta ai caracterizado, conforme descreve Jensen e Meckling (1976, apud
DI MICELI, 2004), o relacionamento de agéncia, que € a relacéo entre os portadores
do poder administrativo delegado e os proprietarios do negdécio. Os autores
descrevem o relacionamento de agéncia como “um contrato onde uma ou mais
pessoas — 0 principal — engajam outra pessoa — 0 agente — para desempenhar
alguma tarefa em seu favor, envolvendo a delegagéo de autoridade para tomada de

deciséo pelo agente”.

2.2 A Gestao Cooperativa

O sistema cooperativo apresenta algumas evidentes vantagens sobre 0s
modelos tradicionais de gestdo, como o envolvimento mais efetivo e constante do
colaborador com as politicas e préaticas de gestdo da organizacdo, a eliminacdo do
empresario controlador do meio de producao e a divisdo “igualitaria” dos dividendos
da producao. Nao obstante, apresenta também problemas e questdes que merecem
atencao para o aprimoramento do modelo, como a morosidade das discussfes em
decisdes coletivas, a descontinuidade estratégica e o muito freqiiente amadorismo

administrativo.
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Diversos estudos sobre o sistema cooperativo de gestdo ja foram
publicados por autores importantes. Podemos citar: Bernardo Rocha (1999), Bertolin
e Santos (2008), Lazzarini (1999) dentre outros. Em grande parte voltados para as
cooperativas de agronegocios, os estudos apontam uma série de peculiaridades
deste sistema, sempre elencando suas peculiaridades quanto a divisdo da gestéao e

propriedade.

Como um sistema bastante democratico de gestdo, o cooperativismo se
apresenta como um dos principais expoentes da dita economia social. Mesmo o0s
niveis de participacdo dos associados nos processos de decisdo das politicas e
acOes da organizacdo sendo bastante diversos, sempre s&o permeados por uma
filosofia democrética que faz parte dos principios do sistema cooperativo e busca
incentivar a participacdo de todos os associados nas decisdes da empresa
(SAPOVICIS; SOUZA, 2004).

Assim, tracam-se aqui algumas caracteristicas da gestdo cooperativa que
a diferencia dos modelos tradicionais de gestdo: pulverizacdo da propriedade,
controle exercido pelos trabalhadores direta ou indiretamente, igualdade de voto dos
associados independente da cota de capital e divisdo “igualitaria” dos lucros da
producdo e dos excedentes. Além de caracteristicas comuns de gestdo, a
“‘comunidade” de organizacdes cooperativas, reconhecida como sistema cooperativo

brasileiro, elenca uma série pré-definida de principios que devem ser seguidos:

1° - Adesdao voluntaria e livre. Este principio define cooperativas como
organizacfes abertas a participacdo de todos, independentemente de sexo, raca,
classe social, opcdo politica ou religiosa. Basta a adesdo consciente e de propria

vontade ao sistema, e aceitacdo dos demais principios do sistema.

2° - Gestdo democratica. Principio e caracteristica do sistema. As
discussbes e votacbes ocorrem em assembléia, 0s representantes e
administradores sao eleitos, dentre os cooperados. Cada cooperado representa um

voto, independentemente das cotas individuais ou da participacédo na producao.

3° - Participacdo econdmica dos membros. Todos contribuem igualmente

para a formacao do capital da cooperativa, que é controlado democraticamente.

4° - Autonomia e independéncia; A organizacdo € controlada por seus

cooperados, e independente de capital externo.
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5° - Educacéo, formacao e informacado; A formacdo de seus participes €
objetivo permanente da cooperativa. A formagao inclui conhecimento sobre o
sistema cooperativo e praticas de gestdo até técnicas de producdo ou mesmo
alfabetizacdo e educacdo basica. Buscam também a ampliacdo da cultura

cooperativista.

6° - Intercooperacdo. Intercambio de informagfes, praticas e modelos
entre cooperativas diversas, objetivando fortalecimento das organizacdes e,

consequentemente, do sistema e da cultura cooperativista.

7° - Interesse pela comunidade. As cooperativas também buscam o
melhoramento das comunidades nas quais sao imersas ou das quais sao oriundas,

atraves de acOes, parcerias e programas de responsabilidade social e ambiental.

Singer (2000) afirma que para que a autogestdo, caracteristica do
sistema, torne-se efetiva, € necessario que todos os participantes tomem
conhecimento do que ocorre na organizacdo, quais alternativas e que parametros
existem e devem ser ponderados. Esta situacdo é bastante utdpica na maioria das
cooperativas existentes, visto que os problemas e situagbes pelos quais uma
organizacdo moderna passa abrangem desde questdes estratégicas e financeiras de
longo prazo a questdes imediatas de marketing e posicionamento, além das

questdes técnicas envolvidas na producao e gerenciamento do negocio.

Na pratica, toda essa gama de conhecimentos diversos dificilmente sera
dominada por cada um dos associados que, geralmente, tem um conhecimento
sobre cada assunto bastante fragmentado, informal e, ndo raramente, equivocado.
N&o obstante, o maior inimigo da eficiéncia da gestdo cooperativa ainda € o

desinteresse dos cooperados, algo bastante freqlente.

Para superagcdo dessa limitacdo, a estrutura de organizagbes
cooperativas prevé a existéncia de conselhos, geralmente com fungdes especificas
como administracdo, fiscalizagcdo e controle, aprimoramento de processos, etc.
Normalmente, estes conselhos sdo compostos exclusivamente por membros
cooperados, eleitos em assembléia e com mandatos temporarios. Parte dessa
estrutura é prevista em lei (5.764/71). Mas novos conselhos, além dos legalmente
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previstos, podem ser criados para adequacdo ao funcionamento e cultura

organizacional de cada cooperativa.

A existéncia desses conselhos objetiva, além do controle e fiscalizacéo, a
otimizacao dos processos administrativos que ocorrem dentro de qualquer empresa.
Implicam também em um sistema que agiliza e facilita a decisdo e execucgdo de
algumas tarefas, abrindo espago para um cenario de especializacdo administrativa,
com oOrgdos e gestores elencados para funcdes especificas dentro da estrutura

organizacional.

2.3 O Processo Decisorio

Para autores como G. Morgan (1996), as organizacdes, como as
entendemos genericamente, sdo basicamente grandes sistemas para a tomada de
deciséo e este é seu proposito administrativo. Outros autores aderem ao consenso
geral de que o processo de tomada de decisdo € uma atividade freqlente da
administracdo e inerente as organizacdes. O consenso reside na interpretacdo
contemporanea da relevancia fundamental do processo que culmina na definicdo de
uma decisdo que molda, em maior ou menor escala, o relacionamento da

organizacdo com seu ambiente interno e externo.

Além de uma atividade inexoravel e constante da existéncia humana —
tomamos decisfes a todo instante — 0 processo decisorio tem especial relevancia
nas organizacbes, até mesmo por sua representacdo de atividade social. A
abrangéncia das decisbes de uma empresa atinge diretamente todos o0s
participantes dela e tem efeitos diretos e indiretos em todos os stakeholders de sua
abrangéncia. A relevancia da atividade de tomada de decisdo é tdo grande no
ambiente organizacional que pode mesmo ser pragmaticamente confundida com a
nocao basica de administracdo do negdcio. A frequéncia do processo de tomada de
decisdo em uma organizacdo é tdo alta que este poderia, sob um ponto de vista
pouco discutivel, ser mesmo identificado como sua principal atividade (FREITAS;
KLADIS, 1995).
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Assim, a sobrevivéncia e desempenho da organizagdo no mercado sao
dependentes diretos de seu processo decisério. Em um mercado competitivo, as
decisOes estratégicas e taticas de uma organizacao resultam na utilizacéo eficiente
ou ineficiente dos recursos disponiveis e no bom ou mau desempenho geral de sua

operagao.

Contemporaneamente, como toda atividade ou fendmeno, a tomada de
decisdo € entendida e estudada como um processo e, portanto, pode ser
sistematizada com entradas, tratamentos e saidas ou resultados. N&o obstante, a
forma como este processo ocorre é objeto de estudo de diversos autores e existem
diversas formas justificadas e racionais de explicacdo ou entendimento desta

atividade.

Nesta tentativa, varios sdo os modelos de formacao do processo decisorio
disponiveis na literatura, como citamos 0s conhecidos de Mintzberg, de Guilford e o
de Simon.

A qualidade das informacdes recebidas pelo decisor, sua tempestividade,
o conhecimento dos recursos disponiveis, sua habilidade de conjectura e
conhecimento, bem como sua estrutura de raciocinio sao variaveis de pleno impacto

sobre o resultado do processo decisério.

Notadamente, o que marca nosso tempo atual é a disponibilidade e
velocidade de divulgacao de informacdes providas pelas tecnologias eletronicas de
comunicacdo e TI. As organizacbes, como sistemas abertos e em constante
mudanga e readaptagdo, foram e s&o particularmente afetadas por este
desenvolvimento tecnolégico. Seus negdcios e, principalmente, suas decisdes, hoje,

dependem intrinsecamente da gestdo e manipulacéo das informacdes disponiveis.

Neste ambiente, o processo decisorio, qualquer que seja sua abordagem
sistematica, demanda e € baseado em informacdes percebidas pelo agente tomador
de decisdo que, conforme um tratamento racional (ou racionalizavel), busca definir
acOes e estratégias para atingir o melhor resultado possivel. Essas informacodes
atualmente abundantes devem ser tratadas de forma globalizada e terdo resultados
cada vez mais rapidamente perceptiveis, cada vez mais imediatos.

Consequentemente, a adequacdo ou ndo da decisdo tomada é mais rapidamente
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notada e seu impacto na organizagdo é praticamente imediato, podendo responder

por grandes beneficios ou prejuizos mortais.

Mesmo com as novas tecnologias, 0 processo decisorio ainda € um tema
teoricamente trabalhado com frequéncia e, na pratica administrativa, um processo

constantemente revisto e questionado.

Um fator a ser considerado sé@o as limitagcbes que o processo decisorio
apresenta em sua execucao pratica, como o dispéndio de tempo e energia. Orasano
(1995; p. 137-138) define que “as organizacdes procuram reduzir as necessidades
das equipes de se envolverem em processos complexos de tomada de deciséao...
por meio da automatizagcdo dos sistemas operacionais e pelo estabelecimento de
procedimentos padronizados para tentar cobrir as possiveis falhas”. Estes
procedimentos referem-se a constituicAo de rotinas que abarcam situacOes
possiveis e determinam, de forma sistemética, os tratamentos plausiveis, de forma
que as possibilidades de a¢éo ja estdo previamente descritas ou tém seu leque de
possibilidades razoavelmente reduzido. O resultado é que o processo de decisao,
bem como os decisores, sdo acionados com menor freqiéncia, apenas para as
situacdes em que o tratamento da questdo, previsto nas rotinas, ndo € adequado ou

eficaz, ou nos casos em que as questdes ndo sao previstas.

Assim, a importancia do processo decisorio ser entendido
sistematicamente, objetivando limitar-lhe eventuais falhas ou aperfeicoar
determinados parametros, € mais do que nunca relevante e pragmatica, pois o
desempenho e resultado deste processo estd intimamente relacionado ao
desempenho da organizag&do enquanto sistema aberto.

Conforme Cury (2007) a teoria administrativa atual considera a tomada de
decisdo um processo claro, composto por etapas e com um resultado final especifico
e definido, que sofre influéncias do meio ambiente e deve, para minimizar estas
influéncias, contar com a participacdo do maior nimero de pessoas em seu
processo de desenvolvimento. Com estas consideracdes, a observacdo de como se
operacionalizam as decisdes dentro de uma empresa tem um viés altamente
representativo de seu modelo de gestéo e, portanto, pode ser entendido como um
ponto de partida para estudo da gestdo, independentemente do modelo observado.
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Considerando-se este processo como base da gestdo, entende-se
possivel partir da observacdo do processo decisério e sua forma para atingir o

objetivo deste trabalho com relativa seguranca tedrica.

Para definicdo do conceito de processo decisorio utilizado neste trabalho,
sera adotada uma variacdo do modelo de Simon, cuja descricdo simples é bastante
adequada para aplicagdo na descricdo de sua pratica em cooperativas. Por este
modelo, a decisdo possui dois objetos basicos: a acdo no momento e a intencéo de
futuro (SIMON, 1965). A acao realizada, ou a decisdo tomada em um dado momento
€ imperativa, na medida em que se baseia em uma visdo ou intencdo de futuro
desejada ou definida como interessante, em um constante exercicio de reavaliacdo
da situacao atual e de seus futuros possiveis e desejados. Uma representacao do

modelo de decisdo, conforme descrito por Simon (1965), pode ser a seguinte:

Conhecimento Prévio

Objetivos da Critérios de
organizacao racionalidade

DECISOR
Visao

Situacao ou i B Acao ou
Futuro

Decisdes

questio definicao

Interpretacdes e Opinides e
complementacdes alternativas

Conselheiros e
suporte

Figura 1: Esquema do processo decisorio.

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do modelo de Simon (1965)

Mesmo Simon, no entanto, afirma a impossibilidade intrinseca do
individuo conhecer todas as alternativas possiveis, ou mesmo todas as quais dispde.
Por consequéncia, mesmo seguindo um processo adequado e sistematico para
elaborar uma decisédo, o decisor pode percorrer apenas um caminho dentre varios

possiveis e, por ndo conhecer a realidade dos demais caminhos alternativos, nunca
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sabera certamente se aquele que escolheu é o melhor. Existe, segundo ele, uma
restricdo evidente quanto a disponibilizagcdo de informagbes para célculo de
possibilidades, que faz com que seja impossivel que o decisor conheca todas as
alternativas disponiveis e suas conseqiéncias. Assim, o gestor devera trabalhar seu
processo com um numero limitado de informacdes alcancaveis, “o chamado nivel
satisfatorio”, que possibilitara a visualizacdo razoavel dos problemas e de um
namero consideravel de solugbes possiveis. Nas palavras do autor, “O que o
individuo faz, na realidade, é formar uma seérie de expectativas das consequéncias
futuras, que se baseiam em relagcdes empiricas ja conhecidas e sobre informacdes
acerca da situacdo existente” (SIMON, 1965, p.81). Assim, no modelo de
racionalidade limitada de Simon, as decisdes resultantes do processo sao

satisfatorias, e ndo oOtimas, jA que este € um ideal inatingivel na pratica.

2.3.1 Processo decisorio em Cooperativas

Quando se pensa em cooperativas, provavelmente a primeira imagem de
referéncia € a de decisdo colegiada, ou assembléia, ou até mesmo discussbes sem
fim. Mas o fato € que o sistema cooperativo tem, com um de seus pilares, a
democracia nas decisfes, ou seja, grande participacdo dos associados no processo
decisorio da organizacdo. E esta participacdo, naturalmente, moldard o

posicionamento presente e futuro da organizacao.

Como todo sistema de gestdo, o sistema cooperativo tem, como principal
mecanismo de poder e realizagdo, 0 seu processo decisorio. Nessas empresas, tal
processo apresenta uma série de particularidades estruturais e funcionais, oriundas
da proépria filosofia de organizacdo cooperativa. As decisdes sao realizadas, tanto
qguanto possivel, em instancias administrativas colegiadas e democraticas. A gestéo
cooperativa, portanto, esta intimamente relacionada ao seu modelo decisorio. A
definicAo de decisGes colegiadas em assembléia e em conselhos ndo s6 é parte
caracteristica de seu sistema administrativo como € parte constituinte da

organizacao caracterizada como cooperativa como definicdo e previsdo legal de sua
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estrutura. Gestdo cooperativa e processo decisério colegiado sdo temas
indissociaveis.

Por ser um processo coletivo na organizacdo, o processo decisorio
certamente sofre uma influéncia significativa do carater politico das relacdes
humanas. Para Mintzberg (2006) atua dentro da organizagdo um complexo sistema
de influéncias com variantes de autoridade, ideologia, expertise e politica. As trés
primeiros variantes podem ser consideradas de forma mais concreta ou legitima, ja
gue consistem em certo conteudo técnico de autoridade (discurso de autoridade), ja
a variante politica seria resultado da manipulacdo do poder politico e nao

necessariamente baseada em um argumento legitimo ou razoavel.

Parcialmente definido em na Lei 5.764/71, a estrutura de controle e
decisbes de uma organizacdo cooperativa apresenta 06rgdos minimos de
constituicdo e fungbes definidas, como o0s conselhos e assembléia. Esta
determinacdo legal visa a estabilidade e seguranca das comunidades que se
organizem como cooperativas e do sistema cooperativo nacional, ou seja, uma
normatizacao do setor pelo Estado, como forma de regulacdo social e da atividade

econdmica.

Ainda assim, estruturas suplementares e customizadas séo frequentes
em empresas cooperativas, em parte para adaptacdo a seu modus operandi, em
parte para adequacao da estrutura de decisdo a cultura das pessoas que constituem
a organizagdo, ou ao mercado em que se inserem e competem. A soma da estrutura
basica definida em legislacdo com estas particularidades no processo decisorio
denotam um modelo de governanca particular. Na maioria das cooperativas, néo
existe uma divisao real entre a propriedade e a gestdo. Nao obstante, a inviabilidade
de consideracédo de toda e qualquer questdo administrativa por 6rgaos colegiados
formados por todos os cooperados implica em estruturas de gestdo menores, 0S
ditos conselhos, que tém, como competéncia, exercer a atividade de decisdo com

certa independéncia.

Assim, caracteriza-se um sistema administrativo que visa a gestao
democratica e a eficiéncia do negécio, mas realiza suas tarefas com relativa
independéncia e tem que justificar suas agdes e prestar contas a um corpo maior de
cooperados (stockholders), que participam em menor frequéncia das decisdes, ou

que delegam as decisdes outros colegas proprietarios, por meio dos conselhos de
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controle. Esta situacdo caracteriza um sistema de governanga particular, visto que
difere do conceito mais especifico de Governanca Corporativa apenas pela
qualidade dos stockhoders, que ndo sdo proprietarios de acbes ou titulos da
empresa, mas sim de “gquotas” que, diferentemente dos titulos, ndo podem ser

negociadas abertamente.

Como principio do sistema, na grande maioria das empresas
cooperativas, 0 processo de decisdo € baseado no principio de um homem - um
voto. Tal principio e pratica tém por objetivo a decisdo democréatica das questdes
administrativas e, em ultima analise, dos rumos da organiza¢édo. Por consequéncia,
os direitos de controle ndo sao proporcionais ao capital (LAZZARINI;
BIALOSKORSKI; CHADDAD, 1999). Nao obstante os direitos sobre o capital da
organizacdo serem coletivos, o nivel de envolvimento de cada cooperado nao é
igual, por diferencas na natureza humana de cada individuo. Assim, o principio um
homem — um voto, j& mencionado, nivela o poder de influencia e representatividade
entre os cooperados intensamente envolvidos e 0os cooperados mais displicentes ou,
nao menos inadequado, os participantes sem conhecimentos necessarios para a

discusséo sobre determinado item em pauta. Como diz Zylbersztajn (1994, p. 23):

“o direito sobre o residuo dependera das transac¢des realizadas com a
cooperativa no periodo, mas seu voto independerda desse valor. Assim,
cooperados intensamente envolvidos, e que correm o0s riscos associados ao
desempenho da cooperativa, podem ter o0 mesmo poder de influéncia em
seu processo de tomada de decisdes que outro cooperado apenas eventual
participante dos negécios”.

Basicamente, o modelo mais democratico de discussdo e decisao
praticado nas organizacbes cooperativas por meio de assembléias tende a
apresentar limitag6es incompativeis com uma organizagédo de alta complexidade ou
gue atue em mercado onde as decisdes devem ser mais tempestivas e as analises,
profissionais. Cabe ainda levantar as ineficiéncias caracteristicas do sistema
cooperativo, ja apontadas em literatura especifica, conforme menciona Lazzarini,
Bialoskorski Neto e Chaddad (1999, p. 259):

A estrutura organizacional cooperativa, caracterizada por direitos de
propriedade sobre o “residuo” pouco definidos e ndo transacionaveis, impde
ineficiéncias trazidas pelas mais diversas distor¢cdes. Cabe lembrar que tais
ineficiéncias organizacionais da estrutura cooperativa sdo de carater teérico
e ainda nao foram definitivamente corroboradas por estudos empiricos.
Para uma revisdo da literatura acerca do desempenho econbémico de
cooperativas com relacdo a outras formas organizacionais veja SEXTON &
ISKOW (1993).

As distorcdes mais comumente citadas sdo as seguintes (VITALIANO,
1983; COOK, 1995):
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e A acdo de “caronas” (free-riders) que podem se aproveitar de
externalidades positivas geradas pela cooperativa (“caronas externos”)
e de investimentos feitos por geracdes anteriores (“caronas internos”);

. Uma vez que o direito ao residuo ndo é transacionavel e, portanto, o
seu valor ndo contabiliza os fluxos de caixa esperados no futuro,
existem desincentivos a capitalizagao da cooperativa quando a vida util
dos ativos for superior ao horizonte temporal dos beneficios recebidos
pelos associados;

* A inexisténcia de mercado secundario para as quotas também gera
restricdes sobre a carteira de investimentos dos cooperados
(normalmente avessos ao risco), fato que pode induzi-los a influenciar
as decisbes de investimento da cooperativa, eventualmente nao
aceitando projetos com valor presente liglido reduzido e/ou fluxos de
caixa altamente variaveis [...];

. Problemas de controle, pela necessidade de monitoramento da
cooperativa de forma mais intensa e custosa para reduzir acdes
oportunistas dos seus administradores; e

*  Custos de influéncia que geram ineficiéncia alocativa por resultarem de
conflitos distributivos entre grupos especificos de cooperados
favorecendo objetivos individuais acima dos coletivos.

Abstrai-se desta andlise que as ineficiéncias frequentemente identificadas
no sistema advém da propria natureza humana, ou seja, sdo vinculadas visdes e
valoragcbes que cada individuo faz do negécio da cooperativa. Assim,
exemplificando, um associado que ndo tenha nem pretenda ter filhos teria uma
tendéncia a valorizar mais investimentos com retorno de curto e médio prazo, ja que
sua expectativa de dependéncia ou interesse na organizacdo € temporalmente
limitada pelo prazo de sua vida. Ja um cooperado com uma visdo de mais longo
prazo, teria muito provavelmente maiores restricbes a inovagcdes no processo de
producdo ou investimentos de risco, por ter um perfil mais conservador. Estas
diferencas de visdo e formacdo pessoal tendem a gerar posicionamentos diversos
nas discussbes que, por sua vez, sofreriam com a diversidade de influéncias
exercidas por cada votante. Assim, é valido abstrair que, quanto maior o nimero de
participantes de um processo decisorio, mais diversas serdo as influéncias sobre a
decisdo final e, consequientemente, mas longo e arduo serd o debate até o

consenso.

Como alternativa aplicavel, os conselhos de administracdo e a
profissionalizacdo da gestdo sdo dois recursos utilizados em cooperativas para a
minimizacdo dessa limitacdo do modelo e aprimoramento da organizacdo enquanto
geradora de receitas aos cooperados. Mas comumente, a ado¢do de uma ou outra
dessas medidas representa também o inicio dos problemas e custos de Agency com

0S novos administradores contratados ou com os cooperados eleitos para a direcéo
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dos conselhos administrativos, tendo em visa a divisdo ou a concentracao de parte

do poder decisério, respectivamente.

Nas cooperativas modernas, “0 processo interno de tomada de decisdes
passa por mais instancias do que nas empresas nhao-cooperativas, além de ser
dissociado do grau de participacdo do cooperado no negdécio da cooperativa”
(ZYLBERSZTAJN, 1994, p.23). Neste processo, 0 principio um homem - um voto,
tem reflexos nas decisbes a medida que nivela a participacdo de cooperados em
situacdes e interfere negativamente na competitividade das empresas cooperativas
ante concorrentes de outras naturezas societdrias. Assim, as organizacdes
tradicionais e as cooperativas sdo fundamentalmente diferentes quanto a divisdo do

capital e processo decisorio, conforme explica Zylbersztajn (Idem, p.24. Grifo nosso):

E importante distinguir as corporaces cooperativas das corporacoes
privadas com relacdo ao exercicio do controle. Segundo Berle & Means
(1932), nas privadas o controle é exercido pelo grupo detentor da maioria
dos votos do conselho. Definido o grupo majoritario, os custos de transacao
declinardo rapidamente, uma vez que esse grupo tera o direito de escolher
0s agentes aos quais delegara o controle.

Nas empresas cooperativas as decis6es do conselho sdo tomadas com
base no principio um homem - um voto, independentemente da participacédo
do cooperado no capital da empresa ou de seu movimento enquanto
produtor. Seu direito sobre o residuo dependera das transacdes realizadas
com a cooperativa no periodo, mas seu voto independera desse valor.

[.-]

Em suma, as cooperativas sdo casos especiais em que o controle nao é
consequéncia dos riscos associados ao direito de pr opriedade sobre o
residuo. Estando todos os membros em igual condicdo de negociacao,
resultam maiores custos de transacdo e maiores periodos referentes ao
processo de tomada de decisGes. Se a cooperativa € integrada
verticalmente, e compete no mercado com empresas nd  o-cooperativas,
o problema de eficiéncia da gestdo passa a ser mais importante .

Essas caracteristicas, e acrescentando-se a questdo da nao-liquidez dos
ativos da cooperativa (ndo existem acdes ou titulos de capital que possam ser
vendidos ou negociados) justificam a persisténcia do membro cooperado na gestao
da organizacao, e sua resisténcia em lega-la a um profissional que, por melhor que
seja em termos curriculares, ndo tem envolvimento direto com os riscos e resultados
do negdcio. J& nas organizacdes tradicionais, “A existéncia de maior dispersdo dos
direitos de propriedade em empresas de capital aberto amplia as possibilidades para

0 estabelecimento de estruturas de gestdo em que propriedade e controle estejam
separados” (ZYLBERSZTAJN, 1994, p. 26).



37

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A definicdo geral da pesquisa, pelo seu carater prioritariamente
bibliografico e conceitual, a configura como um estudo exploratério. Foram utilizadas
fontes secundarias e uma abordagem dedutiva. Segundo Gil (2002), o modelo
exploratorio de pesquisa tem como seu principal objetivo o esclarecimento e
modificacdo conceitos e idéias, com vistas a formulacdo de novas questbes ou

problemas sistematicamente mais pontuais.

A pesquisa privilegiou a construcdo bibliografica, tendo em vista a
necessidade de construcdo de conceitos claros e abrangentes para os temas
processo decisorio, problema de agéncia e Governanga Corporativa. O referencial
tedrico foi bastante abrangente quanto ao numero e qualidade dos autores
utilizados, incluindo artigos de areas diversas como contabilidade, controladoria,

economia, sociologia e administracdo para um constructo razoavelmente sélido.

Ainda, o estudo de caso foi focado em uma organizagdo modelo, sob o
ponto de vista do modelo mais comum de organizagc&o cooperativa. O entendimento
de seu funcionamento foi apoiado também em bibliografia geral mas, dado o carater
analitico da intencdo do estudo dessa organizacdo, a pesquisa, hesse momento,
apresentou caracteristicas de uma formulagéo descritiva. Conforme Martins (2008, p.

11), o estudo de caso:

Trata-se de uma metodologia aplicada para avaliar ou descrever situacdes
dinamicas em que o elemento humano esta presente. Busca-se apreender a
totalidade de uma situagcdo e, criativamente, descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto, mediante um mergulho
profundo e exaustivo em um objeto delimitado.

Assim, no estudo da COOPLEM, o propdsito foi o de analisar, por meio da
descricdo do processo decisorio, as praticas gestdo da cooperativa e comparar as
observacdes anotadas com os parametros e conceitos de praticas de Governanca
Corporativa, identificado sua existéncia deliberada. Os procedimentos de descricédo
priorizaram uma abordagem qualitativa e conceitualmente tangivel e este tipo de
abordagem, conforme menciona Martins (2008), ndo emprega instrumental

estatistico na analise dos dados.
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A pesquisa foi realizada por meio de recursos multiplos (observacao,

analise documental e entrevistas) e foi focada em um carater mormente qualitativo.

Este estudo foi primariamente descritivo, tendo em vista que se pretendia
verificar a existéncia ou ndo de situacbes que possam ser identificadas com as
caracteristicas previstas no conceito amplo de conflito de agéncia dentro de uma
organizacdo cooperativa. Basicamente, o levantamento de referencial bibliografico e
estudo dos conceitos de conflito de agéncia e Governanca Corporativa foram o
suporte das idéias e da discuticdo propostas, sendo o estudo de caso utilizado
apenas para exemplificagdo do modelo de gestdo cooperativa e de atividades e

modelos administrativos vinculados as técnicas comuns de Governanga Corporativa

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa foi prioritariamente bibliografica, e ponderada pelas palavras-
chave vinculadas ao objeto de estudo (Governanca Corporativa, Gestéao
Cooperativa, conflito de agéncia, Conflitos de Agency, Teoria da Agéncia, Processo
decisorio). Foi realizada basicamente em bibliotecas do DF e em acervos virtuais

como Google Academics, Scielo, Capes e semelhantes.

ApoOs a identificagéo de trabalhos vinculados aos temas abordados, novos
termos e fontes foram incluidos nas pesquisas, utilizando-se assim de parte das
fontes utilizadas pelos autores de trabalhos relacionados, num processo

construtivista de estruturacéo do referencial tedrico.

O levantamento de literatura compreendeu trabalhos produzidos num
periodo de aproximadamente 20 anos, eventualmente abarcando referenciais
anteriores a esta data. Na medida do possivel, para os artigos e obras anteriores a
este periodo, buscou-se edi¢cbes mais recentes, objetivando uma interpretacdo mais

contemporanea de cada autor.

Tendo identificado um rol bastante extenso e diverso com as técnicas
acima descritas, a selecdo de material foi baseada na leitura dos resumos dos

artigos que abordavam os temas em debate, focando-se nos que tinha uma
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abordagem mais tedrica sobre os conceitos aqui trabalhados. Foram excluidos
agueles que tinham uma abordagem considerada excessivamente técnica em seus
campos de estudo (abordagens profundas sobre o mercado de capitais ou aspectos

contratuais da estrutura administrativa, por exemplo).

Do compendio remanescente, realizou-se uma leitura integral dos que
abordavam especificamente os termos principais e uma leitura fragmentada dos que

abordavam estes temas dentre outros assuntos distantes do foco deste trabalho.

A coleta de dados no estudo de caso foi realizada com o auxilio de trés

procedimentos distintos, mas inter-relacionados, de captacdo de dados primarios:

- Observacdo anotada, ocorrida em duas visitas a cooperativa. Uma
das visitas ocorreu em 05/06/2011, no momento de realizacdo da Assembléia Geral
ordinaria, e a segunda em 17/06 do mesmo ano em uma reunido do Conselho

Administrativo;

- Andlise documental de atas — principal registro de decisbes — .
Ocorrida em 27/06/2011, onde foram coletados dados registrados em atas de

assembléias e reunides de conselho dos ultimos trés anos (2008, 2009 e 2010); e

- Entrevista semi-estruturada com grupos focais. A entrevista foi
realizada com os cinco membros do Conselho Administrativo da COOPLEM,
também em 17/06/2011.

3.2 Caracterizacdo da organizacéao, setor ou area

A COOPLEM - Cooperativa de Ensino de Lingua Estrangeira Moderna &
uma organizagdes estruturada em modelo de cooperativa, e um caso de visivel

sucesso em seu mercado de atuacéo.

A cooperativa iniciou suas operacbes em fevereiro de 2000, com
aproximadamente 350 alunos distribuidos nas escolas de Taguatinga Norte e
Ceilandia, com aulas de Inglés e Espanhol. Foi fundada por um grupo de 22
professores da extinta Fundacao Educacional do Distrito Federal que intencionavam
desenvolver uma escola de idiomas em que o aluno tivesse acesso a um ensino de

idiomas acessivel e de grande qualidade e o professor, especializado, fosse
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respeitado e bem pago, em contraposicdo a pratica do mercado de escolas de
idiomas em que ndo é exigida especializacdo docente do professor de linguas e os

valores de hora-aula, unidade de pagamento, sdo extremamente baixos.

A cooperativa cresceu constantemente apds sua criacdo e, com 0
diferencial de ter em seus quadros unicamente professores de idiomas formados em
licenciatura e praticar precos de mensalidades significativamente mais baixos que a
meédia do mercado, hoje consolidou-se como a maior escola de idiomas do DF e
regiao.

Em 2001, foram agregados os idiomas Francés e Esperanto na oferta de
aulas e em 2010 a COOPLEM contava com 10 unidades de ensino plenamente
aparelhadas, sendo trés destas unidades em imoveis proprios, distribuidas nas
regides: Asa Norte, Asa Sul, Nucleo Bandeirante, Ceilandia, Gama, Guara,
Sudoeste, Taguatinga Norte, Taguatinga Sul e Aguas Claras. Além destas a
empresa também mantém um escritério central, também em Taguatinga, onde séo

sediadas as estruturas administrativas centrais.

A estrutura organizacional da Cooperativa inclui as Assembléias-Gerais
(6rgao méaximo), divididas as Assembléias Gerais Ordinarias e Assembléias Gerais
Extraordinarias, de acordo com o regime de convocacdo, além do Conselho
Administrativo, o Conselho Ampliado, as Coordenag¢des Administrativas e as
Coordenacbes Pedagogicas, conforme representado no organograma da empresa,
no anexo 1 desta monografia. Cada 6rgdo possui competéncias proprias de
deliberacéo, sendo a deliberagéo da Assembléia Geral final para todos os casos em
gue seja necessaria e prioritaria para os casos de competéncia difusa ou nao-

determinada.

O Conselho Administrativo € o segundo 6rgdo de decisdo, sendo também
0 responsavel pela gestdo diaria da organizagdo. Seus membros sdo também os
responsaveis legais pela cooperativa e séo eleitos pela Assembléia Geral para um
mandato de trés anos. E formado pelo presidente do conselho, um diretor de
financas, um diretor de pessoal e dois vogais, estes ultimos com funcdes de

assessoramento e secretariado.

7

O Conselho Ampliado é composto pelos membros do Conselho

Administrativo e pelos coordenadores administrativos de todas as unidades. Estes
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altimos sdo responsaveis pela gestdo geral de cada unidade da COOPLEM nas
cidades e trabalham em parceria com os coordenadores pedagdgicos em questdes
operacionais como definicdo de conteudos, materiais didaticos, manutencdo das

unidades e atividades.

Existem ainda departamentos especificos com o Financeiro, o
Pedagdgico, as Secretarias e o departamento de Tecnologia da Informacédo. Todos
0s 6rgdos sao compostos prioritariamente por cooperados e todos os departamentos

sao chefiados por professores cooperados.

Pode-se perceber claramente uma estrutura administrativa hierarquizada
verticalmente com poucos niveis, mas bastante descentralizada. Cada unidade tem
algum nivel de independéncia em suas operacfes e orcamento, 0 que atenua, de
certa forma, a falta de agilidade das instancias decisorias caracteristicas do sistema

cooperativo.

Atualmente, a organizacdo estuda novas regides de atuacao,
particularmente prevendo a implantacdo de mais duas novas unidades no atual
triénio, além do reaparelnamento e consolidacdo mercadoldgica de parte das
unidades ja existentes com menor desempenho em termos de receita e manutencao
de alunos. O planejamento de mais longo prazo inclui a expansao para os demais

Estados da regidao Centro-Oeste.

3.3 Participantes do estudo

As entrevistas foram realizadas com os cinco membros do Conselho
Administrativo da cooperativa, almejando-se assim adquirir um viés da alta
administragao da organizagcdo e uma imagem razoavelmente clara de como estes
participantes enxergam o processo decisorio e seus eventuais problemas de agéncia

e solucoes.

A escolha desse grupo focal justifica-se por este, além de ser o 6rgao
executivo da organizacédo, é o grupo responsavel pela organizacao e deflagracdo de

boa parte dos processos internos de gestao, incluido ai o processo decisério. E o

conselho quem define a pauta, marca a data e organiza a realizacdo de
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assembléias, de suas proprias reunides, das reunides do conselho ampliado e das

reunides das coordenacdes administrativas.

Todos os membros sédo professores de idiomas com formacgao superior
em licenciatura e todos realizaram ou cursam algum curso de pds-graduacao ou
complementacdo. A excecao do presidente, todos os demais membros sao do sexo

feminino e quatro dos cinco individuos sdo membros fundadores da cooperativa.

Os membros do conselho também sdo os executores gerais da
administracdo organizacional e, portanto, sdo 0s responsaveis pela apresentacao de
informagdes e divulgacdo de resultados ao corpo geral dos cooperados, ficando
sobre eles as eventuais pressfes de um conflito de interesses entre os demais
cooperados e as suas intencdes e visdes, ja que representam o equivalente a alta

administracdo da empresa.

Assim, os membros deste 6rgdo, devido a seu posicionamento na
estrutura, tendem a apresentar uma visao geral sobre o processo decisorio, 0s
conflitos e solucdes de governanca, além de iniciarem e receberem eventuais
problemas e solu¢cdes que podem confirmar ou ndo a identificacdo de conflitos de

Agency.

3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

As questdes das entrevistas e a analise documental foram apoiadas pelos
conceitos e indicadores abstraidos do referencial teérico, bem como as conclusdes
das anotacOes das observacfes. Também foram processadas a luz de trabalhos

semelhantes constantes da bibliografia de referéncia.

Na primeira fase da coleta de dados realizou-se uma entrevista aberta,
utilizando-se um roteiro pelo autor e especificamente para este estudo. A entrevista
foi semi-estruturada ou por pautas, com dez questdes, sendo todas abertas e de
cunho analitico. Como menciona Boni e Quaresma (2005, p. 72), “A entrevista como
coleta de dados sobre um determinado tema cientifico € a técnica mais utilizada no
processo de trabalho de campo. Através dela os pesquisadores buscam obter

informacdes, ou seja, coletar dados objetivos e subjetivos”.
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Cada questao possui um objetivo especifico, conforme descrito abaixo:
Questdo 1. Como foi definido o processo decisoério da empresa?

Esta questdo visa identifica em que medida o processo decisério foi
customizado pela empresa, além daquele definido em lei para empresas

cooperativas.

Questdo 2. As discussbes e decisdes tornaram-se mais dificeis e

complexas com o tempo ou com o0 crescimento da empre sa?

Esta questdo pretende identificar se ha conflito e como ele vem sendo

amadurecido.

Questdo 3. Foi identificada alguma dificuldade intrinseca nas

decisbes? Que medidas foram tomadas para resolvé-la  ?

A questdo objetiva identificar se o conflito foi reconhecido e se e quais

tratamentos conscientes foram dados a ele.

Questdo 4. A administracdo esta satisfeita com o0 processo

decisério quanto a Tempo; forma; agilidade?

Esta questdo visa evidenciar a impressao do conselho, ou seja, dos
gestores, quanto ao funcionamento do processo decisorio. Sendo positiva, induz a
conclusdo de que os gestores estdo confortaveis e que o nivel de conflito

identificado por eles é baixo.

Questdo 5. Ja foram tomadas decisbes em assembléia que
contrariaram as intengbes do conselho? E que contra rlaram 0 que era

visivelmente melhor?

Esta questdo € de sentido antagbnico a anterior, e visa perceber a medida

do conflito como feedback recebido pelos gestores.

Questdo 6. Principio um homem - um voto. Como € vista a difere  nca
de engajamento e participacdo de cada cooperado qua ndo a votacao iguala a

todos?



Esta questdo visou identificar o nivel de engajamento com a cultura
cooperativista. Caso a respostas tivesse sido negativa nesse ponto, seria possivel
desenvolver a tese de que o conflito de agéncia é bastante latente, tendo inclusive
modificado a cultura organizacional em algum ponto, o que € um sintoma “previsto”

na teoria da Agéncia.

Questdo 7. A administracdo ja encontrou dificuldades em alguma
area, ou recebeu feedback negativo dos cooperados quanto ao desempenho
de um gestor, atribuidas ou ndo a inexperiéncia e n  ao especializacdo do

cooperado responsavel pelo setor?

Também uma questado vinculada ao possivel conflito de agéncia. Esta, no
entanto, pretende descobrir se existe cobranca dos cooperados quanto ao
desempenho dos gestores, também uma caracteristica essencial de Governanca

Corporativa.

Questdo 8. A administragdo vé incompatibilidade da atual forma de

deciséo e gestdo com uma empresa que venha a cresce  r muito?
Questdo 9. A profissionalizacéo de gestédo ja foi considerada?

Estas duas questbes estao vinculadas a impressao de limite do modelo
de governanca, e visam a obtencdo de elementos importantes para o
desenvolvimento do objeto desse estudo. Também trouxe informagdes relevantes
sobre a sensacdo de cobranca vivida pelos gestores quanto ao corpo de

cooperados, enquanto principais na relacéo.

Questdo 10. Como cada um avalia a eficacia e assertividade das

decisdes tomadas em assembléia? Reversdes de decisd  es sao freqlentes?

Visa obter uma visédo geral sobre a impressao de adequacéao e eficiéncia
da estrutura de decisdo e governanca, além de propiciar um fecho adequado para a

conversa.

Na segunda fase do estudo de caso, foi feita uma analise das atas de
reunides da cooperativa. As atas sdo o instrumento foram de registro das reunifes
de assembléia e do Conselho Administrativo, e registram néo sO o resultado das

decisbes mas também parte do processo de discussao, de onde podem ser obtidos
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dados importantes sobre o conflito e os sistemas de governanga, conscientes ou

nao.

Foram observadas as atas dos anos de 2008, 2009 e 2010, num total de
20 atas de assembléias gerais e uma amostragem aleatodria de atas das reunides do
conselho. Nessa observagdo buscou-se anotar a presenca de elementos
caracteristicos de conflito de agéncia e das técnicas mais comuns de Governanga
Corporativa, de forma a corroborar, empiricamente, a presenca dos elementos

constituintes dos conceitos aqui discutidos.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

3.5.1 Entrevista

Para a coleta dos dados foi realizada uma entrevistas Unica, com todo o
grupo de conselheiros presente e em seu local de trabalho, o escritério central da
cooperativa em Taguatinga - DF, tendo em vista a disponibilidade dos participantes.
O encontro teve duracdo aproximada de 2 horas e embora as respostas tenham
sido, em geral, bastante assertivas e coincidentes, diversas informacodes
complementares puderam ser absorvidas, o que enriqueceu sobremaneira o
entendimento geral do processo decisério e da dinamica da relacdo entre membros
gestores e demais cooperados na empresa, além prover uma visao geral da cultura

organizacional.

A entrevista iniciou-se com a apresentacao geral do estudo e de seus
objetivos gerais. Os participantes foram informados sobre o conceito de processo
decisério e problema de agéncia, bem como sobre o aspecto analégico das
perguntas e respostas, de modo a nao limitd-los quanto & prolixidade ou
abrangéncia de suas respostas.

As questdes foram realizadas conforme a ordem do instrumento, montado
com o objetivo de inicialmente definir conceitos e situacbes mais concretas como
tempestividade, eficiéncia e impressdes de representatividade e avangar para
guestdbes mais abertas e abstratas como impressdes de eficiéncia, expectativas,
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possibilidades e visOes de futuro. Todas as respostas foram anotadas resumida e

manualmente. N&o foram autorizadas grava¢dées em midia de audio ou video.

Os discursos montados pelas respostas as questbes foram tratados com
a técnica de andlise de conteudo, segundo a definicdo de Berelson, (1952. p. 18,
apud IKEDA; SILVA CHANG, 2005, p. 6): “uma técnica de investigacdo para a
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contelddo manifesto da
comunicacao”. Esta técnica, além de ser considerada um método bastante eficiente
para a investigacdo empirica em ciéncias humanas e sociais, permite uma analise
metodica de entrevistas de questionarios abertos e €, portanto, bastante adequada
para a presente pesquisa, conforme se pode entender de Kolbe e Burnett (1991,
apud IKEDA; SILVA CHANG, 2005, p. 6).

“andlise de contetido é um método de pesquisa observacional, que é usado
para avaliar sistematicamente o contetido simbdlico de todas as formas de
comunicacao registradas. Essa comunicacao pode ser analisada em varios
niveis (imagens, palavras, papéis etc.), criando assim uma ampla gama de
oportunidades de pesquisa” Kolbe e Burnett (1991, p. 243).

A andlise dos discursos de resposta foi realizada a posteriori, e as
respostas foram categorizadas em impressfdes positivas e negativas e quanto aos
fatores de influéncia reincidentes. Com isso, a categorizacdo se deu em uma
instancia absoluta (visdo positiva ou negativa) em uma instancia relativa e aberta,
com categorias criadas a partir da interpretacdo do discursos dos participantes a luz
do referencial tedrico em um paralelo conceitual com os elementos tematicos deste

trabalho.

3.5.2 Analise das Atas

O acesso as atas ocorreu em 27/06/2011, também no escritério
administrativo da cooperativa, em Taguantinga-DF. Os documentos estavam
plenamente organizados e encadernados (apenas os referentes aos anos de 2008 e
2009), em ordem cronolégica e separados por 6rgdo deliberativo (reunides da
Assembléia Geral e reunides do Conselho Administrativo), em excelente estado de

conservacgado e arquivamento.
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Tendo em vista o volume de cada documento ser consideravel, o foco
principal da analise foi as atas de assembléias gerais, que resultaram num total de
20 documentos. Acessoriamente foram observadas algumas atas de reunibes do
conselho, apenas com suplementacdo do conhecimento ou origem de algum
assunto de pauta ou ampliacdo do entendimento de um determinado tema ou

discussao.

Cabe salientar que, por definicdo compreensivel da gestdo da empresa,
0S assuntos em si ndo podem ser mencionados neste trabalho, tendo em vista
tratar-se de assuntos considerados de interesse restrito da organizagdo. Como o
foco desta monografia sdo o0s elementos do processo e a estrutura de

administracdo, ndo houve necessidade de objecdo a esta restricao.

Na analise das atas buscou-se identificar registros de situacdes
caracterizaveis como manifestagbes do conflito de agéncia, conforme as
identificadas no referencial tedrico (cobranca de informacdes, limitacdo expressa de
autonomia da gestdo e etc.) e instrumentos comuns de Governanca Corporativa
(prestacdo de contas, substituicio de membros gestores, limitacbes de acoes,
reversdes de decisdes anteriores e outros), também de acordo com as praticas

comuns de controladoria mencionadas no referencial teérico.

Justamente a existéncia e frequéncia dessas situagdes indicam a
corroboracdo pragmatica da aplicabilidade desses conceitos no modelo de gestéo

cooperativa, que é o objetivo desse estudo.

3.5.3 Observacao

A observacao foi realizada diretamente com participacdo do autor em
momentos do cotidiano da organizacdo em 05/06/2011, em 17/06/2011.

Nessas visitas, foi-me concedida a oportunidade de acompanhara uma
reunido da Assembléia Geral — Assembléia Geral Ordinaria - e uma reunido do
Conselho Administrativo.

Como descrevem Boni e Quaresma, (BONI; QUARESMA, 2005, p. 71):

A observacdo também é considerada uma coleta de dados para conseguir
informacdes sob determinados aspectos da realidade. Ela ajuda o
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pesquisador a identificar e obter provas a respeito de objetivos sobre os
quais os individuos nao tém consciéncia, mas que orientam seu

comportamento.
A observacdo teve como propoésito a familiarizacdo do autor com o
modelo de gestdo conforme praticado na realidade da organizagdo, bem como a
coleta de informacdes complementares possiveis apenas com a vivéncia das
reunides. Estas informacdes, abstratas e pouco mensuraveis como expressoes
faciais, tons de voz, impressao geral de organizacdo do processo, clima e tantas
outras, ndo foram descritas detalhadamente neste trabalho por uma questdo de
limitacdo metodoldgica e de objetividade. N&o obstante, contribuiram sobremaneira
na visualizagdo geral do objeto de estudo e entendimento do funcionamento do

processo decisoério e do conflito de agéncia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo do resultado da pesquisa foi pautada pela andlise das
observacoes e dedugbes mais expressivas do estudo de caso e uma comparacéo
significativa entre essas deducdes e o conceito de Governanca Corporativa advindo
da pesquisa bibliografica. Buscou-se assim, com referencia ao conceito em
questao, identificar sua aplicagdo ao caso da gestdo cooperativa, tanto na teoria
guanto na busca de exemplos de sua existéncia. Os resultados estdo aqui
apresentados em duas etapas complementares, sendo a primeira focada na
discussdo oriunda do referencial e a segunda imersa na comparacdo deste

referencial com o caso real da COOPLEM.

Inicialmente, considerando o compéndio da bibliografia consultada, e os
conceitos e informacdes dali obtidas, pode-se realizar as seguintes proposi¢coes que

serao expostas nesta primeira parte dos resultados.

Os orgdos constituintes da estrutura padrdo de uma organizacdo
cooperativa, nominadamente, o Conselho Fiscal e a Assembléia Geral, podem ser
considerados paralelos a seus constituintes mais comuns em organizacdes

tradicionais, conforme elencado:

O Conselho Fiscal : Em uma organizagcdo cooperativa, tem a funcéo de
fiscalizar a administracdo geral e analisar e dar parecer sobre relatorios
administrativos e balancos contabeis (Lei 5.764/71); Em organizac¢des tradicionais o
conselho fiscal € tido como um dos principais mecanismos de governancga, tendo a
funcdo de monitorar e certificar, aos proprietarios, que 0s comportamento dos
gestores esta alinhado com o interesse dos acionistas, bem como garantir a
transparéncia a administracdo por eles executada. A existéncia de Conselhos
Fiscais é elencada como uma das principais formas de exercicio da Governanca
Corporativa, conforme lista o Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC,
2011):

A boa Governanca proporciona aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a
gestao estratégica de sua empresa e a monitoracdo da direcdo executiva.
As principais ferramentas que asseguram o controle da propriedade sobre a
gestdo sdo o conselho de administracdo, a auditoria independente e o
Conselho Fiscal .
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A definicdo da existéncia e fun¢des do Conselho Fiscal em cooperativas,
portanto, coaduna com o entendimento de 6rgdo de controle, jA que demanda
informacdes obrigatorias da Administracdo da Cooperativa e fiscaliza e confere os
resultados do exercicio, analogamente ao que ocorre em uma organizacao
tradicional com esse sistema de governanca. Conforme explica Costa (2010, p. 24 e
25):

De forma semelhante aos direitos aos residuos, o direito de controle das
cooperativas agropecuarias brasileiras também é primariamente
estabelecido pelo ambiente institucional formal externo.

Inicialmente o instituto aloca o direito de decidir sobre o uso do ativo, ou
seja, o direito de controle residual nos seus proprietarios [...]
Complementarmente, impede que os detentores do direito de controle
formal, ou sej, os membros do conselho de administracio acumulem
também o direito de controle residual. Pois estabelece que os membros do
6rgdos de administracdo e fiscalizacdo ndao poderdo participar da votacao
de projetos que executaram ou fiscalizaram (BRASIL, 1971).

[.-]

Finalmente, essa regulamentacdo, ao invés de dividir as funcbes do
conselho administrativo em atividades de fiscalizacdo e gestéo [...], cria o
Conselho Fiscal para monitorar a gestdo da organizacdo e impede que 0s
mesmos membros componham ambos os 6rgéaos.

Embora o autor refira-se a cooperativas agropecuarias, o entendimento
pode ser corretamente estendido para as demais cooperativas dado sua origem
legal, base da pesquisa e da formulacdo enunciadas por Costa (2010). Assim, pode-
se entender um claro paralelo do mecanismo e forma de controle exercido pelo
conselho fiscal sobre a administracdo da cooperativa, entendida como os atos e
desempenho do conselho administrativo, o que, por sua vez, indica a existéncia de

uma formulacao tipica da governanca corporativa.

Ainda, conforme visto no referencial tedrico e na construcédo dos conceitos
de conflito de agéncia e Governanca Corporativa, foi possivel indicar uma clara
relacdo entre estes, tendo em vista que as préaticas de Governanca Corporativa
visam sanar ou minimizar os conflitos de agéncia. Tendo esta idéia como elemento
de validacédo e identificacdo de mecanismos de governanca, temos, ja citado no
referencial, mas aqui retomada, a descricdo das distorgcbes mais comuns em no
sistema cooperativo de gestédo, dentre elas, detacam-se (VITALIANO, 1983; COOK,
1995, apud LAZZARINI et al, 1999, p. 259):

. Problemas de controle, pela necessidade de monitoramento da
cooperativa de forma mais intensa e custosa para reduzir acdes
oportunistas dos seus administradores; e

»  Custos de influéncia que geram ineficiéncia alocativa por resultarem de
conflitos distributivos entre grupos especificos de cooperados
favorecendo objetivos individuais acima dos coletivos.
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Ambos os problemas apontados referem-se ao principal problema de
agéncia, que é o ja mencionado controle sobre as a¢fes dos administradores, seu
principal foco. Os problemas mencionados como freqientes em organizacdes
cooperativas também podem ser verificados facilmente na abordagem de
governanca aplicada as organizagfbes tradicionais, como visto em diversos
momentos neste trabalho. Assim, esta caracterizagdo de governanca também € um

forte indicativo da plena aplicabilidade do conceito as organiza¢cGes cooperativas.

A Assembléia: Em uma organizacdo cooperativa, a assembléia geral é o
orgao supremo da sociedade, e tem plenos poderes de decisdo sobre 0s assuntos
do negdcio, inclusive, a destituicdo de atos e membros da administracdo, funcéo
paralela a do conselho diretor ou diretivo, em organizac¢@es tradicionais. A despeito
da evidente diferenca de constituicdo (a assembléia é constituida de todos os
cooperados da empresa, e o conselho diretor € normalmente constituido pela
diretoria e os principais acionistas de uma SA, por exemplo) ambos os 6rgaos
compartilham as caracteristicas de instancia maior de decisdo, de controle sobre os
agentes administrativos e de o6rgdos de manifestacdo de poder prioritario dos
principais (cooperados, no caso de cooperativas, ou acionistas, no caso de
empresas tradicionais).

Ainda, a funcéo principal da Assembléia, conforme o entendimento da
OCB (2010), é a representacdo maxima e plena da vontade dos cooperados e o
principal forum debates e de discussao de informacdes. Esse 6rgdo, portanto, é o
principal meio de relacionamento do corpo dos cooperados com o grupo do
Conselho Administrativo e representa, portanto, um mecanismo de execucdo de
outra modalidade de pratica de governanca, conforme o0 conceito ja exposto por
Treter e Kelm (2004, p. 2), como conjunto de mecanismos que “visam harmonizar as

relacdes entre proprietarios, gestores e geridos”.

A existéncia desses colegiados também traz a tona outra similaridade
entre os sistemas de gestdo e deciséo, qual seja a divisdo entre a propriedade e a
gestdo. Mesmo nao sendo categoricamente completa no caso da cooperativa, €
razoavel que o Conselho Administrativo, ou seja, 0s gestores, ndo representam a
totalidade dos cooperados na mesma medida em que a diretoria executiva nao
representa necessariamente 0s proprietarios, mesmo que tenha, em sua

composicao, parte dos maiores acionistas. Como bem descrito por Costa (2010, p.
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6), ja mencionado, “os proprietarios, para fins de otimizacdo do processo diretivo,
delegam formalmente essa autoridade para um grupo decidir sobre o controle e

gestdo da empresa em seu nome”.

Assim, tem-se outro significativo indicio da plena aplicabilidade dos
conceitos em analise ao sistema cooperativo de gestdo, ja que, novamente, as
diferencas na identificagdo das estruturas constituintes dos mecanismos de

governanca existentes tém carater efetivamente mais interpretativo que real.

Como segundo momento de discussao de resultados, foi realizada uma
andalise do estudo de caso com a construgdo de itens indicadores construidos por
meio de entendimentos comuns a maior parte dos autores consultados no

referencial bibliografico.

Assim, com base no levantamento realizado no referencial te6rico quanto
ao conceito de Agency, verifica-se que € cabivel elencar algumas caracteristicas e
facetas frequentes do conflito, as quais podem ser utilizadas como indicadores.

Dentre eles, foram destacados para esta analise:
A — Assimetria de informacgdes entre os gestores e 0s proprietarios;

B — Diferencas de opinido quanto a questdes administrativas entre
gestores e proprietarios;

C — Freqguentes revisdes, por parte dos proprietarios, sobre os limite da

de independéncia dos gestores.

Ainda com base na bibliografia pesquisada, e nos conceitos la
encontrados, existem mecanismos bastante comuns de Governanga Corporativa
para a solucdo do conflito de agéncia. A fim de indicar a presenca desses
mecanismos em uma organizacdo cooperativa, 0 que validaria a discussao e
ampliacdo do conceito, é possivel realizar a vinculagdo de uma solugdo comum de
governanca para cada problema tipico de conflito de agéncia. Assim, sendo
identificada empiricamente a existéncia destas solu¢cdes, uma vez que a existéncia
do conflito ja foi esclarecida no referencial teérico, € possivel considerar atingido o

objetivo geral deste estudo.



53

Para uma visualizagdo clara dos pontos de conflito e da aplicabilidade das
solugbes, torna-se interessante uma representacdo simplificada do processo
decisério praticado na COOPLEM e seus indicativos de controle, conforme

representacgao:

:‘, : CONSELHO

IHEGREMACGES CONTROLE AMPLIADO

: /\ COORDEMADORES
| : ADMIMISTRATIVOS
-}f"“
%

ASSEMBLEIA | — | CONSELHO
GERAL . |ADMINISTRATIVO

M

@[

CORPO GERAL
DE
COOPERADOS

Figura 2: Esquema geral do fluxo decisério da COOPLEM.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Nesta representacdo, intenciona-se deixar visivel esquematicamente a
posicdo do Conselho Administrativo da empresa ante suas obrigacbes normativas
de atendimento aos demais O6rgdos da cooperativa. A representacdo € bastante
ilustrativa da complexidade administrativa inerente as empresas cooperativas,

conforme Zylbersztajn (1994), mencionado no referencial tedrico deste trabalho.

Cabe ainda salientar que a maior parte das estruturas e relacionamentos
expressos na figura 2 sdo parte da estrutura padrdo do modelo cooperativista de
gestédo, o que convalida a caracterizacdo da COOPLEM como organizacdo modelo

dentro do sistema cooperativo.

Percebe-se da representacdo que o Conselho Administrativo é central no
processo decisério e, a0 mesmo tempo, € o receptor principal de pressées exercidas
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por todos os demais Orgaos participantes do processo, devendo a estes, direta ou
indiretamente, a prestacédo de contas de suas acgodes, o fornecimento de informagdes
e subordinacdo em termos de controle de suas atividades. Nota-se também da figura
2 que o Conselho suporta as atividades de controle e fiscalizacdo de todos os
orgaos decisoérios da cooperativa, inclusive do corpo geral de cooperados, através
da Assembléia Geral, que € alimentada de informag¢fes por duas vias distintas: o
proprio Conselho Administrativo e o Conselho Fiscal, desconsiderando-se ai as vias

informais de circulacéo de informacdes.

Particularmente considerando as informacgfes obtidas junto a empresa

modelo e os conceitos estudados, foram feitas as seguintes vinculagdes:

Indicador A  (Assimetria de informacédo). Solucdo frequente:
Estabelecimento de mecanismos e canais obrigatorios de circulagdo de informacdes
e orgdos de observacdo. Estes mecanismos podem ser desde a publicagdo sazonal
de relatorios de gestdo e informativos internos até a criacdo de comités de
fiscalizacdo, passando por uma escala de medidas acumulativas. Neste ponto,
trazemos a reflexdo de Hansen e Morrow (1999, apud BERTOLIN et al. 2008, p. 2)

sobre a implementacgéo e caracterizagdo deste mecanismo de governanca:

Para desenvolver este mecanismo, as acdes dos dirigentes da cooperativa
devem valorizar a gestdo da informacgédo, utilizando-se de instancias que
reduzam a assimetria de informacdes entre a cooperativa e os membros
associados, como as assembléias dos socios, os comités de representacao,
os informativos internos, sejam estes jornais ou canais virtuais de
comunicacdo. Tais acbes favoreceriam o compartiihamento de informacdes
e conhecimentos, atuando positivamente na maximizacao de oportunidades
(Hansen & Morrow, 1999).

Assim, tanto na empresa participante do estudo, quanto na estrutura geral
de uma organizacdo cooperativa, pode ser caracterizada a situagcdo que se
enquadra naquela identificada no conceito de Governanca Corporativa, conforme
descrito por Siffert Filho (1998, p. 2):

Governanca Corporativa diz respeito aos sistemas de controle e
monitoramento estabelecidos pelos acionistas controladores de uma
determinada empresa ou corporacéo, de tal modo que os administradores
tomem suas decisGes sobre a alocacdo dos recursos de acordo com o
interesse dos proprietarios. As questfes de Governanga Corporativa
ganharam maior relevancia a partir do surgimento das modernas
corporacg@es, nas quais ha separacgéo entre controle e gestao.
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Tendo como parametro os referenciais aqui consultados, a aplicacdo do
conceito de Governanca Corporativa dentro de um modelo de gestdo cooperativa
torna-se bastante configuravel. As instancias mencionadas por Hansen e Morrow
(1999) para a reducdo da assimetria informacional ocorrem na organizacao
cooperativa em forma de conselhos de observacéo e fiscalizagdo, das comissoes e
da propria assembléia de cooperados. Esses conselhos tém como fungao prioritaria
a requisicdo e conferéncia de informacfes sobre as atividades da administracéo
(Conselho Administrativo) e sobre o funcionamento da organizacdo, e funcionam
como fontes de informagdes e fiscalizacdo do corpo de cooperados, que sao, como
ja caracterizados no referencial, os stockholders do negdcio.

Para consolidar a argumentacdo, na analise da resposta mais comum
obtida na entrevista quanto ao tema, considerando a pergunta 2, as impressoes
gerais foram vinculadas ao amadurecimento do processo de discussao gracas a
varios mecanismos de informacdo que esclarecem os temas antes da realizacdo da
assembléia. Esses canais, embora ndo tenham sido conscientemente vinculados ao
problema informacional como aqui academicamente descrito, visam claramente a
resolucdo ou minimizacao da assimetria de informagdes entre 0s principais, 0 corpo
de cooperados, e 0s agentes, o Conselho Administrativo. Dentre estes mecanismos
foram citadas as comissdes de discussdo e as informacgbes repassadas aos
coordenadores administrativos (por meio do Conselho Ampliado) para divulgacéo.

Uma declaracao representativa pode ser assim transcrita:

. “Nao vemos mais estas dificuldades (quanto aos associados
questionarem informacdes), até frequientes no inicio da Cooperativa (...) Houve um
amadurecimento do processo “politico” e das formas de comunicagdo que temos.
Existem comissdes prévias criadas antes de temas dificeis que ja propagam as
informacdes e iniciam a discussédo e amadurecimento das idéias antes da discussao

em assembléia”.

Fazendo uso das impressdes coletadas na observacdo, ha evidéncias de
gue os mecanismos de divulgacdo de informacdes funcionam a contento, tendo em
vista que nao foi observada por este autor nenhuma manifestacdo de qualquer
membro da cooperativa quanto a desinformacao sobre qualquer assunto da pauta

da assembléia. Ainda, as informacgdes de carater patrimonial, financeiro ou contabil,
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foram apresentadas a assembléia pelo Conselho Administrativo e, ratificadas por
membros do Conselho Fiscal logo em seguida, acdo esta representativa do controle

inerente a governanca.

Assim, entende-se que existe um sistema de controle montado para
assegurar a integridade e publicidade (dentro da cooperativa) das informacdes
gerais sobre o negdécio e sobre as acfes da gestdo, caracterizando assim uma

solucéo de Governanca Corporativa aplicada as organizacfes cooperativas.

Indicador B (Divergéncia de opinides). Solucdo frequente:
Estabelecimento de mecanismos de mediagcdao e/ou ampliacdo das instancias
decisdrias. Os mecanismos de governanca geralmente vinculados a este tipo de
conflito incluem a apresentacdo de “relatérios de convencimento” por parte dos
executores, a criacdo de conselhos eventuais ou mesmo perenes de consulta
eventual, para dirimir as divergéncias, geralmente formados por uma mescla de
acionistas majoritarios e minoritarios com parte da diretoria executiva da

organizacao e, muito raramente, staff técnico.

7

Neste indicador, o observado no estudo de caso é a apresentagdo, a
Assembléia Geral, de trabalhos relativamente complexos de demonstracdo da
viabilidade ou beneficio de uma acdo especifica indicada pelo Conselho
Administrativo. Eventualmente, houve a contratacao de profissionais externos a titulo
de consultoria para validacdo das opcOes apresentadas pelo Conselho
Administrativo, demonstrando claramente um mecanismo de governanca adotado
para a solugdo de um problema de agéncia especifico, conforme apresentado por Di
Miceli (2004) quando analisando os custos da criacdo de estruturas de governanca.
Novamente expde-se parte do texto do referido autor, tendo em vista sua definicao
categorica (DI MICELI, 2004. p. 32):

Desta forma, os acionistas incorrem em custos para alinhar os interesses
dos gestores aos seus, que sdo chamados de custos de agéncia. Segundo
Jensen, os custos de agéncia sdo a soma dos:

[.-]

2. Gastos de monitoramento das atividades dos gestores pelo principal;

3. Gastos promovidos pelo préprio agente para mostrar ao principal que
seus atos nao serdo prejudiciais ao mesmo;

Também de forma ilustrativa, o estudo de caso indicou, através da analise

das atas, a ocorréncia do caso de contratacdo de consultoria para validacdo de
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opc¢Oes propostas pelo Conselho Administrativo em diversas oportunidades, como
na Assembléia Geral de 17/05/2009 (Contador), 15/11/2009 (Advogado) e
07/03/2010 (Auditor). Em todos os casos em que a contratacao de opinides externas
foi demandada, a apresentacdo das opinides e pareceres foi relatada pelo préprio
contratado em espaco especifico na Assembléia Geral e objetivava o
estabelecimento de uma base geral dados e sugestbes de origem distinta a do
Conselho Administrativo ou dos 6rgdos normais a ele subordinados (Departamentos

de contabilidade e juridico).

Infelizmente, mas compreensivelmente, os assuntos especificos que
demandaram a avaliacdo do contratado externo ndo podem ser mencionados, a

pedido da cooperativa participante do estudo.

Cabe aqui, no entanto, salientar que esta contratacdo nao é procedimento
de previsdo normativa para tratamento de determinado tipo de questdo. Ainda
assim, constitui-se de pratica da empresa, fazendo parte de sua -cultura
organizacional que, embora tacita, registra peremptoriamente modelos de gestao e
relacionamento empresarial, conforme ampla bibliografia da area de recursos

humanos, a qual ndo sera abordada por uma questao de objetividade do texto.

As praticas abordadas neste topico ilustram mecanismos responsaveis
pela solucdo do conflito a eles relacionado, e também é representativo do custo para
sua efetivacdo fatica, caracterizando um instrumento de Governanca Corporativa,

conforme se pode aduzir do trecho:

Os proprietarios incidem em custos de tomada de decisao coletiva quando
buscam reduzir divergéncias de interesses e opinides quanto aos objetivos
da organizagdo, dada a heterogeneidade de interesses envolvidos. Os
custos podem ser aumentados sempre que o resultado das decisbes afete,
de forma distinta, os diferentes proprietarios, o que pode ocorrer em virtude
da forma como transacionam com a organizacdo ou de diferencas em
circunstancias pessoais. Para reduzir divergéncias, € necessario
mecanismos de escolha coletiva, de natureza essencialmente politica, tais
como esquemas de votacdo, que geram custos associados a ineficiéncia
das decisdes e do proprio processo decisoério. (BCB, 2009. p. 40)

Corroborando o entendimento deste item, a resposta geral da entrevista
realizada, referente as questdes 4 e 5, que abordam as impressdes dos gestores
quanto ao desempenho do processo decisorio e, consequentemente, a discordancia
destes membros quanto ao resultado do processo foi positiva quanto a avaliacdo de
suas caracteristicas, mas restritiva, em mais raros casos, quanto ao resultado. Aduz-

se daqui que a impressdo sobre o nivel de conflito de Agency é baixa,
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provavelmente devido a eficiéncia do sistema de governanca existente, mas que o
resultado, em algumas situacdes, contrariou a intengao ou expectativa do Conselho,
o que também demonstra eficiéncia no sistema de governanca, ja que a vontade dos
cooperados (principais) superou a vontade dos agentes, sem embates

administrativos ou grandes joguetes politicos.

Algumas das respostas podem ser elucidativas quanto ao tema, das quais

sdo citadas:

. “JA& ocorreram, mas raras vezes as opc¢des do Conselho
Administrativo foram rejeitadas em prol de opc¢des, digamos, menos cooperativas.
Houve inclusive reversdes (reconsideracdo de decisfes tomadas anteriormente),
mas foram poucas, duas ou trés vezes em 10 anos. Nesses casos, existiam fatores
externos, e tinhamos ampliado a cooperativa recentemente. Portanto, entendo que
0S NOVos cooperados eram inexperientes quanto ao pensamento muito coletivo, e
essa inexperiéncia influenciou”.

. “Vai do perfil dos cooperados, e de um processo de aprendizagem
da cultura cooperativa, que pode ser melhorado. (...) A discordancia faz parte do
processo democratico de deliberacdo das coisas em cooperativas e, no geral, estimo

um indice de assertividade acima de 90%".

Assim, as praticas adotadas pela cooperativa estudada que, em parte,
sdo comuns a este modelo de gestdo, como no caso de consultorias externas,
podem ser caracterizadas como praticas de Governanca Corporativa, na medida em
gue sao vinculadas diretamente a um problema de agéncia, sao especificas para o
tratamento deste problema (inclusive implicam custos préprios) e foram tomadas de

forma deliberada, conforme demonstrado.

Indicador C (Revisbes dos limites de autonomia). Solucdo frequente:
Criacdo de estrutura organizacional que detenha e permita mecanismos eficientes
de revisdo do poder normativo delegado aos executores. Este indicador, em
particular, representa um variante entre conflito e governanca. A revisdao do poder
normativo é, ao mesmo tempo, causa e solucdo de um problema de agéncia, na

medida em que indica a existéncia do conflito (a discordancia do principal quanto ao
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alcance da autonomia do executor) e também uma solucdo adotada (a restricao

desta autonomia por parte do principal) por meio regulamentar.

Di Miceli (2004) também reflete e apresenta conceituacdo clara sobre a
questdo de estrutura limitadora da acdo do gestor, e conclui que a Governanca
Corporativa estabelece-se na definicdo desta estrutura que, em tese, abarcaria a

solucéo deste problema de agéncia, evidentemente ndo sem seu referido custo.

Tracando o mesmo paralelo sobre a gestdo de cooperativas, estabelece-
se aqui uma relacao deste tipo de estrutura de governanca com a propria estrutura
matriz de organizagbes cooperativas, conforme convencionado na legislacdo e
também como exercido na pratica da gestdo. A existéncia dos conselhos, sejam eles
de carater fiscal (vinculado ao controle) ou meramente observatorios (vinculado a
informacéo), sejam eles permanentes ou precarios, ja define uma estrutura de

controle da agéo do gestor ou do conselho de gestéo.

Ademais, todo o processo decisorio da cooperativa resume-se a
existéncia de uma Assembléia Geral. Deste organismo emana o poder parcialmente
concedido aos gestores, bem como aos conselhos, e a este organismo é realizada a
prestacdo de contas da acdo administrativa. Cabe salientar que é prerrogativa da
assembléia a eleicdo ou deposi¢do dos constituintes dos conselhos, revogando seu
poder de execucdo quando necessario. A revogac¢do do mandato, ou de partes do
poder possivel (autonomia), neste caso, consolida a ultima instancia da limitacdo do

poder administrativo pelos proprietarios do negocio.

Assim, existe, intrinsecamente a qualquer cooperativa, a estrutura de
limitacdo e revisdo da autonomia dos gestores, configurando a existéncia cabal do

indicador C, conforme aqui descrito.

Na observacado particular do estudo de caso, um fato expressivo € a
quantidade de assembléias gerais em que existiam em debate e votagdo itens de
pauta relacionados a alteracdo do regimento interno ou do estatuto, percebidos no
estudo das atas. Itens deste tipo foram notados nas assembléias dos dias
17/05/2009, 15/11/2009, 25/04/2010 e 21/08/2010, e demonstram que existe uma
soberania do controle da Assembléia sobre as a¢cfes do Conselho Administrativo.
Novamente, existe uma limitagdo quanto a transcricdo do escopo dessas alteracoes.
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7

Conforme € observavel pelo tratamento dado aos trés indicadores
relacionados (A, B e C), a existéncia de caracteristicas dos mecanismos de gestao
de conflitos entre proprietarios e gestores foi razoavelmente caracterizada. Como
afirmado através do compendio de bibliografia levantado, esses mecanismos de
gestdo sdo vinculados ao conceito de Governanca Corporativa, conforme a
descricdo geral dos autores pesquisados, que representam uma referencia valida.

Complementarmente, a relacdo dos indicadores com problemas
caracteristicos do conflito de agéncia, embora néo esgote a reflexdo, reforca essa
indicacao de praticas de gestdo corporativa dentro de empresas cooperativas, tendo
em vista seu relacionamento direto com 0os mecanismos de governanca praticados

nas organizac¢des ditas tradicionais e sua freqiente vinculagdo conceitual.

Ainda, os institutos basicos de uma organizacéo cooperativa (Assembléia
Geral, conselhos e decisdo democrética) sdo bastante aproximados das solucdes de
Agency sugeridas ou notadas pela maioria dos autores que estudam o tema
Governanca Corporativa e, observadamente, sdo bastante eficazes na gestao

destes conflitos.

Por esta discussdo aqui proposta e iniciada, entende-se nado haver
incompatibilidade conceitual para a aplicacdo do termo gestdo corporativa, e de
outros a ele vinculados, para os casos diversos de gestdo cooperativa. Muito pelo
contrario, evidenciou-se, pelas andlises e conclusdes aqui relatados, que as técnicas
descritas como distintivas da governanca estdo presentes em empresas

cooperativas, em alguns casos, até como funcdo e parte de sua estrutura basica.

Cabe uma reflexdo sobre a natureza do sistema cooperativo de gestéo
que, embora diferenciado dos modelos tradicionais de gestdo, ainda assim é muito
semelhante em termos de proposicéo final e de funcionamento basico. Ndo obstante
as diferencas ideoldgicas e de origem serem significativamente diferentes, a extensa
maioria dos conceitos validos para a andlise e descricdo de uma estrutura
organizacional tradicional também tem plena aplicacdo em estruturas de sistemas

alternativos de gestéao.

A reflexdo aqui fomentada sobre um destes conceitos, de escopo
bastante amplo e importante, antes de encerrar o tema, estimula o aprofundamento

dos estudos de Governanca Corporativa e seus mecanismo em organizacdes
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cooperativas e, possivelmente, sobre outros sistemas de gestdo néo tradicionais.
Espera-se, assim, contribuir para a constante apuracdo do ferramental cientifico e
técnico desenvolvido dentro da ciéncia da Administracdo, auxiliando, como deve
todo estudante deste campo, na explicacdo da realidade e compreensao dos
fendmenos que nos cercam, ampliando conceitos ou, mais ambiciosamente,

desenvolvendo novos rumos de pesquisa e reflexao.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo desta monografia foi, inicialmente, fomentar a discussdo dos
conceitos de Governanca Corporativa e sua possivel aplicacdo as ocorréncias de
gestdo presentes em empresas cooperativas. A motivacdo abarcava a necessaria,
sob o ponto de vista do autor, uniformizacdo do conceito de Governanga
Corporativa, que é bastante diverso entre os ndo tdo abundantes autores
debrucados sobre o tema e, como conseqUéncia desta, questionar as frequentes
restricbes epistemoldgicas sobre a aplicabilidade do termo. Tais restricdes sao
devidas ao fato de que, na maioria dos conceitos encontrados, existem referencias a
estruturas especificas de empresas de propriedade aberta e este fator excluia, ao
menos conceitualmente, a aplicacdo do termo Governanca Corporativa para

empresas cooperativas, 0 que se buscou repensar neste estudo.

A pesquisa entdo foi orientada em duas partes: na primeira parte
objetivou-se entender o funcionamento do processo decisério de uma organizacao
cooperativa tipica, na tentativa de indicar conceitualmente um modelo de
funcionamento basico daquele tipo de organizacdo, tendo em vista a particularidade
de tal processo nessas organizacfes, que € bastante distinto em comparagdo ao
frequente em organizacOes tradicionais. Essa op¢do mostrou-se acertada durante a
etapa de discussdo de resultados, ja que todos os indicativos construidos faziam

referencia a esse processo.

Em um segundo momento, o intento foi a exploracdo da bibliografia
existente sobre o tema Governanca Corporativa. Nesta sondagem, buscou-se
realizar um arrazoado de boa dimensao dos conceitos de governanca propostos por
alguns dos principais autores, e também de um dos termos freqientemente
vinculados a governanca, o Conflito de Agencia. Este conceito acessoério para o
escopo dessa monografia mostrou-se especialmente relevante, ja que configurava,

para a maioria dos autores consultados, o campo de aplicabilidade da governanca.

Além disso, a escolha do conceito Conflito de Agencia mostrou-se
acertada ja que possibilitou o isolamento dos indicadores (A, B e C), todos oriundos

de exemplos de manifestacéo desse tipo de conflito. Com base nesse constructo foi
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possivel categorizar e observar a existéncia de situacdes e mecanismos
caracteristicos de Governanga Corporativa com base nos indicadores: Assimetria de
informacdes entre 0s gestores e 0s proprietarios, as diferencas de opinido quanto a
guestdes administrativas entre gestores e proprietarios e as frequentes revisées, por

parte dos proprietarios, sobre os limite da independéncia dos gestores.

Esses indicadores foram utilizados para a caracterizagcdo de mecanismos
de governanca corporativa em sua pratica, ja que vinculavam-se a acdes de
governanca como solucao frequente e, por meio de seu entendimento e de sua
comparacao com o conhecimento construido junto ao referencial teérico, foi possivel
realizar a reflexdo proposta com bom embasamento cientifico, no que também teve

grande contribuicédo o relativo empirismo provido pelo estudo de caso na COOPLEM.

O resultado geral deste trabalho reforca a impressao inicial de que o
termo Governanga Corporativa e o entendimento a ele relacionado séo plenamente
aplicaveis ao estudo da gestdo em organizagbes cooperativas. O que também é
corroborado pela identificacdo, quando da busca por bibliografia e trabalhos
relacionados ao tema, de producdes que ja utilizam o termo governanca aplicado a
organizacfes cooperativas, embora os textos encontrados com esta caracteristica
geralmente restringiram-se a estudos de casos e apresentaram um tratamento
conceitual do termo bastante ambiguo. Caberia, no entanto, em um outro momento,
um levantamento dessas ocorréncias, a fim de identificar o quao eficiente tem sido a
utilizacao corriqueira do termo nesses estudos de caso e na producdo de artigos

oriunda das proprias empresas cooperativas.

Esse resultado de forma alguma confronta ou minimiza o pensamento e
trabalho dos autores que desenvolveram e propuseram 0s conceitos agqui expostos e
discutidos. Muito pelo contrario, buscou-se aqui contribuir, com uma pequena
reflexdo, para o conhecimento ja bastante sélido oriundo dos célebres estudiosos.
Antes de quaisquer consideracdes neste sentido, deve-se pensar que foi com base
neste conhecimento prévio que este trabalho péde ser construido e é nele que se

embasa para ter validade e consideracao.

Ainda, notou-se que a bibliografia mostrou-se mais abrangente que a
inicialmente identificada e esperada, notadamente em artigos e trabalhos produzidos

nos ultimos 10 anos, 0 que pode demonstrar um interesse crescente no tema
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governancga e no estudo de organizagfes cooperativas, 0 que, sob o ponto de vista

do autor, € um indicativo altamente positivo.

Este fator denota a possibilidade e, juntamente com este trabalho, sugere
a necessidade de aprofundamento das pesquisas sobre Governanca Corporativa,
tema recente e ainda representante de um territorio bastante proficuo para a
pesquisa e experimentagcdo, particularmente no Brasil. HaA de se considerar ainda
gue a relevancia do tema € ampliada pelo momento de desenvolvimento econémico
e organizacional por qual o pais passa. Os estudos sobre Governanca Corporativa,
aplicados a quaisquer organizagdes, podem contribuir decisivamente para o
desenvolvimento e aprimoramento do ambiente organizacional brasileiro, com
consequéncias diretas sobre o mercado de acbes, o ambiente de negocios e
investimento e, em ultima analise, sobre parte relevante do desenvolvimento

nacional.

Como sugestao ou indicativo de uma continuacdo do tema iniciado nessa
monografia, resta um tratamento com metodologia diferente da aqui abordada, tendo
em vista a limitacdo temporal e de finalidade deste trabalho. Por exemplo, poderia
ser bastante produtivo um estudo com uma abrangéncia maior de empresas
cooperadas sob analise, a fim de constituir uma base estatisticamente tratavel dos
fenbmenos e mecanismos mencionados, bem como a ampliacdo da analise para
outras situacOes e parametros indicativos de modelos de Governanca Corporativa

mencionados na bibliografia relacionada.

Finalmente, é possivel perceber que o objetivo deste, conforme a
proposicéo inicial, foi alcangado, na medida em que incita e inicia a reflexdo sobre o
conceito e sua abrangéncia. Avancar sobre esta e outras questdes, mais ou menos
pragmaticas, € um tema aberto para a producao de outros trabalhos e interpretacfes
e, como toda construgcdo de conhecimento, consiste em um processo acumulativo,

para o qual, espera-se ter contribuido com esta monografia.
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ANEXOS

as

Anexo A — Organograma Simplificado da COOPLEM Idiom
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