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RESUMO

Esta tese analisa 0 papel da comunicagdo na governanca de cooperativas agropecuarias. A
comunicacédo é compreendida como um mecanismo de governanca que gera transparéncia entre
a gestdo e os membros da cooperativa, a0 mesmo tempo em que permite a expressdo da “voz”
dos cooperados na governanga. Com o crescente uso das ferramentas de comunicacao digitais
e facilidade e rapidez com que as informagdes séo disseminadas por esses canais, essa tese parte
da premissa de que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo Digitais (TDICs) sdo
ferramentas que contribuem para promover a boa governanga em cooperativas agropecuarias.
Isso porque, uma vez que utilizadas como canais de comunicacdo, 0s cooperados teréo
disponiveis um maior numero de informacBGes e de mais facil acesso, o que contribui,
principalmente, para minimizar a assimetria informacional entre os agentes de governanca e
consequentemente promover o alinhamento de interesses entre as partes. Assim, o objetivo
geral deste trabalho ¢ “Analisar a contribui¢cdo das TDICs como ferramenta de comunicagdo
para a governanca de cooperativas agropecuarias”. Os objetivos especificos sdo: i) Discutir 0
papel da comunicacdo na governancga de cooperativas agropecuarias; ii) Investigar o uso e a
contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicacdo na governanga de cooperativas
agropecuarias; e iii) Analisar a relacdo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanca de
cooperativas agropecuarias. Visando alcancgar ao primeiro objetivo especifico, foram realizadas
duas revisbes sistematicas da literatura e construido um modelo para analise da comunicacao
na governanca de cooperativas agropecuarias. Por se tratar de uma pesquisa de métodos mistos
exploratdria sequencial, os demais objetivos foram alcancados primeiramente em uma etapa
qualitativa e por fim em uma etapa quantitativa. Assim, em primeiro lugar foram conduzidos
estudos de casos multiplos em cooperativas agropecudrias do Estado de Mato Grosso do Sul
com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com um membro da diretoria executiva
(membro do CA ou gestor contratado), um colaborador responsavel pela comunicacdo e
cooperados de cada cooperativa. Foi realizada a analise de contetido dos dados obtidos por meio
do software Atlas.ti. Por fim, para triangulacdo dos resultados obtidos na etapa qualitativa, foi
aplicado um questionario online com cooperativas agropecudrias brasileiras. A taxa de resposta
obtida do questionario foi muito baixa, portanto, de maneira inovadora, utilizou-se a técnica de
imputacdo multipla para tratar as informacdes ausentes e gerar uma base de dados com dados
sintéticos a partir da base de dados reais, de forma a: 1) aumentar o nimero de observacdes
para garantir modelos estatisticos mais robustos; e 2) garantir a confidencialidade das
informacdes. A andlise dos dados foi conduzida por meio das regressdes de Tobit e Poisson
com o auxilio do software Stata. Foi possivel compreender as contribui¢es efetivas do uso das
TDICs para a governanca das cooperativas agropecuarias. As cooperativas foram classificadas
em duas estruturas de governanca: centralizada e descentralizada. Os estudos de caso indicaram
que que as TDICs contribuem para reduzir problemas de monitoramento em cooperativas
descentralizadas, mas ndo influenciam a minimizacdo de problemas de decisdo. Além disso,
cooperativas com estrutura de governanca (des)centralizada adotam (mais)menos TDICs para
a transparéncia como préatica de governanca. Por outro lado, ndo foi observada relacéo entre a
estrutura de governanca adotada pelas cooperativas e a forma de realizacdo das
assembleias(presencial/digital). Os resultados também sugerem que, em cooperativas com
governanca centralizada, a existéncia de fortes lagos sociais pode estar relacionada com o fato
de as TDICs ndo contribuirem para a minimizacgdo dos problemas de agéncia. Os resultados da
etapa quantitativa mostraram que ndo ha relacdo entre o uso das TDICs e o alinhamento de
interesses em cooperativas agropecudrias, nem entre o uso das TDICs e o formato das reunides
da alta gestdo, independentemente da estrutura de governanca adotada.

Palavras-chave: Comunicacdo. Governanca. Cooperativa Agropecuaria. Alinhamento de
interesses. Tecnologia de Informacdo e Comunicagéo Digitais.



ABSTRACT

This thesis analyzes the role of communication in the governance of agricultural cooperatives.
Communication is understood as a governance mechanism that generates transparency between
the management and the members of the cooperative, while also allowing the expression of the
members' "voice™ in governance. With the growing use of digital communication tools and the
ease and speed with which information is disseminated through these channels, this thesis is
based on the premise that Digital Information and Communication Technologies (DICTSs) are
tools that contribute to promoting good governance in agricultural cooperatives. When used as
communication channels, members will have access to more and easier-to-access information,
which mainly helps to minimize informational asymmetry between governance agents and
consequently promote interest alignment between the parties. Thus, the general objective of this
research is "To analyze the contribution of DICTs as a communication tool for the governance
of agricultural cooperatives". The specific objectives are: i) Discuss the role of communication
in the governance of agricultural cooperatives; ii) Investigate the use and contribution of DICTs
as a communication tool in the governance of agricultural cooperatives; and iii) Analyze the
relationship between the use of DICTs and the governance structure of agricultural
cooperatives. To achieve the first specific objective, two systematic literature reviews were
conducted, and a model for analyzing communication in the governance of agricultural
cooperatives was constructed. As it is an exploratory sequential mixed-methods research, the
remaining objectives were first achieved through a qualitative stage and finally through a
quantitative stage. First, multiple case studies were conducted in agricultural cooperatives in
the State of Mato Grosso do Sul with semi-structured interviews with an executive board
member (member or hired manager), a communication employee, and members of each
cooperative. Content analysis of the data was performed using Atlas.ti software. Finally, to
triangulate the results obtained in the qualitative stage, an online questionnaire was
administered to Brazilian agricultural cooperatives. The response rate to the questionnaire was
very low, so, innovatively, the multiple imputation technique was used to handle the missing
information and generate two synthetic datasets from the real database to: 1) increase the
number of observations to ensure more robust statistical models; and 2) ensure the
confidentiality of information. Data analysis was conducted through Tobit and Poisson
regressions using Stata software. The central hypothesis of this research was: the use of DICTs
as a communication tool in governance minimizes informational asymmetry and promotes
interest alignment between members and the cooperative. It was possible to understand the
effective contributions of DICTs to the governance of agricultural cooperatives. The
cooperatives were classified into two governance structures: centralized and decentralized. The
case studies indicated that DICTs help reduce monitoring issues in decentralized cooperatives
but do not influence the minimization of decision-making problems. Furthermore, cooperatives
with (de)centralized governance structures adopt (more)fewer digital communication tools to
enhance transparency as a governance practice. On the other hand, no relationship was found
between the governance structure and the format of general assemblies (in-person/online). The
results also suggest that, in cooperatives with centralized governance, the existence of strong
social ties may explain why DICTs do not contribute to reducing agency problems. The
quantitative analysis showed no relationship between the use of DICTs and interest alignment
in agricultural cooperatives, nor between the use of DICTs and the format of top management
meetings, regardless of the governance structure adopted.

Keywords: Communication, Governance, Agricultural Cooperative, Interest Alignment,
Digital Information and Communication Technology.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A comunicacdo sempre desempenhou um papel vital nas organizacdes. Em certo
sentido, a comunicagdo é para a organizag¢ao assim como a agua é para o peixe: essencial para
sua existéncia, mas as empresas e os individuos nela “navegam” sem prestar muita atencéo em
como ela é, de fato, fundamental (BISEL; RUSH, 2021; MUMBY; KUHN, 2019). Em funcéo
disso, as falhas de comunicacéo, notadamente derivadas da assimetria informacional, se tornam
um problema potencial na governanca das organizagdes. Diversos estudos investigam esse
fendmeno. A existéncia de assimetria informacional acarreta problemas nas relacfes entre
principais e agentes (AGUILERA et al., 2015), impede a alocacéo eficiente de capital (HO;
HUANG; LIU, 2022), reduz a eficacia do monitoramento dos membros da gestdo e aumenta as
chances do comportamento oportunista (HOITASH; MKRTCHYAN, 2021), bem como
dificulta o processo de tomada de deciséo e a coordenacédo organizacional (GARDNER et al.,
2001; JONES et al., 2004; TAYLOR et al., 2001). Especificamente, no campo da governanca
corporativa, ha evidéncias de que as praticas relacionadas com a comunicacdo influenciam a
magnitude da assimetria de informacéo entre gestores e socios (ALBERTINI, 2019; CORMIER
et al., 2010; CORREA-MEJIA, 2022; HOITASH; MKRTCHYAN, 2021; TESSEMA, 2019),
ao mesmo tempo em que a presenca de assimetria informacional impacta a escolha dos
mecanismos de governanca (CAl et al., 2015).

No entanto, ainda que o debate atual tenha produzido um conjunto robusto de evidéncias
que tratem da importancia de uma boa comunica¢do enquanto mecanismo de governanca para
gerar maior transparéncia e minimizar a assimetria de informacéo, dois aspectos dominam a
discussdo. De um lado, estudos sobre assimetria informacional tém como foco quase exclusivo
as empresas de capital aberto. De outro, examina-se, principalmente, a transparéncia a partir da
divulgacdo de relatérios de responsabilidade social e da qualidade da auditoria interna
(AMABILE et al., 2022). O presente estudo toma estas contribui¢des como ponto de partida e
realiza uma investigacdo especifica. O interesse estd em estudar aspectos da comunicagdo
organizacional aplicados ao contexto da governanga de cooperativas agropecudrias, com
particular énfase na utilizacdo de Tecnologias Digitais de Informag&o e Comunicagéo (TDICs)?
como ferramenta para melhorar a transparéncia na governanga da cooperativa, minimizar os
efeitos da assimetria informacional nas relagdes de agéncia, e facilitar aos cooperados expressar

a sua “voz”.

! S&o0 exemplos de TDICs: e-mails, mensagens por WhatsApp, paginas web, disponibilizacdo de informativos
online e as redes sociais.
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1.1 Problema de pesquisa e objetivos

As cooperativas agropecuarias tém adotado TDICs como complemento aos meios de
comunicacdo ndo digitais, principalmente para analisar a qualidade de suas paginas web com
relacdo a reputacdo online e para a comunicagao enquanto responsabilidade social corporativa
(FERNANDEZ-UCLES et al., 2024), promover o comércio eletronico (BERNAL-JURADO et
al., 2023; CRISTOBAL; MONTEGUT; DARIES, 2017; FERNANDEZ-UCLES et al., 2020;
MORAL; UCLES, 2022 ) e como sistema de informagao para rastrear os produtos alimentares
na cadeia de fornecimento agricola (BORRERO, 2019). Todavia, como notam Bérubé, Lamarre
e Rutherford (2012) e Montegut, Cristdbal e Gémez (2013), as tecnologias digitais podem
ajudar a envolver e aproximar os cooperados da governanca das cooperativas ao eliminar as
barreiras geogréaficas presentes no meio rural. Meira e Ramos (2023) também destacam que
incorporar tecnologias digitais pode levar a grandes mudangas organizacionais nas cooperativas
e contribuir para a governanca, fortalecendo a participacdo democratica dos membros e
monitoramento da cooperativa. Pressupde-se que, além da utilizacdo para o comércio
eletrbnico, as cooperativas tém a oportunidade de explorar essas ferramentas digitais para
minimizar a assimetria informacional com os cooperados, bem como conecté-los a governanca
e ao processo de tomada de deciséo, especialmente no monitoramento da gestao e na avaliacdo
se 0s seus interesses estdo sendo considerados como ponto de partida para a tomada de decisoes
na cooperativa.

Apesar dessa promessa, até o momento, ndo existem pesquisas cientificas que
investiguem o uso efetivo das TDICs como ferramenta de comunicagdo na governanga das
cooperativas agropecuarias, ou que investiguem como a utilizacdo dessas ferramentas tem
contribuido (ou pode contribuir) para a governanca. Também n&o é claro como os canais de
comunicacgdo digitais contribuem, efetivamente, para melhorar a transparéncia na comunicagao
entre 0s socios, o conselho de administracdo (CA) e a diretoria executiva (DE) nas organizacoes
cooperativas (MCINTYRE; MURPHY, 2012). A questdo central deste estudo &, portanto:
Como a utilizagdo das TDICs contribui para a comunicacao na governancga de cooperativas
agropecuarias?

Essa pesquisa envolve a governanga de cooperativas agropecuarias e o uso das TDICs
como ferramenta de comunicagao para minimizar a assimetria de informag&o. Assim, o objetivo
geral dessa tese é: Analisar a contribui¢cdo das TDICs como ferramenta de comunicacao
para a governanca de cooperativas agropecuarias.

Especificamente, pretende-se:
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. Discutir o papel da comunicacdo na governanga de cooperativas agropecuérias.

1. Investigar o uso e a contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicagéo
na governanca de cooperativas agropecuarias.

Il. Analisar a relacdo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanga de

cooperativas agropecuarias.

1.2 Justificativa

Qualquer esforgo cooperativo que envolva dois ou mais atores (que podem atuar como
agentes ou principais) envolve heterogeneidade de preferéncias, conflitos de interesses e
assimetrias de informacao, criando a possibilidade de oportunismo e custos de agéncia, que
influenciam a eficiéncia relativa de diferentes formas de governanca (JENSEN; MECKLING,
1976). Uma série de fatores potencializa os problemas de agéncia®? nas organizacdes
cooperativas, para o qual a existéncia de assimetria informacional (i.e., problemas de
comunicacdo) se torna muito mais prejudicial. Em decorréncia disso, considera-se que a
cooperativa precisa buscar mecanismos que minimizem os problemas de agéncia e a assimetria
informacional através de uma boa comunicacao na governanga.

De acordo com Ortmann e King (2007), a teoria da agéncia é apropriada para a analise
das relacdes entre os atores em qualquer empresa, incluindo as cooperativas agropecuarias. E
interessante notar, todavia, que os chamados “problemas de agéncia” nessas organizacoes
apresentam certas caracteristicas peculiares. Em primeiro lugar, os principais (isto é, os
cooperados) assumem mais de uma funcdo na organizacdo e apresentam maiores chances de
demonstrar interesses conflitantes (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2014). Em segundo, uma
vez que cooperativas apresentam direitos de propriedade difusos ou vagamente definidos, ha
pouco incentivo dos cooperados em supervisionar a gestdo (NILSSON, 2018), abrindo a
possibilidade para diversos outros problemas de governanga, como o problema do carona, 0
problema de horizonte, o problema de portfélio, o problema de controle e a ocorréncia de custos
de influéncia® (COOK, 1995).

2 Problemas de agéncia surgem a partir da existéncia de problemas de governanca decorrentes da existéncia de
interesses conflitantes e assimetria de informagdo entre agentes e principais (KOLBJZRNSRUD, 2017).

3 Segundo Cook (1995): 1) O problema do carona é inerente as empresas de propriedade coletiva e surge porque
os direitos de propriedade ndo sdo negociaveis ou ndo sdo adequadamente definidos e aplicados, falhando assim
em garantir que os individuos arquem com o custo total de suas a¢des ou recebam todos os beneficios que elas
geram; 2) O problema de horizonte se caracteriza como uma diferenca temporal entre a vida Gtil de um ativo e a
apropriacdo das receitas residuais geradas por ele. Ele esta relacionado com a diferentes perspectivas temporais
dos cooperados e da cooperativa em relacdo aos retornos dos investimentos; 3) O problema de portfélio esta
relacionado com a divergéncia de preferéncias de risco entre os cooperados ou entre 0s cooperados e a cooperativa,
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Além disso, o duplo papel dos cooperados (como donos e usuérios da cooperativa) faz
com que eles tenham preocupacdes que giram em torno tanto da propriedade coletiva (tais como
a seguranca e a rentabilidade de seus investimentos), quanto daquilo que recebem da
organizacdo (como preco e qualidade dos produtos e servicos fornecidos pela cooperativa, 0
que influencia o lucro da sua propriedade rural) (BIJIMAN; HENDRIKSE; VAN OIJEN, 2012;
FENG; HENDRIKSE, 2012). Outro fator que potencializa o conflito de interesses é que, apesar
de ter como base os principios do cooperativismo e como objetivo uma orientacdo para 0s
usudrios (cooperados), as cooperativas estdo submersas em um setor agricola cada vez mais
competitivo e muitas delas tém passado por modificagdes internas para se tornarem mais
orientadas ao mercado (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014).

A partir desse contexto geral, a comunicacdo surge como um elemento para que a
cooperativa continue trabalhando para o cumprimento do seu objetivo principal, como se disse,
atender aos interesses de seus membros (BHUYAN, 2007). Segundo Choi et al. (2014), a
comunicacdo é uma forma da cooperativa entender as necessidades dos cooperados e
estabelecer um nivel de aprovacdo da maioria, para em seguida tomar as decisdes pertinentes a
gestdo, de preferéncia ndo muito distantes dos interesses dos cooperados (HOGELAND, 2006).

Os resultados de Lucas-Martinez, Martin e Minguez (2020) apontam que quanto mais
informados os cooperados estdo sobre aspectos da cooperativa, menores os conflitos de agéncia
e maior o desempenho financeiro da cooperativa. Segundo Hakelius, Karantininis e Feng
(2012), um maior nivel de comunicacgéo entre cooperativa e cooperado protege a organizacao
do comportamento oportunista dos cooperados ou da gestdo, especialmente quando a
cooperativa cresce em tamanho, nimero de cooperados e atividades ou servicos
desempenhados, e 0s membros comecgam a ter interesses muito heterogéneos e conflitantes.

O campo da comunicagdo digital, por sua vez, tem evoluido rapidamente. Os meios de
comunicacgdo digitais tém contribuido, principalmente, para a reducao das barreiras geogréaficas
entre as pessoas (NGUYEN et al., 2020). No campo da governanga corporativa, observa-se
empresas utilizando esses canais, principalmente, para a divulgacao de informaces financeiras
e relatérios de sustentabilidade (MENDES-DA-SILVA; CHRISTENSEN; RICHARDSON,

2008). Aguilera et al. (2015) destacam que € importante comecar a avaliar o papel dos canais

ou seja, a impossibilidade de alinhar as preferéncias de risco individuais dos cooperados com seu portfélio de
ativos na cooperativa. 1sso resulta em investimentos de curto prazo ou em projetos de menor risco para as
cooperativas; 4) O problema de controle surge devido aos interesses conflitantes entre os cooperados e a gestdo; e
5) O problema dos custos de influéncia sdo os custos relacionados ao envolvimento dos cooperados em influenciar
a tomada de decisdo em seu beneficio ou de um grupo especifico. Os problemas de agéncia em cooperativas
agropecuadrias estdo particularmente relacionados aos problemas de controle e de custos de influéncia, foco desse
trabalho (FULTON; GIANNAKAS, 2007).
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digitais de comunicagdo e como essas tecnologias contribuem para melhorar a transparéncia
com os membros das cooperativas.

De acordo com Jardim (2020), estudos que envolvam o uso de TDICs no meio rural
tornam-se particularmente necessarios em face do crescente uso de smartphones e aplicativos
conectados a Internet por produtores rurais. Além disso, o fator ‘pandemia’ acelerou a adogao
e 0 uso das tecnologias digitais em todos os cantos do mundo. Durante a pandemia do COVID-
19, a necessidade de digitalizacao se tornou uma questdo de sobrevivéncia para 0s negocios.
Logo, mesmo que o meio rural ainda sofra um pouco com essa adaptacdo, principalmente
devido as condi¢BGes mais precarias de conectividade do que no meio urbano, a adocéo de TDICs
para a comunicagdo entre cooperativas e cooperados ndo é mais uma realidade distante para as
organizacOes agropecuarias (RICARDI, 2020).

De fato, observa-se que as cooperativas agropecuarias brasileiras ja utilizam as TDICs
(sobretudo sites e paginas do YouTube) para atingir os publicos internos e externos. As
cooperativas C. VALE, COAMO, COOPERALFA, AURORA, e LAR, por exemplo, possuem
paginas web e ja administravam canais no Youtube mesmo antes da pandemia.* Com relagéo a
adocdo de TDICs como ferramenta para facilitar a governanca, a C. Vale e COAMO ja
divulgam seus relatorios de gestdo e demonstragdes financeiras em suas paginas da web®. Ao
mesmo tempo, algumas cooperativas adotaram o formato digital de realizacdo de assembleias
gerais (instancia maior de governanca) tdo logo foi permitido em lei®. No contexto da literatura
sobre adocdo e implementacdo de TDICs nas organizacfes, Rauniar et al. (2023) destacam a
importancia de investigar como os fatores associados a estrutura organizacional, como o
tamanho da empresa, a estrutura de governanga e a distribuicdo da tomada de deciséo,
influenciam a adoc¢éo de TDICs.

Além disso, o principal ponto sob investigacdo nessa pesquisa vai além das vantagens
do uso das TDICs como ferramenta de comunica¢do na governanga, mas se elas realmente
alcancam os objetivos de melhorar ou aprimorar a comunicagao entre 0s agentes de governanca
(MCINTYRE; MURPHY, 2012). Essa tese parte da premissa de que as TDICs sdo ferramentas

4 Todas essas informag@es foram obtidas através da pagina web e canais de comunicacdo abertos ao pUblico dessas
cooperativas.

S InformagBes disponiveis em https://www.cvale.com.br/site/ e http://www.coamo.com.br/site/. Acesso em
24/11/2021.

® Em decorréncia da pandemia, as cooperativas tiveram que se reinventar rapidamente para realizar suas
assembleias de forma virtual, o que no Brasil foi permitido pela Lei das Cooperativas 14.030 de julho de 2020.
Esse novo formato de realizacdo das assembleias, agora aprovado em carater permanente pela Lei 5.764/71,
possibilita que elas sejam mais inclusivas, e garantam um maior engajamento e participacdo do membro por
facilitar a participacdo nas assembleias, incentivando a tomada de decisdo democrética, principio sob o qual essas
organizaces se fundamentam (RICARDI, 2020).



https://www.cvale.com.br/site/
http://www.coamo.com.br/site/

18

fundamentais para promover a boa governanca em cooperativas agropecuarias, uma vez que,
ao contribuir para a comunicagdo, minimizam a assimetria informacional e promovem o
alinhamento de interesses entre as partes a partir da minimizacdo dos problemas de agéncia
entre agentes e principais. Assim, as TDICs influenciam positivamente a comunicacdo na
governanga em cooperativas por meio da maior transparéncia e o envolvimento dos cooperados.

As implicacdes gerenciais desta tese sao significativas para o campo da governanca de
cooperativas agropecuarias, especialmente no que se refere ao uso estratégico das TDICs.
Estudos recentes demonstram que, a0 promover maior transparéncia entre o0s agentes de
governanga, as TDICs se configuram como ferramentas eficazes para mitigar a assimetria
informacional (AGUILERA et al., 2015; BORRERO, 2019), especialmente em cooperativas
de grande porte, onde a maior heterogeneidade dos cooperados gera conflitos de interesses mais
complexos (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012; BIJMAN; HANISCH; VAN DER
SANGEN, 2014). Ao melhorar a comunicagdo com os membros, as TDICs possibilitam maior
engajamento dos cooperados em decisdes e no monitoramento da gestdo, o que reduz os riscos
de comportamento oportunista e reforca o alinhamento de interesses (MONTEGUT,;
CRISTOBAL; GOMEZ, 2013). Ademais, a pesquisa reforca a importancia de se considerar a
estrutura de governanca ao implementar essas ferramentas, ja que cooperativas com estruturas
mais descentralizadas parecem mais aptas a adota-las de forma eficaz.

Entender a relacdo entre o uso das TDICs e a minimizacdo dos problemas de agéncia
permite a diretoria executiva mitigar os custos de agéncia, que surgem do monitoramento e
controle nas cooperativas agropecuarias (ORTMANN; KING, 2007; BIJMAN; HANISCH;
VAN DER SANGEN, 2014). A implementacdo dessas ferramentas digitais pode aumentar a
participacdo dos cooperados em processos decisérios, além de facilitar a comunicacgdo entre
diretoria e membros, promovendo uma governanga mais democratica e eficiente (COOK;
BURRESS, 2013; NILSSON, 2018). Assim, ao adotar TDICs, especialmente em estruturas de
governanga descentralizadas, a diretoria executiva otimiza o desempenho organizacional,
minimizando conflitos e fortalecendo o alinhamento entre cooperados e gestores (NILSSON,
2018; POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).

Essa pesquisa contribui com a literatura ao aprofundar a relagdo entre comunicacao
organizacional e a efetividade do uso das TDICs como ferramenta de comunicagdo para a
governanga nas cooperativas agropecuarias. Pesquisa anteriores indicam que a adocdo de
TDICs em ambientes corporativos tem potencial para melhorar a transparéncia e facilitar o
acesso a informacdo entre os stakeholders (AGUILERA et al., 2015). Bérubé, Lamarre e

Rutherford (2012) indicam que o uso de plataformas digitais em cooperativas agricolas elimina
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barreiras geograficas e aproxima os cooperados das instancias de governanca. Além disso,
pesquisas no contexto empresarial mais amplo sugerem que a comunicacao digital reduz custos
de transacdo e de monitoramento, aumentando a eficiéncia e a coesdo organizacional
(FURLOTTI; MAZZA, 2020). Montegut, Cristobal e Gomez (2013), ao analisarem
cooperativas agroalimentares na Europa, observaram que a utilizagdo de tecnologias digitais
melhorou o envolvimento dos cooperados em decisfes estratégicas e no monitoramento de
acOes da diretoria executiva, o que reduziu significativamente os problemas de agéncia. Esses
exemplos reforcam a importancia de investigar ndo s6 a implementacdo das TDICs, mas sua
efetividade como ferramentas que promovem maior participacdo democratica (voz dos
cooperados) e transparéncia nas organizacgdes. Particularmente no contexto das cooperativas de
crédito, Viana et al. (2021), constataram que as cooperativas tém um grande potencial para usar
a tecnologia para aumentar a participacdo democratica dos associados, mas por questdes
culturais pouco tem avangado.

Empiricamente, o estudo preenche uma lacuna na literatura ao investigar o uso das
TDICs ndo apenas como mecanismos comerciais, mas como ferramentas que potencializam a
governanca em cooperativas agropecuérias (CRISTOBAL; MONTEGUT; DARIES, 2017). Os
achados sugerem que, embora a transparéncia tenha sido aprimorada com 0 uso dessas
tecnologias, a relagcdo entre o uso das TDICs e o alinhamento de interesses permanece um
desafio. Assim, a pesquisa amplia o entendimento sobre os limites e possibilidades da
digitalizacdo da comunicacdo na governanga em cooperativas agropecudrias, oferecendo uma
base sélida para futuros estudos que investiguem solu¢des mais robustas para o alinhamento de

interesses entre cooperados e cooperativa.

1.3 Estrutura da tese

A tese consiste em cinco capitulos, além desta Introducéo. O segundo capitulo apresenta
o referencial tedrico do trabalho. Inicialmente, s&o discutidos aspectos da governancga
corporativa, a separacao entre propriedade e controle, os problemas de agéncia e a assimetria
informacional no contexto das cooperativas agropecuarias. Em seguida, sdo apresentados 0s
conceitos da comunicacdo organizacional e do uso das TDICs como ferramentas de
comunicacdo em cooperativas, bem como um modelo para a analise da comunicacdo na
governanca de cooperativas agropecuarias.

No capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para

desenvolvimento da parte empirica do trabalho. Em sintese, essa pesquisa se caracteriza como
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de métodos mistos, utilizando a abordagem de triangula¢do, comegando com uma pesquisa
empirica qualitativa e finalizada com uma pesquisa empirica quantitativa e, portanto, foi
conduzida em trés etapas. A primeira é de natureza exploratdria, quanto ao tipo, e bibliogréfica
qguanto aos meios, tendo sido desenvolvida para atender ao primeiro objetivo especifico:
“Discutir o papel da comunicagdo na governanca de cooperativas agropecuarias”.

As segunda e terceira etapas caracterizam-se como exploratdria-descritiva,
especialmente voltadas para atingir o segundo e terceiro objetivos especificos: “Investigar o
uso e a contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicacdo na governanca de
cooperativas agropecudrias” € “Analisar a relacéo entre o uso das TDICs e a estrutura de
governanca de cooperativas agropecuarias”. Na segunda etapa foram realizados estudos de
casos multiplos com cooperativas agropecuarias do estado de Mato Grosso do Sul para
compreender qual a realidade das praticas de comunicacdo e contribuicdo efetiva do uso das
TDICs como ferramenta de comunicagdo para minimizar a assimetria informacional e
consequentemente promover o alinhamento de interesses nessas cooperativas. Na terceira
etapa, foi aplicado um questionario online com cooperativas agropecudrias brasileiras para
compreender como a adocao de tecnologias digitais para a comunicacdo na governanca difere
em cooperativas que adotam caracteristicas de estrutura de governanca tradicional e nao
tradicionais.

No quarto capitulo sdo feitas as andlises e apresentados os resultados da pesquisa
qualitativa. No quinto capitulo sdo apresentados os resultados e discussdes da pesquisa
quantitativa. Por fim, o Gltimo capitulo se destina as considerac6es gerais da tese, respondendo
ao problema de pesquisa e ao objetivo geral proposto neste estudo. Antes de avangarmos,
contudo, discorremos brevemente sobre as principais caracteristicas do nosso objeto de estudo,

Ou seja, as cooperativas agropecuarias.

1.4 Objeto de estudo - Cooperativas Agropecuarias

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI, 2018) define que as cooperativas sdo
empresas formadas por um grupo de pessoas em busca de concretizar suas necessidades e
aspiracdes comuns, sejam elas econdmicas, sociais ou culturais. A grande vantagem das
cooperativas € fornecer um meio para que seus associados possam alcancar escala suficiente
para conduzir atividades de forma a obter vantagem econdmica e competitiva (HARTE, 1997).
Por outro lado, cada cooperado atua individualmente de forma que nem todas as atividades que

realizam s&o transferidas para a responsabilidade da organizacéo coletiva (BONUS, 1986).
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Como empresas centradas nas pessoas, as cooperativas se fundamentam em um
conjunto de orientacbes que regulam a forma como os cooperados e a cooperativa se
relacionam. Tais orientacdes sdo mundialmente conhecidas como principios cooperativistas e
s8o as principais caracteristicas organizacionais que tornam as cooperativas diferentes de outros
tipos de organizacBes (HIND, 1997). A ACI estabelece sete principios basicos do movimento
cooperativista: 1) Adesdo livre e voluntaria; 2) Gestdo democratica; 3) Participacdo econdémica
dos membros; 4) Autonomia e independéncia; 5) Educacdo, formacdo e informacéo; 6)
Intercooperacdo; e 7) Interesse pela comunidade. O foco desse estudo é no principio da gestdo
democréatica. Uma das principais diferencas das cooperativas com relacdo as demais empresas
€ que o poder de decisdo e 0 voto ndo esté atrelado ao capital investido por cada sdcio, mas ao
principio de ‘um membro, um voto’, o que determina o carater democratico da gestdo (LEVAY,
1983).

As cooperativas apresentam uma natureza dupla desde sua constituicdo. Primeiro,
porque 0s cooperados sdo ao mesmo tempo donos e usuérios da cooperativa (NORMARK,
1996; STAATZ, 1987). Staatz (1987) define uma cooperativa como uma empresa de
propriedade de seus usuarios. De acordo com Dunn (1988), as cooperativas sdo organizacoes
baseadas nas relagcbes de uso. E dizer os cooperados: i) enquanto donos-usuarios, sdo
proprietérios e financiadores da cooperativa, sendo as mesmas pessoas que utilizam os servicos
dela; ii) enquanto controladores-usuérios, eles exercem controle sobre a gestdo da empresa
cooperativa com base no principio de ‘um membro, um voto’; e iii) enquanto beneficiarios-
usuarios, os cooperados recebem a distribuicdo dos beneficios de acordo com a sua participacao
individual no negdcio da cooperativa.

Além disso, as cooperativas se constituem como um grupo de membros e como uma
empresa baseada na cooperagdo (NOVKOVIC, 2008). Visto de fora essas organizagdes podem
parecer com qualquer outra empresa devido a sua natureza econdmica, enquanto um negocio
cooperativo que existe para promover vantagens econdémicas aos cooperados. No entanto,
enquanto organizacOes orientadas para 0s seus membros, as cooperativas precisam considerar
os interesses desses em primeiro lugar para entdo realizar as suas atividades econémicas, o que
caracteriza a natureza social da cooperativa (NORMARK, 1996; NOVKOVIC, 2008).

Dessa forma, € o que se passa dentro das cooperativas e as relagdes com seus associados
que as tornam diferentes de outras empresas de propriedade de investidores (HENDRIKSE;
FENG, 2013). Sdo também essas caracteristicas, combinadas a como as cooperativas se
organizam internamente que geram diversos problemas de governanga nessas organizagdes. Em

geral, as cooperativas sdo organizadas de forma que os direitos de propriedade s&o restritos aos
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cooperados, ndo podendo ser transferidos ou negociados, e os direitos de renda distribuidos
entre os membros conforme as suas transagdes individuais com a cooperativa (CHADDAD;
COOK, 2004).

Aspectos como esses caracterizam uma vaga definicdo dos direitos de propriedade e dao
origem a alguns problemas frequentemente enfrentados pelas cooperativas, tal como o
problema do carona, de controle, de custos de influéncia, de portfélio e do horizonte (COOK,
1995; FULTON; GIANNAKAS, 2013), os quais prejudicam principalmente as relagdes com
0s cooperados ao criar uma lacuna entre eles e a gestdo da cooperativa (ILIOPOULQOS, 2005).

Por exemplo, a gestdo democrética (baseada no principio de ‘um membro, um voto’)
implica na falta de incentivo para os membros investirem na cooperativa, isso porgque 0 aumento
no capital subscrito por um membro ndo resulta em um aumento no seu poder de voto, o que
da origem ao problema do portfélio nas cooperativas (COOK, 1995; LEVAY, 1983). O cerne
desse problema nas cooperativas € que a decisdo coletiva sobre os investimentos implica em
um risco maior na capacidade que cada cooperado terd para otimizar o seu investimento ideal,
com base no seu perfil de risco e preferéncias (FULTON; GIANNAKAS, 2013).

Bonus (1986) destacou que os cooperados que ndo percebem os beneficios
proporcionados pela cooperativa podem abandona-la ou reduzir as suas transagcdes com ela, o
que leva aos problemas de horizonte e do carona. Murray (1983) também afirma que se os
cooperados nédo estdo dispostos a financiar sua cooperativa suficientemente, a base de capital
da organizacdo fica imediatamente vulneravel.

Harte (1997) e Vitaliano (1983) afirmam que problemas de monitoramento ou controle
podem surgir nessas organizagdes e séo decorrentes do conflito de interesse entre o principal e
0 agente. Segundo Harte (1997) problemas como esses sdo mais criticos em cooperativas
porque: i) os direitos de propriedade sdo restritos aos cooperados; ii) hdo ha mecanismos de
incentivos a gestdo com base em agdes de mercado; e iii) a propriedade ¢é difusa entre muitos
membros com poder de voto igual, o que intensifica o problema de agéncia para “um agente,
muitos principais”. De fato, de acordo com Shapiro (2005), quanto maior for o nimero de
agentes e principais em uma organizagdo, maior sera também a assimetria informacional e as
dificuldades de monitorar a gestdo executiva.

Visto que as cooperativas ndo podem ser analisadas como um todo devido a natureza
especifica de cada setor no qual elas atuam (PELLIN et al., 2021), neste estudo, optou-se- por
investigar a comunicagdo na governanca de cooperativas agropecuarias. A cooperativa

agropecudria é uma organizacdo que compete com as demais empresas do sistema
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agroindustrial (JONES; THOMPSON, 1982; ZYLBERSZTAJN, 1994), mas que tem como
objetivo principal atender aos interesses dos membros (OSTERBERG; NILSSON, 2009).

Essas organizacdes sdo frequentemente definidas como uma empresa de propriedade
coletiva de diversos produtores rurais independentes, onde por um lado observa-se esses
produtores buscando promover os interesses individuais de sua fazenda através da cooperativa,
e por outro tem-se 0 negdcio cooperativo que busca atender aos interesses dos cooperados por
meio da prestacdo de servigos a eles (BIJIMAN; HANISH, 2019; BIJIMAN; HENDRIKSE;
VAN OIJEN, 2013; DENG; HENDRIKSE; LIANG, 2021; HENDRIKSE; BIJMAN, 2002;
HENDRIKSE; FENG, 2013).

De acordo com a OCB (2020), as cooperativas agropecudrias sdo responsaveis pelas
operacdes de fornecimento de insumos, classificacdo, armazenagem, processamento e
comercializacdo dos produtos de seus associados, gerando economia de escala nos processos
de compra e venda, promovendo a agregacdo de valor a producdo e uma atuagdo menos
assimétrica e mais concorrencial no mercado. Elas sdo de grande relevancia para o setor
agropecuario, principalmente, para o produtor rural, garantindo a eles maior controle de seus
processos produtivos, economias de escala e maior poder de mercado (BONUS, 1986;
VALENTINOV, 2007), o que ndo seria possivel se eles estivessem atuando individualmente na
cadeia produtiva agropecuéria (JONES; THOMPSON, 1982).

Segundo Ortmann e King (2007), as cooperativas agropecudrias realizam atividades
como: comercializacdo, fornecimento e prestacdo de servi¢os. A comercializacdo envolve a
negociacdo de melhores precos para venda da producdo agricola do produtor, manuseio e
processamento da producdo dos cooperados para venda, ou fabricacdo de novos produtos por
meio de unidades industriais da cooperativa. Cooperativas que atuam com fornecimento
agricola compram suprimentos e insumos agricolas em volume e 0s armazenam para que 0S
cooperados possam economizar em escala ao adquirir esses produtos da cooperativa. Além
disso, as cooperativas ainda prestam diversos tipos de servigos aos cooperados como transporte,
armazenagem, moagem e secagem de grdos, irrigacdo, abastecimento, entre outros servicos que
atendam aos interesses dos cooperados.

Entre os diferentes setores em que as cooperativas estdo presentes, o setor agropecuario
é de especial interesse, principalmente devido a crescente contribui¢do que essas organizacgoes
tém proporcionado ao agronegdécio. Segundo a ACI, em 2019, mais de 10% das 300 maiores
cooperativas do mundo eram do ramo agropecuario (WORLD COOPERATIVE MONITOR,
2020). Atualmente, as cooperativas atuam em grandes mercados agricolas. Na Europa, a

agricultura € o maior ramo em volume de negocios cooperativo, representando mais de 39% do



24

total de faturamento anual das cooperativas (AJATES, 2019). As cooperativas agropecuarias
europeias, principalmente as do norte europeu (BIRCHALL, 2017; SOBOH; OUDE
LANSINK; VAN DK, 2012), possuem forte representatividade nas atividades de
processamento de leite (industria de laticinios), mas também possuem participacdo no mercado
de frutas e vegetais, vinhos e azeite de oliva (BIIMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN,
2014). Ja as cooperativas do sul da Europa, em especial as cooperativas agricolas da Espanha,
se destacam pela comercializacdo de vinhos, hortifrutis e, principalmente, azeite de oliva
(CRISTOBAL; MONTEGUT; DARIES, 2017; MOZAS-MORAL et al., 2020).

No Brasil, as cooperativas agropecuarias tém ganhado posi¢do de destaque no setor
agricola e estdo presentes, principalmente, no mercado de commaodities agricolas (atuando na
producdo de grdos, oleaginosas, acucar, fibras carnes e lacteos) (OCB, 2020). Segundo dados
da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), no ano de 2019 existiam 1.223
cooperativas agropecudrias, com mais de 992 mil cooperados, gerando em torno de 207 mil
empregos no Brasil (OCB, 2020). O censo agropecuario 2017 realizado pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), aponta que das 5 milhdes de propriedades rurais de todo o
Brasil, 579,5 mil ou 11,4% estdo associadas a cooperativas.

Além disso, entre as 100 melhores empresas do agronegécio brasileiro, divulgadas no
ranking da Forbes em 2021, 19 sdo cooperativas (MUNDOCOOP, 2021). Entre as quais
encontram-se a Copersucar (lider no mercado global de acucar e etanol), a Coamo (uma das
maiores produtoras de grdos do mundo e maior exportadora do Estado do Parand), a Aurora
(terceira maior exportadora de carne) e a C. Vale (uma das maiores cooperativas agroindustriais
brasileiras). A Copersucar, Coamo e C. Vale também estdo entre as 300 maiores cooperativas
do mundo em volume de negdcios de acordo com o relatério divulgado pelo World Cooperative
Monitor em 2020 (WORLD COOPERATIVE MONITOR, 2020).
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

As bases teoricas da presente pesquisa sdo apresentadas neste capitulo. Primeiro, séo
discutidos aspectos conceituais da governanca das cooperativas agropecuarias, tal como a
separacdo entre propriedade e controle, bem como o0s problemas de agéncia e assimetria
informacional. Em seguida, analisa-se a comunicagdo em cooperativas agropecuarias com base
na literatura sobre comunicacdo organizacional e uso das tecnologias de informacdo e

comunicacdo digitais.

2.1 Governanca de Cooperativas Agropecudrias

A governanca corporativa € um a questdo de interesse bastante disseminada entre
pesquisadores de cooperativas agropecuarias (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN,
2014; BIIMAN; HENDRIKSE; VAN OIJEN, 2013; HAKELIUS, 2018; TEIXEIRA;
CALEMAN; AMERICO, 2020). A estrutura de governanca no contexto das organizagoes
cooperativas pode ser definida como um desenho organizacional que incorpora parte dos
sistemas de tomada de decisdo, direcdo e controle da governanca corporativa apresentando
algumas particularidades (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014).

O relatério de Cadbury (1992), que se tornou um marco na literatura, define a
governancga corporativa como o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas.
Segundo a Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OECD, 2015), a
governanga corporativa envolve um conjunto de relacionamentos entre a administragdo de uma
empresa, seu(s) conselho(s), seus socios e outras partes interessadas.

Shleifer e Vishny (1997) definem a governanga corporativa a partir de uma perspectiva
da teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), argumentando que a governancga
corporativa € a forma com a qual os investidores minimizam os riscos de se obter um retorno
sobre seus investimentos. De acordo com Tirole (2001), a base da governanca corporativa € a
defesa dos interesses dos socios-proprietarios e, conforme Garcia-Castro e Aguilera (2015), seu
objetivo é garantir que os executivos respeitem os direitos e 0s interesses das partes interessadas
da empresa, principalmente os de seus sOcios.

A discussdo sobre governanca corporativa em cooperativas agropecuarias envolve
principalmente as estruturas de governanga adotadas pelas organizagbes e a forma como a
propriedade, o controle e os direitos de renda séo distribuidos. Com relacdo a estrutura ou

modelos de governanga de cooperativas agropecuarias, muito tem sido pesquisado a respeito
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da alocacdo dos direitos de propriedade e renda (CHADDAD; COOK, 2002, 2004,
CHADDAD; ILIOPOULOQS, 2013; ILIOPOULOS et al., 2019; NILSSON, 2018). Contudo,
também se observa que as cooperativas tém mudado suas estruturas internas de tomada de
decisdo e controle (BIJIMAN; HANISCH, VAN DER SANGEN, 2014). O préximo topico
aborda especificamente o aspecto da separacdo entre propriedade e controle na estrutura de

governanca de cooperativas agropecuarias.

2.1.1 Separacdo entre propriedade e controle em cooperativas agropecuarias

A discussdo sobre separacdo entre propriedade e controle teve inicio no trabalho de
Berle e Means (1932), os quais analisaram a governanca de 200 grandes corporacGes norte
americanas. Para compreender melhor o que é e como ocorre a separacdo entre propriedade e
controle é preciso primeiramente entender o que séo os direitos residuais de decisdo e controle,
e os direitos residuais de renda, termos advindos da teoria dos direitos de propriedade
(MILGROM; ROBERTS, 1992).

Segundo Stein (1976), os direitos de propriedade ndao sdo Unicos, mas um conjunto
complexo de atributos de propriedade, diferenciaveis e restritos, que podem ser distribuidos
entre individuos e grupos. De acordo com Libecap (1989), direitos de propriedade sdo 0s
direitos de usar, obter receita e transferir ou trocar ativos e recursos. Hart e Moore (1990) e
Milgrom e Roberts (1992), argumentam que “ter a propriedade de um ativo” confere direitos
residuais de decisdo e controle’ sobre os ativos da empresa, isto é, o direito de tomar decisdes
a respeito de como os ativos serdo usados em situacdes ndo especificadas em contrato®. A
propriedade também € definida como o direito de obter renda sobre os residuos do ativo
(ALCHIAN; DEMSETZ, 1972).

A propriedade é atribuida aqueles que tem a posse legal de um ativo, isto €, os
proprietarios (FOSS; FOSS, 2015). A literatura sobre governanca corporativa ressalta que os
proprietarios de uma empresa sdo aquelas pessoas que compartilham dois direitos formais: o

direito de controlar aempresa e o direito de se apropriar de seus lucros residuais (HANSMANN,

" Direitos especificos de controle sdo delineados e diretamente alocados por meio de contrato, enquanto direitos
residuais de controle sdo obtidos por meio da propriedade legal de ativos e implicam o “direito de decidir como
usar o ativo em contingéncias ndo contratadas” (HART, 1996, p. 371), bem como o direito de decidir quando, ou
se, vender o ativo (HART, 1995).

8 Considerando que os contratos sdo incompletos, havera situagdes que no estardo reguladas e especificadas neles.
A instituicdo da propriedade privada sobre os ativos aloca direitos residuais de uso e de controle aos proprietéarios
dos ativos permitindo a eles determinarem qual a melhor maneira que eles julgam ideias para o uso dos ativos, isto
é, permitindo que eles preencham as lacunas dos contratos (FOSS; FOSS, 2015).
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1988). O direito formal de controlar a empresa garante aos socios o poder de eleger os membros
do conselho de administracdo (BERLE; MEANS, 1932). Dessa forma, os proprietarios nao
controlam as empresas diretamente, mas transferem o seu poder de controle para o conselho de
administracdo e estes para a diretoria executiva (HANSMANN, 1988, 1996).

Para Kim e Mahoney (2005), a forma como os direitos de propriedade sdo definidos
implica se a propriedade é compartilhada e difusa entre muitos proprietarios, ou seja, se muitas
pessoas diferentes serdo capazes de ter partes de direitos para aspectos especificos de um tnico
recurso ou ativo. Assim, a maneira como os direitos de propriedade é atribuida, aplicada e
transferida afeta a alocacao de recursos, bem como a quantidade e a distribuicdo dos beneficios.

Tendo como base esses direitos, o “divorcio” entre propriedade ¢ controle retrata a
mudanca na base do poder e autoridade nas organizacdes. Quando isso ocorre, os residual
claimants® (proprietarios), que tém direito a renda sobre os residuos, n3o s&0 as mesmas pessoas
responsaveis pelas principais decisdes tomadas na organizacdo (BERLE; MEANS, 1932; DE
VROEY, 1975; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983).

Berle e Means (1932) argumentam que ndo existe separacao entre propriedade e controle
guando a propriedade é difusa entre os sdcios e ndo ha um grupo de acionistas responsavel em
exercer o controle residual efetivo da organizacdo. Casos como esses sdo aqueles nos quais as
“partes” de cada acionista os deixa em posicao quase igualitaria de direitos de voto, decisdo e
controle nas organizagGes. He e Sommer (2010) afirmam que quando o gerente € 0 Unico
proprietario do patriménio de uma empresa, ndo ha separacédo — e, portanto, nao existe problema
de agéncia entre 0 gerente e o proprietario.

A separacédo entre propriedade e controle pode ocorrer em diferentes graus (BERLE;
MEANS, 1932). Pode existir uma separacdo parcial entre propriedade e controle quando os
administradores da empresa possuem a maioria das acdes, isto é, sdo sOcios majoritarios,
enquanto o restante das a¢des é difuso entre os demais socios (minoritarios). Ou ainda, quando
a propriedade é tdo dispersa que o controle € delegado a um grupo. Ou ainda, quando um grupo
exclusivo de acionistas e selecionado para controlar a empresa em decorréncia da vasta difuséo
da propriedade (BERLE; MEANS, 1932; KLEIN, 1983). Nesses casos, ocorre separagéo
apenas para 0s proprietarios que ndo detém controle majoritério das acdes da empresa ou para
0s proprietarios que optaram por ndo participar efetivamente do controle da empresa, delegando

essa funcdo para um grupo exclusivo de acionistas. A separacdo entre propriedade e controle

° De acordo com Klein (1983), um residual claimant ¢ toda e qualquer parte de um contrato que é compensado
com base ndo em alguma medida de desempenho (especificada contratualmente), mas sim em uma participacao
nos fluxos de caixa liquidos ou lucros e resultados.
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se torna quase completa quando o responsavel pelo controle residual tem direito a menos de
1% ou nenhum percentual sobre a propriedade da empresa.

Para Fama e Jensen (1983), a separacdo entre propriedade e controle leva a um contexto
de separacéo entre as decisdes de gestdo® e o controle de decisdes (FAMA; JENSEN, 1983;
JENSEN; MECKLING, 1976). Nesses casos, os residual claimants cedem poder ao gestor de
forma que eles retenham apenas direitos de controle residuais, isto €, controle formal'!. Neste
modelo, o gestor é provido de liberdade para alocar os recursos como bem entender. Isso
geralmente ocorre porque 0s gerentes possuem conhecimentos especificos sobre como
administrar os recursos e ativos da empresa (SHLEIFER; VISHNY, 1997). As decisdes de
gestdo equivalem a combinacéo das etapas de iniciagdo (ou proposic¢ao) de novos projetos e sua
implementacao, ja o controle de decisbes compreende as fases de ratificacdo (ou aprovacao)
desses projetos e monitoramento das agdes propostas e implementadas pelo agente responsavel
pelas decisdes de gestao.

O controle das decisdes € geralmente realizado por um 6rgdo especifico na organizacéo,
como o conselho de administracdo. A partir da perspectiva de Fama e Jensen (1983), a
separacdo entre propriedade e controle efetivamente ocorre quando 0s agentes responsaveis
pelas decisbes de gestdo ndo sdo 0s mesmos responsaveis pelo controle das decisfes. Ou seja,
0s responsaveis pela decisdo podem estar envolvidos na gestdo de algumas decisdes e no
controle de outras, mas a separacdo implica que os responsaveis pelas decisdes ndo exercem
direitos exclusivos de gestdo e controle sobre as mesmas decisdes (FAMA; JENSEN, 1983).

No contexto das cooperativas agropecudrias, a estrutura de governangca quanto a
alocacdo de direitos de controle e decisdo varia, significativamente, de acordo com o estagio de
desenvolvimento e complexidade da cooperativa, seu crescimento e com a sua orientagcdo
estratégica (GRASHUIS, 2018). Tradicionalmente, as cooperativas agropecuarias sao
organizadas em uma assembleia geral (AG), um conselho de administracdo (CA) e em alguns
paises, como o Brasil, é obrigatdrio a existéncia de um conselho fiscal (CF) (CHADDAD;
ILIOPOULOS, 2013).

E na AG que os membros da cooperativa exercem o controle democratico respeitando a

premissa de “um membro, um voto”!?. Através da AG, os cooperados realizam o controle das

10 No texto de Fama e Jensen (1983) o termo original adotado é decision management. Para fins desse trabalho
sera adotada a traducdo de Costa, Chaddad e Azevedo (2013), decisGes de gestao.

10O controle formal abrange a delegacdo de autoridade a determinado agente, geralmente o conselho de
administracdo, para decidir sobre como administrar e alocar 0s ativos e representar o interesse dos proprietarios
(WILLIAMSON, 1984).

12 Nas cooperativas os membros tém direitos de voto iguais e ndo por ag&o.
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decisOes realizadas pelo CA (ex-post), indicam e votam nas eleicbes dos membros dos
Conselhos (CA e CF), aprovam relatdrios anuais, decisdes sobre mudancas organizacionais
importantes, tal como fuses, aquisicdes e dissolucdes, e decidem sobre mudancas no objeto da
cooperativa e no estatuto (CHADDAD; ILIOPOULOQS, 2013).

Em geral, as decisdes de responsabilidade da AG estdo listadas no estatuto de cada
cooperativa. As decisdes sobre questdes ndo listadas no estatuto sdo delegadas ao CA, sem
necessidade de aprovacdo dos membros (BOLAND, 2019). O CA é o nivel superior de
administracdo, que supervisiona os gestores, buscando sempre atender aos interesses da
cooperativa e, principalmente, dos cooperados (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2014).
Tradicionalmente, o CA ¢ o principal 6rgdo de governanca que administra as atividades e 0s
investimentos da cooperativa, e tradicionalmente ele é o responsavel pela gestdo operacional
da cooperativa (BIJMAN; HENDRIKSE; VAN OIJEN, 2013).

As cooperativas agropecudrias, em regra, adotam uma estrutura de governanca
tradicional em sua fase inicial (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014;
CHADDAD:; ILIOPOULOS, 2013), na qual a AG delega poder ao CA para tomada de decisao
e controle sobre as principais decisdes estratégicas e operacionais da cooperativa, mas retém
para si direitos de decisdo e controle sobre decisdes de maior grandeza, tal como fusoes,
dissolucdes ou aquisicoes.

Nas cooperativas tradicionalmente organizadas o presidente do conselho exerce uma
dupla funcdo, assumindo o papel de gestor/diretor da cooperativa, e sendo a ele delegadas quase
todas as responsabilidades de decisdes de gestdo e controle das decisdes (CHADDAD;
ILIOPOULOS, 2013; CHOl et al., 2014), exceto a aprovacao de algumas decisdes previstas em
estatuto que requerem votacdo em AG. Por fim, o papel do CF é controlar as atividades e
decisBes do CA ex post'?, sobretudo verificando se as regras internas e requisitos legais estio
sendo cumpridos pela organizacdo (LUCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2020).

De acordo com Silva, Sousa e Leite (2011), o CF é o principal responséavel por monitorar
as acoes tomadas pelo CA e reportar formalmente essas informacgdes aos membros atraves de
demonstracdes e relatérios financeiros e contabeis (responsavel pela prestacdo de contas).

Assim, a principal funcdo do CF € o controle patrimonial e contabil da cooperativa, assim como

13 De acordo com a Lei n° 5.764 de 1971, que rege as cooperativas brasileiras, a fungdo do CF de monitorar o CA
é realizada ex ante. Portanto, nos modelos de governanca apresentados esse monitoramento do CA pelo CF sera
considerado ex ante e ndo ex post como em muitas cooperativas europeias. A legislacdo de cooperativas no Brasil
ndo permite que o CA vote projetos de cuja execucdo participou, e ainda determina que o CF monitore a gestao,
isto €, 0 CA. Assim, nas cooperativas tradicionais, as funcdes de controle das decisdes sdo divididas entre 0 CA e
o CF.
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das atividades da empresa, de forma a verificar e corrigir falhas e irregularidades em sua
administracdo. A maioria das cooperativas agropecudrias brasileiras adotam o modelo
tradicional de governanca (COSTA; CHADDAD; AZEVEDO, 2013), o qual para fins deste
estudo sera denominado centralizado, em decorréncia da centralizacdo da maior parte das
funcdes de deciséo, principalmente, nos membros do CA.

E comum observar que, a medida que as cooperativas crescem em escala (nimero de
cooperados e unidades operacionais ou industriais) e escopo (numero de atividades),
profissionais externos sdo contratados para administrar a cooperativa (BIJMAN; HENDRIKSE;
VAN OIJEN, 2012; CHADDAD; ILIOPOULOS, 2013). O crescimento das cooperativas
resulta em uma complexidade estrutural e operacional maior, 0 que exige maior
profissionalizacdo da administragdo para a conducdo dos negdcios da organizagdol*
(HAKELIUS; NILSSON, 2020). Desta forma, ocorre uma mudanca entre quem efetivamente
controla as decisdes da cooperativa e quem toma as decisdes. Este modelo é conhecido como
tradicional estendido (CHADDAD; ILIOPOULQOS, 2013) e o que difere do modelo
tradicional de governanca é que o presidente do CA ndo exerce mais o duplo papel de diretor
executivo e membro do CA, mas contrata uma diretoria executiva (DE) para ficar responsavel
pela administracdo da cooperativa®®.

Assim, no modelo tradicional estendido, o controle da decisdo (aprovacdo e
monitoramento) é designado ao CA, e em certos casos a AG, enquanto a DE é responsavel pelas
decisbes de gestdo (proposicdo e implementacdo) (CHADDAD; ILIOPOULQS, 2013). Para
fins desta pesquisa, esse modelo sera denominado descentralizado, uma vez que os membros
do CA delegam as decisOes de gestdo para uma diretoria executiva contratada e ndo a um
cooperado, isto €, o presidente do CA. O Quadrol apresenta as principais diferencas e
semelhancas entre os modelos de governanga tradicional (centralizado) e tradicional estendido

(descentralizado).

14 Conforme o Guia das Melhores Préticas de Governanga Cooperativa (OCB, 2015), se a cooperativa mantém em
sua composicao dos 6rgaos de governanca - Conselho de Administragdo, Fiscal e Diretoria — apenas cooperados,
estabelece uma relacdo de conflitos de interesses natural em decorréncia da dupla funcdo do cooperado como
cliente/fornecedor (usuario) e dono da cooperativa.

15 Henehan e Anderson (1994) argumentam que € de responsabilidade da diretoria executiva as operagdes diarias
do negécio cooperativo, fornecendo informacfes adequadas aos membros do CA e cooperados, desenvolvendo
orcamentos e propostas de investimentos para aprovacéo do CA e da AG.
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Quadro 1 - Comparacéo entre os modelos de governanca tradicional e tradicional estendido
Orgdo de Tradicional Tradicional estendido
governancga (centralizado) (descentralizado)

- Formada por cooperados

- Retém direitos de decisao referente ao objeto da sociedade

Assembleia geral - Elege e controla (ex post) os membros do CA

- Elege 0s membros do CF

- Retém direitos de controle (aprovacao) com relacdo a algumas decisfes na cooperativa
- Formado por cooperados

- Responsavel por monitorar o CA (ex post)

- Formado por cooperados

- Controla (ex ante) a diretoria executiva

Conselho fiscal

Conselho de - Responsével pelas decisdes de gestdo | - Responsavel pelo controle das decisbes

administracdo (proposicgéo e implementagéo) e pelo (aprovagdo e monitoramento), mas pode
controle das decisfes (aprovacédo e propor alguns projetos para serem votadas em
monitoramento) assembleia ou entre os membros do CA

- Cargo ocupado pelo presidente do
CA

- Responsavel pelas decisdes de gestdo
(proposigéo e implementagéo), exceto
as determinadas em estatuto de
responsabilidade da AG

- Responsavel por administrar a
cooperativa

Fonte: Chaddad e Iliopoulos (2013), Costa, Chaddad e Azevedo (2013) e Bijman, Hanisch e Van der Sangen
(2014).

- Cargo ocupado por um profissional
contratado

- Responsavel pelas decisdes de gestao
(proposigéo e implementagdo), exceto as
determinadas em estatuto de responsabilidade
da AG e/ou do CA

- Responsavel por administrar a cooperativa

Diretoria executiva

Observa-se que a separacdo entre propriedade e controle pode estar presente em
diferentes graus em ambos os modelos de governanga, uma vez que a delegacdo total do
controle formal da organizagdo nio é perfeita’® (ARROW, 1964). No modelo centralizado, por
exemplo, apesar do presidente do CA ser também membro da cooperativa (ou seja, um residual
claimant), ainda pode haver conflitos de interesses entre a gestdo e a propriedade. Para tanto,
considera-se que nesse modelo de governanga ocorre uma separacao parcial entre propriedade
e controle (BERLE; MEANS, 1991), na qual os principais delegam totalmente ou parte do
controle das decisGes a um grupo de interesse reduzido (os membros do CA). No segundo
modelo, pode existir uma separacdo parcial ou quase total, dependendo de como o controle
formal®’ ou as fungbes de decisio sdo alocadas na cooperativa.

A separacdo de propriedade e controle é potencial em grandes empresas, especialmente
naquelas que os direitos de propriedade se encontram distribuidos entre muitos sécios (BERLE;
MEANS, 1932; FAMA; JENSEN, 1983). Johnson, Scholes e Whittington (2008) ressaltam que

16 Segundo Arrow (1964, p. 407), a descentralizacio do controle da organizacdo nunca ¢ perfeita, “devido as
limitagdes sobre as regras de execucdo associadas a incerteza e aversdo ao risco”. Isso implica que a alta
administracdo, mesmo que ndo execute o controle sobre as atividades da administracdo, tem o direito de receber
informacdes sobre como a empresa tem sido administrada.

17 A delegacio de controle formal nas cooperativas agropecudrias é especificada por meio de contratos escritos
como o estatuto da cooperativa. Essa delegacdo ocorre quando o CA tem autoridade para contratar ou demitir o
diretor executivo sem a necessidade de consultar os principais (COSTA; CHADDAD; AZEVEDO, 2013).
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separar propriedade de controle € um aspecto importante quando a empresa esta crescendo, e
seu tamanho, e complexidade exigem uma estrutura capaz de fazer com que as atividades
empresariais funcionem da melhor forma e sejam mais eficientes. No entanto, essa separacdo
leva a problemas de agéncia entre a gestao executiva e 0s proprietarios, porque produzem uma
condicdo de conflitos de interesses e assimetria de informacao entre os proprietarios a gestao
executiva (BERLE; MEANS, 1932; FAMA; JENSEN, 1983). No préximo tépico serdo

discutidos os problemas de agéncia na governanca de cooperativas agropecuarias.

2.1.2 Problemas de agéncia e assimetria de informacdo em cooperativas agropecuarias

Segundo Eisenhardt (1989a) e Hart (1995), problemas de agéncia emergem porgue 0S
contratos entre o principal e o agente sdo incompletos, isto é, eles ndo cobrem todas as
possibilidades futuras. Segundo Schwartz e Scott (2003), a assimetria de informacao também é
um dos fatores por trds dos contratos incompletos. Eisenhardt (1989a) argumenta que
problemas de agéncia surgem devido a existéncia de interesses e objetivos conflitantes entre
guem delega tarefas ou funcdes para outro (principal) e a pessoa que executa essas tarefas
(agente) — denominado relacdo de agéncia ou do agente-principal —, e porque é dificil ou caro
para o principal monitorar o comportamento do agente.

As cooperativas agropecudrias apresentam uma multiplicidade de relacionamentos de
agéncia que envolvem trés participantes: os cooperados, os membros do CA e a diretoria
executiva, cada qual em busca do cumprimento de objetivos coletivos, mas ndo isentos do
interesse de também atingir objetivos individuais (LUCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2020). Os
problemas de agéncia em cooperativas agropecudrias surgem, principalmente, devido aos
conflitos de interesses entre 0s cooperados e a gestdo executiva da cooperativa, visto que 0s
cooperados (principais) delegam a funcdo de administrar a cooperativa a um gestor executivo
(agente), membro do CA ou um profissional contratado (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ,
2014).

Em cooperativas tradicionais e centralizadas, os conflitos de agéncia sdo mais provaveis
de acontecer entre os cooperados e o CA (POZZOBON; ZYLBERSZTAIN, 2013;
POZZOBON; ZYLBERSZTAIN; BIIMAN, 2012; SILVA; SOUSA,; LEITE, 2011). Segundo
Pozzobon e Zylbersztajn (2013), problemas de agéncia nas relagcdes entre cooperados e
membros do CA ocorrem porque 0os membros do CA néo representam os interesses de todos 0s

‘grupos’ de membros da cooperativa. Isto é, o presidente do CA, enquanto diretor da
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cooperativa, beneficia os interesses de um grupo de membros, o qual ele pode fazer parte, em
detrimento de outro (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).

Nas cooperativas com a governanca descentralizada, os problemas de agéncia podem
existir entre os socios e representantes eleitos dos conselhos (isto €, entre os cooperados e 0s
membros do CA) e entre o0 CA e a diretoria executiva contratada ((BIJMAN; HENDRISE; VAN
OlJEN, 2012; COOK; BURRESS, 2013; COSTA; CHADDAD; FURQUIM DE AZEVEDO,
2012; NILSSON, 2018). Neste caso, a diretoria contratada pode agir em prol de seus interesses
ou visando apenas o crescimento econémico da cooperativa, e existe um conflito de interesses
potencial entre os cooperados (AG e CA) com a gestdo executiva (POZZOBON;
ZYLBERSZTAJN, 2013).

Em sintese, na teoria da agéncia, o principal transfere a responsabilidade de realizar
determinada tarefa ao agente (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Em ambos 0s casos descritos
ocorre a delegacdo do poder de tomada de decisao dos cooperados (principais) para os membros
do CA ou uma gestéo executiva contratada (agentes), de forma que estes podem eventualmente
administrar a cooperativa em prol de seus interesses ou do interesse de um grupo restrito de
cooperados, 0 que representa um problema de agéncia. A Figura 1 apresenta essas relacdes de
agéncia que podem existir nas cooperativas agropecuarias com governanga centralizada e

descentralizada.

Figura 1 — Relacdes de agéncia na governanca de cooperativas agropecuarias

Relagdes de agéncia em Relagoes de agéncia em
cooperativas centralizadas cooperativas
descentralizadas
Cooperados (AG) Cooperados (AG)
Membros do
| CA
v
Presidentedo CA * '
Diretor executivo
contratado

Fonte: adaptado de Bijman, Hendrikse e Van Oijen (2013) e Pozzobon, Zylbersztajn e Bijman (2012).
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Os problemas de agéncia envolvem dois aspectos principais: o risco moral, que
representa 0 comportamento oportunista do diretor executivo, seja pela sua falta de esforgo para
cumprir o que foi previamente acordado, ou por conta do nivel de complexidade das atividades
que ele precisa desempenhar (o que limita os principais a monitorar e detectar o que o gerente
esta realmente fazendo)'®; e a selecdo adversa, a qual envolve a incapacidade de avaliar as
habilidades dos agentes no momento de sua contratagdo (MISHRA; HEIDE; CORT, 1998).

Segundo Jensen e Meckling (1976), o aspecto chave dos problemas de agéncia reside
na assimetria de informacdo entre agente-principal. A assimetria informacional consiste em
situacOes nas quais uma das partes em uma relacdo de agéncia ndo possui toda a informacao
necessaria para verificar se os termos do contrato estdo sendo devidamente cumpridos
(MILGROM; ROBERTS, 1992). Isso ocorre, principalmente, porque uma pessoa em um
relacionamento de agéncia possui mais ou melhores informacdes do que outra, 0 que leva
potencialmente ao comportamento oportunista ou exploragdo de uma parte pela outra, ou ainda,
ao fim das transages com as partes envolvidas no contrato (HANSMANN, 1996).

A assimetria informacional existe porque é custoso para uma das partes observar todas
as acOes da outra, isto €, ha um custo atribuido ao monitoramento do agente pelo principal,
especialmente quando os bens ou servigos sdo complexos ou dificeis de monitorar
(HANSMANN, 1996; NASCIMENTO; REGINATO, 2008). Mais especificamente, 0s custos
incorridos pelos proprietarios no monitoramento da gestdo, os custos dos gestores em
demonstrar suas atividades e 0s eventuais custos derivados das inconsisténcias entre
monitoramento e demonstracdo formam os custos de agéncia (HANSMANN, 1988; JENSEN;
MECKLING, 1976).

Para além do risco moral e da selecdo adversa, dois tipos de problema de agéncia estdo
mais intimamente relacionados a governanga de cooperativas agropecuarias: o problema de
decisdo e o problema do acompanhamento/monitoramento (ou follow-up, em inglés)
(HAKELIUS; HANSSON, 2016). O problema de deciséo surge porque se torna cada vez mais
dificil para a gestdo executiva compreender e lidar com todas as necessidades dos membros e
trabalhar de forma a otimizar o bem-estar deles e da cooperativa, principalmente quando o
namero de cooperados aumenta e seus interesses come¢am a divergir (COOK; ILIOPOULOS,
2016; FULTON; GIANNAKAS, 2001; HENDRIKSE, 2007). A heterogeneidade de

preferéncias!® emite para a gestio da cooperativa sinais multiplos e muitas vezes confusos, 0

18 Klein (1983) denomina o risco moral como problema de esquiva ou desvio de comportamento do gerente.
19 A heterogeneidade de preferéncias dos cooperados esta relacionada com o tipo e a intensidade de atividades que
cada cooperado realiza com a cooperativa, com a localizagdo geografica dos produtores rurais (HANSMANN,
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que também dificulta a tomada de decisdes com base no que é de interesse dos cooperados
(HAKELIUS, 2018).

Esta incapacidade de ‘ler e compreender’ 0s interesses dos cooperados pode gerar uma
situacdo na qual os membros sintam que 0s gestores ndo estdo levando em consideracao seus
interesses para administrar a cooperativa (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Para Nilsson
(2001), na pior das hipoteses, a gestdo pode perder sua capacidade de atender aos interesses dos
membros. Esses aspectos ndo apenas inibem a participacdo dos cooperados na governanca da
cooperativa, como provavelmente afetam sua satisfacdo com a organizacéo e a forma como ela
¢ administrada (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Observa-se na literatura que membros
insatisfeitos geralmente adotam um comportamento de ‘beehiving’?, em que eles deixam a
cooperativa para formar outra (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012).

No tocante ao problema de acompanhamento, nota-se que, ao longo do tempo, o
crescimento das cooperativas agropecuarias em termos de tamanho e complexidade?! prejudica
e dificulta o relacionamento com 0s cooperados e a capacidade destes de monitorar a gestdo
(DUVALEIX-TREGUER; LEDOS; LEPETIT, 2019; HAKELIUS; HANSSON, 2016;
HAKELIUS; NILSSON, 2020; NILSSON, 2001). Como consequéncia é possivel observar
membros perdendo o interesse em monitorar a cooperativa e, consequentemente, cada vez mais
distantes dela e desinteressados em exercer influéncia em sua estrutura de governanca (ARCAS;
MARTIN; MINGUEZ, 2014; COOK, 1995; HARTE, 1997; NILSSON, 2001). Isso é a raiz do
problema do acompanhamento em cooperativas agropecuarias.

De acordo com Fama (1980), os “principais” de uma empresa precisam proteger seus
interesses. A literatura sobre conflitos de agéncia e assimetria de informacéo ressalta que alguns
mecanismos de governanca internos, como o investimento em politicas de incentivos e sistemas
de informacéo séo necessarios para minimizar os efeitos da assimetria de informacdo e alinhar
0s interesses dos principais e agentes (EISENHARDT, 1989a; FAMA; JENSEN, 1983;
FURLOTTI; MAZZA, 2020; JENSEN; MECKLING, 1976; MILGROM; ROBERTS, 1992;

1996), com o portfdlio e qualidade dos produtos recebidos pela cooperativa, assim como pelas caracteristicas
individuais das fazendas, tal como tamanho e outros (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).

20O comportamento de beehiving foi definido no artigo de Hakelius, Karantininis e Feng (2012) como o
desligamento dos cooperados de cooperativas grandes e complexas para formar cooperativas ou outras
organizac¢Ges menores, imitando o comportamento das abelhas que saem da colmeia antiga e lotada em busca de
construir uma nova.

2L A complexidade das cooperativas agropecuarias decorre principalmente da natureza das atividades que elas
realizam e de seu crescimento e expansdo com relacdo ao seu posicionamento na industria, aumento da participacdo
de mercado e diversificacdo de produtos e servicos, por exemplo (NILSSON, 2001). Ela também esta relacionada
com a heterogeneidade de interesses dos membros que aumenta devido as diversas caracteristicas dos produtores
e de sua propriedade rural ou das atividades agricolas desenvolvidas por cada grupo de produtor (BIJMAN;
VERHEES, 2011; FENG; FRIIS; NILSSON, 2016; HANSMANN, 1996; NILSSON; KIHLEN; NORELL, 2009).
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MISHRA et al., 1998; SHLEIFER; VISHNY, 1997). As politicas de incentivos sdo aspectos
muito comuns, na préatica, especialmente em organiza¢fes ndo cooperativas (CROSSAN,
2011). No entanto, em linha com Shleifer e Vishny (1997), tais politicas criam oportunidades
para que 0s gerentes autorregulem e auto negociem os acordos presentes neles. Por conta disso,
0s autores destacam ser duvidoso e problematico considerar que os contratos ou politicas de
incentivos resolvam completamente o problema de agéncia. Além disso, as cooperativas se
diferenciam das demais empresas por ndo possuirem politicas de incentivos para a gestdo
devido a forma como os direitos de renda sao distribuidos (HENDRIKSE; FENG, 2011).

Para reduzir a assimetria informacional nas relacfes de agéncia, Eisenhardt (1989a)
destaca a importancia dos sistemas de informacdo. De acordo com a autora, sistemas de
informagdo podem limitar o oportunismo? do agente porque este perceberd que ndo pode
enganar um principal informado sobre o que ele esta realmente fazendo. O CA € o sistema de
informacdo padrdo apresentado na literatura de governanga corporativa (FAMA; JENSEN,
1983). De acordo com Fama e Jensen (1983), o CA atua de forma que 0s acionistas possam
utiliza-lo para monitorar e controlar o comportamento dos gestores. Para Milgrom e Roberts
(1992), a principal funcdo dos conselhos nas empresas é reduzir a incerteza e o risco para 0S
socios, facilitando a comunicacdo interna das medidas tomadas pelos agentes, de forma que
suas decisdes sejam baseadas em expectativas convergentes com os ideais dos principais.

Conforme Bghren e @degaard (2004), os mecanismos de governanga corporativa
(politicas de incentivo e sistemas de informacéo) sdo veiculos para reduzir os custos de agéncia.
Sinha (2006) destaca que 0s mecanismos de governanca corporativa sdo utilizados para reduzir
0 impacto da incompletude dos contratos nas relacdes entre principal e agente, servindo como
canais de comunicac¢do continua das expectativas dos principais e cumprimento das obrigacGes
do agente.

Outro elemento-chave para uma boa governanga nas organizagdes envolvem aspectos
como o de ser transparente atraves da divulgacao e fornecimento de informagdes para as partes
interessadas da organizacdo (AGUILERA et al., 2015). Lev (1992) argumenta que a
transparéncia é uma ferramenta de governanca capaz de limitar as assimetrias de informagcéo,
diminuindo, assim, a incerteza dos sdcios sobre a empresa.

Segundo a OECD (2015), a divulgacdo de informacgdes, de forma que promova

transparéncia, € uma caracteristica fundamental do monitoramento de empresas para melhorar

22,0 oportunismo é caracterizado pela expropria¢do ou a ma alocagéo dos ativos e recursos da empresa pelo gestor
(SHLEIFER; VISHNY, 1997). Ao perceber o oportunismo, os socios reduzem a quantidade de recursos que eles
estdo dispostos a aplicar para financiar a empresa (GROSSMAN; HART, 1986).
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a capacidade de os soOcios exercerem seus direitos e terem maior protecdo sobre seus
investimentos. Os acionistas e potenciais investidores precisam de acesso a informagdes
regulares, confiaveis e comparaveis em detalhes suficientes para que avaliem a administracéo
e tomem decisdes de voto, capitalizacdo ou saida fundamentados na informacao (BEEKES et
al., 2016).

Nesta pesquisa, a transparéncia é compreendida como resultado de uma boa
comunicacgdo na governanca das organizacdes. Este tema é abordado em mais profundidade na

préxima secao.

2.2 Comunicacdo Organizacional e Governanga de Cooperativas Agropecuarias

Essa tese explora aspectos da comunicacdo organizacional na governanca de
cooperativas agropecuéarias. Apos discorrer sobre a governanca de cooperativas agropecuarias
é preciso entender o que é a comunicacdo organizacional e sua relevancia para a governanga
das organizacdes. A comunicagdo € um elemento crucial na governanga porque proporciona o
mutuo entendimento entre todas as partes (JABLIN; PUTNAM, 2001). De acordo com Sinha
(2006), a comunicacdo € necessaria para preencher as lacunas de contratos incompletos
existentes nas relagcdes de agéncia, criar valor para os principais e aumentar a confianca desses
no agente. Assim, entende-se nessa tese que a comunicacdo € o0 processo central nas
organizacbes (WEICK, 1979), principalmente por ser um meio de coordenacao eficaz para
alcancar os objetivos organizacionais (GARDNER et al., 2001; JONES et al., 2004; TAYLOR
etal., 2001).

A literatura sobre comunicacdo organizacional faz referéncia a comunicacdo como
“esséncia” e processo constituinte da organizagao (PUTNAM; NICOTERA; MCPHEE, 2009),
no sentido de que a prépria organizagdo pode ser considerada como uma estrutura de
comunicacdo (WHITE, 1997). Para fins deste trabalho, a comunicacdo organizacional
compreende a troca de informagdes entre um emissor e um receptor e a inferéncia de significado
entre uma ou duas partes da organizagdo (O’REILLY; PONDY, 1979). Assim, a comunicagédo
é compreendida ndo meramente como um processo de troca de informagdes, mas de construgdo
e alinhamento de significados entre as diversas partes da organizacao.

No contexto das cooperativas, a comunicacdo é uma ferramenta importante para o seu
desenvolvimento eficiente e eficaz (NORMARK, 1996), pois, somente a partir da construgéo
de um bom sistema de troca de informacOes, a cooperativa considera as necessidades dos

membros como ponto de partida para realizar as suas atividades, isto €, age em prol dos



38

interesses de seus membros (HAKELIUS, 2013; PENG; HENDRIKSE; DENG, 2018;
SUSANTY et al., 2017).

A comunicacdo adequada entre a gestdo e os membros da cooperativa permite que
mudangas organizacionais ocorram conforme o interesse do membro (CHADDAD; COOK,
2002, 2004). A comunicacdo também pode facilitar o processo de tomada de deciséo
democrética nas cooperativas (ZYLBERSZTAJN, 1994). Por exemplo, a comunica¢do com 0s
cooperados permite que eles exercam o controle democratico da organizacdo e monitorem a
gestdo mais assertivamente porque estardo informados a respeito das atividades da cooperativa
(OSTERBERG; NILSSON, 2009).

Na presenca de problemas de agéncia na cooperativa, a comunicacgao exerce um papel
fundamental para que os membros compreendam as praticas adotadas na organizagdo e que a
gestdo assimile as necessidades dos membros (NILSSON; KIHLEN; NORELL, 2009;
OSTERBERG; NILSSON, 2009). Em especial, a falta de comunicacéo adequada e clara quanto
as decisdes que estdo sendo tomadas pela gestdo da cooperativa pode gerar descontentamento
e um comportamento negativo dos membros, tal como oportunismo ou infidelidade nas
transacdes que eles realizam com a cooperativa (BHUYAN, 2007).

Segundo Feng e Hendrikse (2012), o gestor, na condi¢do de lider de uma organizacgao
baseada na comunidade de membros, precisa promover a coesdo do grupo, um aspecto
necessario para aumentar a lealdade dos cooperados a cooperativa. Marcos-Matas, Ruggeri e
Ghelfi (2018) ressaltam que o compartilhamento de informagdes com os membros € o principal
aspecto para melhorar o seu comprometimento e motivacdo, principalmente no que tange a
obter bons niveis de capitalizacdo na organizacéo e fidelidade dos membros. A comunicacao
nas cooperativas agropecudrias se torna ainda mais relevante para evitar que os cooperados
saiam da organizacdo (HAKELIUS, 2013; VERHEES; SERGAKI; VAN DIJK, 2015).

Segundo Hakelius e Nilsson (2020), a comunicagéo cria uma compreensdo da misséo e
da estrutura das operagdes comerciais da cooperativa, 0s membros aprendem a ldgica por tras
das estratégias de mercado e arranjos financeiros da cooperativa e podem falar sobre seus
interesses comuns, bem como sobre questdes relativas a sua produgdo, demonstrando assim as
suas necessidades para a gestdo da cooperativa. Tais fatores geram a necessidade de
desenvolver e aprimorar programas de comunicagdo para manter o cooperado em sintonia com
0 negocio da cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 1994). Estes programas podem incluir tanto a
comunicagdo informativa ou educativa aos cooperados, atendendo ao principio cooperativista

de educacéo, formacdo e informacao.
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Tal como j& ressaltava Burt (2004) — e enfatizado 10 anos mais tarde por Dejene (2014)
—, a comunicacao é um dos fatores que contribuem para o sucesso ou as falhas de cooperativas.
A formulacdo de uma boa estratégia de comunicacdo com os membros permite que as
cooperativas agropecuarias reduzam seus custos de coordenacdo (CECHIN et al., 2013) e de
transag@o e aumentem sua receita (BHUY AN, 2007). lliopoulos e Hendrikse (2009) defendem
que se a cooperativa ndo tiver um sistema de comunicac&o eficiente dos seus valores e politicas
aos membros, ela pode correr o risco de encerrar suas atividades. Nilsson e Svendsen (2011)
também argumentam que, a sobrevivéncia da organizagdo “estard em jogo” se membros
desinformados tomarem decisdes sobre a cooperativa. Além disso, Iliopoulos e Valentinov
(2017) destacam que a comunicag&o na cooperativa é necessaria devido a dupla natureza dessas
organizagOes e porque a quebra, inexisténcia ou ineficacia dela resulta nos dilemas de agédo
coletiva, ou nos tipicos problemas oriundos da ma definicdo dos direitos de propriedade
(problemas do carona, de portfolio, custos de influéncia etc.).

Este trabalho tem foco em aspectos que envolvem a comunicagdo organizacional e a
governanca das cooperativas agropecuarias. Em especial, na comunicacdo para o0
envolvimento? dos cooperados na governanca da cooperativa para evitar sua saida e minimizar
os efeitos dos problemas de agéncia e da assimetria informacional. A comunicacdo é
compreendida como um mecanismo de coordenacédo e controle das atividades da cooperativa
pelos cooperados através de dois pilares: i) Enquanto transparéncia da gestao; e ii) Como um
mecanismo de voz para 0s cooperados apresentarem suas opinides com relacdo a como a
cooperativa tem sido administrada.

A préoxima secdo discute mais detalhadamente como a comunicagdo sera analisada na

governanca de cooperativas agropecuarias.

2.2.1 Andlise da comunicacdo organizacional na governancga de cooperativas agropecuarias

O ponto principal desta sec¢do € discutir como ocorre a comunicacdo nas organizacoes
para, entdo, apresentar o modelo que esta tese propde analisar a comunicagdo na governanga de
cooperativas agropecuérias, ou seja, entre quais atores e quais as direcdes dos fluxos de

comunicagdo. A partir disso, essa se¢do encerra a discussdo para cumprir com o objetivo

23 0 envolvimento dos cooperados néo € aqui compreendido como assiduidade nas Assembleias Gerais, mas com
ter a sua disposicdo informac@es atualizadas sobre a gestdo da cooperativa e sobre como a cooperativa esta sendo
administrada; e utilizar a sua voz como mecanismo para expor seus interesses e demonstrar as suas satisfagdes,
duavidas, sugestdes ou queixas em como a cooperativa tem sido administrada (NILSSON; KIHLEN; NORELL,
2009).
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especifico 1: “Discutir o papel da comunicacdo na governanga de cooperativas
agropecuarias”.

A comunicacdo organizacional envolve publicos internos e externos (BAKER, 2007).
A comunicacao interna abrange toda e qualquer comunicacao realizada entre publicos dentro
das fronteiras da organizacgdo, enquanto a comunicagdo externa é aquela realizada com todos
0s publicos de interesse da organizacdo que se localizam além de seus limites estruturais
(CHENEY; CHRISTENSEN, 2001). Esta pesquisa tem como foco a comunicacao interna nas
organizacg0es, especialmente porgque pensar na comunicacdo interna significa tentar promover
um maior alinhamento de interesses e conexdo entre os diversos membros que a compdem
(KLEIN; MOMO, 2018; KOVAITE; SUMAKARIS; STANKEVICIENE, 2020). Exemplos de
praticas de comunicacao interna sdo o envio de boletins informativos, a realizacao de cursos e
palestras, comunicacGes internas estratégicas, avaliacdes de desempenho e pesquisas de
satisfagdo e a realizagdo de reunides e eventos informativos (BAKER, 2007).

A comunicagao interna na governanca acontece principalmente de forma vertical, isto
é, entre pessoas que ocupam diferentes niveis dentro da estrutura hierarquica da empresa
(BARTELS et al., 2010). A literatura sobre comunicacdo interna analisa a comunicacao vertical
entre membros que ocupam uma posi¢cdo superior dentro da estrutura organizacional e os
membros que respondem imediatamente a eles dentro dessa estrutura (VERCIC; VERCIC;
SRIRAMESH, 2012). Esse tipo de comunicacado é relevante para que haja um consenso entre
os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, principalmente entre aqueles que propdem
estratégias e tomam decisdes e aqueles que controlam e monitoram a organizacdo (FURLOTTI;
MAZZA, 2020; RAPERT; VELLIQUETTE; GARRETSON, 2002). A comunicacdo vertical
ainda pode ocorrer em duas dire¢des: para baixo, de niveis hierarquicos mais altos para os mais
baixos; e para cima, dos niveis hierarquicos mais baixos para os mais altos (GOLDHABER,
1993; MORRISON, 2014).

A comunicagdo para cima se fundamenta no entendimento de que os individuos
proximos as atividades, na "base™ da hierarquia organizacional, ttm mais conhecimento sobre
as atividades da organizacdo (MILLER, 2012). No &mbito da literatura sobre comunicagéo
organizacional, a comunicacgdo para cima compreende os funcionarios se engajando em uma
vO0z ativa, ou seja, comunicando sugestdes, suas preocupacdes, problemas, davidas ou opinides
sobre o trabalho para um lider ou alguém em uma posicdo superior na organizacao
(MORRISON, 2014). Esse fluxo de comunicagdo também ¢ conhecido como “voz do

funcionario” (AHMAD et al., 2019).



41

Por outro lado, maior énfase é dada ao fluxo de comunicacdo para baixo, por causa da
relagcdo de poder exercida por membros que ocupam cargos superiores e a necessidade de que
as estratégias da organizacdo sejam bem compreendidas pelos demais membros abaixo da
hierarquia organizacional (MOHR; NEVIN, 1990). Assim, a comunicacdo para baixo
abrange, principalmente, aspectos de coordenacdo da organizacdo. Para Postmes, Tanis e De
Wit (2001), a comunicagdo para baixo se preocupa: i) em reduzir a incerteza sobre o
posicionamento da organizacdo; ii) ajudar aqueles em um nivel hierarquico inferior a
compreender e definir o que a organizacdo representa e iii) com o impacto dos
desentendimentos ocasionados pela auséncia ou ineficiéncia da comunicagdo na organizagao.

Apesar de os cooperados, enquanto donos e usuarios da cooperativa, se envolverem em
relacionamentos e interacbes horizontais entre si, e ambas as direcGes da comunicacao
(horizontal e vertical) ndo serem excludentes (DENG; HENDRIKSE; LIANG, 2021), assume-
se nesta pesquisa que, ao formarem ou entrarem em uma cooperativa, 0S cooperados passam a
constituir uma relacdo vertical com a organizacdo cooperativa e a gestdo executiva
(HENDRIKSE; FENG, 2013). Portanto, as cooperativas sdo compostas por diversos atores com
relacdo hierarquica entre eles ou deles com os responsaveis pela coordenacdo geral da
organizacéo coletiva (COSTA; CHADDAD; FURQUIM DE AZEVEDO, 2012).

A literatura sobre comunicacdo organizacional apresenta os superiores, dentro das
relacdes hierarquicas, como 0s membros da gestdo ou aqueles que ocupam cargos mais elevados
ao longo da organizacéo, e os subordinados sdo os funcionarios ou colaboradores que ocupam
cargos e funcbes em niveis hierarquicos mais baixos. Quando se observa a estrutura de
governanca das cooperativas agropecudrias, 0s membros que ocupam a posicao hierarquica
mais elevada sdo os cooperados, enquanto socios e usuarios dos servigos prestados pela
cooperativa, que exercem a funcdo de proprietarios e ocupam o maior 6rgdo de tomada de
decisdo dentro da organizacdo, isto €, a AG. Abaixo deles encontram-se o CA e a gestdo
executiva (diretoria), como seus ‘subordinados’.

Logo, ao analisar a comunicacdo na governanca de cooperativas agropecuarias,
considera-se que os cooperados estdo desempenhando, principalmente, o papel de donos da
organizacao, os quais tém o direito de: 1. Estarem informados a respeito de como a cooperativa
tem sido conduzida pelas pessoas que a administram; e 2. Transmitir suas duvidas, sugestoes,
satisfagOes e preocupagdes a administragdo através de sua ‘voz’ (STAATZ, 1987). Os membros
do CA, por sua vez, atuam como porta-voz entre 0s cooperados e quem é efetivamente
responsavel pelas decisGes de gestdo na cooperativa (STAATZ, 1987). O responsavel pela

gestdo se comunica, principalmente, com os membros do CA e estes com 0s cooperados
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(BURT, 2004; COOK, 1994). Além disso, dada as caracteristicas da cooperativa e do papel
desempenhado pelos membros, a comunicagdo é analisada a partir de um fluxo de interacéo
duplo, isto é, para cima e para baixo (vide Figura 2).

A andlise do fluxo de comunicacdo para cima nas cooperativas agropecuarias tem
relagdo com a transparéncia, com a divulgacéo de informacdes de gestdo e sobre a forma que a
cooperativa ¢ administrada, dos 6rgdos de gestdo (CA e diretoria executiva) aos cooperados. O
fluxo de comunicacéo para baixo tem relagdo com o envolvimento do cooperado na governanca
através do mecanismo de voz. O fluxo de comunicacao apresentado na Figura 2 foi construido
considerando aspectos da comunicacdo interna e ilustra como a comunicagdo na governanca é

analisada nesta tese.

Figura 2 - Fluxo de comunicacdo na governanca de cooperativas
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Fonte: elaboracéo propria.

Os cooperados influenciam a tomada de decisdo na governanca das cooperativas por
meio do voto, voz ou saida (HENEHAN; ANDERSON, 1994). A forma mais conhecida de
poder dos cooperados na tomada de deciséo é a votagdo na AG ou se candidatar a um cargo no
CA ou CF. Contudo, a participagdo dos membros na governanga das cooperativas agropecuarias
é geralmente baixa (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013). Uma alternativa dos cooperados
influenciarem na tomada de deciséo € pela voz (BROWN, 2006), expressando seus interesses
e opinides para 0s responsaveis pela gestdo ou para o0s colaboradores da cooperativa
(HENEHAN; ANDERSON, 1994). E importante que os cooperados percebam que est&o sendo



43

ouvidos e suas ideias incorporadas ao processo de decisdo, pois ao perceberem que Seus
interesses ndo estdo sendo alcangados por meio da cooperativa e que sua voz nao é valorizada
ou ouvida, podem optar por sair da cooperativa (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012).

A comunicacao para cima envolve a transparéncia da gestao (seja ela representada pelo
presidente do CA ou por um diretor executivo contratado) com os membros do CA e 0s
cooperados. Segundo Fairbairn (2003), a transparéncia é fundamental para a sobrevivéncia da
cooperativa no longo prazo e esta relacionada a dois fatores: (1) como a cooperativa esta
atendendo aos interesses dos cooperados; e (2) a como 0s cooperados percebem que a
cooperativa estd agindo em prol de seus interesses, questdo-chave para que a cooperativa
promova a transparéncia de suas a¢des. Além disso, uma boa comunicagdo com os cooperados,
a partir da divulgacao de relatérios de gestao e préaticas de educacdo e treinamento, por exemplo,
faz com que eles entendam ndo somente 0 negocio da cooperativa, mas a inddstria ou o setor
do qual ela faz parte, de forma que sejam capazes de compreender completamente, e dentro de
um contexto especifico, o que a cooperativa faz por eles (FAIRBAIRN, 2003).

Com a disseminacdo do uso da Internet e suas tecnologias, as empresas tém a sua
disposicao diversas ferramentas de comunicacao digitais que podem ser utilizados como canais
para promover a transparéncia (MENDES-DA-SILVA; CHRISTENSEN; RICHARDSON,
2008), assim como para envolver o cooperado através da voz na governancga da cooperativa. A
proxima secdo discute o papel das TDICs como ferramenta para facilitar e promover a boa

comunicacdo nas organizacoes.

2.2.2 Tecnologias digitais de informacéo e comunicagdo (TDICs)

Nessa secdo é realizada uma discussao inicial a respeito do uso das TDICs como
ferramenta para melhorar e facilitar a comunicacdo na governanga das cooperativas
agropecuarias. Com o avanco da globalizacdo e do desenvolvimento da internet, novas
tecnologias de informacao e comunicagdo foram criadas. Segundo Murphy e Sashi (2018), os
canais de comunicagdo que podem ser utilizados a partir da internet criam um ambiente propicio
para os individuos interagirem de forma semelhante as interagdes face a face e aos documentos
escritos. Para Cheney et al. (2010), as tecnologias digitais de comunicacao sdo projetadas para
aumentar a velocidade da comunicagéo, facilitar o acesso imediato a informagéo e permitir
trocas complexas de informacges entre pessoas em diferentes localizagGes geogréficas.

A comunicacao digital compreende a troca de informagdes por meio de TDICs, as quais

compreendem mensagens instantaneas (atraves do Gmail, Messenger, chats empresariais,
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Skype, WhatsApp, entre outros), midia social (como LinkedIn, Twitter, Instagram, Paginas
Web, Youtube e blogs), midia eletrénica (como o envio de newsletters), intranet, streaming
(dispositivos para a transmissdo de audio e video de diversas plataformas como o Youtube,
Skype etc.), entre outros (KOVAITE; SUMAKARIS; STANKEVICIENE, 2020).

Organizag0es de todos os tipos, independentemente de seu tamanho, estrutura social ou
forma juridica, estdo migrando para o espaco digital hd uma década, encontrando um novo canal
para a divulgacdo de suas mensagens, complementar aos tradicionais meios de comunicacéo
(CRIADO; MARTINEZ; SILVAN, 2013). A existéncia de uma pagina web e de plataformas
como as midias sociais, bem como a disseminacdo da informacdo em formato digital sdo um
meio que as empresas tém de informar sua misséo, objetivos, produtos e servigos para 0s seus
clientes atuais e potenciais (GUERRA,; SILVA, 2022). Os canais de comunicacdo digitais
trazem diversos beneficios para a organizacdo. Em se tratando de comunicacdo, essas
ferramentas promovem as interagdes, fazem com que as pessoas adquiram informagdes mais
facilmente, e sobretudo, as mantém se comunicando (CAZZADORE; APONTE, 2021). Além
disso, acredita-se que os meios digitais de comunicacdo podem ser utilizados para promover
uma boa governanca nas organizagdes através da comunicacdo e maior transparéncia com as
partes interessadas (AGUILERA et al., 2015).

No contexto especifico das cooperativas agropecuérias, a comunicacao face a face é a
mais frequente nas relagdes entre o cooperado e a cooperativa (BROWN et al., 2013; PENG,;
HENDRIKSE; DENG, 2018). As cooperativas utilizam em sua maioria, canais tradicionais de
comunicagdo com 0s seus cooperados, tais como, chamadas telefénicas, boletins informativos
(geralmente impressos), reunides pessoais (como as reunibes anuais ou reunides entre
cooperados) e outros materiais escritos, como relatérios financeiros (BROWN et al., 2013;
HAIGH, 2000; KEELING-BOND; BHUYAN, 2011). A partir de 2010, canais de comunicacao
digitais como as paginas web, e-mail e o préprio envio de boletins informativos/relatorios
online, comecaram a ser utilizados de forma complementar aos canais face a face para atingir
cooperados mais diversificados e como alternativa de baixo custo (BROWN et al., 2013;
KEELING-BOND; BHUYAN, 2011). Além disso, Keeling-Bond e Bhuyan (2011) notaram
que, & medida que as tecnologias digitais de comunicacdo tém avancado, mais agricultores
passaram a utilizar esses recursos para se manterem informados sobre a cooperativa,
especialmente produtores mais jovens.

Com relacdo aos canais digitais de comunicagéo e ao uso de redes sociais, observa-se
que, embora algumas cooperativas estejam presentes nas redes sociais como Facebook, Twitter,

YouTube e blogs, essa presenca ainda é extremamente limitada. Segundo Brown et al. (2013)
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e Marin-Duefias e Gomez-Carmona (2021), essa caracteristica pode ser devido ao predominio
de uma geracao mais resistente ao uso de tecnologias digitais nessas organizagdes. Por exemplo,
a geracdo mais antiga de cooperados ainda confia mais nos meios de comunicacao tradicionais.
No entanto, embora esses canais digitais ainda ndo sejam amplamente utilizados, eles podem
servir como uma alternativa para atrair membros mais jovens ou mesmo como uma estratégia
para envolver os familiares na cooperativa (DUVALEIX-TREGUER; LEDOS; LEPETIT,
2019; KEELING-BOND; BHUYAN, 2011).

Um aspecto relevante da comunicacdo, e dos canais de comunicacdo adotados por
cooperativas agropecuarias, € a necessidade de que as cooperativas conhecam bem o0s
cooperados para, entdo, incorporar canais de comunicacdo mais diversificados (VERHEES;
SERGAKI; VAN DIJK, 2015). E preciso ter em mente que podem existir algumas barreiras
(resisténcia ou apatia de alguns cooperados) em relagdo ao uso das TDICs como meio de
comunicacdo (BROWN et al., 2013; PENG; HENDRIKSE; DENG, 2018; VARGAS, 2004).
Também é comum o meio rural apresentar certo atraso tecnoldgico, especialmente no que tange
ao acesso a Internet e conectividade no campo (IBGE, 2017). Logo, a comunicacdo em
cooperativas agropecuarias envolve ndo apenas a escolha de canais de comunicacdo, mas um
planejamento da comunicacao para atingir o maior nimero de cooperados (BROWN et al.,
2013).

Segundo Marin-Duefias e Gomez-Carmona (2021), o futuro das empresas cooperativas,
bem como sua contribuic¢do ao desenvolvimento econdmico e social das comunidades que elas
atendem e servem, depende de sua capacidade de planejamento da comunicacdo. Acredita-se
que seja importante para a cooperativa aproveitar as evolugdes tecnoldgicas e 0s canais digitais
de comunicacdo para se comunicar com 0s seus cooperados e promover 0s principios de gestdo
democrética atraveés dela.

Com a informacéo em formato digital e as tecnologias cada vez mais presentes no dia a
dia das pessoas e organizacdes, o uso de canais digitais de comunicacao pode ser uma boa opg¢éo
para melhorar a comunicagio nas cooperativas (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2014),
especialmente no que concerne a transparéncia da gestdo, e incentivar a participagdo dos
cooperados na governanca da cooperativa (MONTEGUT; CRISTOBAL; GOMEZ, 2013).
Ciruela et al. (2020) destacam que o uso de tecnologias digitais na comunicagdo pode fazer
com que os cooperados tenham uma participacdo mais ativa na governanca da cooperativa ao
se manter informado sobre como a cooperativa tem sido administrada. Merofio-Cerdan e Arcas-
Lario (2006) argumentam que tais tecnologias podem aproximar os cooperados da gestdo ao

eliminar as barreiras geogréaficas existentes entre eles. Além disso, as TDICs facilitam 0 acesso
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aos relatorios de gestdo e demais informagdes pertinentes ao negécio da cooperativa pelos
cooperados (HAKELIUS; NILSSON, 2020).

De acordo com Boylan e Boylan (2017), as tecnologias digitais de comunicagdo
permitem que as empresas fornecam informacfes em tempo real, no entanto, usar novos
métodos de divulgacdo de informagdes, ndo significa dizer que eles trazem um beneficio para
a organizagdo. Conforme destacado por Mcintyre e Murphy (2012), o que esta sob anélise ndo
sdo as vantagens do uso das TDICs como ferramenta de comunicacdo na governancga, mas se
elas realmente contribuem para minimizar a assimetria de informacdo e os problemas de
agéncia ao melhorar a comunicacdo e transparéncia na governanca das organizagoes.

Mesmo que esforgos em comunicagdo para reduzir a assimetria informacional e os
problemas de agéncia possam gerar custos para a tomada de decisdo (NILSSON, 2018;
POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013), espera-se que o uso das TDICs (como ferramentas
digitais de comunicacdo) possa contribuir positivamente para uma boa pratica de governanca
ao facilitar a comunicacdo na estrutura de governanga de cooperativas agropecuérias, fazendo
com que os cooperados estejam, de fato, mais bem informados sobre como a cooperativa tem
sido administrada e tenham maior facilidade e possibilidades para expressar a sua voz na
governanca (HAKELIUS; NILSSON, 2020). Além disso, segundo Chawviang e Kiattisin
(2022), as TDICs desempenham papel crucial na governanca de cooperativas agropecuarias ao
facilitar a interacdo das partes interessadas nos processos de tomada de decisdo o que garante a
transparéncia e a confianca na gestdo cooperativa e melhora a participacéo.

Dito isto, o interesse desta pesquisa reside na contribuicdo efetiva da utilizacdo das
TDICs como ferramenta de governanga nas cooperativas agropecudarias. Tal como discutido
anteriormente, devido as suas caracteristicas, as cooperativas agropecuarias apresentam direitos
de propriedade vagamente definidos, o que pode levar a alguns problemas de governanca.
Dentre esses problemas, os problemas de agéncia sdo particularmente relevantes, sendo
decorrentes da assimetria informacional nas relagdes agente-principal. Problemas de agéncia
podem ocasionar a saida dos cooperados da organizagao ou, em Ultima hipétese, o encerramento
da cooperativa. A hipdtese central deste estudo é que a comunicacao (compreendida tanto como
um principio de governancga corporativa (transparéncia), quanto como instrumento de voz para
0s cooperados) representa um mecanismo de governanca chave para minimizar os efeitos
negativos dos problemas de agéncia. Em particular, espera-se que a comunicacao seja facilitada
pelas TDICs e que a combinacdo de ambas contribua para a boa governanga nas cooperativas,
ou seja, minimize os conflitos de interesses e a assimetria de informagdo na governanga de

cooperativas agropecuarias, proporcionando um maior alinhamento de interesses.
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O uso das TDICs pelas organizagdes permitiu a troca de informagdes mais rapida
(BERNAL-JURADO et al., 2023). Essas tecnologias impulsionam mudangas organizacionais
internas, principalmente na governanca, melhorando a qualidade das informac6es de prestacéo
de contas e o processo de tomada de decisdo, minimizando os problemas de agéncia e
melhorando o controle interno (CHEN et al., 2022; ZHANG et al., 2024). Xu e Jin (2024)
observaram que o uso de TDICs tem um efeito significativo na minimizagao dos problemas de
agéncia no setor publico chinés. Li et al. (2024) destacam que a transformacdo digital tem um
impacto positivo na mitigacdo dos problemas de agéncia, pois aumenta a qualidade das
informacgdes e melhora os padrdes de controle interno, contribuindo para melhores préticas de
governanca nas organizacdes. Apesar de evidéncias empiricas das TDICs ajudarem a mitigar
0s problemas de agéncia, especialmente em empresas de capital aberto, até 0 momento nao ha
evidéncias sobre a relacdo do uso das TDICs e os problemas de agéncia em cooperativas
agropecudrias. Portanto, com base na argumentacao apresentada, a primeira hipotese dessa tese
é a relacdo positiva que existe entre 0 uso das TDICs como ferramenta de comunicacdo na
governanca e o alinhamento de interesses, alcancado através da minimizagéo dos problemas de

agéncia, em cooperativas agropecuarias:

H1. O uso das TDICs como ferramentas de comunicagdo na governanca contribui para o

alinhamento de interesses nas cooperativas agropecuarias.

Observa-se a partir dos estudos de Oliveira et al. (2014) e Ali et al. (2022) que fatores
organizacionais, como o escopo de atuacdo, tamanho da organizacao, nivel de centralizagdo da
tomada de decisdo e estrutura de governanca, influenciam as decisdes de adogédo das TDICs.
Essa relacdo é corroborada por Mathauer e Hofmann (2019), que apontam que empresas
menores, apesar de mais ageis, podem enfrentar desafios na adogdo imediata de novas
tecnologias devido a restricdes de recursos ou capacidade. Por sua vez, Ali et al. (2020)
identificaram uma correlacao positiva entre o tamanho da organizacao e a adogéo de TDICs.

Além disso, a literatura sobre separacdo entre propriedade e controle enfatiza que, a
medida que uma organizacgao cresce em termos de tamanho, escopo de atuacdo e atividades
desempenhadas, é recomendavel estabelecer uma clara separacdo entre propriedade e controle
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008). Nesse contexto, Grant et al. (2021) e Ali et
al. (2020) observam que organizacdes que descentralizam a tomada de decisdo entre diferentes
niveis hierarquicos tendem a apresentar uma maior capacidade de adotar TDICs, indicando uma

interconexdo entre a estrutura organizacional e a adocdo de tecnologias digitais. No contexto
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das cooperativas agropecuarias, Bruque e Moyano (2007) destacam que fatores como a
profissionalizacdo da gestdo, a qual é frequentemente relacionada com a descentralizacéo da
tomada de decisdo e mudancas na estrutura de governanca, é um fator que pode impactar o uso
das TDICs pelas cooperativas. Considerando que nessa tese € investigado o uso das TDICs
como ferramenta de comunicagdo na governanga, ou Seja, para a transparéncia e voz dos

cooperados, e a partir do mencionado acima, as seguintes hipoteses séo feitas:

H2a. Cooperativas com estrutura de governanca descentralizada adotam mais tecnologias de

comunicagéo digital.

H2b. Cooperativas com estrutura de governanca descentralizada realizam mais reunides da alta

gestdo on-line.

O modelo apresentado na Figura 3 representa essas relacfes e as hipoteses da pesquisa.
Cumpre notar que o modelo considera que a assimetria informacional e problemas de agéncia
estdo presentes a priori nas cooperativas agropecuarias. Com isso, investiga-se o papel da
comunicacdo em geral, e das TDICs, em especifico, para a minimizacdo da assimetria
informacional, o que, como se disse, pode conduzir ao maior alinhamento de interesses entre
0s cooperados e a cooperativa por meio da minimizacao dos problemas de agéncia, isto €, 0s

problemas de monitoramento e de deciséo.
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Figura 3 - Modelo de anélise da comunicacao e contribui¢do das TDICs para a governanga de
cooperativas agropecuarias
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Fonte: elaboragéo propria.

No préximo capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para a

conducdo dos estudos empiricos dessa pesquisa.
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda os aspectos necessarios para a realizacdo da parte empirica da
pesquisa, desde a caracterizacdo do método aqui adotado, até a descri¢do dos procedimentos de

coleta e analise dos dados.

3.1 Caracterizacao e Delineamento da Pesquisa

Adotou-se nesse estudo a estratégia de pesquisa de métodos mistos. Os métodos mistos
sdo uma metodologia que se concentra em coletar, analisar e misturar dados quantitativos e
qualitativos em um unico estudo ou uma série de estudos que, em combinacao, proporcionam
um melhor entendimento do problema de pesquisa do que cada uma das abordagens
isoladamente (CRESWELL; CLARK, 2017). Foi utilizada a estratégia de métodos mistos
denominada por Creswell e Clark (2017) de exploratério sequencial. Segundo Creswell e
Creswell (2017), essa estratégia é apropriada para explorar um fendmeno e expandir as
descobertas qualitativas por meio de um método quantitativo.

A estratégia explorat6rio sequencial consiste em uma primeira fase de coleta e anélise
de dados qualitativos (QUAL), seguida por uma segunda fase com 0s mesmos procedimentos
aplicados aos dados quantitativos (quan), com maior énfase atribuida a primeira etapa
qualitativa (CRESWELL; CLARK, 2017). Todo o procedimento de coleta e analise dos dados
é realizado de forma sequencial e ndo concomitante, ou seja, cada etapa do método € iniciada e
finalizada para que a etapa seguinte possa acontecer. Na estratégia exploratorio sequencial, 0
objetivo € usar dados e resultados quantitativos para auxiliar na interpretacdo de descobertas
gualitativas. Assim, na primeira fase se explora um contexto por meio da coleta e anélise
qualitativa. Os resultados da fase qualitativa da pesquisa sdo utilizados para elaboragdo de uma
intervencdo quantitativa. A Figura 4 ilustra o diagrama da estratégia de métodos mistos

exploratorio sequencial adotada nesse estudo.
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Figura 4 - Diagrama da estratégia de métodos mistos exploratorio sequencial

Estratégia Exploratorio Sequencial de Creswell e Clark (2017)
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(qualitativa);
QUAL em mailsculo e quan em minusculo indicam um peso ou prioridade nos dados qualitativos sobre os
quantitativos, na anélise e na interpretacdo do estudo;

Fonte: Creswell e Clark (2017).

Para desenvolvimento da etapa qualitativa foi escolhido o estudo de casos mdultiplos e
para a etapa quantitativa foi escolhido a técnica de survey. Ambas as fases foram precedidas de
uma revisao sistematica da literatura. Assim, a presente pesquisa foi conduzida em trés etapas.
A primeira se caracteriza como exploratéria, quanto ao tipo, e bibliogréafica quanto aos meios,
e foi desenvolvida para atender ao primeiro objetivo especifico: “Discutir o papel da
comunicacdo na governanca de cooperativas agropecuarias”. A pesquisa bibliografica foi
conduzida por meio de duas revisdes sistematicas da literatura, a primeira sobre governanca de
cooperativas agropecuarias, e a segunda sobre comunicacdo em cooperativas agropecuarias.

Cada artigo selecionado nessas revisdes foi analisado de forma qualitativa através da
analise de conteudo, o que permitiu: i) analisar os modelos de governanca adotados por
cooperativas agropecuarias com relagdo a alocacdo dos direitos de decisdo e controle; e ii)
investigar e caracterizar o papel da comunicagdo para a governanga dessas organizacdes sob a
luz da teoria da agéncia e das relagdes de agéncia. Os resultados obtidos a partir dessas analises
estdo sintetizados no Capitulo 2 desta tese.

A segunda etapa deste estudo se caracteriza como exploratoria e descritiva, tendo sido
conduzida por meio de estudos de casos multiplos. Essa etapa foi desenvolvida para atender ao
segundo e terceiro objetivos especificos, quais sejam: “Investigar o uso e contribui¢do das
TDICs como ferramenta de comunicacdo na governanca de cooperativas agropecuarias” e

“Analisar a relacéo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanca de cooperativas
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agropecuarias”. Essa etapa incluiu a coleta de fontes primérias de dados como entrevistas com
0s responsaveis pela gestdo executiva das cooperativas (membros do CA ou gestor contratado),
responsaveis pela comunicacdo na cooperativa e com cooperados em cada cooperativa.
Também foram coletados dados secundarios a partir de documentos como informacdes
presentes em estatutos e regimentos internos das cooperativas (disponiveis online no site da
Junta Comercial do Estado de Mato Grosso do Sul), informagdes disponiveis no site (quando
existia) das cooperativas, tal como os relatdrios de gestao e nas redes sociais das cooperativas.
As analises foram realizadas qualitativamente por meio da analise de contetdo das entrevistas
e dos documentos coletados com a ajuda do software ATLAS.ti 2023.

A terceira etapa deste estudo é também exploratorio-descritiva e foi conduzida por meio
da aplicacdo de um questionario online. Esta etapa foi desenvolvida para atender ao segundo e
terceiro objetivos especificos, assim como na etapa 2, com o foco de auxiliar na interpretacédo
dos resultados da etapa qualitativa. A etapa 3 incluiu a coleta de dados priméarios por meio de
questionario online aplicado com conselheiros ou gestores das cooperativas agropecuérias de
todo o Brasil. As analises foram realizadas utilizando modelos de regressao, entre eles Tobit e
Poisson e a técnica de Imputacdo multipla com a ajuda do Software STATA, versdo 17.0. O
Quadro 2 apresenta a matriz de amarragdo dos objetivos com cada um dos procedimentos
metodologicos realizados.

Quadro 2 - Matriz de amarracdo

Objetivo Geral Etapa | Objetivo Tipo de Método de | Coleta de dados | Analise
especifico Pesquisa Pesquisa dos dados
1 I. Discutir o Exploratério | Revisdo Revisdo
. papel da Sistematica | sistemética da
Analisar a s .
Lo comunicagdo da literatura sobre
contribuicéo das .
na governanga Literatura governanca de
TDICs como . . -
de cooperativas cooperativas Anélise

ferramenta de
comunicacao
para a
governanca das
cooperativas
agropecuarias

agropecuarias agropecuérias e de
comunica¢do em | Contetido
cooperativas
agropecuarias
com adocéo de
critérios de
elegibilidade
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ferramenta de
comunicagdo na
governanca de
cooperativas
agropecuérias

I1l. Analisar a
relacdo entre o
usodas TDICs e
a estrutura de
governanca de
cooperativas

agropecudrias.

Objetivo Geral | Etapa | Objetivo Tipo de Método | Coleta de dados Anélise
especifico Pesquisa de dos dados
Pesquisa
Analisar al?2 Il. Investigar o | Exploratério- | Estudos | Entrevistas Analise de
contribuicéo uso e descritivo de caso semiestruturadas Contetdo
das TDICs contribuicdo mdltiplos | com os
como das TDICs responsaveis pela
ferramenta de como gestdo executiva
comunicacao ferramenta de (membro do CA
para a comunicagdo na ou gestor
governanca das governanca de contratado),
cooperativas cooperativas responsaveis pela
agropecuarias agropecudrias comunicacdo e
cooperados de
I11. Analisar a cada cooperativa.
relagdo entre o Pesquisa
uso das TDICs documental.
e a estrutura de
governanca de
cooperativas
agropecudrias.
3 Il. Investigar o | Exploratério- | Survey Questionario Poisson,
uso e descritivo online Tobit e
contribuicéo Imputacéo
das TDICs Multipla
como

Fonte: elaborac&o propria.

Os proximos topicos descrevem detalhadamente como cada etapa do estudo foi

conduzida.

3.2 Etapa 1 — Revisdo Sistematica da Literatura

A primeira etapa da pesquisa consistiu na realizacdo de duas revisdes sistematicas da

literatura. A primeira revisdo (RSL 1) teve como objetivo coletar e sistematizar trabalhos

publicados nas bases de dados Scopus, Web of Science (Core Collection e Scielo), Science

Direct e AgEcon, que abordassem o a temética tomada de decisdo, alocacdo de direitos de

deciséo e controle, e modelos de governanga ou estrutura de governanca em cooperativas
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agropecudrias. No geral, a principal razdo para fazé-lo foi explorar os modelos de governanca
adotados por cooperativas agropecuérias no que tange a separacdo entre propriedade e controle
e 0 processo de tomada de decisdo nas cooperativas agropecudrias. As questdes que nortearam
a RSL 1 foram: Quais séo as principais caracteristicas do processo decisério nas cooperativas
agropecuarias? Como é realizada a tomada de decisdo nas cooperativas agropecuarias?

As pesquisas nas bases de dados foram realizadas entre 13 de julho de 2021 e 17 de
julho de 2021. Os termos de busca utilizados nas bases de dados foram: ‘“agricultural
cooperative” OR “rural cooperative” OR “farmers cooperative” OR “marketing cooperative”
OR “supply cooperative” AND “decision making” OR “decision-process” OR “decision rights”
OR governance OR “governance model” OR “control rights” OR “income rights”. Os termos
foram buscados por Tépico, ou Titulo, Resumo e Palavras-Chave. Foram excluidas as pesquisas
das areas que nao fossem relacionadas com agricultura, administracdo, contabilidade e
economia. A pesquisa também se limitou a artigos publicados em periddicos, capitulos de livros
e artigos de congressos nos idiomas, inglés, espanhol, portugués e francés.

Como observa Watson (2015), uma pesquisa baseada na web pode retornar resultados
irrelevantes, bem como omitir resultados relevantes. Portanto, para estabelecer o valor de cada
artigo em relacdo ao tema de pesquisa deste estudo, foram utilizados critérios de inclusdo e
exclusdo. O critério de inclusdo dos artigos era que precisava existir uma discussdo sobre
tomada de decisdo, direitos de decisdo e processo decisdrio em cooperativas agropecuarias em
qualquer parte do artigo. Os artigos ndo foram incluidos na revisdo quando 1) A discussdo era
sobre a decisdo dos cooperados de investir na cooperativa; 2) A discussao era sobre a tomada
de decisbes sobre a troca de informag6es entre os membros da cadeia de suprimentos e nao
sobre o0 processo interno de tomada de decisdo na governanga da cooperativa; 3) A discussdo
era sobre a tomada de deciséo na tomada de decisdo empresarial e ndo a alocacdo da tomada de
decisdo e o processo decisério nas cooperativas agropecudrias; e 4) A discussao é sobre decisdes
relacionadas a melhor escolha de contrato, investimentos na fazenda.

O Fluxograma de itens de relatorios preferidos para revisdes sistematicas (Figura 5)

ilustra o processo de selecédo dos artigos da RSL 1.



Figura 5 - Fluxograma
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Fonte: elaboragéo propria.

Os artigos selecionados na RSL 1 foram adicionados ao Mendeley Reference e
analisados por meio de 4 categorias: 1) Alocacdo da tomada de decisdo nas cooperativas; 2)
Principais funcbes dos tomadores de decisdao nas cooperativas; 3) RelacGes de agéncia na
governanca de cooperativas agropecuarias; e 4) Problemas de agéncia decorrentes da delegacéo
dos direitos de decis&o.

A segunda revisdo sistematica da literatura (RSL 2) teve como objetivo coletar e
sistematizar trabalhos publicados nas bases de dados Scopus, Web of Science (Core Collection
e Scielo), Science Direct, Wiley e AgEcon que abordassem a tematica comunicacdo em
cooperativas agropecuarias, seja como objeto principal do artigo ou no referencial tedrico,
metodologia, analises e resultados ou consideragdes finais. No geral, a principal razdo para
fazé-lo foi analisar os principais meios utilizados para a comunicagdo em cooperativas
agropecudrias, as principais bases tedricas que abordam o tOpico comunicacdo nessas
organizagcfes, como a comunicacdo € mensurada nesses trabalhos, o papel e relevancia da
comunicacdo nas cooperativas agropecuarias e como ela ocorre. Logo, as questdes que
nortearam a RSL 2 foram: Como é realizada a comunicacd@o nas cooperativas agropecuarias?
Quais os principais meios utilizados para a comunicagdo com os cooperados? Quais teorias
permeiam os estudos de comunicagdo nas cooperativas agropecuarias? E quais os beneficios

da comunicacdo para as cooperativas agropecuarias?



56

As pesquisas nas bases de dados foram realizadas em dezembro de 2021. Os termos de
busca utilizados nas bases de dados foram: “agricultural cooperative” OR “rural cooperative”
OR “farmers cooperative” OR “marketing cooperative” OR “supply cooperative” AND
communication OR “information exchange”. Nas bases de dados da Scopus € Web of Science
os termos foram buscados por tépico ou titulo, resumo e palavras-chave. Na base de dados da
ScienceDirect a pesquisa foi realizada da seguinte maneira: Titulo (“agricultural cooperative”
OR “rural cooperative” OR “farmers cooperative” OR “marketing cooperative” OR “supply
cooperative””) AND Todos 0s campos (communication OR “information exchange”). Na Wiley,
buscou-se pelos primeiros termos relacionados as cooperativas no resumo e a comunicagao em
‘qualquer lugar’. Na AgEcon buscou-se “cooperatives communication” por todas as palavras
no titulo OU resumo OU palavra-chave. O critério de inclusdo dos artigos era que devia haver
uma discussao sobre comunicacdo em cooperativas agropecuarias em qualquer parte do artigo.
Os critérios de exclusao foram: 1) Ha um debate sobre a adogdo de tecnologias de informacéo
por produtores rurais em suas fazendas; e 2) Ha4 uma discussdo sobre o uso da comunicacdo
como canal de venda. O Fluxograma apresentado na Figura 6 ilustra o processo de selecdo dos
artigos da RSL 2.

Figura 6 - Fluxograma RSL 2
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Fonte: elaboragéo propria.

Os artigos selecionados na RSL 2 foram adicionados ao Mendeley Reference e

analisados por meio das categorias: 1) Beneficios da comunicacdo para as cooperativas
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agropecudrias; 2) Dire¢des da comunicacdo nas cooperativas agropecudrias; 3) Préaticas de
comunicacdo adotadas em cooperativas agropecudrias; 4) Rela¢fes da comunicacdo com a
governanca das cooperativas agropecuarias e 5) Formas de mensuracdo da comunicacao nas

cooperativas agropecuarias.

3.3 Etapa 2 — Estudos de Caso

Segundo Yin (2001), o estudo de caso examina acontecimentos contemporaneos em
profundidade e em seu contexto real. Para Eisenhardt (1989b) o estudo de caso € um método
adequado de pesquisa qualitativa em estagios iniciais de pesquisa sobre um tdpico
(exploratério) ou quando se pretende investigar casos sob uma nova perspectiva. Essa pesquisa
ird analisar a comunicacdo na governanca de cooperativas agropecuarias sob a lente tedrica da
governanca corporativa e dos problemas de agéncia. Apesar de existir uma vasta literatura sobre
comunicagdo organizacional, uso de TDICs e teoria da agéncia em cooperativas agropecudrias,
em momento algum elas foram analisadas de forma “aninhada”. Portanto, o estudo de caso ¢
um método adequado para realizacdo da pesquisa.

Estudos de caso podem ser desenvolvidos com diversos objetivos. Este estudo objetiva
construir teorias a partir de estudos de caso, portanto a base para o seu desenvolvimento foi o
processo de inducdo da teoria (EISENHARDT, 1989b). Esse processo inclui a construgéo de
um roteiro de estudos de casos, o qual inclui as seguintes etapas: 1) Planejamento; 2) Selecédo
dos casos; 3) Construcdo dos instrumentos de coleta de dados e protocolo de pesquisa; 4)
Pesquisa de campo; 5) Andlise dos dados; 6) Formulacdo de hipéteses a partir dos estudos de
caso; 7) Recapitular a literatura existente e 8) Fechamento dos casos e da teoria.

O ponto de partida para o desenvolvimento do método de estudo de caso é o
planejamento, isto é, a defini¢do da questdo norteadora da pesquisa (EISENHARDT, 1989b;
YIN, 2001). De acordo com Yin (2001), as questdes do tipo “Como?” e “Por qué?” sdo mais
apropriadas para a estratégia de estudo de caso. Assim, para atingir ao segundo objetivo
especifico dessa pesquisa “Investigar o uso e contribui¢do das TDICs como ferramenta de
comunicacdo na governanga de cooperativas agropecudrias”, a questdo norteadora
compreende o problema de pesquisa: “Como a utilizacdo das TDICs contribui para a
comunica¢do na governanga de cooperativas agropecudrias?”’. Para 0 terceiro objetivo
especifico da tese “Analisar a relacéo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanca de
cooperativas agropecuarias”, propde-se a seguinte questio norteadora: “Como se relacionam

0 uso das TDICs e a estrutura de governanca adotada pelas cooperativas?”.
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3.3.1 Escolha dos casos — Selecdo da amostra

A pesquisa foi conduzida por meio de estudos de casos multiplos em cooperativas
agropecuarias do Estado de Mato Grosso do Sul (MS) que atuam com produtores rurais de graos
(soja, milho ou algoddo). Foram escolhidas cooperativas que atuam com grdos devido a
relevancia dessa cadeia para 0 mercado agropecuéario do MS. Segundo a Associa¢do dos
Produtores de Soja de Mato Grosso do Sul — APROSOJA/MS (2023), o Valor Bruto da
Producéo agropecuaria (VBP) do MS fechou o més de fevereiro de 2023 em R$77,11 bilhdes,
dos quais 74% sédo devido a producdo de grdos, sendo a soja e 0 milho juntos responsaveis por
83% do VBP da lavoura. Além disso, das 27 cooperativas agropecuarias, com sede no MS e
filiadas a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras do Estado de Mato Grosso do Sul
(OCB/MS), 11 sdo de gréos, sendo 2 delas atuantes com suinos e graos, 5 de leite, 5 de frutas e
hortalicas, 3 de pecuaria, 1 de insumos agropecuarios, 1 de ovos e 1 de mel.

Optou-se por realizar o estudo com casos multiplos porque: 1) fornecem uma base mais
forte para a construcdo e sustentacdo de teoria (EISENHARDT, 1989b); 2) possibilita reduzir
as criticas e a desconfianca em relacdo ao método, eleva a confiabilidade e a validade dos
resultados a partir dos dados coletados e fornece conclusdes analiticas mais fortes (YIN, 2001);
e 3) permitem comparacdes que esclarecem se um resultado € especifico de um Unico caso ou
se pode ser consistentemente replicado por varios casos (DE MASSIS; KOTLAR, 2014).

Em linha com a revisdo tedrica, essa pesquisa considera dois tipos de estrutura de
governanca de cooperativas agropecuarias a partir do conceito de separagdo entre propriedade
e controle: cooperativas centralizadas e descentralizadas. Para obter fontes de dados passiveis
de comparacdo, é preciso incluir na amostra cooperativas que possuam essas estruturas de
governanca (centralizada e descentralizada). Dessa forma, adota-se uma amostragem do tipo
“polar”, a qual implica na escolha de casos extremos, a partir de dimensdes como estrutura,
comportamento ou desempenho, para observar os padrdes contrastantes nos dados com mais
facilidade (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Como um dos objetivos dessa tese € analisar
a relacdo entre o uso das TDICs e a estrutura de governancga da cooperativa, ao adotar uma
amostragem “polar” torna-se possivel observar como cooperativas que adotam estruturas de
governanca diferentes se comportam em termos de utilizagdo das TDICs como ferramenta de
comunicagdo na governanca.

Para a identificacdo e selegdo das cooperativas foi realizada uma consulta com dois
analistas da Organizagdo das Cooperativas de Mato Grosso do Sul (OCB/MS). Durante a

reunido foi esclarecido o objetivo da pesquisa e explicado quais sdo as caracteristicas que
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configuraram as cooperativas como centralizadas e descentralizadas. Como o intuito da
pesquisa ndo € averiguar o grau exato de separacao entre propriedade e controle ou se existe
separacdo de jure ou de facto nas cooperativas (para isso ver, COSTA; AZEVEDO;
CHADDAD, 2013), a diferenciacdo entre cooperativa centralizada ou descentralizada foi feita
de acordo com a quem é delegado as decisBes de gestdo, tal como foi desenvolvido no trabalho
de Costa, Chaddad e Furquim de Azevedo (2012), Mozas-Moral (2004) e Garrido, Salazar e
Vargas (2017).

Assim, cooperativas agropecuarias que nao tém uma diretoria composta por
profissionais externos contratados séo consideradas com estrutura de governancga centralizada,
mesmo que ocorra uma separacdo parcial entre propriedade e controle das fungdes de deciséo
entre a AG, CF e CA. Por outro lado, sdo consideradas com estrutura de governanca
descentralizada as cooperativas agropecudrias que possuem uma diretoria executiva (DE)
contratada e essa DE exerce ambas as funcbes de decisdo de gestdo, ou seja, propor e
implementar as decisdes aprovadas pelo CA e AG. Destaca-se que algumas cooperativas
agropecuarias brasileiras possuem um membro externo contratado no cargo de diretor, mas o
papel dele é apenas cumprir com as decisdes tomadas pelos membros do CA, isto é, apenas
implementar as decisdes na cooperativa (COSTA; CHADDAD; FURQUIM DE AZEVEDO,
2012). Dessa forma, cooperativas que tem uma DE contratada responsavel somente pela
implantacéo das propostas do CA e da AG, sdo denominadas centralizadas, tal como pode ser

observado no Quadro 3.

Quadro 3 - Nomenclatura da estrutura de governanca conforme a alocacdo das fungdes de
decisdo nas cooperativas

Centralizada Descentralizada | Referéncias
Decisdes de Controle Mozas-Moral (2004); Costa,
Aprovar os projetos ou CA elou AG CA elou AG Chaddad e Furquim de Azevedo
investimentos (2012) e Garrido, Salazar e
Monitorar o desempenho da CFe AG CA,CFe AG Vargas (2017).
gestdo
Decisfes de Gestéo
Propor projetos CA ou AG DE contratada*
Implementar projetos CA ou DE contratada | DE contratada

*A proposicdo de projetos nesse caso pode ser realizada também pelo CA ou AG, mas é a DE contratada quem geralmente
propde novos projetos ou apresenta novas ideias de investimentos para a cooperativa.
Fonte: elaboracdo propria baseado em Costa, Chaddad e Furquim de Azevedo (2012).

A amostra inicial de casos consistiu nas 11 cooperativas agropecuarias do setor de graos
com sede no Estado de Mato Grosso do Sul filiadas a OCB/MS. Com a ajuda de dois analistas

da OCB/MS foi possivel identificar quais dessas cooperativas adotam estruturas de governanca
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centralizada e descentralizada. Ao todo, apenas 3 possuem estrutura de governanga
descentralizada enquanto as 8 restantes adotam uma estrutura de governanca centralizada. Para
essa amostra de 11 cooperativas foi realizado contato por e-mail e telefone, para convida-las a
participar na pesquisa. Ao todo, 4 cooperativas aceitaram participar da pesquisa 2 recusaram o
convite e 5 ndo responderam o e-mail ou ndo foi possivel contato com algum membro do
conselho ou diretor executivo para explicar a pesquisa e confirmar a participagdo. As
cooperativas foram identificadas pelo alfabeto grego (alfa, beta, gama e delta), a fim de manter
0 seu anonimato. O Quadro 4 apresenta algumas caracteristicas das cooperativas que aceitaram

participar da pesquisa.

Quadro 4 - Caracteristicas das cooperativas dos estudos de caso

Coop | Atividades Estrutura de N° de Ativos da cooperativa
Governanca cooperados

Alfa Compra coletiva de insumos agricolas | Centralizada 150 - Deposito de insumos
(sementes, defensivos, fertilizantes, agricolas
entre outros), Consultorias de mercado

Beta | Fornecimento de insumos, Descentralizada | 2.127 - Silo de Armazenagem
Armazenagem, Fecularia, de gréos
Comercializacdo de gréos, Fiacdo de - Fecularia
algodéo, Producéo de alimentos a - Fabrica de fiacdo
partir da mandioca, Assisténcia - Deposito de fardos de
técnica ao produtor rural, algodéo
Fornecimento de dleo diesel, energia - Centro de Distribuigéo
fotovoltaica e equipamentos para de insumos
irrigacéo.

Gama | Compra coletiva de insumos agricolas, | Centralizada 110 - Deposito de insumos
armazenagem de insumos agricolas, agricolas
armazenagem e comercializacdo de - Armazém de gréos
graos.

Delta | Fornecimento de insumos agricolas, Descentralizada | 543 - Loja agropecuéria

loja agropecudria, supermercado,
recebimento, armazenagem e
comercializagdo de gréos, producdo e
venda de racgdo, fornecimento de
suplementacdo animal (minerais),
suinocultura, assisténcia técnica em
bovinocultura e suinocultura, ponto de
abastecimento de 6leo diesel.

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados da pesquisa (2023).

- Supermercado

- Fabrica de racdo animal
- Armazém de gréos

- Ponto de abastecimento
- Granja de suinos

3.3.2 Construgdo dos roteiros de entrevista

Foram construidos trés roteiros de entrevistas: 1) Roteiro para a diretoria executiva
(Apéndice A); 2) Roteiro para o responsavel pela comunicacdo (Apéndice B); e 3) Roteiro para
0 cooperado (Apéndice C). O roteiro aos membros da diretoria executiva (membro do CA ou

gestor contratado) foi dividido em trés partes, além da identificacdo do entrevistado. Primeiro
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foram realizadas perguntas para caracterizagdo da cooperativa em termos de numeros de
cooperados, tempo e area de atuacdo etc. Em seguida, foram realizadas perguntas para
identificacdo da estrutura de governanca adotada na cooperativa. Foi perguntado aos
entrevistados como é o processo de tomada de decisdo na cooperativa, quem geralmente propde,
aprova, implementa e monitora a execu¢do de mudancgas/projetos na cooperativa. Por fim, os
entrevistados foram questionados a respeito da comunicacdo, da forma que ocorre a
comunicacdo entre os atores da governanga, a utilizacdo das TDICs como ferramenta de
comunicacdo na governanca e a contribuicdo dessas ferramentas para a governanga da
cooperativa (transparéncia, “voz” dos cooperados) sob a ética da existéncia de assimetria
informacional.

O roteiro de entrevista para o responsavel da comunicacéo foi dividido em duas partes.
Primeiro foram feitas perguntas para caracterizar o entrevistado. Em seguida, foram realizadas
perguntas sobre as praticas de comunicacdo na governanca adotadas pela cooperativa e das
contribuicGes observados a partir do uso das TDICs para a comunicagdo na governanga.

O roteiro de entrevista aos cooperados foi dividido em trés partes, além da identificacao
do entrevistado. Primeiro foram realizadas perguntas para caracterizacdo do cooperado e de sua
fazenda. Em seguida foram realizadas perguntas sobre a participacao, identificacéo e satisfagdo
do cooperado com a cooperativa. Como a insatisfacdo dos cooperados e 0 comportamento de
“beehiving” ou saida dos associados da cooperativa ¢ também resultado da existéncia de
conflitos de agéncia e assimetria de informacéo nas cooperativas agropecuarias (HAKELIUS;
HANSSON, 2016; HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012), o roteiro de entrevista aos
cooperados buscou: 1) identificar alguns aspectos relacionados a participacao dos cooperados;
2) identificar como os cooperados se sentem e se identificam com relacdo a cooperativa
(LIMNIOS et al., 2018; GHAURI; MAZZAROL; SOUTAR, 2022); e 3) identificar o nivel de
satisfacio dos cooperados com a cooperativa (NILSSON; KIHLEN; NORELL, 2009; ARCAS;
MARTIN; MINGUEZ, 2014). Por fim, foram realizadas perguntas sobre a forma como o0s
cooperados se comunicam na cooperativa e as contribui¢fes dos canais de comunicacao digitais
para a governanga (transparéncia da cooperativa e “voz” dos cooperados). O Quadro 5 apresenta
com base em quais referéncias foram construidas as perguntas dos roteiros de entrevistas (vide
Apéndices AaC).



Quadro 5 - Construcdo das perguntas dos roteiros de entrevistas

62

Satisfacdo

cooperado com a gestéo da
cooperativa

Dimenséo Categoria Elemento de andlise Principais autores Questdes
Jensen e Meckling 74, 81, 91,
(1976); Fama e Jensen 10te 111
(1983); Mozas-Moral
Estrutura de Separ_agéo entre | Forma como sél_o alocadas as (2_004); Chaddad;
Governanca propriedade e funcbes de decisdo na Iliopoulos (2013); Costa,
controle governanca das cooperativas. | Chaddad e Azevedo
(2013); Aguilera et al.
(2015); Garrido, Salazar
e Vargas (2017).
Fairbairn (2003); 12, 13%e
Osterberg e Nilsson 141
(2009); Nilsson e
- . Svendsen (2011); 12¢ 22
T e | Pkl 013
Comunicacéo governanca pelas cooperativas Susanty et al. (2017); 18%a 20°
na governanga : x Hakelius e Nilsson
agropecuarias com gestao
centralizada e descentralizada (2020)
Henehan e Anderson 15!
Voz dos (1994); Hakelius, 32
cooperados Karantininis e Feng 21%e 223
(2012)
Contribuigéo das TDICs como | Mcintyre e Murphy 16%e 17¢
ferramenta de comunicagéo (2012); Gandia (2008); 4272
para minimizagéo dos Mendes-da-Silva, 238
Comunicacio Contribuicio pro_blemgs Qe agénc_ia, da Christensen e
nagovernanca | das TDICs assimetria mformgcmnal nas Richardson (2008);
relacGes de agéncia e dos Cheney et al., (2010);
conflitos de interesses na Pozzobon e Zylbersztajn
governanca de cooperativas (2013); Aguilera et al.
agropecuarias (2015)
Henehan e Anderson 8%a13®
Nivel de envolvimento dos (1994); Nilsson, Kihlén
cooperados na cooperativa e e Norell (2009);
Nivel de existéncia de comportamento Hakelius, Karantininis e
participacdo de “beehiving”, proxy para Feng (2012); Arcas,
inexisténcia de alinhamento de | Martin e Minguez
Caracteristicas interesses. (2014); Feng, Friis e
dos cooperados Nilsson (2016)
Forma como os cooperados se | Limnios et al. (2018); 143
Identificacéo identificam com a cooperativa | Ghauri, Mazzarol e
(dono ou usuério) Soutar (2022)
Nivel de satisfacdo do Nilsson, Kihlén e Norell | 15%4a17°

(2009); Arcas, Martin e
Minguez (2014)

! Perguntas elaboradas para o roteiro de entrevista com os membros da diretoria executiva (Apéndice A)
2 Perguntas elaboradas para o roteiro de entrevista com um membro da comunicagéo (Apéndice B)

3 Perguntas elaboradas para o roteiro de entrevista com os cooperados (Apéndice C).

Fonte: elaboragdo propria.

3.3.3 Conducéo da coleta de dados

Entre os meses de setembro a dezembro de 2022 foi enviado e-mail para as 11 (onze)

cooperativas de grdos do Estado de Mato Grosso do Sul, convidando-as a participar da pesquisa.

Complementarmente, a pesquisadora entrou em contato telefonico com cada cooperativa para
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confirmar o recebimento dos e-mails e tentar falar com o responsavel pela gestdo executiva nas
cooperativas. Em alguns casos, foi possivel obter o nimero de WhatsApp do membro da gestao
executiva ou do responsavel pela comunicacdo. Como mencionado anteriormente, apenas 4
(quatro) cooperativas aceitaram participar da pesquisa. As entrevistas foram divididas em duas
partes: primeiro se entrevistou os membros da gestao executiva e colaboradores da cooperativa
responsaveis pela comunicacdo e TDICs; apds as entrevistas com os responsaveis pela gestdo
executiva e pela comunicacao, foi solicitado o contato (WhatsApp ou telefone) de ao menos 4
cooperados que ndo fizessem parte do CA e CF para convida-los a participar da pesquisa.

O convite, agendamento e realiza¢do das entrevistas ocorreu entre outubro de 2022 até
maio de 2023. Durante o convite, foi informado aos participantes que as entrevistas poderiam
ser realizadas online ou presencialmente. Noventa por cento das entrevistas foram realizadas
online pelo Google Meet ou WhatsApp, conforme escolha dos entrevistados. Foram realizadas
15 entrevistas no total, sendo 4 participantes nas cooperativas alfa, beta e delta e 3 na
cooperativa gama. A pesquisa documental ocorreu simultaneamente a realizacdo das
entrevistas.

Foi realizado um estudo de caso piloto com a primeira cooperativa que aceitou participar
da pesquisa. As entrevistas foram realizadas em momentos diferentes, de acordo com a
disponibilidade de cada participante. Em outubro de 2022 foi realizada entrevista com o vice-
presidente do CA (online pelo Google Meet). Em dezembro de 2022 foi possivel agendar e
realizar a entrevista com o responsavel pela comunicacdo da cooperativa (presencialmente na
sede da cooperativa). As entrevistas com 0s dois cooperados que aceitaram participar da
pesquisa no caso piloto foram realizadas em marco e abril de 2023 (ambas online pelo Google
Meet). A conducdo do caso piloto foi importante para verificar a necessidade de ajustes nos
roteiros de entrevistas semiestruturadas.

Uma das preocupagdes da pesquisa qualitativa é com a riqueza da informacg&o que sera
obtida atraves da coleta de dados. Para que a pesquisa qualitativa tenha validacéo, é preciso
identificar os participantes adequados que podem melhor fornecer informacdes para o estudo e
selecionar fontes adequadas de dados (que podem variar desde observacdes e pesquisa
documental até entrevistas com pessoas especificas) para abordar completamente a questéo de
pesquisa e obter dados suficientes para explorar e descrever a tematica em estudo (FOSSEY et
al., 2002).

No geral, a teoria criada a partir de casos multiplos é considerada mais robusta porque
os argumentos sdo fundamentados em evidéncias empiricas variadas que permitem a

triangulacdo dos dados e dao base para a construcdo dos construtos e hipoteses resultantes da
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pesquisa (EISENHARDT, 1989b). Para a realizacdo dos estudos de caso deste estudo, as
evidéncias empiricas foram obtidas através de diversas fontes de dados primérios e secundarios.

Primeiramente foram realizadas entrevistas semiestruturadas com um dos responsaveis
pela DE nas cooperativas (membro do CA ou diretor executivo contratado) (Apéndice A) e com
um colaborador responsavel pela comunicagao na cooperativa (Apéndice B). Apds a rodada de
entrevistas com os membros da DE e o responsavel pela comunicacdo, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os cooperados (Apéndice C). O critério de selecdo dos
cooperados € que eles ndo fossem atualmente membros dos conselhos (CA ou CF).

Foram utilizados como dados secundérios: 1) as atas das assembleias, estatutos e
regimentos internos obtidos online pelo portal de servicos da Junta Comercial do Estado de
Mato Grosso do Sul (JUCEMS)?:; 2) os relatérios de gestdo, boletins informativos, noticias,
divulgacdo de eventos e comunicados disponiveis nos sites das cooperativas, nas redes sociais
ou revistas impressas da cooperativa (para aquelas cooperativas que possuem site e redes
sociais); e 3) as convocag0es para as assembleias publicadas em jornais de circulagdo local, no
site ou nas redes sociais das cooperativas. Falas que foram extraidas dos dados secundarios e
adicionadas as analises foram identificados com D (de documento) acrescido do nimero do

documento por ordem de analise. O Quadro 6 resume os dados coletados por cooperativa.

Quadro 6 - Resumo da coleta de dados

Cooperativa | Fonte de dados primarios Fonte de dados secundarios

Alfa 1) Entrevista com vice- @ - Atas de assembleias
presidente CA - Regimento interno
2) Entrevista com gestor de | - Publicagdes nas redes sociais
compras - Noticias disponiveis no site da cooperativa

Beta

Gama

3) Entrevista com  dois
cooperados
1) Entrevista
executivo
2) Entrevista com uma
supervisora de comunicacdo e
um assessor de comunicagao

3) Entrevista com  dois
cooperados

com diretor

1) Entrevista
administrativo
2) Entrevista com assessora de
comunicagéo
3) Entrevista com dois
cooperados

com gestor

- Convocag0es para assembleias em jornal de circulagéo local
- Informagdes e relatorios do site da fundagéo de pesquisa.

- Atas de assembleias

- Regimento interno

- Publicagdes nas redes sociais

- Publicacgfes, noticias e comunicados disponiveis no site da
cooperativa

- Convocagfes para assembleias e eventos no site da
cooperativa, nas redes sociais ou em jornal de circulac&o local
- Relatério de gestao disponivel no site da cooperativa.

- Atas de assembleias

- Regimento interno

- Publicacdes nas redes sociais

- Convocagfes para assembleias e eventos no site da
cooperativa, nas redes sociais ou em jornal de circulacdo local
- Publicacgfes, noticias e comunicados disponiveis no site da
cooperativa.

24 http://www.jucems.ms.gov.br/. Por cada documento solicitado e emitido foi pago o valor de R$17,00 (dezessete

reais).
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Cooperativa | Fonte de dados primarios Fonte de dados secundarios
Delta 1) Entrevista com gestor | - Atas de assembleias
administrativo - Regimento interno
2) Entrevista com gerente | - Publicagdes nas redes sociais
de RH - Publicag@es, noticias e comunicados disponiveis no site da
3) Entrevista com dois | cooperativa
cooperados - Convocagdes para assembleias e eventos no site da cooperativa,
nas redes sociais ou em jornal de circulacdo local
- Relatdrio de gestdo disponivel no site da cooperativa.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

3.3.4 Perfil dos entrevistados

Antes da realizacdo das entrevistas, foi entregue o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido - TCLE (APENDICE D) aos entrevistados e solicitado que lessem e assinassem se
estivessem de acordo com os termos estabelecidos. Foi explicado o objetivo da pesquisa e como
estavam divididos os blocos de perguntas da entrevista. Foi solicitado permissdo para gravar a
entrevista e reenfatizado que a pesquisa ira garantir o anonimato do nome dos participantes e
da cooperativa e que os dados coletados serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins de
publicacbes académicas em formato de artigos e tese de doutorado. Como mencionado, para
garantir o anonimato, os nomes das cooperativas foram omitidos da analise dos dados e cada
cooperativa foi renomeada pelo alfabeto grego (alfa, beta, gama e delta). Os entrevistados foram
identificados como E (de entrevistado), acrescido do numero da entrevista na ordem de
apresentacdo dos casos.

O recorte inicial da pesquisa foi de entrevistar, em cada cooperativa, a0 menos 1
membro da diretoria executiva (membro do CA ou gestor contratado), 1 colaborador
responsavel pela comunicacdo, bem como alguns cooperados de forma a garantir a validacao e
triangulacdo dos dados das entrevistas. As entrevistas seguiram uma ordem. Primeiro foram
entrevistados os membros do conselho ou diretores executivos contratados. Em seguida, foram
entrevistados 0s responsaveis pela comunicacdo. Apds as entrevistas com cada diretor
executivo ou membro do CA, foram solicitados os contatos de a0 menos 4 cooperados para
entrar em contato com eles e convida-los a participar da pesquisa. Em média 2 cooperados por
cooperativa aceitaram ser entrevistados.

Na cooperativa alfa foram entrevistados 1 membro do CA, 1 gestor também responsavel
pela comunicacdo na cooperativa e 2 cooperados. Na cooperativa beta foram entrevistados 1
diretor executivo contratado, 1 colaborador do setor de comunicacdo e 2 cooperados. Na

cooperativa gama foram entrevistados um gestor contratado responsavel pela administracdo da
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cooperativa, 1 membro do setor de comunicagédo e 1 cooperado. Na cooperativa delta foram
entrevistados 1 gestor contratado responsavel pela administracdo da cooperativa, 1 responsavel
pelo setor de recursos humanos e comunicacédo e 2 cooperados. O Quadro 7 apresenta o perfil

dos entrevistados.

Quadro 7 - Perfil dos entrevistados da pesquisa

Coop. | Entrevistado | Género | Idade | Escolaridade | Func¢édo na Tempo de Conselheiro
cooperativa cooperativa | ho momento?
Alfa El Masc. 50 POs- Membro do + de 10 anos
graduacéo CA
E2 Masc. 58 POs- Gestor de + de 10 anos
graduacéo compras
E3 Masc. 43 Pds- Cooperado +de 10 anos | N&o, mas ja
graduacéo foi
E4 Masc. 44 Graduagdo Cooperado +de 10 anos | N&o, mas ja
foi
Beta | E5 Masc. 58 POs- Diretor 5 anos
graduacao Executivo
E6 Fem. 37 Pds- Supervisorade | 1ano
graduacdo comunicagéo e
marketing
E7 Fem. 34 Pds- Cooperada 7 anos Na&o e nunca
graduacdo (sucessdo)? foi, tampouco
0s pais
ES8 Masc. 29 Graduagéo Cooperado 5 anos Né&o e nunca
(sucessdo)? foi, tampouco
0 pai
Gama | E9 Fem. 35 Graduagdo Assessora de 4 anos
comunicagdo
E10 Masc. 48 Graduagdo Gerente 18 anos
Geral/Diretor
E1ll Masc. 38 Graduagdo Cooperado 9 anos N&o, mas se
candidatou
para a proxima
chapa do CA
Delta | E12 Masc. 45 POs- Diretor 10 anos
graduacéo Executivo
E13 Fem. 45 POs- Gerente de RH | 3 anos
graduacéo
El4 Masc. 63 POs- Cooperado 4 anos® Né&o, mas ja
graduacéo foi do CF
E15 Masc. 79 POs- Cooperado 4 anos® Né&o, mas ja
graduacéo foi do CA

& Ambos os entrevistados estdo em processo de sucessdo. A primeira ja administra a propriedade (atualmente uma holding
familiar) em conjunto com os irméos e pais. O segundo é responsavel por administrar algumas das atividades rurais da
propriedade junto ao pai.

b O entrevistado 14 foi funcionario por 25 anos da cooperativa Delta, na fungdo de gerente de producao, antes de se associar.
¢ O entrevistado 15 ajudou a fundar a cooperativa delta na época que trabalhava na Organizacéo das Cooperativas do Estado e
sempre esteve envolvido com o cooperativismo.

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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3.3.5 Procedimentos de anéalise dos dados

A andlise dos dados coletados foi realizada por meio da técnica de analise de contetdo.
A analise de contetudo é um conjunto de técnicas de analise e descric¢do sistematica do contetdo
das comunicacbes que permite obter informacdes especificas através da inferéncia de
conhecimento relativos as condi¢Bes de producdo/recepcdo dessas mensagens (BARDIN,
2011).

Como parte da pré analise foi realizada a transcri¢do das entrevistas e a preparagdo do
material que constitui o corpus da pesquisa. Os dados foram coletados por meio da gravacédo
das entrevistas. As entrevistas foram transcritas na integra pelo software Transkriptor?®. O
tempo médio de duracdo das entrevistas foram 49 minutos. Foram transcritos 693 minutos de
entrevistas. Apds a transcricdo realizada pelo software, a pesquisadora realizou uma dupla-
checagem de cada uma das entrevistas. Essa dupla-checagem foi realizada ouvindo novamente
as entrevistas e acompanhando simultaneamente o texto transcrito pelo software para verificar
0 conteldo, fazer ajustes necessarios e manter rigorosamente o contetido para as analises. Os
documentos obtidos online (relatérios de gestdo, estatutos, atas de assembleias, e-mails de
convocacdo para assembleias, noticias da cooperativa extraidas do site) foram salvos em PDF
e organizados por tipo de documento e por cooperativa.

Em seguida foi realizada a exploracdo do material. Essa fase consiste no tratamento dos
dados através da codificacdo, processo de agregar os dados brutos sistematicamente em
unidades de significados, ou seja, em conteddo base para as analises (BARDIN, 2011).
Utilizou-se a codificacdo tematica enquanto unidade de registro para a categorizacdo, a qual
consiste na utilizacdo das frases, afirmacBes ou citagdes como recorte para a andlise do
conteudo. Toda a codificacdo e categorizacdo do material foi realizado no software ATLAS.ti
2023%,

Segundo Bardin (2011), para a conducdo da analise de contetdo € preciso definir as
dimens0es, categorias e elementos de anélise para organizar e conduzir a analise dos dados
brutos. As dimensfes e categorias podem ser sugeridas pelo problema de pesquisa ou pela
literatura existente e definidas a priori (método dedutivo). Essa tese aborda os conceitos de
comunicagdo organizacional e teoria da agéncia e explora o uso e contribui¢fes das TDICs

como ferramenta de comunicacdo para a governanca de cooperativas agropecuarias

35 hitps://transkriptor.com/
2 https://atlasti.com/pt
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(transparéncia e voz dos cooperados), ou seja, para 0 maior alinhamento de interesses através

da minimizacdo da assimetria informacional entre cooperado e cooperativa. Toda a analise dos

dados ¢ realizada com base nas dimensdes, categorias e elementos de anélise apresentados no

Quadro 8.

Quadro 8 - Dimensdes, categorias e elementos de anélise base para a analise dos dados

Dimenséo Categoria Elementos de andlise Referéncias
Estrutura de Separacdo entre Forma como séo alocadas as Jensen e Meckling (1976); Fama e
governancga propriedade e fungdes de decisdo na Jensen (1983); Mozas-Moral
controle governanca das cooperativas. (2004); Chaddad; Iliopoulos
(2013); Costa, Chaddad e Azevedo
(2013); Aguilera et al. (2015);
Garrido, Salazar e Vargas (2017).
Assimetria Assimetria informacional a Arcas, Martin e Minguez (2014);

informacional

Comunicacéo Transparéncia
na governanca

Voz dos
cooperados

Contribuicdo das
TDICs para a
governanca

Fonte: elaboracdo propria (2023).

partir do tipo de estrutura de
governanca adotado nas
cooperativas.

Canais de comunicacéo
utilizados e formas pelas quais
a cooperativa é transparente
com os cooperados.

Canais de comunicacdo e
formas pelas quais 0s
cooperados se comunicam com
a cooperativa.

- Minimizag&o da assimetria
informacional fluxo
cooperativa-cooperado;

- Minimizacéo do problema de
acompanhamento: cooperados
mais informados sobre as ac6es
da cooperativa.

- Minimizacéo da assimetria
informacional fluxo cooperado-
cooperativa;

- Minimizag&o dos problemas
de decisdo: a gestdo executiva
mais ciente das necessidades
dos cooperados para tomar
decisoes.

Purkayastha, Veliyath e George
(2022).

Fairbairn (2003); Osterberg e
Nilsson (2009); Nilsson e
Svendsen (2011); Hakelius (2013);
Susanty et al. (2017); Hakelius e
Nilsson (2020).

Henehan e Anderson (1994);
Hakelius, Karantininis e Feng
(2012).

Gandia (2008); Mendes-da-Silva,
Christensen e Richardson (2008);
Mcintyre e Murphy (2012);
Aguilera et al. (2015).

Henehan e Anderson (1994);
Brown (2006); Gandia (2008);
Cheney et al. (2010); Hakelius,
Karantininis e Feng (2012);
Hakelius e Nilsson (2020).

Os dados obtidos foram analisados em dois momentos. A primeira fase consistiu na

caracterizacgdo e descri¢cdo da cooperativa, suas atividades, estrutura de governanca e a forma

COMO ocorre a comunicagao na governanca, sendo essa uma fase dedutiva de analise. A segunda

fase da anélise de contetdo consistiu na codificagdo aberta dos dados brutos sobre as

contribuicbes das TDICs, de acordo com as técnicas e procedimentos propostos por Strauss e

Corbin (2008). A codificacdo aberta permite que novos conceitos e ideias surjam, de acordo
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com a realidade observada em cada cooperativa e por cada entrevistado, sendo estd uma fase
mais indutiva de analise. Ambas as analises foram conduzidas tendo como base as dimensdes,
categorias e elementos de analise presentes no Quadro 8, apresentado acima.

A analise dos estudos de caso, por sua vez, é realizada primeiramente a partir de uma
abordagem descritiva “dentro do caso”. Esse tipo de andlise tem como objetivo ganhar
familiaridade com os casos individualmente e envolve, sobretudo, a descri¢do detalhada e a
identificacdo de padrdes Unicos de cada caso, que servirdo para a construcdo de insights e para
a comparacao entre casos (EISENHARDT, 1989b). Em seguida, ¢ realizada a anélise “entre
casos”. Segundo Eisenhardt (1989b), essa tatica forca os pesquisadores a procurarem as sutis
semelhancas e diferencas entre os casos. A justaposicdo de casos aparentemente semelhantes,
em busca de diferencas, pode quebrar quadros simplistas. Da mesma forma, a busca por
similaridade em um par aparentemente diferente também pode levar a um entendimento mais
sofisticado. O resultado dessas comparacGes forcadas podem ser novas categorias e conceitos
ndo previstos antes. Na fase final da analise qualitativa dos estudos de casos, séo verificadas as

relacdes e evidéncias de cada caso, e os resultados sdo comparados com a literatura existente.

3.4 Etapa 3 — Survey

Essa etapa da pesquisa foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario online
conduzida através do software Qualtrics XM?" com cooperativas agropecudrias brasileiras. A
finalidade de conduzir uma etapa quantitativa logo apos um estudo qualitativo foi o de validar
e triangular os resultados encontrados na etapa qualitativa. Assim, os objetivos especificos
enderecados nesta etapa sdo 0os mesmos dos estudos de casos, ou seja: “Investigar o uso e
contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicagdo na governanca de cooperativas
agropecudrias” e “Analisar a relagdo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanga de
cooperativas agropecudrias”.

3.4.1 Populacao e amostra

O questionario (Apéndice E) foi desenvolvido durante 0 més de julho e aplicado de
agosto a dezembro de 2023 de forma online. Segundo o Anuario do Cooperativismo Brasileiro
de 2023 (SESCOOP, 2023), o Brasil tinha 1185 cooperativas agropecuarias ativas em 2022.

Convites com o link para o questionario foram enviados para o e-mail institucional de 786

27 https://www.qualtrics.com/pt-br/
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cooperativas agropecuérias em todo o pais. Em um primeiro momento, esses e-mails foram
obtidos nos sites das Organizacdes das Cooperativas de cada Estado. Devido a Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD), os e-mails dos membros da diretoria executiva ou conselheiros ndo
foram disponibilizados pelas Organizacdes das Cooperativas Estaduais. O questionario foi
enviado para cooperativas agropecuérias de todos os estados brasileiros, exceto Amap4, Bahia,
Maranhdo, Para, Pernambuco, Rio Grande do Norte e Sergipe, uma vez que os sites das
OrganizacGes das Cooperativas desses estados nao forneciam a lista de cooperativas
agropecudrias ativas, muito menos 0s seus e-mails institucionais. Além disso, apesar de
disponiveis, muitos dos e-mails fornecidos nos sites das OrganizacGes das Cooperativas
Estaduais estavam desatualizados ou nédo existiam mais. Por essa razdo, em um segundo
momento, foram consultados os sites e redes sociais das 786 cooperativas agropecuarias, e cerca
de 40% dos e-mails foram obtidos por meio desses canais. Além disso, 3% dos convites foram
enviados pelo WhatsApp do departamento de comunicagdo ou RH de algumas cooperativas que
disponibilizavam nimeros de WhatsApp em seus sites ou redes sociais. Além do convite
original, foram enviados mais dois lembretes para todas as cooperativas.

Observa-se que o publico-alvo para responder ao questionario eram 0s membros da
diretoria executiva, fossem eles conselheiros ou profissionais contratados. Contudo, em varias
cooperativas obteve-se o feedback de gestores de comunicacdo que responderam ao
questionario com o auxilio de membros da diretoria executiva e/ou gerentes administrativos.
Ao todo, obteve-se 53 respostas, correspondente a uma taxa de resposta de 6,74%. Contudo,
muitos respondentes ndo completaram o questionario, totalizando apenas 21 respostas
completas, com uma taxa de resposta efetiva de 2,67%. Devido a baixa taxa de resposta, optou-
se por usar a técnica de imputacdo maltipla ao invés de excluir observagdes com respostas
faltantes ou incompletas, dessa forma, a amostra final foi composta pelas 53 observacdes
originais.

Métodos comuns de tratar dados ausentes sdo a exclusao de observacdes incompletas
e imputacgéo pela média. Contudo, Graham, Cumsille e Elek-Fisk (2003) se referiram a esses
métodos “tradicionais” como inaceitaveis por descartarem observagdes sem estar
fundamentados em principios estatisticos de melhor desempenho. Madley-Dowd et al. (2019),
também destacam que dados ausentes podem causar Viés e sempre causardo uma reducdo na
eficiéncia das andlises. Dessa forma, entre varias técnicas disponiveis para lidar com dados
faltantes, optou-se pela imputacdo multipla por se mostrar a mais adequada por melhorar as
estimativas de pardmetros, erros padrao e estatisticas t (PATRICIAN, 2002).
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O método de imputacdo mdltipla, proposto por Rubin (1977), foi inicialmente
desenvolvido para lidar com respostas faltantes em grandes conjuntos de dados compartilhados.
Sua utilidade se estendeu para diversas configuracfes de dados ausentes, tornando-se uma
ferramenta amplamente aplicavel para analises estatisticas (BARNES; LINDBORG; SEAMAN
JR., 2006) e uma pratica comum para evitar a perda total das observagdes correspondentes
(OLLILA; NILSSON; HESS, 2014). De acordo com White, Royston e Wood (2011), o
principal conceito da imputacdo multipla é usar a distribuicdo dos dados observados para
estimar um conjunto de valores plausiveis para os dados ausentes. Os componentes aleatorios
sdo incorporados a esses valores estimados para refletir sua incerteza. Varios conjuntos de
dados séo criados e, em seguida, analisados individualmente, mas de forma idéntica, para obter
um conjunto de estimativas de parametros. Por fim, as estimativas sdo combinadas para obter
as estimativas gerais, as variancias e os intervalos de confianca.

A imputacdo maltipla € uma técnica estatistica muito utilizada em pesquisas da area da
salde para lidar com problemas de inferéncia estatistica causados por informacfes ausentes
(JAKOBSEN et al., 2017). Essa técnica permite ao pesquisador gerar ou imputar valores
ausentes com base nos dados existentes, de forma a aproximar os valores imputados do valor
“real” observado, preservando a incerteza associada a esses valores ausentes e outras
caracteristicas importantes do conjunto de dados, como médias, variancias, parametros de
regressdo (WAYMAN, 2003). Como a maioria dos modelos estatisticos se baseia na analise
apenas de dados completos, a imputacdo ajuda a preservar o poder analitico do modelo e a
evitar viés causado por dados ausentes, 0 que resulta em uma analise mais precisa, e ajuda a
evitar a perda de informacGes que poderia aumentar os erros padréo das estimativas devido a
reducdo do tamanho da amostra (PATRICIAN, 2002; CHEN; HAZIZA, 2019).

Entre os diversos tipos de imputacdo multipla, foi utilizada a técnica de imputagdes
multiplas usando equagdes encadeadas (WHITE; ROYSTON; WOOD, 2011), por meio da qual
foram gerados 50028 conjuntos de dados imputados para a amostra com 53 observacdes. Uma
vez gerado, cada conjunto de dados ¢ analisado estatisticamente, e os resultados sdo agrupados
para obter um conjunto final de estimativas e inferéncias de parametros (RAGHUNATHAN;
REITER; RUBIN, 2003). As imputacGes multiplas foram feitas pelo STATA 17 através do

28 De acordo com Ser, Keskin e Yilmaz (2016), quanto maior o nimero de imputagGes, maior sera a eficiéncia das
estimativas de pardmetros. Segundo Graham, Olchowski e Gilreath (2007), geralmente 20 imputacdes geram
excelentes resultados nas estimativas de valores ausentes durante a imputacdo multipla. No entanto, Madley-Dowd
et al. (2019) argumentam que em amostras no qual o percentual de dados ausentes é muito elevado, recomenda-se
realizar mais de 250 imputagdes para obter estimativas mais estaveis da fragdo de informacdes ausentes (fraction
of missing information, FMI).
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pacote mi impute e mi estimate com base nos tutoriais de Multiple Imputation by Chained
Equations (MICE) de White, Royston e Wood (2011) e Royston e White (2011)%. Neste caso,
foi realizada a imputacdo multipla parcial, na qual a amostra final para as analises € composta
pelas respostas originais e os dados imputados, de forma que apenas as observacdes ausentes
sdo substituidas pelas imputaces multiplas (REITER, 2009). Devido ao pequeno tamanho da
amostra, os resultados para a imputacdo multipla com 53 observac6es ndo foram utilizados para
fins de analise dos resultados e estdo apresentados no Apéndice F.

Assim, a imputacdo multipla também foi utilizada para gerar uma amostra de
observacdes sintéticas a partir da amostra de observacdes reais com a finalidade de aumentar o
namero de observagdes. O tamanho da amostra ou do conjunto de dados é considerado um fator
critico para varias metodologias de andlise de dados. Muitos testes estatisticos exigem um
tamanho de amostra apropriado para verificar o poder ou a confiabilidade dos resultados
(HEINE et al., 2023). A amostra dessa pesquisa, mesmo ap0és utilizar a imputacdo multipla para
resolver o problema dos dados faltantes, se manteve pequena (53), o que prejudicou a
interpretacdo dos resultados, replicabilidade e robustez dos modelos analisados.

De acordo com Hill, Griffiths e Lim (2018), tamanhos de amostra maiores sdo mais
apropriados porque diminui a variancia e covariancia dos estimadores de minimos quadrados e
diminui a margem do erro, ou seja, quanto maior for o tamanho da amostra, maior sera a
precisdo de estimativa dos parametros Ri e menor o erro. Além disso, a modelagem de dados
requer um tamanho de amostra suficientemente grande para a reprodutibilidade sendo que um
tamanho de amostra pequeno pode prejudicar a avaliacdo e desempenho do modelo (HEINE et
al., 2023).

Para conduzir uma pesquisa que apresente resultados confiaveis, é preciso que o estudo
seja reproduzivel, robusto, replicavel e generalizavel (GRUND; LUDKTKE; ROBITZSCH,
2022). A geracdo de dados sintéticos é bastante utilizada para substituir informacdes sensiveis
ou confidenciais, que ndo podem ser divulgadas, tal como pesquisas usando dados publicos ou
experimentos médicos (RAGHUNATHAN; REITER; RUBIN, 2003; RAGHUNATHAN,
2021). Contudo, observa-se que estudos recentes, especialmente na area da saude, tém gerado

dados sintéticos, por meio de diversas técnicas, para lidar com os problemas de amostra muito

2 Para mais informages sobre como proceder com o método de imputagdo mdltipla e diferentes modelos de
imputacdo, ver Chen e Haziza (2019). Ver também os manuais de imputacdo multipla e estimacéo de modelos por
imputacdo multipla do STATA disponiveis em: https://www.stata.com/features/overview/multiple-imputation/ e
https://www.stata.com/manuals/mimiestimate.pdf#mimiestimate, respectivamente.
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pequena que ndo confere reprodutibilidade e robustez para as analises estatisticas
(CHAUDHARI; AGRAWAL; KOTECH, 2019; HEINE et al., 2023).

Assim, o conceito de geracdo de dados sintéticos, originalmente utilizado para preservar
a confidencialidade dos dados, foi adaptado para aumentar o tamanho da amostra. Ao fazer isso,
se limitou o risco de divulgacdo das identidades e caracteristicas dos entrevistados da pesquisa,
ao mesmo tempo que se obteve resultados passiveis de replicabilidade e com estimativas mais
precisas (LOONG; RUBIN, 2017).

De acordo com Loong e Rubin (2017), a geracdo de dados sintéticos pode ser feita
através do método de imputacdo multipla por equaces encadeadas, a mesma abordagem
utilizada para o tratamento de dados ausentes. Dito isto, foi utilizada a técnica de imputacao
multipla por meio de equacGes encadeadas (MICE) para gerar 1000 observacfes totalmente
sintéticas, isto €, sem utilizar as 53 observacoes reais, base para realizacdo das regressdes para
as imputagdes (REITER, 2009). A abordagem de criagdo de dados totalmente, ou
completamente sintéticos, usa os principios basicos de uma andlise Bayesiana de dados de
pesquisa e o tratamento de dados ausentes por meio de imputacdo mdaltipla (RUBIN, 1987).
Neste caso, os dados sintéticos sdo considerados como uma parte da amostra com dados
ausentes e a inferéncia bayesiana envolve essencialmente a construcdo dos valores néo
observados com base nos valores observados, isto €, nos dados reais (RAGHUNATHAN,
2021). Por essa razdo a abordagem de imputacdo multipla pode ser utilizada para a geracao de
dados sintéticos. A partir disso, foram gerados 500 conjuntos de dados sintéticos com 1000

observacdes.
3.4.2 Variaveis
Para verificar a hipotese 1 “O uso das TDICs como ferramentas de comunicagdo na

governanca contribui para o alinhamento de interesses nas cooperativas agropecudrias”, foi

utilizada a variavel dependente alinhamento de interesses (alin); para a hipdtese 2a

“Cooperativas com caracteristicas de estrutura de governanca descentralizada adotam mais

tecnologias de comunicacgéo digital”, foi utilizada a variavel dependente numero de TDICs

adotadas (tdics); para a hipotese 2b “Cooperativas com caracteristicas de estrutura de
governanga descentralizada realizam mais reunides da alta gestdo on-/ine”, foi construida a

variavel dependente TDICs para as reunides de governanca (tdic_gov).

Alinhamento de interesses (alin): a construcdo dessa varidvel foi fundamentada em

Hakelius e Hansson (2016). Para mensurar o alinhamento de interesses, foi construido um
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indice a partir da pontuagdo média para as seguintes variaveis observadas®®: 1) Percepcéo de
uma tomada de decisbes mais alinhada aos interesses dos cooperados; 2) Percep¢do de uma
diminuicdo de conflitos e desacordos entre os cooperados e a diretoria executiva; 3) Percepcéo
de uma diminuicdo de custos de monitoramento; 4) Percepcdo de uma menor heterogeneidade
de interesses dos cooperados; 5) Percepcdo de uma maior transparéncia da gestdo executiva; e
6) Percepcdo de um menor custo de tomada de decisbes. Os indicadores de alinhamento de
interesses investigados foram coletados perguntando o grau de concordancia do(a)
conselheiro(a)/diretor(a) executivo(a) sobre as afirmativas propostas, medidas por meio de uma
escala Likert de 1 a 5 pontos. Considerou-se o intervalo de 5 anos nas afirmativas como forma
de controle pela maior adogédo de TDICs durante os 5 anos de pandemia (2019-2023).

Ndmero de TDICs adotadas (tdics): consiste na soma de todas as TDICs selecionadas
pelos respondentes como aquelas que a cooperativa adota como canal de comunicagdo com 0s
cooperados, entre elas: WhatsApp, Email, Videochamadas e reunides online, Site, Redes
Sociais, Revistas/Boletins informativos online e Aplicativo/Area do cooperado. Essa relagio de
TDICs foi construida com base na literatura existente sobre utilizacdo de TDICs em
cooperativas agropecuarias, tal como Brown et al. (2013), Keeling-Bond e Bhuyan (2011) e
Cristébal-Montegut e Daries (2017). Além disso, foram utilizados exemplos préaticos das
maiores cooperativas agropecuarias brasileiras, como Frisia, Integrada, Cooperalfa e
Coopercitrus, observando em seus sites e redes sociais, como essas cooperativas estdo
utilizando as TDICs para a comunicacao na governanga.

TDICs para reunides de governanca (tdic_gov): a adocdo de TDICs para as reunides de
governanca foi mensurada por meio de um indice construido a partir da pontuacdo média para
as seguintes variaveis observadas: 1) Forma de realizacdo da assembleia digital em 2023; 2)
Forma de realizacdo das reunides do conselho de administracdo; 3) Forma de realizagéo das
reunides do conselho fiscal; e 4) Forma de realizacdo das reuniGes entre conselho de
administracdo e diretoria executiva. Ambas as variaveis observadas sdo binarias o que significa
que a realizacdo de reunides completamente presenciais foi codificada como 0, enquanto a
realizacdo de reunibes totalmente digitais ou hibridas foi codificada como 1. A construgéo das
afirmativas foi baseada em estudos sobre digitalizacdo da governancga corporativa em empresas
de direito (BOHINC, 2022; ZETZSCHE et al., 2022).

%0 De acordo com Sullivan e Artino Jr. (2013), quando se pretende medir conceitos menos concretos, onde é
improvavel que uma Unica varidvel de pesquisa seja capaz de capturar totalmente o conceito que esta sendo
avaliado, tal como o alinhamento de interesses nessa pesquisa, essa pratica é recomendada.
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Sao variaveis independentes do modelo de regressdo para a hipdtese 1 as variaveis
tdics e tdic_gov. Espera-se um impacto positivo dessas variaveis no alinhamento de interesses,
isto €, quanto mais TDICs adotadas, maior o alinhamento de interesses. As variaveis
independentes para as hipoteses 2a e 2b por sua vez, sdo as caracteristicas de governanca que
determinam uma estrutura de governanca tradicional estendida, denominada descentralizada
neste estudo, sejam elas: 1) Existéncia de um diretor executivo contratado (deind); e 2)
Descentralizacdo das decisdes de gestdo (decdg). Para a construcdo da variavel decdg,
adotou-se a segunda condicdo proposta por Moura Costa, Chaddad e Furquim de Azevedo
(2013) a respeito da separacédo entre propriedade e controle. Segundo os autores, a separacao
efetiva somente ocorre quando as decisdes de controle (ratificacdo e monitoramento) e de
gestdo (proposicao e implementacéo) sao atribuidos, respectivamente, ao conselho e a diretoria
executiva contratada.

Ambas as varidveis que caracterizam uma estrutura de governanga descentralizada sao
binérias, portanto, se a cooperativa ndo possui um diretor executivo contratado, ela é
caracterizada com estrutura de governanca tradicional/centralizada e a variavel deind
codificada como 0; do contrario, caso a cooperativa tenha um diretor executivo contratado, ela
é caracterizada com estrutura de governanca tradicional estendida/descentralizada, e a variavel
codificada como 1. Da mesma forma, se as decisdes de gestdo (proposicdo e implantacdo) ndo
sdo completamente delegadas para a diretoria executiva, a cooperativa é caracterizada com
estrutura de governanca centralizada e a variavel decdg codificada como 0, e no caso de as
decisbes de gestdo serem completamente delegadas para a diretoria executiva, a cooperativa é
caracterizada com estrutura de governanca descentralizada e a variavel codificada como 1. Com
base nessas duas varidveis foi construido um indice para representar uma estrutura de
governanca descentralizada (govdes) que consiste em uma variavel binaria e assume o valor 1
se a soma das variaveis deind e decdg é maior que 1, e 0 caso contrério.

Uma pratica comum em cooperativas do norte da Europa é a presenca de conselheiros
externos no conselho de administracdo (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014).
Além das duas caracteristicas de estrutura de governanga descentralizada (deind e decdg), foi

utilizada a varidvel existéncia de um membro independente no conselho (csind)3' como

31 No Brasil, a presenca de conselheiros independentes em cooperativas agropecuérias ainda é limitada,
principalmente devido as restricdes impostas pela legislacdo (Lei 5.764/1971), que exige que 0os membros do
Conselho de Administracdo sejam cooperados. Entretanto, algumas cooperativas agropecuarias tém adotado
praticas de governanca que incluem conselheiros independentes, mesmo que apenas com fungdes consultivas,
como forma de agregar valor com base em expertise externa sem exercer influéncia direta sobre as decisfes
estratégicas.
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caracteristica de governanca. Essa variavel, no entanto, ndo foi utilizada para compor a variavel
govdes, uma vez que trata da composicdo do CA e ndo da delegagéo das decisdes de gestéo,
principal foco investigado nessa tese. Contudo, por ser uma caracteristica de governanca
adotada pelas cooperativas da amostra (13,21%) e adotada principalmente por cooperativas
com estrutura de governanga denominadas “ndo-tradicionais” (GRASHUIS; COOK, 2017), que
possuem algumas das caracteristicas de governanca das cooperativas denominadas
descentralizadas nessa pesquisa, essa variavel foi incluida como variavel de interesse no
modelo. Espera-se que a presenca de um conselheiro independente no CA das cooperativas
influencie positivamente o alinhamento de interesses e a adogéo das TDICs.

As variaveis govdes e csind também foram utilizadas como varidveis de controle no
modelo de regressdo para a hipétese 1 visto que, de acordo com Nilsson (2018), a delegacéo de
controle dentro das cooperativas agropecuarias e ado¢do de uma estrutura de governanca “nao-
tradicional” desempenha um papel significativo para obter niveis mais elevados de alinhamento
de interesses dos cooperados com a cooperativa. Alem disso, Hendrikse e Bijman (2002)
ressaltam que o alinhamento de interesses entre 0s cooperados e a cooperativa pode melhorar
no decorrer dos anos. Portanto, para o modelo da hipotese 1, também foi controlado a idade da

cooperativa (idad), mensurada por meio do logaritmo da idade em anos.

No que concerne as hipoteses 2a e 2b, segundo Hakelius e Hansson (2016), cooperativas
maiores apresentam menos alinhamento de interesses devido a maior heterogeneidade entre os
cooperados. Arcas-Lario, Martin-Ugedo e Minguez-Vera (2014) também afirmam que
cooperativas maiores apresentam maior assimetria informacional. Além disso, no que concerne
a inovacdo e adocdo de TDICs, Santos, Guzman e Ahumada (2024) ressaltam que o tamanho
da cooperativa afeta positivamente a adoc¢do de TDICs. Martinez-Gomez, Domenech e Mas-
Verdu (2016) ressaltam que o tamanho da empresa é um dos principais fatores que afetam a
adogdo de TDICs. A partir disso, espera-se que o tamanho da cooperativa tenha uma influéncia
negativa no alinhamento de interesses e positiva na adoc¢éo das TDICs.

Segundo Feng, Friss e Nilsson (2016), a variavel “tamanho da cooperativa” ¢ um
construto multifacetado que pode ser medido por meio do nimero de membros, receita da
cooperativa, numero de atividades que a cooperativa realiza, total de ativos da cooperativa,
regido geografica de atuacdo da cooperativa, entre outros. Optou-se por adotar as variaveis de
controle para tamanho da cooperativa: nimero de membros, escopo de atuagao da cooperativa,
presenca de mercado e segmentacéo.

A variavel numero de membros (memb), foi construida com base em Santos, Guzman

e Ahumada (2024) e assume o valor “0” se o nimero de membros for de 20 a 50, “1” se o
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numero de membros for de 51 a 100, “2” de 101 a 250, “3” de 251 a 500, “4” de 501 a 1000 e
“5” se a cooperativa tiver mais de 1000 membros. Para as analises, utilizou-se 0 valor médio
observado dentro das categorias, isto é, 35, 75, 175, 375 e 750 para criar uma variavel continua.
Como o numero de observagdes para algumas das varidveis continuas foi muito pequeno, as
observacdes foram reagrupadas de forma a obter mais observagdes por grupo, ndo prejudicar
as interpretagdes estatisticas e tornar a analise mais robusta. Dessa forma, a variavel nimero de
membros foi transformada em uma variavel continua que representa trés categorias: “até 250
membros”, “entre 251 e 1000” ¢ “mais de 1000”. As varidveis escopo de atuacdo da
cooperativa (divloc), presenca de mercado (divsv) e segmentacdo (divst) adotam uma
estrutura binria, na qual a existéncia de diversificacdo é codificada como 1, caso contrério 0.

A Tabela 1 apresenta as varidveis do estudo com suas respectivas medias e desvios padréo.

Tabela 1 - Varidveis e estatisticas descritivas (continua)

Variavel Sigla Tipo Medida Fonte Média Desvio
Padrao
Alinhamento de alin Dependente Pontuagdo média Hakelius e 2,66 0,63
interesses (H1) das variaveis Hansson
observadas que (2016)
compdem o indice
Numero de TDICs  tdics Dependente Soma das TDICs Interpretacao 3,64 2,21
adotadas (H2a)/ adotadas propria
Independente
(HI)
TDICs para tdic_gov Dependente Pontuagdo média Interpretagdo 0,15 0,28
reunides de (H2b)/ das variaveis propria
governanca Independente  observadas que
(HD) compdem o indice
Existéncia de um deind Independente Binario: 1 se ao Grashuis 0,28 0,45
diretor executivo (H2a e H2b) menos um diretor  (2020)
contratado /Controle (H1) executivo
contratado; 0 caso
contrario.
Descentralizaciao decdg Independente Binario: 1 se De Moura 0,30 0,46
das decisoes de ((H2a e H2b) decisdes de gestdo  Costa,
gestio /Controle (H1) completamente Chaddad e
delegadas para Furquim de
DE; 0 caso Azevedo
contrério. (2013)
Existéncia de um csind Independente Binario: 1 se Grashuis e 0,13 0,34
conselheiro de (todos os existe algum Cook (2017)
administracio modelos) conselheiro
externo/nao- independente no
cooperado CA; 0 caso
contrario.
Estrutura de govdes Independente Binario: 1 se soma De Moura 0,11 0,31
governanca (H2a e H2b) deind e decdg > 1;  Costa,
descentralizada /Controle (H1) 0 caso contrario. Chaddad e
Furquim de
Azevedo

(2013)
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Tabela 1 — Variaveis e estatisticas descritivas (conclusio)

Variavel Sigla  Tipo Medida Fonte Média Desvio

Padrao
Numero de memb Controle  Variavel continua criada a Santos, 481,80 422,70
membros (todos os partir do valor médio das Guzman e

modelos)  categorias “de 202507, “de 51  Ahumada

a 1007, “de 101 a 2507, “de (2024)

251 a 5007, “de 501 a 1000” interpretacdo
“mais de 1000, reagrupadas propria

em “de 20 a 250” “de 251 a

1000” ¢ “mais de 1000” em

decorréncia do baixo ndmero

de observacGes em algumas

D

categorias.
Escopo de Divloc Controle 1 se a cooperativa atua em Grashuis e 0,07 0,26
atuacéo da (todos os mais de uma regido, 0 caso Cook (2017)
cooperativa modelos)  contrario.
Presenga de Divsv Controle 1 se a cooperativa presta mais Grashuis e 0,79 0,41
mercado (todos os de um servico, 0 caso Cook (2017)
modelos)  contrario.
Segmentacdo  Divst  Controle 1 se a cooperativa atua em Grashuis e 0,70 0,46

(todos os mais de um setor, 0 caso Cook (2017)
modelos)  contrério.

Idade Ida Controle Logaritmo da idade da Martinez- 33,31 26,51
(H1) cooperativa em anos Gomez,
Domenech e
Mas-Verdd
(2016)

Fonte: elaboragdo propria.

3.4.3 Anélise de dados

Para andlise quantitativa e teste das hipoteses, foram utilizados os seguintes modelos de
regressao que serdo detalhados adiante:

e Tobit;
e Poisson;

- Modelo de Regressao de Tobit

Este modelo foi utilizado para teste da H1: O uso das TDICs como ferramenta de
comunicagdo na governanga contribui para o alinhamento de interesses nas cooperativas
agropecuarias e H2b: Cooperativas com caracteristicas de estrutura de governanca
descentralizada realizam mais reunides da alta gestdo on-line. Para os dois modelos as
variaveis dependentes, alin e tdic_gov, respectivamente, assumem um valor entre 0 e 1 e
seguem uma distribuicdo normal N (u, ¢?). Neste caso, Y para H1 e H2b apresenta uma

distribui¢do normal censurada, Y >0 ou Y < 1. O modelo de regressdo mais apropriado para
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quando a variavel dependente tem uma distribuicdo normal censurada, isto €, possui um limite
inferior e/ou superior, é conhecido como modelo de estimativa de Tobit (TOBIN, 1958).
Estudos anteriores ja utilizaram o modelo de Tobit de dois limites para demonstrar a relacao da
adocdo de certas caracteristicas de propriedade e governancga sobre 0s custos de agéncia em
cooperativas agropecudrias (GRASHUIS, 2020).

Um modelo Tobit de dois limites é definido da seguinte forma (ROSETT; NELSON,
1975):

Y* =X'B+e,

Y=L1$BY*SL1,
Y =Y"sel; <Y <L,
Y=L,seY">1L,.

onde Yi* é uma variavel latente (ndo observada para os valores menores que zero e maiores que
um) que representa, para a hip6tese 1, o alinhamento de interesses, e para a hipétese 2b, o uso
das TDICs para as reuniGes entre os atores da governanca; X; € um vetor das variaveis
independentes que supostamente influenciam as varidveis dependentes alin e tdic_gov;  é um
vetor de parametros desconhecidos a ser estimado por meio da maxima verossimilhanca; €j €
um vetor dos termos de erro que sdo distribuidos normalmente com uma média de 0 e variancia
o2 Y é a variavel de resposta; e L1 e L2 sdo os limites inferiores e superiores, respectivamente.

A funcdo de maxima verossimilhanca para o modelo Tobit de dois limites é:

L, — B'X 1 (Y- pB'X L,— B'X
gl i = | | "’(T) i E¢<T>H [1 - ‘“(T)]

Y=L, y=y*
na qual y e @ sdo funcdes de densidade normal e padrao, respectivamente.

- Modelo de Regressao Poisson

Este modelo foi utilizado para teste da H2a: Cooperativas com estrutura de governanca

descentralizada adotam mais tecnologias de comunicacdo digital, na qual a variavel
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dependente tdics é calculada a partir da soma dos canais de comunicagdo digitais utilizados
pela cooperativa. Devido & natureza discreta ou de "contagem" da variavel dependente,
recomenda-se 0 uso da regressdo de Poisson (HAYAT; HIGGINS, 2014). De acordo com Hill,
Griffiths e Lim (2018), quando a variavel dependente em um modelo de regressdo é uma
contagem do numero de ocorréncias de um evento, ou seja, a variavel de resultado e y = 0; 1;
2; 3; .., a regressdo de Poisson ird explicar a probabilidade desse evento ocorrer.
Especificamente na hipotese 2a, 0 evento é a probabilidade de uma cooperativa adotar mais ou
menos TDICs em decorréncia de sua estrutura de governanca e outras caracteristicas.

Um modelo de regressdo de Poisson é definido da seguinte forma:

e 1Y
f(y) =P(Y=y)= y' Y =O'1’2,...

onde f (y) representa a probabilidade de a variavel Y assumir valores inteiros ndo negativos. O
termo fatorial (!) representa:

yi=yXx (y =1 X (y —2) x--x1)y!

Essa funcdo de probabilidade ¢ parametrizada por A, que ¢ tanto a média quanto a
variacdo da varidvel dependente Y. Ou seja, em uma distribuicdo de Poisson, a variancia é a
mesma que seu valor médio: E(Y) = var(Y) = A. O modelo de regressdo de Poisson €

€XpPresso como:

Yi=EY) +wu; =p +u,;

em que os Ys sdo distribuidos independentemente como variaveis aleatorias de Poisson com

média | para cada individuo, expressa como:

pi = E(Y;) = By + B2Xoi + P3Xz; + - + +Bi X

em gue 0s Xs sdo algumas das variaveis que podem afetar o valor médio. Por exemplo, nossa
variavel de contagem (Y) € o nimero de TDICs adotados por uma cooperativa (tdics), esse

numero dependera de varidveis como a estrutura de governanca da cooperativa (govdes), o
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namero de membros (mem), o escopo de atuacdo (divloc), a presenca de mercado (divsv) e a

segmentacdo (divst). Para fins de estimativa, escrevemos o modelo como:

Ye—u
v="
Y!

+’LLi



82

CAPITULO 4 - RESULTADOS E DISCUSSOES DOS ESTUDOS DE CASOS

O resultado das analises dos casos € apresentado em duas etapas. Primeiro, séo
apresentadas as analises descritivas “dentro do caso”, que descrevem detalhadamente os
padr@es e caracteristicas individuais de cada caso, como: i) caracteristicas das cooperativas; ii)
estrutura de governancga; iii) forma como ocorre a comunicagdo na governanca; e iv)
contribuicdes das TDICs para a governanca. Por fim, sdo apresentados os resultados das
analises “entre casos”, a fim de destacar as diferencas e procurar semelhancas entre 0s casos,
construir mapas comparativos e conduzir uma discussao pratica e tedrica, com o objetivo de
testar pressupostos ou hipoteses a partir da comparacdo dos fatos observados nos estudos de

caso e na literatura existente.

4.1 A Cooperativa Alfa (estrutura centralizada)

A cooperativa alfa foi criada em 2004 com o objetivo de promover melhores
oportunidades de negdcios para 0s seus associados, atuando inicialmente como um grupo de
compras. Nesse sentido, a cooperativa surgiu da necessidade de obter poder de barganha com
os fornecedores de insumos agricolas, que praticavam pregos muito altos na época, em contraste
com o baixo preco de venda de grdos no mercado. Foi a partir da necessidade de ser mais
eficiente “da porteira para dentro” e de sobreviver a um momento dificil para a agropecuéria
brasileira que dois produtores (um economista e um agrdbnomo) viram na compra coletiva e na
formacdo da cooperativa um negécio de sucesso.

Inicialmente, havia 53 produtores rurais associados a cooperativa, reunidos em 20
grupos familiares. Atualmente, a cooperativa tem 150 cooperados, distribuidos entre 49 grupos
familiares. Esses cooperados sdo produtores com areas que variam de 400 a 10 mil hectares e,
portanto, demandam uma alta quantidade de insumos agricolas.

A razdo de ser da cooperativa alfa é negociar insumos agricolas e transferir diretamente
os beneficios e vantagens dessas negociacdes aos seus associados, mantendo uma margem
minima na cooperativa apenas para o funcionamento de sua estrutura. O negdcio principal da
cooperativa € maximizar a rentabilidade do cooperado. A cooperativa entende que a
rentabilidade ¢ sustentada pelo tripé “produtividade, comercializagao e custo de producao”.
Dentro desse pilar, as atividades da cooperativa ddo mais énfase ao aumento da produtividade

e a reducdo do custo de producdo do cooperado.
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Para tanto, a cooperativa compra insumos e fertilizantes agricolas no atacado,
negociando um grande volume de produtos com seus fornecedores, promove uma maior
eficiéncia produtiva e agrega conhecimento sobre o mercado agricola exclusivamente aos seus
cooperados, através de consultorias especializadas nos mercados de sementes, fertilizantes,
defensivos e técnicas agricolas. Além disso, todos os seus cooperados estdo vinculados a uma
fundagéo que desenvolve pesquisas para fornecer informag6es agrondémicas de qualidade sobre
0 sistema soja/milho. Apesar de ndo ser a sua atividade principal, a cooperativa também
comercializa os gréos dos cooperados quando demandada, mas ndo trabalha com armazenagem
e estocagem de graos.

Como a cooperativa e 0s cooperados trabalnam com commodities agricolas (soja e
milho), cujo preco é determinado pelo mercado, a cooperativa fornece consultorias sobre
macroeconomia e sobre o mercado da soja e do milho, para que o produtor-cooperado tenha
maior clareza de seu funcionamento, identifique qual é o melhor periodo para a venda da soja
e do milho e tome decisbes de investimento em sua fazenda com mais conhecimento e
seguranga.

Com relacdo a sua estrutura fisica, a cooperativa tem uma sede administrativa e um
galpdo para armazenar os insumos, fertilizantes e defensivos agricolas. Sdo 12 colaboradores
que trabalham na sede e no armazém. Além disso, o armazém funciona com pouco estoque,
uma vez que a cooperativa trabalha apenas com “estoque de seguranca”, para atender algum
eventual problema de demanda. Os pedidos sdo faturados e entregues diretamente na(s)
fazenda(s) de cada produtor, conforme a sua solicitacdo, com excecdo dos defensivos, que sdo
entregues na cooperativa e retirados no armazém pelo produtor.

Por ser um grupo pequeno, os cooperados tém uma forte identificacdo e compreenséao
do negdcio e dos objetivos da cooperativa. Segundo o entrevistado 2, 0 modelo de negécio da
cooperativa, centrado em compras, ja se tornou seu “DNA” e esta profundamente enraizado
entre todos os cooperados desde sua fundacéo. Esse entendimento é transmitido a todos os
novos cooperados, e hd um consenso de que a cooperativa deve facilitar o crescimento dos
cooperados e priorizar o seu papel como central de compras.

Ja houve uma época em que a cooperativa buscou atender outros tipos de demandas dos
cooperados, mas percebeu que atuar em projetos diferentes do seu negdcio principal estava
gerando muitos custos, ndo trazia tantos beneficios aos cooperados e estava gerando
insatisfacdo com a cooperativa. Assim, a cooperativa refez seu planejamento estratégico e optou
por manter o foco apenas nas atividades que envolvem a compra de insumos agricolas e as

consultorias de mercado.
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No que concerne a fidelidade dos cooperados, de acordo com o entrevistado 1, mais de
90% da compra de insumos agricolas dos cooperados sdo feitas pela cooperativa. Os
entrevistados 3 e 4 reforcam essa afirmacdo ao compartilhar a frequéncia com que compram
insumos pela cooperativa, utilizam os servigcos de consultorias de mercado e participam dos
eventos técnicos promovidos pela cooperativa:

“Todos os meus insumos sdo comprados por ela, sempre que preciso fazer algo novo,
peco para que seja feito pela cooperativa para atingir outros cooperados. Eu utilizo
todos os servigos disponibilizados, que basicamente sdo os de compra de insumos e
servicos de consultoria em mercado. Uso sempre que preciso comprar algo, os
servigos sdo disponibilizados praticamente mensalmente, na analise de mercado e
comercializagdo.” (E3).

“Agora as compras sim, eu faco 100% pela cooperativa. Uma ou outra que nessa
mudanca de gestdo, nessa reestruturacdo da cooperativa, mudaram o quadro de
funcionarios e eu acabei fazendo algumas compras por fora. Mas nesses Gltimos 20
anos, se eu fiz uma ou duas compras por fora foi muito. E sempre 100% via
cooperativa. Eu passo minha demanda para eles quando eles abrem a demanda,
quando eles pedem a abertura da plataforma, a gente passa a nossa demanda e eu
confio plenamente no trabalho deles ali.” (E4).

“A cooperativa tem as consultorias desde a compra de quimicos, compra de
fertilizantes, ¢, previsdo de tempo. Eu participo assiduamente nisso. Hoje eu sou
100% dependente dos servigos da cooperativa.” (E4).

"Eu tenho o costume de participar de todos [0s eventos e palestras], sempre que sdo
disponibilizados.” (E3).

“Com toda a frequéncia. Toda vez que tem algum evento [feiras], os informativos, 0s
dados da Fundacao, as consultorias, 100% das consultorias, a gente participa 100%.
Ou eu, ou até um funcionario nosso [...] tem sempre alguém participando. ” (E4).

A partir disso, pode-se afirmar que o compartilhamento matuo do “DNA” da
cooperativa € o principal fator associado ao comprometimento dos cooperados. Outro fator é o
dever que o cooperado tem de manter a fidelidade e assiduidade na compra de insumos da
cooperativa, sendo passivel de eliminacdo do quadro societéario caso ndo mantenha seu nivel de
fidelidade nas negociacgdes, conforme previsto em estatuto. Com relagéo a comercializacdo de
grdos, os cooperados tem uma participacdo média. Isto é, nem sempre o cooperado negocia e
vende sua producéo pela cooperativa. Mas isso se deve, principalmente, ao reposicionamento

estratégico da cooperativa alfa com a nova administracdo, como ressaltado pelo entrevistado 4:

“Entdo eu fago minhas vendas hoje tudo por fora, uma ou outra agora que ta saindo
um grupo que eles tdo tentando retomar o servigo, que era muito forte. A gente, é,
boa parte dos cooperados sempre negociou [as vendas de grdos] por meio da
cooperativa. Essa Ultima gestdo que achou por bem acabar com esse servigo [de
comercializacéo] e focar na compra.” (E4).
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4.1.1 A estrutura de governancga na cooperativa alfa

A cooperativa alfa possui uma estrutura de governanca composta por uma assembleia
geral, um conselho de administracdo e um conselho fiscal. A assembleia geral (AG), ordinaria
e extraordinéria, € composta pelos 150 cooperados e é o 6rgdo supremo de decisdo dentro da
cooperativa. O conselho de administracdo é o 6rgao que administra a cooperativa e é constituido
por 1 presidente, 1 vice-presidente, 1 diretor financeiro e 1 secretario, cada um com suas
responsabilidades delimitadas no estatuto. Os membros do conselho de administracdo séo
eleitos pela assembleia geral por um periodo de 2 anos, sendo passiveis de reeleicdo por mais
2 anos. O conselho fiscal da cooperativa € composto por 3 membros titulares e 3 suplentes,
também eleitos em assembleia geral por um mandato de 1 ano, renovavel por mais 1 ano.
Nenhum dos membros do CA e do CF é remunerado. A cooperativa também contrata uma
auditoria externa independente, escolhida pelo CF, para elaborar os balancetes e relatrios
contabeis e prestar contas & AG. A Figura 7 ilustra a estrutura de governanca da cooperativa

alfa.

Figura 7 - Estrutura de governanca cooperativa alfa

Assembleia geral
150 cooperados e 49 grupos familiares

Conselho de administracao/

Diretoria executiva
Presidente
Vice-presidente
Diretor financeiro
Secretario

Conselho fiscal
3 titulares
3 suplentes

Auditoria
independente

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A assembleia geral ordinaria ocorre anualmente no primeiro trimestre do ano e as
assembleias gerais extraordinarias sdo realizadas quando necessario. De acordo com o
entrevistado 1, o nivel de participacdo nas assembleias em relacdo ao numero total de
cooperados, € baixo: dos 150 cooperados, apenas 30% participam frequentemente das reunides.

Isso ocorre porque muitos cooperados sdo do mesmo grupo familiar, entdo somente dois ou trés
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membros da familia participam nas assembleias representando o seu grupo. Assim, enquanto a
participacdo individual é baixa, a participac¢do dos grupos familiares € média, uma vez que, dos
49 grupos, 50% dos representantes participam nas assembleias. O entrevistado 3, por exemplo,
€ um cooperado que participa das assembleias quando tem disponibilidade em sua agenda. Ja o
entrevistado 4 esta sempre presente nas assembleias ou é representado por alguém do grupo

familiar:

“Participo [das assembleias] sempre que possivel, mas infelizmente minha agenda
anda muito corrida e nem sempre consigo.” (E3).

“Somos sempre bem ativos nas assembleias, sempre participando.” (E4).

A cooperativa realizou duas assembleias em formato virtual durante a época da
pandemia de Covid-19. De acordo com o entrevistado 2, a assembleia online ndo teve influéncia
significativa no nivel de participacdo dos cooperados. O que se percebeu foi uma dificuldade
na realizacdo da assembleia online devido as limitacdes na conexdo com a internet da regido
em que a cooperativa atua.

De acordo com o estatuto da cooperativa, as principais atribuices da AG sédo: 1)
Eleicdo/destituicdo dos membros dos conselhos; 2) Aprovacdo da prestacdo de contas; 3)
Deciséo sobre a destinagédo das sobras/rateio das perdas; 4) Formas de integraliza¢do das cotas-
parte; 5) Reforma do estatuto; 6) Alteracdo do objetivo da cooperativa; 7) Dissolucdo da
sociedade; 8) Fusdo, incorporacdo ou desmembramento; e 9) Outros assuntos de interesse dos
associados. Assembleias extraordinarias sdo convocadas sempre que a cooperativa tem algum
projeto de mudanga, seja estrutural, no objeto da sociedade ou no modelo de atuacdo da
cooperativa. Decisbes sobre questdes ndo listadas no estatuto, especialmente aquelas que
envolvem o dia a dia da cooperativa, sdo delegadas ao conselho de administragéo.

As responsabilidades estatutarias dos membros do CA incluem: 1) Estabelecer normas
para o funcionamento da cooperativa (regimento interno); 2) Autorizar a contratacdo de bens,
servigos e financiamentos; e 3) Acompanhar e monitorar as atividades da cooperativa e seu
estado econémico. Ao conselho fiscal compete a fiscalizagdo sobre as operaces, atividades e
servigos da cooperativa, bem como a contratacdo de uma auditoria independente.

A estrutura de governanca da cooperativa alfa passou por algumas modificacdes desde
a sua criacdo. De 2004 a 2014 a cooperativa adotou uma estrutura de governanca tradicional,
com uma assembleia geral, um conselho fiscal e um conselho de administracdo. De 2014 a 2021
a cooperativa contratou um gerente geral para assumir a funcdo de diretor executivo. Desde a

nova reforma estatutaria realizada em 23 de marco de 2021, a administracdo da cooperativa
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voltou a ser de responsabilidade dos membros do CA32, O presidente do CA ocupa o cargo de
diretor executivo, mas as atribuigdes e responsabilidades do cargo sdo compartilhadas entre os
quatro integrantes (presidente, vice-presidente, diretor-financeiro e secretario). Portanto, o CA
tem autonomia para realizar todas as atividades da gestdo executiva e que envolvem as
atividades diarias da cooperativa.

Para administrar a cooperativa, os membros do CA contam com o apoio de duas
geréncias que 0s assessoram e reportam sobre o dia a dia da cooperativa. A geréncia
administrativa/financeira é responsavel por todos os tramites financeiros na cooperativa, como
pagamentos de fornecedores, faturamento e recebimento dos cooperados. A geréncia de
compras e comercializacdo é responsavel por toda a parte que envolve a negociagdo dos
insumos agricolas e comercializacdo e é o principal responsavel pela gestdo das demandas
enviadas pelos cooperados.

Os gestores tém autonomia para realizar as operagOes diarias da cooperativa e todas as
acOes sdo reportadas semanalmente ao CA. De uma a duas vezes na semana 0s membros do CA
se renem com os dois gestores para tomar as decisfes administrativo/financeiras e de
compras/comercializacdo. Essas reunifes sao realizadas presencialmente na sede da
cooperativa.

Em se tratando de separacdo entre propriedade e controle e das fungdes de deciséo
(proposicao, aprovacao, implementagcdo e monitoramento) na cooperativa alfa, 0s cooperados
(através da assembleia) sdo os principais responsaveis pela proposicdo de novos projetos e
atividades da cooperativa. No entanto, essa iniciativa também pode vir dos membros do CA.
Segundo o entrevistado 1, como a cooperativa tem uma orientacdo para o usuario e atua para
atender as necessidades e interesses dos associados, muitos dos projetos sao proposicdes dos
préprios cooperados ou dos membros do CA.

A aprovacdo desses projetos também é de responsabilidade da AG. O entrevistado 1
pontuou que aquisi¢Oes especificas em nome da cooperativa, tal como a construcdo de um silo,
um armazém, aquisicéo de terras, ou mudancas nas atividades econdmicas da cooperativa séo
decisdes que sédo levadas para assembleia. No entanto, as decisfes do dia a dia da cooperativa
que envolvem a compra de insumos e a comercializacdo de produtos sdo realizadas sem

necessidade de aprovacdo em assembleia.

32 O gerente geral foi inicialmente contratado com o intuito de ampliar o escopo e atuacio da cooperativa e profissionalizar a
gestdo executiva. Contudo, apds alguns anos adotando essa estratégia, os cooperados perceberam que o planejamento
estratégico e as proposicOes da gestdo executiva estavam tirando o foco da principal atividade para a qual a cooperativa foi
criada, isto €, para ser um “grupo de compras".
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Apesar disso, 0s cooperados participam ativamente em algumas operagdes que fazem
parte do dia a dia da cooperativa. Por exemplo, existe uma cadmara de compras, onde 0sS
cooperados podem participar da negociacdo dos insumos junto do fornecedor. Além disso, as
compras e comercializacdo sdo realizadas sempre com base na demanda do cooperado. Percebe-
se, portanto, que a cooperativa busca estreitar as relagbes com os cooperados, aproximando-0s
da tomada de decisdo na cooperativa, especialmente porque as tomadas de decisdo sobre a
compra de insumos afetam diretamente o negocio do cooperado.

O tamanho da cooperativa, 0 nimero de associados e o0 estreitamento da relacdo entre a
diretoria executiva e os cooperados também colabora para que 0s novos projetos da cooperativa
tenham como ponto de partida o cooperado. A fala do entrevistado 1 deixa explicita essa
relacao:

“Como a gente é uma cooperativa pequena, a ligacao, o contato entre a diretoria
executiva e o cooperado é muito estreito, né? Nao existe um distanciamento muito
grande pelo fato de a gente ter um ndmero de pessoas muito pequeno na cooperativa,
né? Entdo, por conta disso, as propostas sdo feitas pelos cooperados.” (E1).

O conselho de administracdo (junto com as duas geréncias) fica responsavel por
implementar as propostas dos cooperados e pelas atividades rotineiras da cooperativa. A
responsabilidade pelo monitoramento das atividades e da execucéo de projetos aprovados em
assembleia é majoritariamente dos membros do CA. Além disso, os cooperados (assembleia)
contam com o CF como 6rgédo de apoio dentro da estrutura de governanga para monitorar as
operacdes, atividades e servicos da cooperativa do ponto de vista econdémico.

Considerando a separacdo entre propriedade e controle na perspectiva de Jensen e
Meckling (1976), ndo ocorre uma separacao efetiva entre propriedade e controle na cooperativa
alfa porque os mesmos agentes de governanca que sdo responsaveis pela proposicdo dos
projetos também sdo responsaveis pela aprovacdo. Observa-se que a cooperativa alfa adota uma
estrutura de governanga tradicional, denominada nesta pesquisa como ‘centralizada’ devido a
centralizacdo das fungdes de decisdo nos membros do CA e cooperados e inexisténcia de uma
diretoria executiva contratada sob o regime celetista para as quais séo atribuidas a proposicéo
e implantacdo de projetos. A cooperativa até tinha antigamente uma estrutura de governanga
com um diretor executivo contratado que era responsavel pela proposicao e implementacao de
novos projetos, mas, como mencionado, ela preferiu se reestruturar como uma cooperativa
centralizada e tradicional porque esses novos projetos estavam se distanciando do propésito da
cooperativa. O Quadro 9 apresenta a distribuicdo das fungdes de deciséo entre os agentes de

governanca da cooperativa alfa.
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Quadro 9 - Distribuicéo das funcdes de decisdo na cooperativa alfa

Deciséo de gestdo Deciséo de controle
Agentes de Proposicdo | Execucdo | Aprovacdo = Monitoramento
governanca Assembleia X X X
Conselho fiscal X
Direcéo executiva de X X* X X
responsabilidade dos membros
do CA

* A execucdo das atividades da cooperativa é assessorada pelas duas geréncias.
Fonte: dados da pesquisa (2023).

No que concerne aos problemas de agéncia e, analisando a estrutura de governanga sob
a perspectiva de separacao entre propriedade e controle de Berle e Means (1991), na cooperativa
alfa ocorre uma separacdo parcial, na qual um grupo seleto de associados sdo eleitos em
assembleia ordinaria para controlar a cooperativa, sem remuneracao. Apesar de 0s membros do
CA serem cooperados, destaca-se que a estrutura de governanca da cooperativa alfa favorece a
existéncia de conflitos de agéncia de tipo 1%, uma vez que grande parte das decisdes
administrativas e diarias da cooperativa sdo delegadas a um grupo composto por apenas quatro
cooperados e dois gerentes contratados.

No entanto, percebe-se que a razdo de ser da cooperativa estd bem enraizada pelos
cooperados e pelos membros da gestao executiva (CA), 0 que contribui para um consenso maior
dos interesses dos agentes e dos principais. Além disso, percebe-se que os interesses dos

cooperados estdo alinhados com aqueles do grupo fundador da cooperativa.

“Entdo é bem direcionado e bem alinhado com o que o cooperado que entrou, que
fundou a cooperativa atras ou que entrou depois, ele tem essa linha de pensamento
muito parecida, né? Sendo, possivelmente ndo daria certo, né? Se tivesse algumas
diferengas muito grandes na linha de pensar dos cooperados, com certeza ndo daria
certo, né?” (E2).

Hakelius e Nilsson (2020) apontam que uma maior sintonia de interesses € obtida
quando h& valores compartilhados e maior aceitacdo e cumprimento de normas comuns.
Portanto, a clareza do propdsito da cooperativa bem enraizado pelos cooperados e pela gestéo
executiva pode ser um dos fatores que contribuam para a maior harmonia de interesses na
governanca da cooperativa. O senso de pertencimento, as relaces de amizade e a forma como
0S cooperados enxergam a cooperativa e a compreendem claramente como um grupo de
compras ¢ um outro fator que contribui para a minimizagdo dos conflitos de interesses na

cooperativa alfa:

33 As relagBes de agéncia de tipo Il ocorrem entre principais e principais, geralmente quando sécios majoritarios
ou com maior cota parte assumem a administracdo da empresa (SUTTON et al., 2018). Problemas de agéncia tipo
1 sdo classicos em empresas familiares e tem sido analisado com mais frequéncia nos Gltimos 7 anos (CALABRO;
CAMPOPIANO; BASCO, 2017; PURKAYASTHA; VELIYATH; GEORGE, 2022).
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“Sim, sempre! Como somos muito amigos, a gente conversa sobre isso [a
administragdo da cooperativa] de maneira proativa e sempre buscando melhorar.”

(E3).

“Em todas as diretorias que passou, da primeira até essa ultima, eu sou muito ligado
com eles. A gente participa de grupos de amigos juntos. [...] Isso que fortalece a
cooperativa.” (E4).

Além disso, a cooperativa atua de forma a repassar todo e qualquer beneficio oriundo
das negociacdes para 0s cooperados, 0 que permite sua atuacao exclusivamente de acordo com
os interesses dos cooperados. Essa caracteristica tambem é bem compreendida pelos
cooperados, que veem a cooperativa ndo apenas como uma extensdo do seu negdcio, mas como

uma aliada para o crescimento dos cooperados, tal como ressaltado pelos entrevistados 3 e 4.

“Entdo assim, a gente fala que a gente maximiza a rentabilidade do cooperado e a
gente entende que a cooperativa ndo precisa crescer. Quem tem que crescer é o
cooperado. Entdo é assim, é a legitima cooperativa. Entdo eu tenho um percentual
que eu cobro em cima do produtor, mas é pra manutencdo da minha estrutura mesmo,
né? O restante, todos e qualquer beneficio que eu consigo eu repasso pra ele (0
cooperado), né? Entdo, basicamente isso e 0 pessoal tem em mente que a cooperativa
foi criada para isso [...]” (E2).

“Meu papel é lutar para que a cooperativa sempre consiga o melhor negocio para o
cooperado, que tenha um bom relacionamento com os fornecedores e tenha equipe
comprometida com 0 nosso objetivo principal, que é maximizar a rentabilidade do
cooperado.” (E3).

“Eu sempre falei que a cooperativa é a extensdo do meu negocio. Se a gente tem
sucesso nNo nosso negocio, hoje, a gente deve isso muito a nossa cooperativa. Que a
gente sozinho é uma coisa. S6 quem passa por isso entende que hoje, estar sozinho e
estar em conjunto em um bloco de pessoas que pensam da mesma forma é outra coisa.
Ent&o meu sucesso enquanto negdécio ta diretamente ligado a cooperativa. E a nossa
cooperativa tem a nossa cara.” (E4).

“[...] a nossa politica 14 dentro é de néo ter sobras, ou seja, sempre achar o melhor
negocio para o cooperado.” (E3).

“Toda a vantagem, todo o ganho, vai para o cooperado. A nossa cooperativa é forte,
mas quem é forte mesmo, que cresce, é o cooperado. ” (E4).

Outros fatores colaboram para que os riscos inerentes aos problemas de agéncia tipo 113
(como a assimetria de informacédo), tenham menores chances de ocorrer na cooperativa alfa,
entre eles a homogeneidade do perfil dos cooperados: todos tem como atividade principal na
sua fazenda a producao de gréos (soja e milho) e sdo médios e grandes produtores.

34 No caso das empresas de capital aberto esse risco pode ser representado por um sécio dominante ou grupo de
socios que exercem seu controle para obter beneficios particulares as custas dos demais socios, dado o seu
posicionamento dentro da estrutura de governanca como diretores executivos (SUTTON et al., 2018). Nas
cooperativas observa-se esse problema de agéncia de tipo Il quando os membros do CA ndo atuam de forma a
atender os interesses de todos os ‘grupos’ de membros da cooperativa, mas de um grupo restrito de cooperados,
ou tdo somente os interesses dos membros do CA (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).
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Segundo Nilsson (2001), o tamanho da cooperativa pode ter influéncia sobre a
existéncia de problemas de agéncia. O fato de a cooperativa ter 150 cooperados distribuidos em
49 grupos familiares pode contribuir para que a cooperativa alfa ndo apresente tantos conflitos
de agéncia e que os interesses e necessidades dos associados seja mais homogéneo. De fato, é
mais comum que cooperativas grandes e com um maior nimero de cooperados e atividades
apresentem mais conflitos de interesses e problemas de agéncia (HOHLER; KUHL, 2018), o
que ndo € o caso da cooperativa alfa. A cooperativa também possui uma politica de que, para
todo cooperado novo®, existe um periodo de adaptagdo para que o entrante estude e entenda
qual € a forma de atuacdo da cooperativa e 0 seu objetivo principal. Além disso, novas ideias
ou propostas de atuacdo para a cooperativa sao aceitas, desde que aprovadas em assembleia e
estejam em sintonia com o negécio da cooperativa.

Vale ressaltar que os aspectos mencionados acima ndo eliminam totalmente a
possibilidade da inexisténcia de opinides divergentes para a tomada de decisdo na cooperativa
alfa. A proposicdo de mudancas no planejamento estratégico que ndo foram aprovadas

exemplificam isso, tal como pode ser observado a partir da fala do entrevistado 4.

“Até, na nossa gestdo, nés fizemos um planejamento estratégico, bem robusto, com
uma empresa de S&o Paulo, super bem-feito. Fomos atrés do que o cooperado queria,
mas ndo foi pra frente. Todos o0s servigos que nos tentamos fazer/implementar, e isso
eu ndo sei se tem vantagens ou desvantagens, €, nds ndo conseguimos implantar. A
esséncia da nossa cooperativa é esse grupo de compras mais do que a
comercializacdo. Vocé vé que até a comercializacdo, que é, esta diretamente ligado,
resolvemos tirar o pé.” (E4).

Outro exemplo ¢ a diferenca de opinido dos cooperados a respeito das decisdes tomadas
pelo quadro de diretores vigentes. O entrevistado 3, por exemplo, demonstrou total satisfacéo
com a diretoria vigente, enquanto o entrevistado 4 concorda com as decisdes tomadas, mas é

da opinido que a diretoria poderia retomar com o servigo de comercializacao de graos.

Qs . . - 5 g
Sim, a cooperativa atende bem meus interesses, principalmente nesta nova gestdo!

(E3).
“[a cooperativa] ajuda muito nos meus negocios! Eu ndo me enxergo sem ela.” (E3).

“A gente fazia 100% das nossas compras e vendas pela cooperativa. Venda de soja.
Ai eles, esse foi um setor[comercializa¢do] que nessa gestao diminuiu bastante. Entdo
eu faco minhas vendas hoje tudo por fora. Uma ou outra agora que ta saindo um
grupo [de cooperados] que eles tdo tentando retomar o servico, que era muito forte
[na cooperativa]. A gente, é, boa parte dos cooperados sempre negociou [as vendas
de graos] por meio da cooperativa. Essa Ultima gestdo que achou por bem acabar
com esse servico [de comercializacdo] e focar na compra. Eu também acho certo.
Quando eu falo isso dessa Administracéo, eu concordo plenamente com eles. Se ndo

35 A cooperativa também adota uma politica (determinada em estatuto) de que para o produtor se associar a ela,
ele precisa ter sido indicado por trés associados, além de ter toda a documentacéo exigida e a proposta de admisséo
aprovados pelo CA e CF.
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ta fazendo bem-feito, que tire o pé e reestruture novamente. O que nds nunca
deixamos e nunca vamos deixar de fazer é esse grupo de compras.” (E4).

Embora possa existir algum nivel de assimetria de informag&o entre cooperados e gestao
executiva sobre a gestdo da cooperativa, os membros do CA buscam ser 0 mais transparente
possivel na prestacdo de contas a assembleia. I1sso pode ser observado pela contratagdo de uma
auditoria externa para apresentar o parecer fiscal e disposicdo e abertura da diretoria e dos
gerentes em responder a eventuais duvidas que os cooperados tenham a respeito das atividades
da cooperativa. Além disso, de acordo com o entrevistado 4, os cooperados se afastam dos
assuntos internos da cooperativa porque confiam na administracdo vigente. No entanto, caso
qualquer cooperado queira saber da saude financeira da cooperativa, basta solicitar para a

diretoria que as informac0es sdo enviadas por e-mail.

“E que a gente acaba tendo muita confianga nas diretorias e a gente acaba afastando
um pouco desses assuntos. A gente acaba focando mais no nosso negécio, nas
compras, nas vendas, do que propriamente na gestdo, na parte de governanga. Mas
é muito transparente viu? E s6 procurar, querer se informar que a gente consegue.
Isso tudo é muito aberto 14 dentro.” (E4).

4.1.2 Comunicagdo na governanga na cooperativa alfa

A comunicacdo na cooperativa alfa pode ser dividida em dois segmentos: 1. Como
ferramenta de governanca efetivamente; e 2. Como ferramenta para conduzir o negécio da
cooperativa. Os resultados relativos as categorias de analise “transparéncia” e¢ “voz dos
cooperados” e “contribuicbes das TDICs para a governanca da cooperativa” estdo
apresentados com base nesses dois direcionamentos da comunicacdo na governanca da

cooperativa alfa.

4.1.2.1 Transparéncia

Toda a comunicacdo de transparéncia da gestdo executiva para apresentacdo dos
relatorios anuais de gestdo e prestacdo de contas ao cooperado é sempre realizada
presencialmente durante as reunides de assembleia (ordinaria ou extraordinaria) da cooperativa.
No quesito “convocagdo para assembleias”, a cooperativa envia o edital de convocagdo por e-
mail e no grupo de WhatsApp com todos os associados e publica a convocacdo em jornal local
(como exige a legislacdo). Toda a documentacdo apresentada nas assembleias é entregue
impressa para 0s cooperados presentes e enviado por e-mail para aqueles que solicitaram e néo

compareceram. As reunides de assembleia sdo realizadas na sede da cooperativa em carater
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presencial. Excecdo foram as assembleias (ordinaria e/ou extraordinarias) de 2020 e 2021 que
ocorreram durante um periodo de pandemia e isolamento social e, portanto, foram realizadas
de forma virtual e/ou hibrida.

O CA é o responsavel por providenciar todo o material de prestacdo de contas (relatorio
anual de gestdo, demonstragdes contabeis e outros relatorios da auditoria independente) para
apresentar na assembleia. De acordo com o entrevistado 4, esse material é enviado
individualmente para os cooperados por e-mail para que eles possam analisar previamente e ter
a prestacdo de contas disponivel para consulta a qualquer momento. O setor
administrativo/financeiro fica responsavel por enviar as convocagdes para as reunides de
assembleia e emitir os oficios de comunicacéo (inerentes a qualquer comunicado das atividades
da cooperativa) para serem disparados nos grupos de WhatsApp e e-mail dos cooperados. De
acordo com o entrevistado 3, apenas as decisdes que foram tomadas em assembleia que ndo sdo
enviadas para os cooperados, ao quais devem buscar essa informacdo na cooperativa caso
tenham interesse.

A comunicacdo entre os membros do CA ocorre principalmente por WhatsApp,
chamadas telefénicas e encontros presenciais. Os membros do CA se reinem de uma a duas
vezes por semana (presencialmente na sede da cooperativa) e sempre contam com a presenca
das duas geréncias para discutir assuntos pertinentes da gestao da cooperativa.

Observa-se que boa parte da comunicagdo na cooperativa alfa é focada no seu modelo
de negocio (isto é, grupo de compras) ao capturar as demandas por insumos agricolas dos
cooperados, fazer a negociacdo junto aos fornecedores, repassar as informacdes ao cooperado
e fechar a compra. Essa comunicagdo passou por algumas mudancas ao longo do tempo.

Desde sua criacdo até meados de 2015 a cooperativa utilizava planilhas de Excel ou
impressas para obter informagdes sobre as demandas dos cooperados e de suas fazendas. No
inicio, o produtor passava as informagdes sobre os insumos agricolas que precisava em uma
folha de papel (que deixava com o responsavel de compras na cooperativa) ou em planilha do
Excel, por e-mail. Contudo, essa forma de enviar as demandas de produtos nédo era até entéo
padronizada. Com o tempo, a cooperativa elaborou um formulario padrdo para os produtores
fazerem seus pedidos. Esse formulario era enviado para o produtor por e-mail, em época de
campanha de compra de sementes e/ou insumos e retornado preenchido pelo produtor, também
por e-mail ou WhatsApp.

A partir de 2015, a cooperativa implantou um sistema de comunicagédo informatizado
para que os cooperados pudessem enviar as demandas de seu negdcio para a gestdo de compras

da cooperativa, tudo online e de forma padronizada. Junto com uma empresa de tecnologia de
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informacdo, a cooperativa desenvolveu a sua pagina web que hospeda sua plataforma de
compras (bem parecida a um site de compras e negociacdo), na qual o produtor inclui suas
demandas de insumos agricolas na ‘area do cooperado’. Cada associado, ou grupo familiar, tem
um acesso individual pelo qual pode incluir as demandas de sua(s) fazenda(s), acompanhar as
negociagbes dos insumos agricolas, revisar seus pedidos e aprovar a compra e formas de
pagamento.

Com a criacdo dessa plataforma, a cooperativa transfere grande parte da
responsabilidade de lancar as informac6es sobre as demandas (desde o cadastro das fazendas
até as informacGes sobre os pedidos e modo de faturamento) para os cooperados. No inicio de
2022 a cooperativa modernizou a sua plataforma de forma a facilitar o processo de inclusao das
informac@es para o produtor. Além disso, existe um documento que é entregue aos cooperados
com as instrucdes sobre o funcionamento da plataforma.

A comunicacdo enquanto ferramenta para conduzir o negécio da cooperativa comega,
de fato, no langcamento das campanhas de compra de insumos (compra de semente de soja ou
milho, defensivos agricolas ou fertilizantes)*®. Quando abertas, a cooperativa envia aos
cooperados um comunicado oficial (por e-mail) informando sobre o tipo de campanha e 0s
prazos para lancamento das demandas na plataforma. Complementarmente, a cooperativa envia
comunicados e lembretes diariamente pelo grupo do WhatsApp para lembrar os cooperados da
vigéncia das campanhas. Os pedidos dos produtores s@o lancados exclusivamente pela
plataforma, de forma a manter a formalidade e padronizacao e evitar erros. Caso seja observado
algum erro de langcamento apo6s o fechamento da campanha, o cooperado ou a cooperativa se
comunicam por telefone ou WhatsApp para tentar corrigir o problema, mas todas as
informacgdes de compra de insumos devem ser inseridas na plataforma, que € o canal formal e
oficial para os cooperados enviarem as suas informacdes de demanda de insumos.

Ap0s o encerramento da campanha, a cooperativa comeca todo o trabalho de negociacéo
de insumos com os fornecedores. Os cooperados participam das negociagdes através de uma
camera de compras existente na cooperativa. Em seguida, a diretoria executiva (membros do
CA) e a gestdo de compras decidem com qual fornecedor sera feito negdcio e reabastecem a
plataforma com os precgos e condi¢Oes de pagamento. Os cooperados sao informados no grupo
de WhatsApp sobre a liberacdo da aba “negociagdo” na plataforma, na qual eles precisam

confirmar o volume de compras, as informacdes e as condi¢des de pagamento e entrega, e

3% O cronograma de lancamento de campanhas para compra de insumos agricolas da cooperativa é sempre com
base no ciclo das culturas de soja e milho e tem como base as consultorias de mercado que a cooperativa contrata
e fornece aos seus cooperados.
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aprovar a compra. Feito isso, inicia-se todo o tramite administrativo/financeiro de faturamento
para cada cooperado.

Além das campanhas de compras de insumos, todo tipo de comunicagéo a respeito de
cursos e eventos (da cooperativa, de empresas agricolas ou da fundacao de desenvolvimento e
pesquisa) sdo divulgadas por meio do e-mail e dos grupos de WhatsApp. As analises recebidas
diariamente dos consultores de mercado, por exemplo, sdo repassadas sempre aos produtores
por meio do grupo do WhatsApp. A cooperativa tem até alguns grupos (com os cooperados e
alguns consultores) destinados apenas a consultorias especificas.

A cotacdo para venda dos grdos (soja e milho) também é realizada sempre por
WhatsApp por ser uma operagdo mais dindmica e sob a qual a cooperativa e o produtor tém
pouca ou nenhuma influéncia. O produtor pode cotar e fechar a venda por WhatsApp ou por
telefone, mas toda a formalizacdo do negdcio estara dentro da plataforma em uma éarea
especifica de contratos para o produtor e a cooperativa firmarem.

De acordo com os entrevistados 3 e 4 a cooperativa alfa atua de forma a ser muito
transparente com os cooperados em todas as acfes que serdo realizadas. A transparéncia da
gestdo executiva com os cooperados € dinamica, ou seja, toda a comunicacao é realizada a partir
do momento que as acOes e atividades comegcam a acontecer e a partir do momento que as
decisbes sdo tomadas. Toda informag&o é comunicada aos cooperados por e-mail e WhatsApp,

usados de forma complementar entre si.

“Tudo é muito transparente na cooperativa. Usamos os canais tradicionais ai que é
grupo de WhatsApp, Email, o proprio telefone. Eu fico sabendo tudo exatamente o
que esta se passando, o que estdo pensando, quais VAo ser 0S proximos passos com
bastante, em tempo real.” (E4).

Assim, quando a cooperativa vai iniciar a compra de sementes de soja, por exemplo, sdo
disparados oficios de comunicag&o para todos os cooperados. Como meio de comunica¢do mais
formal, primeiramente a cooperativa envia um oficio por e-mail e para todos 0s cooperados
com todas as informagdes de como e quando a atividade ira ocorrer. Essas mesmas informacoes

séo repassadas nos grupos do WhatsApp.

“Entdo vamos dizer: a consultoria indicou, a inteligéncia de fertilizantes indicou que
chegou 0 momento de comprar o fertilizante. Ai a gente faz um oficio e dispara um e-
mail para os cooperados. Dispara um e-mail e uma informagdo de WhatsApp, né?
Entdo faz as duas coisas. Mas o formal é o e-mail, né? Sai a informacédo do e-mail
para todo [cooperado] dentro do mailing list da cooperativa. Entéo toda a acéo, igual
“a vamos iniciar a compra da safrinha 2023”, sai um oficio de como isso vai
acontecer que vai para o cooperado.” (E1).

O WhatsApp é um dos canais de comunicacdo muito utilizado pela cooperativa como

ferramenta de transparéncia com os cooperados. Outros meios de comunicagdo mais usuais séo
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0 e-mail e as chamadas telefonicas. As chamadas telefonicas s&o mais utilizadas quando a
cooperativa tem alguma questdo pontual para tratar com o cooperado e que precise de mais
rapidez. Posto em um ranking de meios de comunicacao, a comunicagdo enquanto transparéncia
é realizada principalmente por WhatsApp, telefone, e-mail, presencialmente e nas assembleias.

A pagina web da cooperativa possui algumas informagdes institucionais, noticias sobre
0 mercado agricola e informagdes de contato com a cooperativa, mas sua funcéo principal é
hospedar a plataforma de compras, operacionalizando as compras de insumos (desde a
negociacdo até o fechamento financeiro). Apesar de algumas grandes cooperativas do Estado
do Parand, por exemplo, j& utilizarem as paginas web para divulgacao dos seus relatérios anuais
e noticias sobre suas atividades de gestdo®’, na cooperativa alfa isso ndo é realizado.

Por outro lado, a pagina web da fundacdo de pesquisa, a qual todos os associados da
cooperativa fazem parte, fornece informacgdes atualizadas e recentes sobre o mercado
agrondmico, atuando como uma consultoria e um site de noticias confiaveis sobre o setor
agricola para os cooperados. A cooperativa também tem (desde outubro de 2019) um perfil no
Instagram, no qual faz publicages institucionais, sobre o mercado agricola, eventos e sobre o
cooperativismo, contudo essa rede social ndo tem sido mais utilizada desde junho de 2022.

Apesar de a troca de informacdes presencial também ser um dos meios de comunicagdo
existente na cooperativa, a comunicacdo através do telefone celular € muito maior, tal como

pode ser observado na fala do entrevistado 2:

“Mas eu acredito que o maior volume de conversas e de troca de informagdes, eu
acho que seria esses 2 meios de comunicacao, por telefone ou WhatsApp, seria bem
maior que os outros, né? [...] A comunicagdo assim é muito mais alta hoje por
telefone, por WhatsApp, do que presencialmente.” (E2).

Percebe-se que 0 negocio da cooperativa esta bem enraizado no dia a dia do cooperado
e a gestdo ndo desperdica esforcos para manté-los informados e a par de todas as a¢des da
cooperativa. Isso ocorre porque 0 negocio da cooperativa € a prestacdo de servigos para compra
coletiva de insumos agricolas e todas as suas atividades sdo voltadas para gerar maior
rentabilidade para o cooperado, buscando o produto com melhor preco e eficiéncia, o que ird
impactar diretamente o negécio dos cooperados. Assim, € importante que os cooperados
estejam muito bem-informados a respeito de todas as atividades exercidas pela cooperativa,
principalmente porque o mercado de insumos agricolas é flutuante e os pregos oscilam

constantemente.

37 Observa-se que nessas cooperativas, a pagina web também é utilizada como plataforma de negécios, ndo
somente como um local aberto para disponibilizar seus relatorios de gestao.
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4.1.2.2 Voz dos cooperados

A assembleia é o principal canal para 0os cooperados expressarem a sua voz e opinides
sobre assuntos da administracdo da cooperativa. A cooperativa ndo possui um canal de
comunicagdo formalizado para receber informagdes sobre as opinides, ideias e satisfacdo do
cooperado, tal como uma central de atendimento ou reunides frequentes entre a diretoria e 0s
cooperados. Geralmente, o cooperado disp6e do WhatsApp, das chamadas telefonicas ou do
contato presencial para se comunicar com alguém da cooperativa e tirar as suas ddvidas. Além
disso, o cooperado tem portas abertas para expressar sua voz com qualquer gestor ou membro
do CA dentro da cooperativa. Por ser uma cooperativa pequena, ndo existe um distanciamento
muito grande entre 0s cooperados e a gestdo executiva. Quando os cooperados precisam
resolver qualquer problema com relacéo ao seu negdcio ou produto adquirido com a cooperativa
eles entram em contato direto com a diretoria por WhatsApp ou telefone, tal como pode ser

observado a partir das seguintes falas:

“Para isso [expressar as suas ideias, opiniGes e satisfacao] especificamente? Bom,
isso acontece durante a assembleia, né? E um lugar de comunicagdo e expresséo. ”
(E1).

“[...] o contato é direto, entendeu? A gente ndo tem uma estrutura, é, hierarquica,
que impede que o cooperado va direto no ponto. Entdo é aquilo que eu te falei né. A
cooperativa ela é muito pequena entdo ndo tem uma, uma estrutura que impeca que
0 cooperado acesse o presidente ou quem quer que seja” (EL).

“E, entdo assim, é, quando ele [0 cooperado] tem alguma divida, alguma
insatisfacdo com alguma coisa ele conversa com a gente, ou conversa com a diretoria,
né? [...] Entdo, assim, o fluxo de informagdes, de troca de informagdes com os
cooperados é muito grande, né?” (E2).

“Entdo toda insatisfacdo que a gente tem ou toda melhoria que a gente pensa, a gente
fala diretamente. Essa troca de informacao é constante, eu ndo tenho isso de precisar
agendar um horario com a diretoria para resolver um problema ou tirar uma divida.
Pega o telefone e liga, na mesma hora! Entdo ndo tem isso, O dificuldades. Pra
qualquer uma das diretorias que foram. E essa ndo é diferente.” (E4).

Portanto, o canal mais formal para o cooperado expressar sua opinido sobre a
administracdo da cooperativa é a assembleia. O segundo canal mais frequentemente usado pelo
cooperado é o telefone. A chamada telefénica é o meio de comunicacdo mais &gil utilizado
pelos cooperados para se comunicar com qualquer pessoa da cooperativa, seja em termos de
duvidas, busca por informacéo, sugestdes ou reclamacéo. Este canal é utilizado principalmente

pelos cooperados para resolver algum aspecto envolvendo seus pedidos.

“Tem o ligar para a pessoa. Por exemplo, eu to com uma divida na questdo de
compra, eu vou e ligo para o gestor de compras [...] a eu tenho um problema no
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financeiro, eu vou e ligo para a gestora administrativa. O cara [cooperado] ta
“insatisfeito” ele liga pro presidente direto.” (E1).

Apesar de o canal presencial ser o meio de comunicagao mais tradicional, ndo é sempre
e ndo sdo todos os cooperados que vao presencialmente até a cooperativa para debater sobre
algum assunto de seu interesse. Alguns cooperados costumam enviar e-mail para a cooperativa,
seja para resolver problemas de faturamento e entrega de produtos, compreender melhor
situacOes a respeito da administracdo da cooperativa ou demonstrar sua insatisfagdo com a
cooperativa. De acordo com o entrevistado 2, noventa e cinco por cento da comunicacdo dos
cooperados com a cooperativa sobre questdes administrativas, financeiras e de faturamento de
compras € realizado por e-mail. Por outro lado, o e-mail é uma ferramenta bem menos utilizada
quando o cooperado tem alguma reclamagéo sobre outras atividades da cooperativa. Nesses
casos, 0s associados recorrem mais para as chamadas telefonicas ou mensagens de WhatsApp
individuais.

O WhatsApp é um canal de comunicacdo que os cooperados tém disponivel para se
expressar com a gestdo executiva da cooperativa. Contudo, eles utilizam mais as conversas
individuais do WhatsApp do que o grupo de cooperados, como ferramenta para se comunicar
diretamente com algum gestor (administrativo/financeiro ou de compras) ou com 0 proprio
presidente ou vice-presidente. O grupo de WhatsApp é mais uma ferramenta para a gestao ser
mais transparente e informar os cooperados sobre eventos, campanhas de compra de insumos,
alertas das consultorias, cursos, entre outros.

Quando os cooperados buscam obter informacgbes relevantes para o seu negécio
(consultorias), quase toda essa comunicacao € realizada pelos grupos de WhatsApp. De acordo
com entrevistado 2, existem 0s grupos especificos para que as consultorias mantenham 0s
cooperados informados acerca das noticias do mercado agricola. Contudo, na maioria das vezes
0s produtores mesmos ja enviam as suas dividas e demandas no grupo para que 0s consultores

fornecam as informacdes que eles precisam.

4.1.3 Contribui¢des das TDICs para a governanca da cooperativa alfa

A comunica¢do na cooperativa alfa é realizada majoritariamente por meio de canais de
comunicacéo digitais, apesar de os contatos presenciais ndo deixarem de existir. Observa-se, no
entanto, que as contribuicdes das TDICs para a comunicagao na cooperativa alfa estdo muito
mais relacionadas com o negécio da cooperativa do que a aspectos da governanca efetivamente.

Isso ocorre porque o foco da comunicacdo na cooperativa alfa € promover as acfes que
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interferem diretamente no negécio do cooperado. As andlises recebidas diariamente dos
consultores de mercado, por exemplo, sdo repassadas sempre aos produtores por meio dos
grupos do WhatsApp. Mesmo quando 0s cooperados expressam a sua voz na cooperativa,
também é possivel observar que os assuntos estdo muito mais atrelados ao negocio que o
cooperado tem com a cooperativa do que a aspectos de governanca.

De certa forma, a utilizagdo das TDICs facilitou e melhorou a transparéncia da
cooperativa sobre a sua administracdo. Contudo, de acordo com o entrevistado 4, a cooperativa
ja era transparente com os cooperados, e as tecnologias digitais vieram mais para facilitar e
melhorar essa transparéncia. Além disso, o entrevistado 3 afirmou que os canais de
comunicacéo digitais séo a melhor forma de comunicacao da cooperativa com 0s cooperados.
Assim, no aspecto transparéncia como forma de comunicacdo na governanga na cooperativa

alfa, as TDICs apenas facilitaram/melhoraram a transparéncia e troca de informacdes na

cooperativa.

“A cooperativa sempre foi transparente, os canais de comunicacao digitais s
melhoraram isso! Se vocé pensa a cooperativa a 20 anos atras, ela tem a mesma
esséncia, so mudou os canais de comunicagao que agora evoluiu muito. A gente tinha
dificuldade com comunicacéo, porque a gente ndo € um comunicador nato, ne? Além
disso nds trabalhamos no nosso negécio e doavamos pouco tempo para a cooperativa
entdo a gente pecava na comunicacdo. Mas a tecnologia veio para nos ajudar, entdo
s6 melhorou. Hoje é muito mais facil. H4 20 anos atrds era mais complicado de
operacionalizar isso, mas a transparéncia sempre foi a mesma.” (E4).

“Concordo que melhorou a transparéncia e a comunica¢do. Eu acho que os canais
digitais é a melhor forma ai de comunicagéo. ” (E3).

Com relacdo as contribuicdes do uso das TDICs para a voz dos cooperados, observa-se
uma maior contribuicédo, especialmente da plataforma de compras, para obter informacdes sobre
as demandas dos cooperados no que concerne ao negdcio da cooperativa do que para a
comunicacgdo na governanca, efetivamente. Contudo, isso ndo é um fator negativo, uma vez que
a comunicacdo dos cooperados com a diretoria executiva da cooperativa sempre foi muito
aberta, como mencionado anteriormente. Além disso, o uso da plataforma, mesmo que voltada
para 0s negocios, gerou uma maior satisfacdo com a cooperativa.

Com a implantagdo da plataforma, a cooperativa alfa obteve diversas melhorias e
otimizacdo no processo de compra coletiva de insumos, entre elas: 1) facilitou a coleta das
demandas dos cooperados; 2) reduziu erros e gargalos no processo de compra coletiva; 3)
facilitou para os cooperados enviarem as suas demandas por insumos agricolas a cooperativa;
4) ajudou a cooperativa a ter mais dominio e conhecimento sobre os produtos demandados pelos

produtores; 5) garantiu uma maior confiabilidade e seguranca no processo de compras; e 6)
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minimizou os riscos das transagdes ao transferir a responsabilidade pelos langamentos para 0s

cooperados.

“Entdo, no inicio a gente tinha, o produtor passava para a gente numa folha de papel
ou numa folha de Excel, mandava um e-mail pra gente ou WhatsApp, ou por diversos
meios, mas a gente notou que ficava dificil de vocé controlar isso e dava um grande
trabalho e retrabalho. Porque vocé tinha que pegar diversas formas que o produtor,
mandava pra gente, vocé tinha que compilar esses dados no Excel pra vocé conseguir
fazer a totalizacdo de volumes para fazer as compras, né?[...] Entdo hoje fica um
pouco mais facil da gente trabalhar, né?” (E2).

“[...] entdo isso [0 uso da plataforma] permitiu reduzir bastante a probabilidade de
erro durante todo esse processo até que o produto seja faturado para o cooperado,
entendeu?” (E1).

“Porque a gente estava vendo que nds estavamos muito vulneraveis a erros. Entao,
com essa plataforma nés conseguimos diminuir esse erro, ter um pouquinho mais de
confiabilidade nos dados, né?” (E2).

“Entdo, por exemplo, hoje o produtor, ele ndo tem necessidade de entrar la fazer
fazenda por fazenda. Ele faz uma inten¢do agrupada e ele s6 joga 0s percentuais que
ele quer fazer em cada fazenda. Entdo, antes esse produtor que eu falei que tem 19
fazendas, ele tinha que fazer 19 intencdes de compra, né? Hoje ele faz uma e coloca
o0s percentuais que ele quer. Ela totaliza, um Excel mesmo, né? Ele totaliza sozinho.
Entdo hoje a gente tem, ja estd um pouco mais avangado com isso, né?” (E2).

“E ai depois eu consigo dentro da parte da administra¢do da plataforma, eu consigo
totalizar esses dados com maior precisao vamos falar, né?[...] temos uma informagéo
bem mais precisa com relagéo a demanda dos cooperados.” (E2).

“Eu tiro o relatorio hoje, se o produtor, se tem algum outro produtor que foi la e
inseriu 0 volume hoje, é, eu consigo transcrever, consigo puxar dentro desse relatério
consigo totalizar de novo.” (E2).

“Entdo, assim, é uma plataforma bem ampla para a gente, é, cada vez ter um local
mais, €, mais seguro de troca de informacéo, né? Ent&o ficou um processo mais
confiavel. Mais confiavel e mais seguro, eu acho que isso que é que é a parte melhor
do sistema que a gente fez, né? ” (E2).

“Nao, ele [o sistema] facilitou! E, assim, melhorou muito o processo da cooperativa.
Porque imagina o seguinte, toda vez que o cooperado alimenta a plataforma, a
responsabilidade dos nimeros que esta sendo colocado ali é dele, certo? Nao é da
cooperativa. ” (E1).

Além dos beneficios da plataforma de compras, também foram identificadas

contribuicdes relacionadas ao uso do WhatsApp para a voz dos cooperados, principal

ferramenta que os cooperados utilizam para expressar seus interesses, opinides e inquietacdes

sobre qualquer assunto, principalmente sobre seu negécio, com a cooperativa. A principal

contribuicdo do WhatsApp foi facilitar a comunicacdo do cooperado com a cooperativa,

especialmente com a diretoria executiva, demais gestores e com as consultorias, ao reduzir a

distancia entre os dois. Por exemplo, 0 uso das TDICs facilitou para o cooperado expressar sua

opinido sobre determinado assunto, buscar informagdes, tirar davidas ou resolver pendéncias
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relacionadas ao seu negdcio, sem a necessidade de ir pessoalmente & cooperativa. Ele pode
fazer isso por telefone (WhatsApp ou ligagdo) ou por e-mail (no caso de assuntos

administrativos/financeiros).

“Sem duvida diminuiu a distancia com o cooperado e facilitou a troca de
informagées, né?” (E1).

“Entdo, dai quando vocé, é, o produtor, tem alguma duvida, ele consegue falar direto
com a pessoa da consultoria, e tem a resposta direto dos consultores, né? Entéo isso
[o WhatsApp] facilita muito, né?” (E2).

“As reunioes online hoje, por exemplo. Antes era muito mais dificil né, de ter que
agendar um dia que todo mundo pudesse estar presente. Hoje ndo, como eu to com
vocé aqui, a gente fala com a diretoria de um fornecedor da vida e so6 agendar e
conversar. Entdo facilitou muito a nossa comunicagdo.” (E4).

Outra grande contribuicdo do WhatsApp foi tornar a comunicacdo mais rapida e

dindmica. A comunicacdo entre 0s cooperados e a cooperativa alfa é principalmente voltada
para as atividades e informacdes sobre o mercado agricola. Por ser um ambiente dindmico, a
cooperativa precisa que essa comunica¢do também seja dindmica. Nesse sentido, 0 WhatsApp
facilitou a troca de informacGes entre cooperado e cooperativa por torna-la mais agil e
funcional. Além disso, esse maior dinamismo e praticidade da comunicacdo pelo telefone,

WhatsApp ou liga¢es, agilizou e facilitou a resolucdo de eventuais situacdes e problemas.

“E ai é muito dindmico, né. Como é um mercado muito dindmico, precisa ser uma
comunicagdo dindmica. Ndo adianta eu falar “O, quero vender soja”, no e-mail, “a
1707, ai o cara [cooperado] j& ndo viu o e-mail e a soja foi a 170 e depois voltou a
165 [...] entdo vocé precisa ter um dinamismo dentro da comunicagdo.” (E1).

“Entdo é, vamos falar hoje que o meio de comunicag¢do, WhatsApp, ndo, ndo sei se
existe outro, mas ele é muito funcional. Ele é muito funcional, ent&o é ldgico que ele
sendo muito funcional, a informagdo corre mais rapido e o volume de informagGes
também, né? ” (E2).

“Da um dinamismo grande na comunica¢do e na solug¢do dos problemas, né? Porque
uma coisa é vocé ter um problema e ter que ir na cooperativa para resolver o
problema fisicamente. As vezes o cara td com um problema, sei 4 de um
carregamento que ta 14 na fazenda dele. N&o faz sentido ele vir aqui na sede da
cooperativa pra solucionar o problema né. Entdo, o canal, as comunicac@es digitais
melhoraram muito essa questdo.” (E1).

“Fu acho assim, é, o que mais mudou foi a informagéo que a gente consegue ter ela
mais rdpida e de uma forma mais padronizada, né?” (E2).

O uso dos grupos de WhatsApp, melhorou a participacao e interacdo dos cooperados

com a cooperativa, principalmente com as consultorias de negdcio. Observa-se uma maior

participacdo e interacdo dos cooperados nas consultorias online e nos grupos de WhatsApp.

“Por isso. 1sso que nds estamos fazendo agora [encontro virtual], a gente também
faz com as consultorias. O cooperado participa. Entdo a gente comegou a perceber
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que a questdo do digital disso, dessas reunides a distancia e tal, melhorou a
participa¢do do cooperado nessas reunides [de consultoria], entende?” (EL).

“Entdo as vezes ndo precisa vocé estar sempre, vocé, entrando em contato da
consultoria e mandar pro produtor. O proprio produtor ja demanda das consultorias
as informagées que ele precisa, né?” (E2).

Por fim, o principal canal de comunicac¢do que 0s cooperados podem expressar a sua
V0z na cooperativa sdo as assembleias gerais. A cooperativa alfa realizou duas assembleias em
carater digital durante os anos de pandemia. Contudo, o uso das TDICs para a realizagdo das
assembleias ndo teve efeito significativo na participacdo dos cooperados. De fato, a cooperativa
decidiu retornar as assembleias presenciais por ter encontrado dificuldades técnicas em realizar
as reunides em formato digital.

Em sintese, observa-se que a cooperativa alfa utiliza as TDICs (e-mail e WhatsApp)
para informar os cooperados sobre as reunides de assembleias, enviar relatorios de gestdo e
apresentar os resultados contabeis (a auditoria externa participa das assembleias remotamente).
No entanto, o uso das TDICs apenas contribui para facilitar e melhorar a transparéncia na
cooperativa alfa, porque desde o inicio a cooperativa sempre foi muito transparente com 0s
cooperados no que concerne a sua administracdo e as tomadas de decisoes.

Percebe-se uma maior transparéncia relacionada com as atividades que interferem
diretamente no negdcio do cooperado, como: 1) a troca de informacdes sobre compra coletiva
de insumos agricolas e consultorias de mercado; e 2) as trocas de informacfes sobre
procedimentos administrativos e financeiros de cada cooperado com a cooperativa. O uso das
TDICs facilitou a comunicacdo entre os cooperados e a cooperativa no que concerne aos
aspectos das atividades e negdcio que cada cooperado mantém com a cooperativa e ajudou a
minimizar a assimetria informacional sobre o conhecimento das demandas e necessidades dos
cooperados pela cooperativa.

Ressalta-se que a utilizacdo da plataforma de compras ndo gerou mudancas
significativas no nivel de fidelidade dos cooperados. Isso porque a cooperativa sempre
apresentou um nivel de fidelidade elevado tendo em vista sua missao e objetivo enquanto grupo
de compras coletivo. Dessa forma, a utilizagdo da plataforma mais facilitou o processo de

compras do que afetou 0 compromisso e assiduidade de compras dos cooperados.

“Nao teve diferenca na fidelidade por causa disso. Nao porque nés ja tinhamos uma
fidelizacdo alta com o cooperado, entendeu? Entdo, assim, por mais que nds somos
uma cooperativa €, n6s viemos de um grupo de compras, né? Entdo, assim ja estava
desde a formacdo da cooperativa, a gente ja tinha essa, vamos falar esse, essa
assiduidade do produtor nas compras conosco, né? Entéo assim, eu acho que foi mais
para facilitar a comunicagdo do que para aumentar a fidelidade. Entdo eu acho que
é mais € mais é a comunicacao mesmo que estava sendo falha, né? ” (E2).
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As evidéncias empiricas trouxeram mais contribuigdes das TDICs para a voz dos
cooperados do que para a transparéncia efetivamente, principalmente pelos beneficios advindos
do sistema de compras adotado. A plataforma de compras ajudou a cooperativa a ter mais facil
acesso as demandas por insumos agricolas dos cooperados e, consequentemente minimizar a
informacgdo assimétrica com relacdo seu “core business” com cada cooperado. Com a
plataforma ficou mais facil para a cooperativa compilar as informacgdes enviadas pelos
cooperados, assim como também ficou mais facil para os préprios cooperados enviarem as suas
demandas para a cooperativa.

Além disso, a cooperativa conseguiu reduzir a probabilidade de erros de langamento,
evitar gargalos, como o recebimento de informacgdes incompletas e a demora em conseguir
atualizar essas informacOes, ter mais dominio das demandas dos cooperados e,
consequentemente, mitigar o risco de fazer algum pedido errado e gerar insatisfacdo. O maior
controle e precisdo das demandas atribuiu mais eficiéncia, confiabilidade e seguranca ao
processo de compras, contribuindo também para a manutencao da fidelidade do cooperado.

O WhatsApp e o e-mail sdo duas ferramentas digitais que ajudaram a reduzir a
assimetria informacional na cooperativa alfa, promovendo uma comunicacdo mais eficaz entre
0s cooperados e a cooperativa. O WhatsApp permitiu que 0s cooperados expressassem suas
opinides de maneira mais rapida e direta, facilitando a resolucéo agil de eventuais problemas e
situacoes.

Por fim, ressalta-se que a cooperativa alfa apresenta um bom alinhamento de interesses
entre os cooperados e a diretoria executiva. Apesar de o uso das TDICs ter melhorado a
comunicacdo na governanca, o alinhamento de interesses pode ter sido proporcionado
efetivamente por outros fatores como: 1) Tamanho da cooperativa (com poucas atividades e
instalagdes); 2) Numero de cooperados (poucos cooperados distribuidos em grupos familiares);
3) Alto compartilhamento pelos cooperados e pela diretoria executiva do propdsito da
cooperativa, tal como observado na literatura (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012);

e 4) O baixo nivel de heterogeneidade entre 0s cooperados.
4.2 A Cooperativa Beta (estrutura descentralizada)
A cooperativa beta foi criada em 1978, surgindo do interesse dos fundadores (27

produtores de algodao), até entdo associados a uma cooperativa do Parana com filial em Mato

Grosso do Sul, em obter um atendimento mais proximo e local. A insatisfacdo devido a
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dificuldade de comunicagdo com a cooperativa do Parand, associada a demora na tomada de
decisdo, foi o fator motivador para que os 27 cotonicultores constituissem a cooperativa beta.
Esta foi criada com o objetivo de promover o fortalecimento e crescimento dos cooperados,
com foco no atendimento e acompanhamento mais préximo das atividades agropecuarias.

A raz&o de ser da cooperativa é: 1) viabilizar a atividade agropecuéria do cooperado; 2)
proporcionar um atendimento com exceléncia, pensando sempre na satisfacdo dos seus
associados; e 3) contribuir para o desenvolvimento socioecondmico e tecnolégico da regido
onde atua. Esses trés pilares estdo fundamentados em um ideal de honestidade e
comprometimento para construir relacionamentos sélidos com os cooperados, colaboradores,
clientes, fornecedores e com a comunidade.

A cooperativa beta teve um crescimento significativo ao longo dos 45 anos de sua
existéncia. Como mencionado, em seus primérdios, o beneficiamento de algodao era a sua
principal atividade econémica. Com a expansdo e diversificacdo das atividades agricolas na
regido onde se instalou e da producéo dos seus cooperados®, a cooperativa comegou a prestar
servicos para atender produtores de grdos. Em 1986 a cooperativa inaugurou seu primeiro silo
para armazenagem de soja, milho e trigo, o que deu oportunidade para os cooperados
diversificarem a producdo. Seis anos depois de inaugurar seu primeiro entreposto de algodéo
em caroco, a cooperativa investiu em uma industria de algodao e comecou a atuar com a fiacéo.
Em 2001, expandiu essa industria e proporcionou maior valor agregado aos cooperados com a
construcdo de uma usina de beneficiamento de algodao.

Até 2012, o foco da cooperativa beta era totalmente voltado ao armazenamento de gréos
e a fiacdo, fazendo novos investimentos apenas nessas atividades. A partir de 2012, a
cooperativa diversificou sua atuagéo, inaugurando uma fecularia; em 2015, entrou no ramo de
pivos de irrigacdo; em 2017, comegou a atuar mais fortemente na comercializagdo de insumos
agricolas, ao inaugurar um novo centro de distribuicdo de insumos; em 2020, comegou a atuar
na distribuicdo de combustivel e inaugurou uma unidade de TRR*®; e em 2021, iniciou sua
atuacdo no ramo de energia solar, inaugurando duas usinas fotovoltaicas.

De todos 0s negdcios da cooperativa, a armazenagem de soja, milho e outros gréos lidera
o ranking do faturamento (65%), seguida pela comercializagdo de insumos agricolas (15%),

fiacdo (10%), fecularia (5%) e irrigacdo, usina solar e TRR (5%). A cooperativa também

38 A cooperativa identificou a necessidade e interesse dos cooperados em diversificar sua producéo e contribuiu
para isso, sempre buscando atender ao objetivo de viabilizar as atividades rurais dos cooperados e contribuir para
o desenvolvimento tecnoldgico na regido que atua.

39 O TRR é a empresa autorizada pela Agéncia Nacional de Transportes a adquirir grande quantidade de éleo
diesel, dleo lubrificante e graxa envasada a granel para depois vender a varejo.
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fornece ao cooperado o servigo de comercializagdo dos grdos armazenados e presta assisténcia
técnica sem custo aos seus associados. Os agrénomos sdo colaboradores da cooperativa e,
portanto, ndo recebem qualquer tipo de comissdo ou incentivo pela venda de insumos agricolas,
contribuindo para que toda orientacdo técnica seja primordialmente focada na necessidade do
cooperado.

Com relagdo a sua estrutura fisica, a cooperativa beta possui 1 sede administrativa, 11
armazens, 1 entreposto, 1 centro de distribuicdo de insumos j& em operacdo e outro em
construcdo, 1 posto TRR, 1 unidade de beneficiamento de algodao, 1 agroinddstria de fiacédo e
outra de fecularia, 2 usinas fotovoltaicas e diversos escritorios regionais espalhados pela regido
sul do Estado de Mato Grosso do Sul. De acordo com o relatdrio anual de 2022, a cooperativa
conta com quase 1.000 (mil) colaboradores distribuidos entre todas as suas unidades.

Com relacdo ao seu quadro social, a cooperativa tem em torno de 2.127 cooperados
distribuidos entre 170 grupos familiares. Por prestar diversos servicos a seus cooperados e atuar
em diversas regides do Estado, o nivel de fidelidade dos cooperados varia por regido e por
servico. De acordo com o entrevistado 5, na cidade e arredores onde a cooperativa foi fundada
o nivel de fidelidade é alto (acima de 80%). Em outras regifes, o nivel de fidelidade dos
cooperados é em torno de 60%. Essa alta fidelidade dos cooperados localizados proximos a
sede da cooperativa reflete um forte lagco entre esses cooperados e a cooperativa, tal como
pontuado pelo entrevistado 5.

“[...] por sermos daqui, por ter um grupo mais antigo, trabalhando com a
cooperativa, entdo nos temos uma condi¢do de fidelizacdo muito alta, muito
elevada.” (ES).

Observa-se essa diferenca na fidelidade dos membros de diferentes regides a partir das
falas dos entrevistados 7 e 8. A fazenda do entrevistado 7 esta localizada em uma regido de
forte atuacdo da cooperativa beta e mais proxima da sede da cooperativa do que a fazenda do
entrevistado 8. Além disso, apesar de a cooperativa ter uma unidade, um escritério e um
membro do conselho representando a regido do entrevistado 8, as relagGes entre os associados
da regido do entrevistado 7 aparentam ser mais fortes. Outros fatores como o perfil dos
cooperados tambeém influencia no nivel de fidelidade e como o cooperado enxerga suas relacées

com a cooperativa.

"Nds entramos na agricultura em 2017, antes era pecuaria. Entdo de agricultura tem
7 anos e a gente ja entrou na agricultura associado da cooperativa. Tanto que 0s
pivos. A gente ja entrou colocando piv6. Desde o nosso primeiro pivd ja é com a
cooperativa.” (E7).

“E que aqui em casa eu falo que a gente usa tudo da cooperativa. Tudo que a
cooperativa oferece a gente usa. A gente usa a parte da irrigacdo, a parte do
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ambiental, a parte dos insumos, a parte técnica, a parte do armazenamento. A gente
sO ndo tem a parte do algoddo. A Unica coisa que a gente ndo tem é o algodao e a
mandioca ainda. Mas a gente usa, todo o departamento da cooperativa a gente usa
um pouco. E a gente sé ndo armazena feijdo com eles porque eles nao recebem feijéo,
mas o resto é tudo com eles.” (ET).

“A gente usa principalmente a armazenagem. Entéo toda a nossa safra que a gente
recebe do arrendamento a gente armazena la. As vezes a gente faz uma venda
diferente para algum outro lugar e tal, ai vai depender das condicdes. E de vez em
quando, a gente acaba usando eles também para a compra de algum insumo de
pecuéria.” (ES8).

“Hoje, por que a gente decidiu ter mais de uma cooperativa? Pra gente comegar a
variar um pouco. Meu pai fala que é também por uma questédo de risco né? Nao
armazenar tudo em um lugar sé e tal. E por que, de fato, com a Cooperativa beta vocé
acessa muito menos produtos com eles sabe, na parte de insumos? Se vocé quer
comprar insumos e tal, na cooperativa Y é bem mais variado. Pra gente que mexe
com pecuaria também, a cooperativa Y tem toda uma parte de servi¢os, como se fosse
uma loja agropecudria mesmo.” (E8).

Com relacdo a comercializacdo de graos, o entrevistado 5 afirma que a cooperativa
obtém uma taxa de fidelidade superior a 90%. Além disso, o cooperado é livre para
comercializar o seu grdo com qualquer outra empresa, ndo havendo clausula no estatuto da
cooperativa que o(a) obrigue a comercializar os grdos armazenados pela cooperativa. Dessa
forma, a cooperativa tenta manter seus niveis de fidelidade através da construcdo da
credibilidade junto aos associados buscando e incentivando a qualidade na prestacao de servicos
e dos produtos entregues pelos cooperados (graos) e para 0s cooperados (insumos), e uma taxa
de servico justa.

A cooperativa beta também atende produtores rurais ndo associados, como previsto em
seu estatuto. No entanto, adota uma politica de condic¢des, prazos e taxas diferenciada para
cooperados e ndo cooperados. Dessa forma, mesmo atendendo outros produtores, aqueles que
sdo cooperados tém mais vantagens no preco e mais beneficios. Em termos de concorréncia
com outras empresas cooperativas e ndo cooperativas, o entrevistado 5 afirma que a cooperativa
beta detém de 50 a 60% da fatia de mercado, considerando a fidelidade tanto de cooperados
como de ndo cooperados.

4.2.1 A estrutura de governanca na cooperativa beta

A cooperativa beta possui uma estrutura de governanca composta por uma assembleia
geral, um conselho de administracdo, um conselho fiscal e uma diretoria executiva. A
assembleia geral (ordinaria e extraordinaria) é composta pelos 2.127 cooperados e é 0 6rgao
supremo de decisdo dentro da cooperativa. Abaixo da assembleia existe um conselho de

administracdo constituido por 1 presidente, 1 vice-presidente e 7 conselheiros. Apenas o
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presidente e vice-presidente do conselho possuem atribui¢Ges delimitadas no estatuto; os
demais conselheiros tém o papel de representar os grupos de cooperados distribuidos pelas
regibes que a cooperativa atua. Os membros do conselho de administracdo sdo eleitos pela
assembleia geral por um periodo de 3 anos, sendo obrigatoria a renovacdo de ao menos 1/3 (um
terco) do total de membros a cada novo mandato. Assessorando a assembleia geral e o conselho
de administracdo existe um conselho fiscal composto por 3 membros efetivos e 3 suplentes,
eleitos em assembleia geral por um ano, podendo ser reeleitos por mais um ano desde que sejam
renovados 1/3 dos seus integrantes.

Subordinada ao CA existe uma diretoria executiva contratada (DE) composta por 3
diretores: 1 Diretor presidente executivo, 1 Diretor executivo de negécios, e 1 Diretor executivo
de financas. Até marco de 2020 a diretoria executiva era composta por trés membros do CA.
Contudo, em 2021, a cooperativa beta iniciou o processo de profissionalizacdo da gestdo
executiva e desvinculou do presidente e vice-presidente do CA a responsabilidade de
administrar a cooperativa. A cooperativa também contrata uma auditoria independente
(vinculada a diretoria executiva) para elaborar os balancetes e relatérios contabeis para prestar
contas a AG e possui uma auditoria interna. A Figura 8 ilustra a estrutura de governanca da

cooperativa beta.

Figura 8 - Estrutura de governanca cooperativa beta

Assembleia geral
2.127 cooperados e 170 grupos familiares

Conselho de administragao
1 Presidente
1 Vice-presidente
7 Conselheiros (por cidade de atuagao da cooperativa)

Conselho fiscal
3 titulares
3 suplentes

5o Diretoria executiva e
Auditoria 1 Diretor presidente executivo (contratado) L | Auditoria
independente 1 Diretor executivo de negocios (contratado) interna
1 Diretor executivo de financas (contratado)

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A assembleia geral ordindria (AGO) ocorre anualmente no decorrer do primeiro
trimestre e as assembleias gerais extraordinarias (AGE) sdo realizadas sempre que necessarias.

Entre 2019 e 2023, a cooperativa beta realizou em média, uma assembleia extraordinaria por
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ano. Analisando as atas das assembleias realizadas, observa-se que o nivel de participacdo nas
assembleias é baixo; dos 2.127 cooperados, apenas 7 a 10% participam frequentemente das
AGO, sendo que a participacdo nas AGE nédo chega a 2%. Observa-se que 0 entrevistado 7 e
seu grupo familiar se esforcam para participar das AG sempre que possivel e buscam sempre
participar dos eventos da cooperativa. O entrevistado 8, por outro lado, ressalta que desde que
se associaram, a 6 anos atras, nunca frequentaram uma assembleia e tentam ir aos eventos/dias

de campo da cooperativa quando podem.

“Meu pai e minha mde procuram ir todo ano [nas assembleias]. Eles acham que é
interessante. E que assim, pra nds que somos associados ¢ interessante vocé saber o
que esta acontecendo, quais sdo os planos, como é que foi executado, né? Como € que
estdo e quais sao 0s proximos passos da cooperativa. ” (E7).

“Assembleia, que eu tenho noticia, meu pai nunca foi. Até porque nos ndo somos de
la e fica muito longe para sair daqui.” (E8).

"Até a fazenda faz parte como unidade demonstrativa. E porque assim, aqui, acho
que nds somos uma das mais antigas irrigadas. Dai acaba que toda vez que tem o
tour da soja, eles acabam passando aqui em casa por causa da irrigada. Entdo a
gente participa disso. N&o sé participa como ouvinte, para assistir, mas também como
amostra. ” (E7).

“A gente acaba que, como a gente ndo mora em [cidade], a gente mora em [cidade].
Entdo a gente passa na fazenda durante a semana e o final de semana aqui em casa.
Entdo a gente perde muito esses eventos. Sempre que da a gente tenta participar,
quando tem sei 14, uma palestra, um congresso que eles fazem. Entdo a gente gosta
de participar, é sempre interessante. Mas é dificil porque geralmente é no meio da
semana que eles fazem pro pessoal da regido, né? E ai a gente sempre ta corrido.
Mas quando da a gente vai.” (E8).

A cooperativa beta realizou duas assembleias digitais nos dois anos consecutivos de
pandemia (AGO de 2020 e 2021) que contaram com um sistema de voto eletronico. Para isso
a cooperativa contratou uma empresa e um software especifico para realizar as reunides online
e contabilizar os votos dos participantes. A AGO realizada em 2022 adotou o formato hibrido
sem direito a votacdo eletronica (nessa assembleia sO poderia votar quem estivesse
presencialmente).

Na cooperativa beta, é de responsabilidade da assembleia ordinaria deliberar sobre: 1) a
prestacdo de contas do CA acompanhada de parecer do CF, onde conste apresentacao de todos
os relatorios e documentos necessarios para a deliberacdo (relatorio de gestdo, balancgo
patrimonial e demonstrativo de sobras ou perdas); 2) Destinagédo das sobras ou rateio das perdas;

3) Eleicdo dos membros do CA e CF; 4) Fixacdo de pro-labore dos conselheiros e diretoria

40 O sistema de voto eletronico foi instalado em 2019 como ferramenta para conferir mais sigilo ao voto e continuou
a ser adotado pela cooperativa beta nos anos que seguiram. O sistema de voto eletrdnico também funcionou como
ferramenta para agilizar a tomada de decisdo ao apresentar uma projecéo dos resultados instantaneamente.
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executiva; e 5) Qualquer outro assunto de interesse da sociedade exceto os de competéncia
exclusiva das assembleias extraordinarias. A assembleia extraordinaria compete deliberar
exclusivamente sobre: 1) AlteracGes no Estatuto Social e mudancas dos objetivos da sociedade;
e 2) Fusao, desmembramento, incorporacdo ou parceria e dissolucdo da sociedade. Além disso,
todos os investimentos que a cooperativa ira realizar precisa, obrigatoriamente, ser aprovado
em assembleia.

O conselho fiscal (CF) é o 6rgao de apoio a AGO para a tomada de decisdo. O CF da
cooperativa beta possui reunides ordinarias mensais e, extraordinarias, sempre que forem
necessarias. De acordo com o estatuto da cooperativa beta, compete ao CF: 1) fiscalizar com
frequéncia as operag0es (financeiras, fiscais, trabalhistas e patrimoniais), atividades e servigos
da cooperativa; 2) verificar se existem reclamacfes dos cooperados com relacdo aos servicos
prestados pela cooperativa; e 3) emitir parecer sobre os relatorios e balancetes para apresentar
na AGO.

O conselho de administracdo (CA) é o 6rgao que estipula as politicas e regras de atuagdo
da cooperativa e orienta e monitora a diretoria executiva. Dentre todas as responsabilidades do
CA elencadas no artigo 33 do estatuto da cooperativa, destacam-se: 1) planejar e tracar normas
para as operacdes e servicos da cooperativa; 2) formular diretrizes estratégicas e propor
iniciativas e politicas (administrativas, financeiras, técnicas, comerciais e operacionais) em
conjunto com a DE; 3) autorizar atos da DE; 4) acompanhar e monitorar a gestdo da cooperativa
e os atos praticados pela DE; e 5) outras atribui¢des listadas em estatuto.

Subordinado ao CA existe um quadro de diretores executivos contratados (DE). E de
responsabilidade dos diretores executivos dirigir as atividades organizacionais, tomar as
decisOes necessarias relacionadas com o objetivo social e com as operacdes da cooperativa.
Entre as atribuices da diretoria executiva encontram-se: 1) Elaborar e submeter & aprovagédo
do CA o planejamento estratégico e relatorios (de gestdo, financeiros e orgamentarios); 2)
Propor novos projetos de investimentos ou negdcios ao CA, apresentando estudo de viabilidade;
3) Executar as estratégias planejadas e metas estabelecidas cumprindo com os resultados
esperados; 4) Dirigir as atividades organizacionais e tomar decisdes necessarias relacionadas
com os interesses dos cooperados e as operacOes do cooperativa; 5) Prestar contas ao CA sobre
a situacdo financeira, operages, resultados, investimentos, patrimonio, metas e indicadores
corporativos e setoriais da cooperativa; e 6) Entre outras atribuicdes estabelecidas no estatuto
da cooperativa.

Em se tratando de separacdo entre propriedade e controle e das fungdes de deciséo

(proposicao, aprovagdo, implementacdo e monitoramento), é de responsabilidade da DE
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contratada propor projetos e acOes para a cooperativa por meio da elaboragdo: 1) do
planejamento estratégico em conjunto com o CA; 2) do plano de metas e objetivos anuais; 3)
da proposta de investimentos; e 4) do orcamento anual e plano de execucdo; e executar esses
projetos apds aprovacdo do CA. O CA é responsavel pela proposicdo e construcdo do
planejamento estratégico da cooperativa junto a DE contratada, mas sua principal funcao dentro
da cooperativa é aprovar e monitorar as agdes da DE. A AG fica a responsabilidade de
deliberar sobre e aprovar: 1) A prestacdo de contas (relatorios de gestdo e demonstrativos
contabeis); 2) A destinacdo da distribuicdo das sobras; 3) O valor da cédula de presenca para
os membros do CA e CF; 4) Reformas estatutarias e alteracGes da sociedade; 5) A proposta
anual de investimentos pré-aprovada pelo CA,; e 6) Eleger os membros do CA e do CF. Por fim,
ao CF cabe monitorar toda a parte contabil da cooperativa.

A partir da perspectiva de Jensen e Meckling (1983) sobre a separacao entre propriedade
e controle, observa-se que ocorre uma separacao efetiva na cooperativa beta porque, além de
existir uma diretoria executiva contratada, as funcdes de decisdo sdo bem delimitadas entre os
agentes de governanca e ndo ha sobreposicdo das funcdes de decisdo de gestdo (proposicao e
implementacdo) e de controle (aprovacdo e monitoramento) em um Unico agente de
governanca, tal como prescrito em Fama e Jensen (1983). Portanto, a cooperativa beta adota
uma estrutura de governanca baseada no modelo tradicional estendido de Chaddad e Iliopoulos
(2013), denominada nesta pesquisa como ‘descentralizada’ devido a separagdo das fungdes
entre os membros do CA e a DE contratada**. O Quadro 10 apresenta a distribuicdo das funcdes

de decisdo entre os agentes de governanca da cooperativa beta.

Quadro 10 - Distribuicdo das funcdes de decisdo na cooperativa beta

Decisao de gestéo Decisdo de controle
Agentes de Proposicdo | Execucdo | Aprovacdo = Monitoramento
governanca Assembleia Geral X X
Conselho fiscal X
Conselho de Administracdo X X
Diretoria Executiva X X

contratada
Fonte: dados da pesquisa (2023).

Analisando a estrutura de governanca sob a perspectiva de separagao entre propriedade

e controle de Berle e Means (1991), observa-se que, na cooperativa beta, ocorre uma separagao

41 Até 2020 a cooperativa beta adotava uma estrutura de governanca centralizada, na qual os membros do CA eram
diretores estatutarios dentro da cooperativa. A mudanca na estrutura de governanca aconteceu de forma gradual e
em 2022 este novo modelo com separacéo entre as fungdes de deciséo foi totalmente implementado e eliminou-se
a obrigatoriedade para os membros do CA em cumprir expediente na cooperativa.
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efetiva, pois 0s responsaveis pelo controle residual ndo possuem direitos percentuais sobre a
propriedade. Essa separacdo gera conflitos de interesses e problemas de agéncia entre 0s
cooperados, sejam eles membros do CA ou ndo, e a DE contratada (tipo 12), visto que a funcéo
de administrar a cooperativa € delegada para uma diretoria executiva profissional contratada.

De acordo com o entrevistado 5, para minimizar a ocorréncia de conflitos de interesses
entre agentes e principais, a cooperativa beta avalia os diretores executivos pelos seus
resultados, conforme previsto em estatuto. Além disso, a cooperativa realiza reunides mensais
entre 0s membros do CA e a DE contratada para alinhar os assuntos da administracdo da
cooperativa.

Contudo, o contexto da cooperativa beta, caracterizado pelo aumento do escopo para
produtos, setores industriais e servicos diferentes, associado a sua expansao geografica dentro
do estado de Mato Grosso do Sul, contribuiu para que a cooperativa atendesse produtores de
regides, perfis e interesses distintos. Isso resulta em uma alta heterogeneidade de preferéncias
e, consequentemente, conflitos de interesses entre 0os cooperados e a gestdo executiva.

A presenca de conflitos de interesses pode ser observada quando a cooperativa envia
comunicados para os cooperados sobre 0s investimentos e aquisi¢cdes nos grupos de WhatsApp.
As vezes, surgem opinides divergentes entre os cooperados nas proprias conversas do grupo,

como pontuado pelo entrevistado 6:

“Recentemente nos adquirimos o posto carreteiro e o TRR em Rio Branco, e ai veio
a noticia de que agora o posto carreteiro é da cooperativa, e teve um associado que
mandou no grupo: A, mas em vez de arrumar tal coisa estd comprando posto. Ai veio
outro: Ndo, mas vocé tem que entender que é o TRR junto, vai melhorar as coisas. ”
(E6).

A divergéncia de opinibes também pode ser observada nos comentérios dos
entrevistados 7 e 8. Por exemplo, o entrevistado 7 considerou a rotatividade de colaboradores
na cooperativa um aspecto positivo, mencionando o nivel de contratacdo da cooperativa beta e
a qualidade dos colaboradores. Por outro lado, o entrevistado 8 vé essa rotatividade como algo

negativo para o relacionamento da cooperativa com 0s cooperados.

“E outra coisa que eu vejo na cooperativa, que eu olho, e falo nossa. Pra quem
trabalha com gente, a gente comeca a avaliar assim o quanto eles contratam, como é
a contratacdo. E eu vejo a cooperativa em um padrao de contratacdo muito boa. Nos
estamos, ndo por motivos ruins, por rotatividade mesmo, nds estamos no terceiro
agrénomo da cooperativa como nosso técnico. E € o0 mesmo padrdo do agrénomo,
nao altera esse padrao. Do primeiro pra esse, € 6bvio que tem uma coisinha aqui e
ali pessoal de cada um deles, mas o padr&o técnico é o mesmo.” (E7).

42 Problemas de agéncia de tipo | representam o tipico problema entre principais e agentes (JENSEN; MECKLING,
1976).
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“O problema principal da cooperativa aqui em [cidade] é a troca de pessoal. Quando
vocé comega a criar relacionamento com alguém, de repente essa pessoa sai, sabe?
Isso na parte de colaboradores que te atendem aqui na unidade, que é com quem a
gente tem o contato mais préximo. ” (E8).

Além disso, enquanto o entrevistado 7 e seu grupo familiar estdo sempre juntos na
tomada de decisbes na cooperativa beta e tém a visdo de que a cooperativa esta sempre presente
pelos cooperados e € muito aberta, 0 entrevistado 8 acredita que a cooperativa adota uma
estratégia mais voltada para 0 mercado, onde as decisGes sdo tomadas exclusivamente pela

diretoria, sem a influéncia dos cooperados.

“Eu acho eles todos muito prontos, muito abertos assim, sabe? Todos eles. Tudo que
a gente precisa de dados e tudo 0 mais. Aqui n6s temos uma unidade da [nome] e
agora a cooperativa estd como mantenedora maior. E quando eles foram se instalar
eles vieram, conversaram, pediram opinido sobre o que ia fazer, como ia fazer, que
variedades iam por. Entdo, assim, a gente acaba sempre estando junto com eles na
tomada de decisdo de algumas coisas especificas, mas como eu falei, da regiéo,
daqui. Mas nds estamos sempre juntos.” (E7).

“Até a parte administrativa que geralmente eu preciso de documento, de alguma
coisa da cooperativa, entdo é muito fiacil de comunicagdo.” (ET).

“Eu ndo sei se ¢ uma, se é so com nos. Eu ndo sei te mensurar como é que é. Porque
qualquer coisa que acontece, algum problema no pivd, alguma coisa assim, a gente
tem o celular dos técnicos. Entdo assim é muito facil se comunicar com eles e é
tranquilo, qualquer hordrio a gente consegue falar com eles.” (ET).

“No caso da cooperativa parece que, claro, é uma cooperativa, mas é uma
cooperativa do ponto de vista de mercado sé. Porque internamente funciona mesmo
como uma empresa comum. As decisdes sdo praticamente todas feitas pelos diretores
e poucas decisdes sdo de fato levadas a assembleia. A gente acaba ficando sabendo
dessas coisas depois apenas, né?” (E8).

“Entdo a gente ndo consegue ter um acesso direto ai talvez a alguém da diretoria de
fato, a gente s6 tem acesso as pontas ali que geralmente ndo tem muito poder de acéo
sobre se tiver algum problema e tal. Olha, pra vocé ter uma ideia eu nem sei que é o
conselheiro daqui de [cidade].” (E8).

A cooperativa Beta busca minimizar os problemas de agéncia do tipo | através da
comunicacdo. No entanto, mesmo com uma comunicacao mais direta e pessoal, ainda ocorrem
problemas de comunicagdo com alguns cooperados, especialmente em relagdo as decisdes de

gestdo e operacionais, conforme relatado pelo entrevistado 8.

“Mas a gente ainda assim acaba tendo bastante problema de comunicac¢do com eles
sabe? As vezes eles mudam alguma regra de taxa, alguma regra de armazenagem e
tal. Essa semana mesmo tivemos um atrito ai porque eles mudaram umas regras de
armazenagem de soja e de retirada que ficou mais caro, e a gente ndo estava sabendo.
Entdo eu até falei para o rapaz que eles precisavam melhorar essa questdo de
comunica¢do dessas coisas assim.” (E8).

Observa-se também que a ocorréncia de assimetria informacional varia conforme o

perfil do cooperado e a regido em que a cooperativa atua. O entrevistado 7 e sua familia, por
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exemplo, possuem sua propriedade mais proxima da sede da cooperativa e sempre tiveram um
relacionamento muito proximo com os conselheiros e até mesmo com os agronomos da
cooperativa beta. Além disso, eles enxergam a cooperativa como uma parceira, que estara
sempre ali para eles. O entrevistado 8, por outro lado, € atendido pela unidade regional mais
distante da sede da cooperativa e tem um relacionamento mais distante e comercial com a

cooperativa beta.

“Entdo eu ndo sei te falar se € com todo mundo, mas com a gente eles sdo super
prontos. Porque 0s meus pais sdo muito préximos assim da cooperativa, da diretoria
ao Fulano, que é o0 nosso agronomo técnico da fazenda. Entdo a gente sempre teve
uma abertura muito boa na cooperativa. Porque quando foi pra trazer a unidade pra
c4, a minha mée estava como presidente do sindicato e a cooperativa procurou o
sindicado para saber se poderia ser o escritério da cooperativa até a unidade daqui
ficar pronta.” (ET).

“Entdo eu vejo ela muito como parceira, com uma parceria que é muito préxima, é
tranquila, vocé consegue fazer as coisas. E meu pai brinca que é a mae “Cooperativa
Beta”, que sempre da um jeitinho, sempre tenta fazer o melhor pra um todo. Entdo
assim, eles sdo muito cuidadosos com nds cooperados para prestar o melhor servigo
[...] pensando sempre no que é melhor para a gente.” (E7).

“A, a gente usa a cooperativa mais para comercializacdo mesmo. Estamos ali mais
pra usar de alguns servicos que precisamos deles. Na verdade, quando a gente se
associou na cooperativa a 6 anos atras foi somente para utilizar a armazenagem que
agora a gente também j& esta dividindo a producdo na cooperativa [nome]. ” (E8).

4.2.2 Comunicagao na governanga na cooperativa beta

Por ser uma cooperativa maior, observa-se que a cooperativa beta possui uma
preocupacdo tanto com a comunicacgdo interna quanto externa, possuindo um puablico-alvo de
comunicacdo mais diversificado: em primeiro lugar os cooperados; em segundo 0s
colaboradores; e por fim o publico externo. Os canais de comunicacdo utilizados pela
cooperativa beta sdo: 1) WhatsApp (grupos e individual); 2) Contatos pessoais através das
visitas dos técnicos e agrénomos; 3) Reunides, eventos e dias de campo promovidos para 0s
cooperados (presenciais); 4) LigacOes; 5) Revista trimestral (impressa e online); 6)
Radio/Podcast; 7) E-mail; e 8) Redes sociais. Cada canal de comunica¢do tem um alcance
especifico para determinado publico da cooperativa, no entanto, os resultados relativos as
categorias de analise “transparéncia” e “voz dos cooperados” e “contribui¢fes das TDICs para
a governanca da cooperativa” estdo apresentados com enfoque maior da comunicagdo com 0s

cooperados, agentes efetivos de governanca na cooperativa.
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4.2.2.1 Transparéncia

A cooperativa beta utiliza multiplos canais de comunicacao para ser 0 mais transparente
possivel com os seus cooperados. Grande parte do esfor¢o de comunicacdo na cooperativa beta
é realizado pelo departamento de comunicacdo, que € responsavel pela divulgacdo de
informacdes sobre as assembleias, reunides de cooperados, eventos e toda e qualquer
informacdo que afete o negodcio dos cooperados com a cooperativa. Além disso, esse
departamento também é responsavel por toda a comunica¢do com a comunidade externa e

marketing da cooperativa, tal como pontuado pelo entrevistado 6:

“Nos trabalhamos com a parte de comunicados internos, sobre, por exemplo, 0s
departamentos nos acionam por e-mail ou pessoalmente ou vao até a nossa sala,
passam o comunicado que gostariam de fazer, as decisdes que foram tomadas, né?
Em nivel de diretoria ou em nivel de gestdo estratégica de negocios e n6s fazemos o0s
comunicados internos, oficios. Também somos responsaveis por esses comunicados
serem direcionados internamente e externamente, quando ha necessidade. Entdo
somos nés que fazemos essas comunicagdes. Também somos responsaveis pela parte
de assessoria de imprensa pela parte de relacionamento com a sociedade, relagdes
publicas, programa de radio, revista e eventos, producdo de eventos. Tanto
organizagdo quanto a execu¢do de eventos.” (EB).

A “comunicacdo interna” de responsabilidade do departamento de comunicacdo é
destinada exclusivamente para a comunicag¢do com 0s cooperados. A comunicacdo interna com
os colaboradores, da matriz e de todas as unidades da cooperativa, € de responsabilidade do
departamento de recursos humanos (RH).

Além do departamento de comunicacdo, parte da comunicacdo com o0s cooperados na
cooperativa beta é realizada pelos colaboradores do setor agronémico. Assim, o departamento
de comunicagdo conta com o auxilio dos técnicos agricolas, que tem um contato mais préximo
com os cooperados para: além de dar as orientacdes técnicas e profissionais, também divulgar
as informacOes da cooperativa, seja sobre a gestdo, data das assembleias, eventos ou
informativos e comunicados sobre o mercado agricola, entre outras, relevantes para o seu

negocio com a cooperativa.

“Como a gente tem a visita semanal do agrénomo, acaba que ele vai passando essas
informacdes, do tipo, coisas que v@o acontecer, ou que nem a troca do sistema
administrativo que é onde a gente emite NF e essas coisas com a cooperativa. Entéo
acaba que a gente tem um contato com 0s agrénomos porque o [nome] vem uma vez
por semana. ” (E7).

Observa-se a importancia da utilizagcdo dos agrénomos como canal de comunicag¢ao com
0s cooperados através da fala do presidente executivo da cooperativa beta publicada em uma

de suas revistas trimestrais:
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“O departamento agronomico da cooperativa possui todos os itens da missdo da
cooperativa correndo em suas veias, desempenhando papel fundamental para a
cooperativa cumprir suas responsabilidades para com o cooperado.” (D1).

“Esta bem clara a importancia de vocés [agronomos] para o negocio, para a
cooperativa, que é muito além da assisténcia técnica, é trazer informacao, é ter esta
proximidade.” (D1).

A relevancia do departamento agronémico enquanto canal de comunicacao esta atrelada
a razdo de ser da cooperativa de: viabilizar a atividade agropecuaria do cooperado; proporcionar
um atendimento com exceléncia pensando sempre na satisfacdo dos seus cooperados; e 0
comprometimento para construir relacionamentos sdlidos com eles. Contudo, quando o
cooperado ndo utiliza dos servicos do departamento agrondémico, tal como é o caso do
entrevistado 8, a transparéncia da cooperativa beta se torna passivel de assimetria informacional
e insatisfacdo do cooperado.

As reunides de assembleia séo o canal mais formal de transparéncia da cooperativa com
os cooperados. E durante as AG que a DE e o CA da cooperativa apresentam todas as
informac@es sobre a administracdo da cooperativa, prestam contas, apresentam o relatorio de
destinacdo de sobras, de novas propostas ou projetos de investimentos e o planejamento
estratégico de atividades para serem deliberados e aprovados pelos cooperados presentes. Além
disso, de acordo com os registros das atas de AG cadastradas na JUCEMS, ao menos 1 vez ao
ano, a cooperativa realiza AG extraordinarias com a finalidade de ajustar o estatuto, por
exemplo, incluir atividades e alterar as regras que se referem a associacao.

A cooperativa ndo tem o habito de divulgar o que foi discutido e aprovado em
assembleia aos cooperados que ndo participaram. Portanto, 0s assuntos pertinentes a
administracdo da cooperativa, no quesito tomada de decisdes sobre grandes investimentos,
entrada e saida de membros, eleicdo de membros do CA e CF, entre outros de responsabilidade
da AG, séo realizadas somente nas reunides de assembleias. Essa caracteristica ressalta: 1) a
importancia da participagdo do cooperado nessas reunides, tal como pontuado por um
cooperado durante a ultima AG extraordinaria da cooperativa beta (D3); e 2) a importancia da

ampla divulgacdo das AG para que a convocacdo chegue a um nimero maior de cooperados.

“E extremamente importante a participacdo de todos os cooperados porque nés
somos donos da cooperativa, ela é nossa propriedade. Entdo é do nosso interesse
saber o que estd acontecendo. E claro que ela precisa sempre evoluir, ter novos
modelos de gestdo, novas ideias. Por isso é importante a gente estar junto,
participando. Na realidade, defender e ver o que é nosso.” (D3).

Para o cooperado obter qualquer informac&o sobre decisdes estratégicas da cooperativa

é preciso participar das reunides ou solicitar a ata. O que a cooperativa divulga séo as
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atualizacbes dos projetos aprovados e em andamento por meio da revista trimestral, dos
relatdrios anuais e em forma de noticia publicada no site e nas redes sociais da cooperativa, 0s
quais sdo compartilhados nos grupos de WhatsApp para os cooperados acessarem e lerem sobre.
Além disso, a0 menos uma vez por més, no horario exclusivo para a cooperativa na radio local,
existe um quadro chamado “Palavra do Presidente” na qual o presidente do CA da cooperativa

beta fala de forma resumida sobre as agdes e atividades da gestdo da cooperativa.

“Bom, as atividades a gente anualmente presta contas, né? Através da assembleia a
gente explica o relatério de atividades do ano, com todas as atividades desenvolvidas
de forma resumida.” (E5).

“Para o0s grandes projetos, para os grandes investimentos, geralmente tem que ser
decis@do em assembleia. Entdo ou é colocado na assembleia, ou espera o tempo
comum da assembleia ordinédria, né? Ou uma extraordinaria caso haja uma
necessidade maior. Em setembro em outubro, tivemos uma extraordinaria que era
pra falar sobre o mercado de investimento. [...] Entdo, houve a necessidade de ser
feito uma extraordinéria. ” (E6).

“Ai a partir do momento que tudo for aprovado em assembleia e conforme as coisas
v@o sendo executadas né? Ou por exemplo, foi aprovada a construcdo de nova
fecularia, houve aquisi¢do do terreno; entdo a gente faz noticia, faz a matéria, t4 no
nosso site, a gente coloca nas nossas redes sociais e a gente ndo entende que seria
uma coisa pra mandar como um comunicado. A gente manda o link da noticia nos
grupos de WhatsApp, né? Mas ndo como um comunicado do tipo: “Olha, iniciou-se
a construgdo etc.”, mas a noticia a gente manda a partir do momento que faz a a¢do.”

(E6).

“Depois que existe esse procedimento [de discussdo e aprovagdo em assembleia] que
é inclusive legal, né, juridico, ai entra a necessidade de informar e a comunicacgéo
pode humanizar e transformar as informag¢des numa forma mais palpével para o
cooperado poder absorver a noticia. Como por exemplo foi no caso da AGE né? A
gente segue todo o procedimento: publicagdo em jornal, divulgacéo nas radios e ai
depois a gente faz a noticia pra tornar mais acessivel o conteudo.” (E6).

As AG (ordinarias ou extraordinarias) sdo realizadas presencialmente. Apenas as
assembleias realizadas entre 2020-2022 ocorreram online ou de forma hibrida, mas a
cooperativa resolveu retomar o formato presencial para manter o contato mais pessoal com 0s

cooperados, principalmente porque o formato virtual ndo foi bem aceito.
“Préximo ano totalmente presencial. Eles ndo eles ndo gostam mesmo. Ja foi a
primeira assembleia depois da pandemia a ser presencial, mas pelo jeito eles ndo
gostaram muito do digital.” (EB6).

A cooperativa beta também realiza uma vez por més reunides técnicas presenciais com
0s cooperados de cada regional, para as quais sdo enviados convites pelos grupos de WhatsApp,
mas 0s agrénomos responsaveis por cada regido/produtor também entram em contato por
telefone ou conversas pessoais no WhatsApp para reforcar o convite. Nessas reunides, séo

repassadas informacfes ndo sO de prestacdo de contas da cooperativa, como informagdes
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convenientes e necessarias para a atividade rural, isto €, informacdes de mercado e operacionais

e campanhas da cooperativa.

“Toda 2° segunda-feira do més a gente se reline e faz, sempre leva uma palestra
rapida de 40 minutos a 1 hora no maximo, com 0s avisos e calendario dos eventos. E
depois faz uma confraterniza¢do com o associado.” (E5).

Além disso, todos os encontros, eventos, cursos e dias de campo promovidos para 0s
cooperados, conta sempre com a presenca de pelo menos um membro do CA ressaltando: 1) a
importancia do cooperativismo; 2) a relevancia da cooperativa beta para os produtores da regido
na qual ela atua; 3) a importancia do pessoal do departamento agronémico para 0s cooperados;
e 4) se colocando a disposic¢do para atender e ouvir 0s cooperados.

Os relatdrios de prestacao de contas sao entregues em formato de relatério impresso aos
cooperados durante as AG e enviados por e-mail antes da assembleia. Além disso, o cooperado
pode buscar o relatério na unidade da cooperativa mais proxima dele. A cooperativa também
deixa sempre disponivel em seu site o relatdrio anual de gestdo, para que os membros e toda a
comunidade externa, principalmente organizacdes financeiras, tenham acesso.

As convocacdes para as assembleias sdo realizadas por todos os canais de comunicagdo
que a cooperativa utiliza, desde o site, 0s eventos, 0os grupos de WhatsApp, o radio/podcast,
convocacgdes em jornais de circulacdo local, avisos anexados nos murais em locais de grande
circulacdo dos cooperados (unidades industriais, centros de distribuicdo de insumo ou na sede
da cooperativa), nas redes sociais e por meio de conversas pessoais dos técnicos ou dos
conselheiros com os cooperados. A pauta da assembleia com todas as informacg6es que seréo
discutidas € enviada somente por e-mail.

“Tem o convite pelo WhatsApp e tem o convite impresso que ai ou 0 agronomo
entrega ou a gente passa la na cooperativa e eles entregam. Mas eles mandam no
WhatsApp e ai eles reforcam o convite varias vezes, ainda mais nds que ndo somos
de [nome da cidade sede da cooperativa], eles refor¢cam bastante pra poder confirmar
hotel, pra ver se vai na van ou ndo. Entao ai é mais pelo WhatsApp.” (ET).

“Geralmente antes das assembleias eles enviam os relatorios, mas esses eu ndo
lembro se mandam pelo WhatsApp. Pelo e-mail eu tenho certeza de que eles
mandam.” (E7).

“A gente fica sabendo que vai ter assembleia sim porque eles mandam por WhatsApp
o comunicado, mas meu pai nem eu nunca fomos.” (E8).

“Os relatorios eu nunca vi receber, pelo menos ndo por WhatsApp. Esse ai deve ser
uma coisa que seja exclusiva por e-mail, provavelmente. Talvez deva chegar, ndo sei.
Meu pai ndo acessa 0 e-mail e o0 e-mail que esta cadastrado 14 na cooperativa é o
dele.” (E8).

As reunides do CA, que contam com a presenca da DE, ocorrem mensalmente de forma

presencial na cooperativa. Apenas durante os dois piores anos da pandemia que a cooperativa
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realizou as reunides no formato virtual, mas, de acordo com o entrevistado 5, essas reunides
ndo funcionaram muito bem pois ndo houve adaptacdo ao modelo virtual. Além das reunides
mensais, 0s conselheiros se comunicam com a DE através do grupo do WhatsApp, por onde
sdo divulgadas as pautas das reunides mensais com 1 semana de antecedéncia. Outro canal
utilizado pelos membros do CA e DE sdo as chamadas telefonicas, e-mail e os encontros

presenciais.

“E, a gente j& usou na época da pandemia a video chamada, mas agora ¢ presencial.
Videoconferéncia ndo funcionou muito bem ndo. Acho que o brasileiro, a forma dele
interagir. Até porque quando é virtual, se duas pessoas falarem, o microfone ja, vocé
ja ndo consegue entender mais. E ainda quando é presencial, quando duas pessoas
falam, ainda vocé consegue d& atengdo pra um e o outro fazer uma conversa
paralela.” (E5).

Observa-se que cada canal de comunicacgdo utilizado pela cooperativa beta é direcionado
a um publico-alvo especifico. Embora os cooperados sejam o principal publico para o qual a
comunicacdo é destinada, a cooperativa também se preocupa com a comunica¢do voltada para
0 mercado e para a comunidade local, especialmente com o0s agentes financeiros. O site da
cooperativa €, na verdade, o canal oficial de comunicacdo com o publico externo. Isso é de
grande interesse para a cooperativa devido aos apoios e patrocinios recebidos para a realizacdo

de seus principais eventos, palestras e dias de campo.

“Na verdade, ndo é s6 0s associados 0 nosso publico-alvo, né? Mas muitos dos nossos
assuntos sdo direcionados para os associados.” (E5).

“Mas durante a execug¢do, durante o ano, a gente utiliza tanto a parte do site, né?
Que a gente considera que seria o érgédo oficial de comunica¢do da cooperativa com
o mercado. E 14 que a gente, como que fala? Coloca os documentos, as informacoes
porque o site € muito utilizado pelos agentes financeiros. O oficial mesmo é tudo pelo
site. Entao la no site a gente tem o0 nosso relatdrio de atividades, tem as informacoes
dos comunicados, toda essa parte ai de comunicagdo mais formal da cooperativa.”
(E5).

“O nosso cooperado, ele ndo é um cooperado de site. Ele ndo entra no site. Nosso
site é pra quem quer fazer uma pesquisa sobre a cooperativa. Para investidores,
bancos que querem conhecer a cooperativa, empresas que querem ter um
relacionamento com a cooperativa, que estdo olhando o que é, o tamanho da empresa
e tudo mais. Entdo o projeto do site € pra contemplar exatamente pra mostrar a
grandiosidade da cooperativa.” (E6).

Para se comunicar com os cooperados e garantir que as informac6es cheguem até eles,
a cooperativa utiliza principalmente o WhatsApp, contando com o pessoal do departamento
agrondmico e os colaboradores de cada unidade. Assim, todo e qualquer comunicado que
precise ser encaminhado aos cooperados € feito através dos grupos de WhatsApp. As decisdes
tomadas pela gestdo da cooperativa, que impliguem em mudangas operacionais ou
administrativas/financeiras, por exemplo, sdo sempre enviadas nos grupos de WhatsApp em
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forma de comunicado e por e-mail. Para cada cidade onde a cooperativa possui uma unidade,
existe um grupo de WhatsApp com os cooperados daquela regido e pelo menos um agronomo

ou gerente responsavel pela regional.

“O nosso associado é um associado de WhatsApp, entdo hoje a maior efetividade de
comunicagdo com os associados é pelo WhatsApp, né? Entédo, hoje a gente vé assim,
0 cooperado da cooperativa ele estd no Instagram, no Facebook, mas ele gosta
mesmo do WhatsApp, ele esta muito mais ali. Entdo nés temos grupos separados por
regides onde nés temos a area de atuacdo técnica e nesses grupos estdo os gerentes
regionais, os agrénomos, que atendem eles. Nés da comunicacédo também estamos,
até pra fazer um monitoramento do que esta sendo falado ali nesses grupos. ” (E6).

“A cooperativa tem trés grupos do WhatsApp, pelo menos a nossa regional. Entdo
tem um que é ela s6 que passa informacéo, que sé os administradores do grupo podem
enviar mensagens. Ai tem um que todo mundo pode falar, que ai € praticamente as
mesmas pessoas desse outro grupo, mas nesse tem troca de informagdo. E tem os das
mulheres, que dai tem de tudo.” (E7).

“O WhatsApp é o que funciona melhor.” (E8).

“E, isso ai [sobre os investimentos da cooperativa e sua administrac&o] eles acabam
comunicando a gente bastante pelos grupos mesmo de WhatsApp. Acho que o que
funciona melhor ¢ o WhatsApp. A gente recebe as comunicagbes tanto de
comercializacdo que eles mandam diariamente e até mesmo de decisdes e tal, a gente
fica sabendo por WhatsApp.” (E8).

O WhatsApp é a ferramenta de comunicacéo digital mais eficiente com os cooperados,
pois é mais pessoal e individual. Os préprios produtores preferem esse tipo de interacdo, mesmo
guando os comunicados ou informacgdes sdo enviados apenas nos grupos. Além disso, 0s
agronomos sdo responsaveis por encaminhar os comunicados do WhatsApp para cada

cooperado individualmente ou por ligar para avisa-los sobre as informacoes.

“Exato, essa comunicagdo presencial, mais pessoal, seja por telefone ou WhatsApp,
é o que eles preferem mais, é o que tem mais resultados com eles. ” (E6).

“Mas eles preferem serem contatados pelo WhatsApp e as vezes nem somos nos. As
vezes nos fazemos os comentarios e os agrénomos deles é que mandam esse
comunicado pra eles. A gente manda no grupo, mas os agrénomos mandam também
no particular, né? Eles gostam dessa comunica¢dao “olha sé mandando pra vocé”. Se
puder mandar um &udio depois falando, por exemplo: “oi seu fulano tudo bem? Vocé
viu 0 nosso convite da assembleia? ” E sempre bem pessoal ” (E6).

Apesar de terem sido destacados os pontos positivos da utilizagdo das TDICs,
principalmente do WhatsApp como canal de comunicagdo com os cooperados, essa ferramenta
também acaba sendo muito utilizada como um complemento a comunicagéo presencial, isto é,
para “avisar” aos cooperados sobre os eventos que irdo acontecer presencialmente, ou como

“chave de acesso” para facilitar o contato por telefone e pessoal, por exemplo.

“Eu acho que um acaba complementando o outro. Porque ele gosta primeiro de ser
avisado do que ele vai ouvir pelo WhatsApp. Entéo, se eu mando um convite ele ja
sabe que a ligacéo e a visita que ele vai receber pode ser pra falar sobre aquilo, né?
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Entéo, a ferramenta do WhatsApp ela funciona mais ou menos como um complemento
e um aviso do que vai ser falado presencialmente.” (E6).

“Ai ha uma intermediagdo, toda feita a partir do, comeg¢a nos meios digitais, na
comunicacdo digital do WhatsApp, de uma ligacdo e ai fecha com um encontro
presencial.” (EB).

“Eu acho que o digital complementa e ele apresenta. Eu acho que ele abre, vocé tem
uma abertura maior no digital, vocé consegue se comunicar primeiramente, sem ser
invasivo. Ele quebra o gelo e da oportunidade de vocé entrar onde vocé talvez néo
entraria, se fosse sé pessoalmente.” (E6).

O e-mail também é uma TDIC muito utilizada pela cooperativa para ser transparente
com seus cooperados, especialmente no que concerne as mudancas e atualizacGes sobre
assuntos de cada setor e unidade especifica da cooperativa. Contudo, este canal ndo demonstrou
contribuicdo para a comunicagdo enquanto ferramenta de governanga para promover a
transparéncia com o0s cooperados porque, aparentemente, é pouco utilizado por alguns
cooperados, especialmente aqueles de uma geracao que preferem o presencial ao digital, ou por

aqueles gue ndo acessam ao e-mail com frequéncia.

“O meu pai € presencial, uma geragéo presencial ainda e pouco online, ele é uma
pessoa que vai na unidade, que conversa, que quer o papel que eles entregam, ndo
adianta eu imprimir ou dizer que chegou no e-mail.” (E7).

“Eu imagino que eles devam fazer alguma comunicacéo por e-mail também, mas nédo
é muito efetivo, até porque meu pai ndo é um usuario muito forte de e-mail ndo. Deve
sumir tudo la no spam dele. Meu pai até falou essa semana depois do atrito que teve
de colocar o meu e-mail 14 pra receber comunicados administrativos e tudo o mais,
por que ele acaba ndo vendo ou recebendo muita coisa sabe? ” (E8).

Grande parte da comunicagdo enquanto transparéncia da cooperativa beta é realizada
pelo departamento de comunicacdo. Ao longo do ano, enquanto as atividades aprovadas e
programadas sao executadas, a DE conta com o suporte do departamento de comunicagéo para
atualizar os cooperados sobre toda e qualquer informacdo, seja de projetos em execugéo,
mudancas administrativas na cooperativa ou de eventos que a cooperativa ird promover.

Todos o0s eventos e atividades que a cooperativa promove sdo divulgados principalmente
pelo site e pelas redes sociais. O site € o primeiro canal de comunica¢do mais completo da
cooperativa, contudo, ele acaba sendo mais utilizado pela comunidade externa. As redes sociais
sdo mais voltadas para a promocao da cooperativa, também focado na comunidade externa. O
WhatsApp é o canal de comunica¢do mais utilizado para se comunicar com 0s cooperados,
seguido das conversas pessoais (Vvisitas técnicas ou reunides e eventos presenciais).

A revista trimestral da cooperativa beta é o canal de comunicacdo mais completo para o
cooperado, que apresenta um resumo sobre todas as atividades realizadas pela cooperativa a

cada trés meses. Essa revista é enviada para 0s cooperados em formato impresso, ou enviada
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em PDF por e-mail para o cooperado que solicite; e fica disponivel no site para leitura online.
Complementarmente a cooperativa possui um horario semanal na radio local da cidade, que é
destinado a divulgar informagdes para o produtor rural, isto é, informacGes sobre o mercado
agricola.

A cooperativa beta também utiliza o e-mail como canal de comunicagdo com o
cooperado. O e-mail é utilizado principalmente para envio de comunicados e mudancas que
ocorrem em cada setor da cooperativa, isto €, mais voltado para uma comunicacgéo das areas de
gestdo da cooperativa. Contudo, esse canal de comunicacdo pode ndo ser tdo efetivo para
alcancar muitos cooperados. Por exemplo, a cooperativa beta tem cooperados que estdo em
processo de sucessdo da propriedade rural e muitas das vezes existe uma diferenca geracional
com relacdo ao uso das TDICs para a comunicacgdo. Além disso, apesar de estarem a frente da
gestdo da cooperativa, quem é efetivamente associado sao os pais, portanto o contato de e-mail
que esta cadastrado pode ser o do pai € ndo o dos filhos. Por conta disso a assimetria de
informacdo acaba estando presente para alguns canais de comunicacéo.

De modo geral, a cooperativa beta é bastante transparente com seus cooperados e utiliza
de diversos canais de comunicacdo para promover essa transparéncia. De acordo com o
entrevistado 5, apenas assuntos internos da cooperativa que ainda estdo em definigéo entre a
DE e os membros do CA e pendentes de serem aprovados em AG que ndo sdo divulgados

abertamente.

“A cooperativa é uma empresa bastante transparente, né? Entdo, o que a gente toma
de decisdo, ou 0 que a gente faz, ndo tem nada que ndo possa ser divulgado ou
comunicado. Existe uma diferenga assim, quando a gente esta em uma tratativa, que
ndo tomou uma decisdo, entdo ndo pode ser divulgado. Quando o assunto é
estratégico, ele ndo esta ainda devidamente consolidado, ele também ndo pode ser
comunicado abertamente ao publico.” (E5).

4.2.2.2 Voz dos cooperados

Sd0 5 os canais de comunicacdo utilizados e disponiveis para os cooperados da
cooperativa beta expressarem a sua “voz’: 1) Assembleias Gerais (AG); 2) Reunides mensais
(presenciais); 3) WhatsApp; 4) Chamadas telefonicas; e 5) Visitas dos Agronomos. As AGs sao
o principal canal para os cooperados expressarem a sua voz e opinides sobre assuntos da
administracdo geral da cooperativa em termos de prestacéo de contas, projetos, investimentos
e outros assuntos de interesse dos associados. Além de sua funcdo informativa, as reunides

mensais com 0s cooperados também tem como objetivo coletar as demandas e opinides dos
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associados sobre a cooperativa e sempre contam com a presenca de um membro do CA e um
membro da DE.

Observa-se que na cooperativa beta, 0 cooperado tem portas abertas para expressar sua
voz com os membros do CA, o que pode ser feito tanto por chamadas telefonicas, como por
WhatsApp ou se encontrando pessoalmente com um dos conselheiros. Apesar disso, pode ser
que alguns cooperados ainda tenham dificuldades em acessar os conselheiros para expor suas
opiniGes ou problemas, tal como é a realidade do entrevistado 9, que ndo sabe quem é o
conselheiro da unidade que atende ele e seu grupo familiar o qual também relatou dificuldades

em tentar contatar a diretoria.

“Porque na cooperativa vocé literalmente tem o telefone da diretoria. E eles te
respondem. Depende do que vocé precisar. Entdo assim, a comunicacéo é direta. E
eles estdo ali, eles estdo prontos, a comunicacdo é aberta, eles estdo no dia a dia
sabe? Eles fazem questdo de participar da cooperativa. Qualquer coisa que tem da
cooperativa, algum deles té pra representar e tal. ” (E7).

“Os nossos assuntos maiores sdo com a comercializagéo de fato. Entdo a gente acaba
falando direto com o gestor da comercializa¢do da unidade de [cidade]. Que eu saiba
a gente ndo tem acesso aos conselheiros. Até estamos tendo um problema 14 que o
gestor da comercializagéo fala que ja tentou passar para a diretoria e até agora nada.
Entdo a gente ndo consegue ter um acesso direto ai talvez a alguém da diretoria de
fato. ” (ES).

De acordo com o entrevistado 5, um dos motivos de se efetivar a separacdo de papeis
dos membros do CA e da DE foi de possibilitar que os membros do CA pudessem estar mais
préximos dos cooperados, para coletar e entender as suas demandas e feedbacks sobre a
cooperativa. Ou seja, além de ficar na principal funcdo de aprovar e monitorar as acdes da
diretoria executiva, o CA assumiu um papel de “ouvidoria individual” com os cooperados e
passou a atuar como representante dos membros nas reunides do conselho. Essa comunicacao
entre CA e os cooperados ocorre principalmente por WhatsApp, chamadas telefénicas ou
encontros pessoais.

De fato, observa-se que o CA ja atua como um conselho de representantes dentro da
governanga da cooperativa beta. Na composicdo vigente do CA, existe pelo menos um
cooperado de cada regido que a cooperativa atua. Essa atribuicdo de fungdo ao CA foi
determinada porque mensalmente os membros do CA se reinem presencialmente com o0s trés
diretores executivos, e ao longo dessa reunido, existe um momento para que sejam pontuadas

as demandas dos associados.

“A partir de 2020, com essa segregagdo de papeis. Qual que foi, vamos dizer assim,
a orientacdo, o que nds colocamos nas atribuicdes? E ai nédo ta no estatuto, né? A
gente colocou para o conselheiro, que como ele ndo ia dar expediente na cooperativa,
ele ndo tinha mais esse dever, essa atribuicdo. A gente gostaria que eles utilizassem
o0 tempo que eles pudessem utilizar para a cooperativa no contato com os associados.
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Pra aproximar mais do associado, pra entender as demandas dele. [...] Entdo a ideia
é que ele esteja livre do expediente da cooperativa pra que ele possa interagir mais
com o associado para que ele possa tentar buscar demandas, feedbacks ai sobre a
atuagdo da cooperativa.” (E5).

O WhatsApp é o canal de comunicagdo mais dindmico, aberto e de mais facil acesso
que a cooperativa beta possui para receber e acompanhar as opinides dos cooperados. Os
conselheiros estdo presentes em todos os grupos de WhatsApp com os cooperados. Os
cooperados utilizam muito mais o WhatsApp, as chamadas telefénicas e o canal de
comunicacdo presencial para entrar em contato com os técnicos, gerentes ou conselheiros da
cooperativa, seja para tirar duvidas operacionais ou sobre investimentos, expressar suas
opinides sobre os projetos aprovados em assembleia e que estdo em execugédo, ou sobre as

noticias compartilhadas pelo departamento de comunicacéo.

“Entdo, quando é alguma coisa na parte administrativa/financeira, é. Eu sou do
WhatsApp, t4? Eu sou uma pessoa que manda e-mail ou mensagem e eles me
respondem. O meu pai é presencial, uma geragdo presencial ainda e pouco online.
Entdo ele é uma pessoa que vai na unidade, que conversa, que quer o papel que eles
entregam, ndo adianta eu imprimir.” (E7).

“E al quando a gente precisa conversar com os conselheiros acaba sendo muito
pessoalmente, por exemplo, as vezes a gente se encontra em alguma coisa ou evento
do sindicato e acaba conversando sobre a cooperativa. Ou algum dia de campo e ai
acaba trocando ideia, e ai 0 que a gente troca de ideia que é pertinente ao conselho,
eles acabam levando para o conselho.” (ET).

“A gente t& na cooperativa, pelo menos aqui na nossa sede em [cidade], a gente vai
Ia pelo menos duas vezes por semana para fazer alguma coisa. Entdo acaba que a
comunicacdo é meio que direta e mais pelo contato fisico mesmo ou entdo pelo
WhatsApp, de alguma mensagem por WhatsApp, que ai alguma das meninas do
administrativo informa.” (E7).

“No convite da cooperativa vocé recebe a pauta né? Do que vai ser discutido. Ai tem
uma coisa ou outra que a gente procura entender mais, pergunta para 0s meninos
aqui da unidade, pra ver certinho como é que é. O que nos desperta mais curiosidade
e sabe que vai influenciar o nosso negécio. Que nem a situagdo da esmagadora e da
amplia¢do que saiu na pauta desse ano.” (E7).

“Muito WhatsApp e telefone, basicamente.” (E8).

“A gente vai ou diretamente ld na unidade da cooperativa, presencialmente. Ou a
gente fala por telefone mesmo, ligando.” (ES).

Outro importante canal de recebimento de informagdes dos cooperados s&o 0s proprios
agronomos, que fazem visitas semanais aos cooperados. Assim, além de passar todas as
instrucOes e fazerem as consultorias técnicas, 0os agronomos também intermediam o contato do
cooperado com a cooperativa no que concerne as questdes e assuntos técnicos, operacionais,
administrativos/financeiros e de atendimento. Essa intermediacgdo é realizada pelo lancamento

das sugestoes, reclamacdes ou insatisfagdes em um sistema de conformidades.
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O sistema de conformidades é utilizado para identificar pontos de melhoria no
atendimento aos cooperados por cada &rea/geréncia especifica da cooperativa. Por meio deste
sistema, os agrénomos, depois de realizado o atendimento ao produtor, devem lancar as
sugestdes de melhorias, reclamacdes ou insatisfacdes (quando) pontuadas pelo cooperado que
impactem tanto o negdcio do cooperado e sua satisfacdo com os servicos da cooperativa, quanto
a qualidade dos servigos da cooperativa. O sistema funciona como um gerenciador de
‘chamados’, no qual o agrénomo precisa discriminar a sugestdo/reclamacdo, o setor da
cooperativa para o qual é direcionado e a justificativa. A partir dai cada gerente do setor para o

qual o ‘chamado’ foi aberto ¢ responsavel por resolver aquela situacéo.

“O canal, mais assim, utilizado é através da assisténcia técnica. Porque o agronomo
ele tem visitas semanais aos associados, entdo ele faz toda a parte de consultoria da
parte técnica, mas ele também ouve o cooperado. Se tem alguma demanda, se ele
passou por alguma insatisfacéo, se tem algum feedback para dar. E quando tem, nés
temos um sistema, que é um gerenciador de ndo conformidades, onde o agrénomo
pode colocar a reclamagdo do cooperado, as insatisfacbes mais graves,
principalmente se produz algum prejuizo financeiro. ” (E5).

A palavra que define a comunicagdo na cooperativa beta ¢ “relacionamento” por isso
observa-se ser algo cultural da cooperativa prezar por um relacionamento mais proximo e
pessoal com os cooperados, além de preferir realizar os encontros presenciais ao invés do

digital, sejam eles de assembleia, eventos ou cursos.

“Mas é uma missdo essa parte do relacionamento pessoal que a cooperativa preza
muito por isso tanto em cursos. A cooperativa ela ndo gosta muito de curso EAD. Ela
prefere que a gente faga presencial. Tipo, a, tem a op¢ao presencial e tem o EAD,
eles preferem que seja presencial. Eles gostam, a cooperativa gosta do contato
humano. Ent&o assim, sabe aquele café que tem ali? E exatamente pra isso. ” (E6).

“Porque a comunicag¢do agora nos temos mais pessoas, mas antes eram duas pessoas
sO da comunicacao e ai tinha uma pessoa no departamento agronémico que depois
ela foi para a comunicacéo justamente por causa desse relacionamento que ela tinha
com os cooperados. Ela ficou doze anos aqui na cooperativa, e nesse periodo ela fez
um relacionamento muito forte com as esposas dos cooperados.” (EB).

“O [nome] é o gerente dos agrénomos, entdo ele conhece todos 0Ss nOSsOs
cooperados, conhece bem. Est4d aqui desde dois mil e quatro entdo tem um
relacionamento bom. Ele comecou sendo agrénomo como todos ali e hoje ele é o
gerente deles.” (E6).

A cooperativa ainda possui um canal de ouvidoria, disponivel no site, proprio para o
cooperado ou o cliente formalizar suas reclamagdes e insatisfacdes, no entanto ele ndo é muito

utilizado, talvez até por desconhecimento dos cooperados.

. . L . N irios, Co
“Deve existir canais ai mais formais de reclamag¢do e comentdrios, mas nos ndo
utilizamos ndo.” (E8).
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4.2.3 Contribuigdes das TDICs para a governanca da cooperativa beta

Observa-se que o uso das TDICs contribuiu mais efetivamente para a transparéncia do
que para a voz dos cooperados na cooperativa beta. 1sso porque, apesar de ter disponivel
diversos canais de comunicagao digitais para a “voz dos cooperados”, ainda hd uma preferéncia
dos cooperados e da propria DE e CA sobre os canais de comunicagdo presenciais. Com relagdo
ao uso das TDICs para a transparéncia, os diversos canais de comunicacao digitais permitiram
a cooperativa beta melhorar a sua transparéncia e facilitou para os cooperados se
manterem informados sobre a cooperativa.

A utilizacdo das TDICs, em particular o WhatsApp, possibilitou e ajudou a cooperativa
beta a ser mais transparente com relacdo as informacdes sobre governanca da cooperativa. Além
de melhorar a transparéncia, as TDICs também facilitaram o acesso dos cooperados as
informacdes sobre a cooperativa. Para os cooperados que possuem propriedades mais distantes
da sede da cooperativa ou que ndo tinham uma unidade regional da cooperativa proxima, 0 uso
do WhatsApp, do e-mail e do site tornou o acesso as informacgdes mais facil, rapido e sem a

necessidade de comparecer presencialmente a cooperativa.

“Ficou muito mais facil de acessar as informacfes sobre a administracdo da
cooperativa. Eu ndo preciso esperar a assembleia, né? Na hora que eles me mandam
o relatério por e-mail eu ja posso olhar e ja fico sabendo. Eu também ndo preciso
esperar a assembleia anual, eu tenho a cada trimestre o relatdrio, a revista que
mostra. O site mesmo tem, mostra essa parte de transparéncia da cooperativa. Vocé
acha tudo ali, bem mais facil.” (E7).

“A informagao esté ali disponivel bem mais facil, ndo precisa pedir para alguém, ja
esta la no site ou nos relatdrios trimestrais que a gente ja sabe que vai vir essa
informacao. E ai se a gente tem dlvida é so ir perguntar, a cooperativa é bem aberta. ”
(E7).

“Comparado com a estrutura antiga, onde precisava estar muito presente la na
cooperativa. Mesmo em [cidade] né? Que é que nem eu falei, a gente nem mora la e
acaba conseguindo receber bastante informacao e acessar isso. Entdo acredito que
contribuiu nisso.” (E8).

“Eu acho que assim, de fato sim, ajuda a ser mais transparente. Mas ainda tem muito
a melhorar.” (E8).

Apesar de com algumas limitag¢des, o uso das TDICs também contribuiu para a “voz dos
cooperados” na cooperativa beta. A utilizagdo do WhatsApp, facilitou para a cooperativa
obter um feedback dos cooperados a respeito das acfes da cooperativa, principalmente
porque a troca de mensagens, seja nos grupos ou particular, € mais rapida, instantanea e
dindmica. Entéo, a partir do momento que o departamento de comunicagdo compartilha alguma

informacdo sobre a cooperativa no WhatsApp, 0s cooperados ja expressam diretamente suas
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ideias, opinides ou mesmo criticas sobre o que foi compartilhado. Ou quando o cooperado
precisa de alguma informacdo da cooperativa ele mesmo pode enviar sua ddvida diretamente

no grupo e alguém da comunicacgéo direciona a demanda dele para o setor responsavel.

“Acho que é a rapidez com que a informagdo chega pra eles e a possibilidade que
eles tém de dar uma resposta imediata. E o canal aberto, né? N&o € s6 uma coisa num
mural que ele I e ai ele vai ter que procurar alguém pra ele falar. Ele recebendo no
digital, por exemplo, por e-mail ele ja pode responder o e-mail que vai ser pra alguém
que mandou pra ele ali, ja pode responder isso. Se for no grupo do WhatsApp ele ja
pode mandar ld no grupo mesmo, né?” (EG).

“A gente também recebe os comentarios pelo WhatsApp, pelos grupos. Estamos todos
la porque as vezes um produtor vai ld e diz “a eu ndo gostei dessa decisdo que a
gestdo tomou” Ai a gente vai verificar com o produtor o que foi, na mesma hora. Ou
alguém da diretoria j& responde explicando a situagéo no grupo ou j& conversa com
o0 produtor direto.” (E6).

“E essa possibilidade que eles tém de falar conosco de forma mais rapida. Ou mesmo
se mandam no grupo, ndo sabem se € pra [nome] que tem que falar ou pro [nome].
Ai eles ja mandam assim “olha, preciso que alguém da Cooperativa”, as vezes vem
“sabe se alguém da Cooperativa sabe me dizer tal coisa ou pode providenciar tal
coisa?” e ai as pessoas, a gente consegue agilizar essa demanda né? A gente
consegue movimentar pra atender a demanda dele.” (EG).

A partir das observacfes empiricas, pode-se afirmar que o uso das TDICs contribuiu
parcialmente para uma maior transparéncia da cooperativa beta com seus cooperados. Entre
todos os canais de comunicacdo digitais utilizados, o WhatsApp é aquele que tem mais
efetividade para manter os cooperados atualizados sobre as acdes da cooperativa. De fato, a
maior contribuicdo das TDICs para a transparéncia é com relagdo a divulgacéo de informacdes
sobre as reunides de assembleias e noticias e comunicados sobre 0s projetos em andamento da
cooperativa, 0 que permite um maior acompanhamento das acGes da cooperativa pelos
cooperados.

Alem do WhatsApp, a cooperativa tambem utiliza o e-mail para manter os cooperados
informados. Contudo, aparentemente, este nao € um canal utilizado por todos os cooperados, 0
que gera uma assimetria informacional, principalmente sobre informagdes que sdo enviadas por
este canal, como os proprios relatérios anuais de gestdo e a prestacao de contas, e informativos
e comunicados sobre mudancas administrativas e operacionais na cooperativa. Assim, ao invés
de contribuir para a minimizacao da assimetria de informac&o, o uso do e-mail pode contribuir
para que exista mais desinformagéo e, consequentemente, insatisfacdo dos cooperados da
cooperativa beta.

Assim, conclui-se que as TDICs poderiam ser mais eficazes para a minimizagdo da
assimetria informacional entre cooperativa e cooperado. Além disso, a cooperativa beta ainda
precisa avaliar a efetividade de outros canais digitais de comunicagdo, como o e-mail e o site,
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isto é, se as informacgdes compartilhadas por estes canais chegam e sdo, de fato, assimiladas
pelos cooperados, seja por falta de familiaridade ou desuso da tecnologia. Nesse sentido, apesar
da ampla utilizacdo das TDICs para a transparéncia, ainda falta a cooperativa explorar o porqué
de muitos desses canais ndo serem tdo efetivos para manter os cooperados informados.

Ressalta-se que mensurar o alcance da comunica¢do do e-mail e do proprio site da
cooperativa é necessario, porque sdo por essas TDICs que a cooperativa envia e publica
informacdes de interesse do cooperado, sejam elas sobre a governanca da cooperativa ou
informac@es operacionais e administrativas. Além disso, um dos cuidados que é preciso ter com
0 uso de canais de comunicacao digitais € a sua tendéncia em causar desinformacdo (BENTLEY
etal., 2024). Portanto, € preciso mensurar se 0 uso das TDICs ndo tem causado maior assimetria
informacional entre os cooperados na cooperativa beta. Vercic et al. (2024) ainda destacam que
é preciso diferenciar entre eficacia de disseminacéo e de compreensdo da informacao.

Com relacdo a utilizacdo das TDICs para a realizacdo das assembleias, observa-se que,
embora o formato online facilite a participacdo, na cooperativa beta notou-se uma redugéo
significativa no nimero de cooperados participantes nas assembleias online em comparacgéo as

presenciais, conforme relato do entrevistado 5:

“[...] antes da pandemia a gente chegou a ter 150 cooperados participando na
assembleia [presencial] o que a gente considerou um nimero recorde. Os dois anos
consecutivos de pandemia foi feito, primeiro na fase, no ano mais agudo, nos dois
anos, foi feito totalmente digital, sem nenhuma presencial e o terceiro a gente fez

hibrido [...] nessas trés uiltimas assembleias a participagdo realmente caiu bastante.”
(E5).

De fato, a cooperativa beta teve uma significativa reducdo no nimero de participantes
na AGO desde o primeiro ano da pandemia do Covid-19. Segundo registro das atas de
assembleias: na AGO de 2019 (presencial) estiveram presentes 200 cooperados; na AGO de
2020 (presencial*®), apenas 25 cooperados participaram; na AGO de 2021 (totalmente online),
houve 39 cooperados participantes; na AGO de 2022 (hibrido), 61 cooperados participaram.
Essa reducdo no numero de cooperados participantes da AGO se estendeu para 0 ano de 2023,
a qual foi a primeira AGO realizada totalmente presencial apos a pandemia e teve a participacdo
de 64 cooperados, 32% a menos do que a ultima AGO presencial realizada antes da pandemia.

4A AGO de 2020 foi a primeira assembleia realizada durante a pandemia do Covid-19. De acordo com relato em
ata do presidente do CA, a cooperativa decidiu realizar a assembleia em carater presencial devido a necessidade
de aprovacdo do balanco patrimonial e resultados do exercicio anterior ainda no primeiro trimestre do ano para
apresentacdo as instituicdes financeiras e outros drgdos que exigem a realizacdo da AGO dentro desse periodo.
Contudo, percebe-se que a queda no nimero de participantes na AGO deste ano é consequéncia do receio da
pandemia.
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Um fator que pode estar atrelado ao nimero reduzido de participacdo nas AGO digitais
e hibridas na cooperativa beta é a conectividade no campo. Segundo dados do Censo
Agropecuério do IBGE (2017), até 2017 apenas 28% dos estabelecimentos rurais tinham acesso
a internet. Contudo, esses dados sdo relativos a um periodo pré-pandemia. Com a pandemia da
Covid em 2019 houve uma intensificagcdo das reunides virtuais e do uso da Internet e suas
ferramentas. Resta saber se esse percentual permaneceu 0 mesmo nos anos subsequentes para,
entdo, poder afirmar que a conectividade € um fator que influenciou a participacdo dos
cooperados nas AGO da cooperativa beta.

Além disso, esse cenario vivenciado pela cooperativa beta demonstra que o desafio da
realizacdo das assembleias digitais pode estar mais atrelado a uma mudanca cultural do que a
conectividade no meio rural, especialmente porque a cooperativa sempre prezou pelos lacos
pessoais entre/com 0s cooperados e realiza seus eventos, encontros e reunides
preferencialmente de forma presencial. Assim, ao invés de promover a aproximacdo dos
cooperados (MONTEGUT; CRISTOBAL; GOMEZ, 2013) em um momento de isolamento, a
realizacdo das assembleias digitais pode ter causado o distanciamento dos cooperados em
participar das AGO. Além disso, observa-se pela fala do entrevistado 7 que isso pode ter sido
um fator geracional e de preferéncias por realizagdo de eventos presenciais, principalmente
porque nem todos os cooperados possuem alguém que possa auxilia-los a utilizar as ferramentas

digitais, tal como no exemplo do entrevistado 7.

“O meu pai é presencial, uma geragdo presencial ainda e pouco online. Entdo
depende de qual das duas geracdes que vai precisar da informacéo. O meu é e-mail
e WhatsApp em 99% das vezes. O meu pai é 99% das vezes presencial.” (ET).

Dessa forma, ndo se observa uma contribuicdo efetiva das TDICs com relacdo aos
cooperados poderem expressar a sua “voz” devido a: 1) Notoria reducdo no numero de
cooperados nas assembleias que foram realizadas virtualmente ou em formato hibrido; e 2) A
comunicacdo dos cooperados com a cooperativa ser feita em sua maior parte por meio de
conversas presenciais.

Além disso, tal como destacado por Brown et al. (2013) e Peng, Hendrikse e Deng
(2018), observa-se a existéncia de algumas barreiras em relagdo ao uso das TDICs como meio
de comunicagéo na cooperativa beta, entre elas: 1) A resisténcia dos membros do CA e da DE;
e 2) Diferencas de preferéncias geracionais. Assim, observa-se que apesar da variedade de
TDICs utilizada pela cooperativa beta, a comunicagdo pessoal e face-a-face ainda é algo
culturalmente mais aceito e difundido entre os cooperados, mas principalmente pelos membros

do CA. A comunicacdo presencial & mais valorizada por acreditarem que esse tipo de contato
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fortalece mais as relagbes com o0s cooperados, algo que talvez o digital ndo consiga
proporcionar. Observa-se até mesmo certa resisténcia do CA e DE em adotar totalmente as

TDICs para se comunicar com 0s cooperados.

“A gente da muita importdncia, a gente considera muito as reunioes mensais. Esse é
um canal que vocé esta la conversando, interagindo com o cooperado. Como é uma
reunido por setor, a gente consegue ter essa proximidade do cooperado de cada
regido.” (E5).

“Entdo eu vejo que essa ligacdo, eles [a diretoria] cultuam isso. Eles fazem disso
uma coisa que é tipo como uma missdo deles né?” (E7).

“Acho que a gente teve até um pouco de resisténcia maior até da geréncia. Quando
eu entrei foi logo em seguida da assembleia e houve uma situagdo em que pediram
olha liguem para quem n&o veio e perguntem por que ndo veio. Ai eu perguntei se a

gente podia mandar mensagens por WhatsApp e eles falaram que tinha que ligar.”
(E6).

Além disso, o padrdo de comunicacdo dos cooperados e suas preferéncias com relacao
aos canais utilizados pela cooperativa também interferem nas efetivas contribuic6es das TDICs
para a governanca da cooperativa beta. Apesar de os canais de comunicacdo digitais serem
amplamente utilizados, ainda se percebe uma forte necessidade da cooperativa em dar mais
énfase a comunicacdo presencial ou por chamadas telefénicas, principalmente devido a
diferenca de preferéncias entre as geragoes (pais e filhos), o que interfere na efetiva contribuigéo
das TDICs para a governanca. Assim, tal como pontuado por Brown et al. (2013) e Marin-
Duefias e Gomez-Carmona (2021), observa-se que a cooperativa acaba atendendo a todas as
geracOes de cooperados, com preferéncias distintas de comunicacdo, adotando canais de

comunicagéo diversificados.

“Eu sou do WhatsApp, t4? Eu sou uma pessoa que manda e-mail ou mensagem e eles
me respondem. O meu pai é presencial. Entdo o meu pai vai la, conversa com os
meninos, pega o relatério em maos.” (E7).

“Pra nossa geracdo né? Pra nossa geracao, sim! Porque para nés é tranquilo vocé
entrar no site da cooperativa e buscar o que vocé quiser no site da cooperativa. Mas
elas ndo deixaram de ter o canal “analdgico” vamos dizer assim. Eles ainda tém o
impresso.” (E7).

“Eu acho que o digital para a gera¢do mais nova é tranquilissimo de mexer. E eles
mantiveram ainda, vamos dizer o “analdogico’ com impresso, eles fazem aquele livrdo
que eles imprimem e entregam todo ano. Entéo eles entenderam que eles tinham que
ir para o digital, mas eles ndo abandonaram o analdgico, eles estdo mantendo os dois
ainda.” (ET).

Outros fatores apontados pelo entrevistado 6 que contribuem para que a cooperativa
beta obtenha uma boa responsividade para a comunicagéo presencial sdo: 1) a maior parte dos

cooperados estdo situados ndo muito distantes da sede da cooperativa, 0 que facilita que os

eventos sejam realizados de forma presencial; e 2) o numero de cooperados da cooperativa beta
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ainda permite que as reunides sejam realizadas de forma presencial, diferente de cooperativas
de crédito ou da saude que entraram com forga no digital pensando na economia de tempo e

agilidade e pelo préprio niumero de cooperados.

“E basicamente isso, € um é um corpo de cooperados que é basicamente regional,
né? Que facilita também que seja assembleia presencial, porque o pessoal é todo
daqui realmente do sul do estado. Geograficamente falando também acho que fica
mais facil.” (E6).

“O que eu percebi mesmo é que quando vocé vai pra uma cooperativa de crédito pega
uma Unimed da vida ja é bem diferente, né? Eles preferem muito mais o a disténcia
do que o presencial. Até pelo nimero de cooperados que eles precisam atingir, e da
atividade, dos processos que precisam ser tomados as decisdes. Entédo prefere mesmo
que seja o digital.” (EB).

“O Sicredi mesmo, entrou com a Sicredi Digital assim completamente, acho que néo
volta mais o presencial nunca mais. Veio a questdo de economia, de agilidade, fica
la na plataforma um més pra votacdo e tudo bem, fechou, fechou, mas aqui é
presencial.” (E6).

Por fim, ressalta-se que a cooperativa beta apresenta um contexto organizacional
propicio a ocorréncia de conflitos de interesses e, consequentemente, problemas de agéncia.
Pois, tal como pode ser observado, o seu quadro social € composto por mais de 1.000
cooperados com preferéncias e interesses distintos, que atuam em setores do agronegécio
diferentes, que possuem preferéncias variadas por canais de comunicacdo e que participam
pouco das AG (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012). Dessa forma, enguanto era
esperado que 0 uso mais intenso e diversificado das TDICs como ferramenta de comunicagéo
na governanca pudesse contribuir para um maior alinhamento de interesses entre principais e
agentes na cooperativa beta ao reduzir a assimetria de informacao entre eles, observou-se que
as TDICs ainda proporcionam contribui¢des limitadas para a transparéncia e “voz” dos
cooperados, seja pela preferéncia de uso dos canais tradicionais (presencial e chamadas
telefénicas) ou pela falta de costume de alguns cooperados de acessar alguns canais de

comunicacéo digitais muito utilizados pela cooperativa beta como o e-mail e o site.

4.3 A Cooperativa Gama (estrutura centralizada)

A cooperativa gama foi criada em 2002 por um grupo de 34 produtores de soja e milho
que buscavam melhores condi¢Ges de mercado para produzir e comercializar graos. Assim, foi
com a finalidade de trazer beneficios para o produtor atraves da compra coletiva de insumos e

de obter melhores condigdes para a comercializacdo de gréos, que a cooperativa gama foi
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criada. Desde entéo, as atividades da cooperativa sdo voltadas para melhorar a rentabilidade
dos cooperados.

A cooperativa gama atualmente possui 121 cooperados que estdo distribuidos entre 65
grupos familiares. Esses cooperados sdo produtores com areas que variam de 150 a 10 mil
hectares e, portanto, demandam uma alta quantidade de insumos agricolas. A razéo de ser da
cooperativa gama € ser uma prestadora de servigos para 0s cooperados no que concerne a
compra de insumos agricolas. De acordo com o entrevistado 10, a cooperativa € o “brago” do
produtor na gestdo de insumos, atuando desde a compra, negociacdo até a armazenagem e
devolucdo de embalagens. Nesse sentido, e de acordo com os entrevistados 9 e 10, a principal
vantagem da cooperativa para 0s cooperados € o alto poder negociacdo decorrente do volume
de insumos comprados por produtor. Essa identidade da cooperativa é também percebida pelo

entrevistado 11:

“Pela cooperativa a gente compra os insumos com pregos melhores do que se cada
produtor estivesse comprando sozinho. Entdo em fungdo da escala e do volume de
compras, a gente consegue condi¢des de preco, as vezes até de prazo, melhores.”
(E11).

Observa-se que a cooperativa gama atua mesmo como uma prestadora de servicos para
0s cooperados, voltado para a gestdo dos insumos agricolas. Uma das grandes vantagens da
cooperativa gama para os cooperados é que eles tém um local seguro disponivel para armazenar
os seus defensivos agricolas e ndo precisam se preocupar com a gestao e o controle de estoque,

todo feito pela cooperativa.

“Ele vem e retira aqui na cooperativa, ele ndo precisa levar nada para a fazenda dele
e ficar com uma possibilidade de roubo ou de vencer produto na fazenda. Entdo a
gente cuida de toda essa parte de gestdo de insumos para o produtor e ele tem todo
esse controle dentro da cooperativa. E acaba sendo muito bom para ele porque é
como se nés fossemos o brago de gestao de insumos para cada produtor. Entdo acaba
facilitando para o produtor. A Unica coisa que ele tem que fazer é o pedido e vir
retirar aqui na cooperativa.” (E9).

“O cooperado retira o insumo aqui e ai ele tem uma vantagem e isso ¢ uma grande
vantagem da cooperativa, é que ele deixa armazenado aqui os seus defensivos. Entdo
ele vai fazendo retiradas conforme ele for utilizar. [...] Além da questdo de a
cooperativa controlar a questdo de vencimento de lote, ter todo um controle no
IAGRO e tudo o mais.” (E10).

“O bom ¢ que a gente ndo precisa se preocupar com toda essa parte de administrar
0s insumos que a gente precisa aqui. A cooperativa faz tudo, a gente s6 envia 0s
pedidos. E quando a gente precisa comprar alguma maquina ou equipamento aqui
na fazenda, é sé falar com o pessoal la que eles ajudam a cotar. Entdo facilita muito.
E assim, a cooperativa esta l& pra atender a gente. ” (E11).

A cooperativa gama possui em média 53 colaboradores fixos e temporarios, nimero que

varia de acordo com a época da producdo agricola (safra/safrinha). Em termo de estrutura fisica,
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a cooperativa gama possui uma matriz onde fica localizado seu depdsito de defensivos
agricolas, considerado um dos maiores do estado de Mato Grosso do Sul. Em 2010 a
cooperativa diversificou seus investimentos e construiu dois armazéns de graos, dando inicio a
prestacdo de servico de armazenagem para alguns de seus cooperados. No entanto, a
cooperativa gama ndo atua com a comercializagcdo de grdos, apenas com a armazenagem de

grdos e compra de insumos agricolas.

“Nos temos dois armazéns que fazem a parte de armazém de grdos, mas a gente so
trabalha com armazenagem mesmo, a cooperativa ndo trabalha com a
comercializagdo de grdos, nem com cotacdo. O cooperado armazena 0 gréo na
cooperativa e esse grao fica disponivel para ele vender quando ele quiser e para quem
ele quiser.” (E10).

Todos os produtos armazenados no depdsito de insumos sdo comprados somente sob
demanda dos cooperados e a cooperativa apenas mantém um “estoque de seguranga” para
atender alguma eventual situacdo de demanda ou erro de pedido. O depdsito € somente para
defensivos quimicos e algumas pecas ou equipamentos, os quais o0 produtor deve retirar na
cooperativa. Todos os pedidos de sementes ou fertilizantes sdo faturados e entregues

diretamente na fazenda de cada cooperado.

“A matriz é uma prestadora de servigos praticamente, onde ela compra o produto
para o cooperado. Entdo a parte de insumos agricolas, o cooperado encontra aqui
dentro. Entdo a cooperativa, ela compra no melhor preco e ai passa para o
cooperado. E a cooperativa ndo tem produto em estoque dela, o que fica no armazém
sdo as compras dos cooperados mesmo até eles virem buscar. Entéo a cooperativa s6
compra conforme a demanda do cooperado. ” (E10).

“Mas isso somente para os defensivos agricolas. No caso de sementes e fertilizantes
mesmo a compra é feita pela cooperativa, mas o cooperado somente troca a nota aqui
e o produto é entregue na fazenda, até porque a cooperativa ndo tem estrutura para
armazenar fertilizantes e sementes por exemplo. Ai nesses casos, ou 0 cooperado
retira na empresa que comprou ou é entregue na fazenda dele.” (E10).

Observa-se que a cooperativa gama atua muito fortemente como uma prestadora de
servigos para o associado. Nesse sentido, a identificacdo dos cooperados esta bastante atrelada
ao aspecto comercial, tal como ressaltado pelo entrevistado 11. Observa-se que o0 negécio da
cooperativa reflete exatamente as necessidades dos 65 grupos familiares que fazem parte da
cooperativa gama. O perfil dos cooperados € algo que contribui para isso. De acordo com 0
entrevistado 10, o quadro social da cooperativa € formado por grandes produtores,
extremamente capitalizados, independentes e que possuem uma estrutura intelectual e
tecnoldgica muito grande. Além disso, de acordo com o entrevistado 9, apesar de a cooperativa
ter potencial para expansdo do seu negdcio, ha uma resisténcia dos cooperados em fazerem isso

por entenderem que a cooperativa ja atende aos seus interesses e que nao ha a necessidade de
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mudancas. Além disso, essa fidelidade e compartilhamento do propoésito da cooperativa pode
ser decorrente do numero de cooperados associados na cooperativa gama e porque 0S
cooperados prezam por manter a cooperativa atuando principalmente como central de compras

e armazém.

“Entdo assim, sdo cooperados muito bem capitalizados, muito bem-informados e que
existe uma ligacdo com a cooperativa muito comercial mesmo. ” (E10).

“A gente observa que aqui, o perfil do nosso cooperado é ser muito independente,
sabe? Ele tem uma estrutura muito grande. Ele é muito bem estruturado, tanto na
questdo de maquinas e tecnologia, de ser uma pessoa muito bem-informada, de estar
sempre muito a fiente das inovagées que estdo vindo ai.” (E10).

“Até pra nos aqui dentro da cooperativa, muitas vezes é até desanimador, porque o
produtor ele quer continuar trabalhando da forma que ele sempre vem trabalhando,
ele ndo gosta muito de inovagdes. Ele tem medo de enfrentar e implantar alguma
coisa, 0 negdcio dele é plantar e colher, ele tem medo de fazer alguma operacédo na
cooperativa e dar errado. Entdo a gente vé alguns momentos dentro da cooperativa
que poderia até ter algumas diversificagdes de atividade, mas a gente acaba ndo
conseguindo fazer pelo perfil do produtor que é muito conservador e muito barrista
também.” (E9).

Com relacdo a fidelidade dos cooperados, de acordo com o entrevistado 9, em torno de
90% da compra de insumos agricolas dos associados é feita pela cooperativa principalmente
porgue 0s cooperados, mesmo que recebam propostas externas ou busquem por alternativas,
acabam sempre percebendo que ao comprar pela cooperativa eles terdo pregos mais vantajosos.
Esses menores valores podem ser obtidos porque a cooperativa ndo trabalha com margem de
lucro como as outras empresas. Além disso, essa alta fidelidade de compra pode ser decorrente
da seguranca que o cooperado tem em deixar sob a responsabilidade da cooperativa todo o

processo de negociacdo, compra e principalmente armazenagem dos produtos.

Assim como com a comercializacdo de gréos, a gente deixa 0 associado livre para
comprar os insumos onde ele quiser. Mas a cooperativa sempre esta aqui buscando
a melhor condigdo para ele. N6s compramos e repassamos para o produtor pelo
preco de custo. Entdo se ele vai em uma revenda, ou se ele vai em uma outra
cooperativa como tem aqui no proprio municipio. Essas outras empresas ou
cooperativas elas tm margem nas operacdes, elas tém uma pequena margem de lucro
ou taxas. No nosso caso aqui ndo, a gente repassa para o produtor o preco que nos
negociamos e compramos o produto.” (E9).

“Mas a fidelidade acaba sendo boa porque o produtor tem certeza de que o custo
nosso é menor do que a maioria das empresas que estdo ai fora. E isso a gente faz
muitos exercicios. Os produtores recebem as cotacgdes la, trazem pra gente avaliar,
pra fazer um comparativo. Trazem aqui e mostram o prego que outra cooperativa ou
outra revenda esta fazendo em um produto especifico. A gente compara com 0 nosso
e vé que tem uma vantagem financeira realmente muito favoravel para ele continuar
fazendo negocio com a gente.” (E9).

“Na matriz, na compra de insumos, existe uns 10% dos cooperados que acabam ndo
comprando 100% da sua demanda de insumos pela cooperativa. O que a gente vé é
que eles sdo muito bem atendidos pela cooperativa no sentido de a cooperativa ajudar
muito mesmo no rendimento deles da fazenda, entdo por isso que tem essa fidelidade
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alta. E a gente percebe que eles ndo veem a necessidade de ter outro relacionamento
com a cooperativa a ndo ser esse comercial mesmo. ” (E10).

“A cooperativa traz uma seguranca né? Eu poderia comprar os meus produtos em
qualquer lugar, mas se a gente for comparar, pela cooperativa sempre sai mais
barato. A gente também j& teve muitos casos de roubo em fazenda e tem cooperado
aqui que nem fica na fazenda e que mora em outro Estado. Entdo traz essa seguranca
ai de comprar a preco de custo pela cooperativa, deixar o produto la e so retirar
quando precisar, e em muitos casos quem faz isso ndo é nem o cooperado, é o gerente
da fazenda mesmo ou um funciondrio.” (E11).

De acordo com o entrevistado 9, o nivel de fidelidade da cooperativa sé ndo chega a
100% por causa da localizacdo de alguns cooperados. A cooperativa gama atende cooperados
gue possuem fazendas em quatro Estados diferentes. Para os cooperados que possuem fazenda
em Mato Grosso do Sul, o nivel de fidelidade observado é maior. Para os cooperados que
possuem fazenda em outros Estados, o nivel de fidelidade cai, mesmo assim a média de

fidelidade ainda é alta.

“Mesmo assim a gente tem uma diferenca de perfil. Por exemplo, a gente tem os
associados daqui da cidade que a fidelidade é bem grande. Quando a gente pega 0s
associados que moram em outros municipios. Como a gente ndo esta presente no dia
a dia dele, a fidelidade ela cai né? Entdo na média, a gente calcula ai que estad em
torno de 85% de fidelidade do nosso cooperado aqui.” (E9).

Observa-se que a fidelidade de armazenagem também é alta na cooperativa gama, uma
vez que estdo sempre operando na sua capacidade maxima e buscando ampliacdes. Essa alta
fidelidade pode ser explicada por dois fatores. Primeiro, segundo o entrevistado 9, na regido
onde a cooperativa esta instalada, ja ocorreram muitos golpes em armazéns. Dessa forma, ser
cooperado e armazenar a soja e o milho na cooperativa proporciona maior seguranca para o
produtor, especialmente para aqueles que ndo possuem estrutura propria de silo e armazém na

fazenda.

“Ele pode entregar a produgdo, a soja o milho e deixar guardado o tempo que ele
quiser que ndo vai acontecer o que ja aconteceu em outras regides e até aqui mesmo
né? Cerealista e cooperativa anoitecer e ndo amanhecer, sumir com o produto dele.”

(E9).

Em segundo lugar, a cooperativa gama adota um sistema de voto proporcional nas
unidades de negdcio dos armazéns. Isso implica que todos os cooperados precisam se associar
a matriz para utilizar o armazém, mas nem todos 0s cooperados que fazem as suas compras pela
cooperativa utilizam os armazéns. Para utilizar os armazens é preciso adquirir “cotas” em cada
um deles. Se o cooperado adquirir cotas em apenas um dos armazéns, ele s6 podera usar esse
armazém especifico. Portanto, os armazéns sdo destinados exclusivamente para 0s cooperados

que fizeram “investimentos” para a aquisi¢do, reforma ou manutengao, por meio do pagamento
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dessas cotas. Isso demonstra que a alta fidelidade dos cooperados com o armazém estd
vinculada a essas “fatias” adquiridas por cada cooperado interessado em armazenar a producao

nos silos da cooperativa gama.

“E nos armazéns, funcionam de uma forma diferente aqui da matriz, porque la nos
armazéns existem cotas, para cada unidade de negécio. Entdo o armazém se torna
deles por meio de cotas de uso, mas para usar la eles precisam ser cooperados na
matriz. O nivel de fidelidade nos armazéns é alta porque sé usa la quem realmente é
o cooperado cotista de la e eles realmente utilizam dos armazéns.” (E10).

4.3.1 A estrutura de governanca na cooperativa gama

A cooperativa gama possui uma estrutura de governanga composta por uma assembleia
geral, um conselho de administracdo e um conselho fiscal. A assembleia geral (ordinéria e
extraordinaria) € composta pelos 121 cooperados e é 0 6rgdo supremo de decisdo dentro da
cooperativa. Conforme mencionado anteriormente, a cooperativa gama adota uma politica de
cotas e voto peculiar para seus armazéns. Ao todo, a cooperativa possui 121 cooperados
associados na matriz (unidade de negdcio de insumos), contudo desses 121, somente 34
cooperados sdo associados nas unidades de negécio Armazém | e I1.

Apesar de a cooperativa adotar um sistema de cotas para utilizacdo dos armazéns, toda
a prestacdo de contas e decisdes referente aos resultados do ano fiscal s&o tomadas em uma
Unica assembleia para todas as unidades de negdcio. No entanto, durante as reunifes de
assembleia, sejam elas ordinarias ou extraordinarias, apenas 0s cooperados cotistas nos
armazens possuem o direito de votar sobre as decisdes que concernem aos armazéns, ou seja,
decisdes sobre 0s investimentos necessarios nos armazéns e a distribuicdo dos resultados do
ano fiscal. Logo, observa-se que a cooperativa gama adota um sistema democratico (um
membro, um voto) para a matriz e limitado aos cooperados quotistas para 0s armazéns.

Abaixo da assembleia geral existe um conselho de administragdo que é constituido por
1 presidente, 1 vice-presidente, 1 diretor administrativo, 1 diretor financeiro e 5 conselheiros
vogais, cada um com as suas responsabilidades delimitadas no estatuto. Os membros do
conselho de administracdo séo eleitos por assembleia geral por um periodo de dois anos. A cada
mandato devem ser renovados pelo menos 3 dos membros do CA. O conselho fiscal da
cooperativa € composto por 3 membros titulares, 3 suplentes e 1 assessor juridico, todos
membros, eleitos também em assembleia geral por um mandato de um ano, sendo permitida a
reeleicdo de 1/3 dos seus membros para o proximo mandato. Os membros do CA sdo também

o0s diretores executivos da cooperativa gama. Ressalta-se que devido ao direito ao uso por cotas,
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o0s armazéns também possuem um conselho diretivo com 6 membros* e composto apenas por
cooperados cotistas que também se reinem semanalmente. Nenhum dos membros do CA e do
CF recebem valores de gratificacdes por representacao ou cédula de presenca para as reunides.

A cooperativa gama também possui uma auditoria interna que é de responsabilidade do
departamento de contabilidade e supervisionado pelo CF. Por fim, a cooperativa gama prevé
em seu estatuto a criagdo de um grupo de assessoramento, de natureza consultiva, que pode ser
constituido pelos membros do CA e CF, em conjunto ou separadamente, e de profissionais
externos, desde que especialistas em assessoria. Contudo, até a data da entrevista, a cooperativa
ndo tinha nenhum grupo de assessoramento estipulado, apenas a figura de um assessor juridico
que também é membro da cooperativa. A Figura 9 ilustra a estrutura de governanca da
cooperativa gama.

Figura 9 - Estrutura de governanca cooperativa gama

Assembleia geral
121 cooperados e 65 grupos familiares
Apenas 44 cooperados associados nos Armazéns

Conselho de administragao/ Conselho fiscal

Conselho diretivo Diretoria executiva 3 titulares
A resi 3 t
Armazéns | ! Pl esxdem‘e suplent es i
. 1 Vice-presidente 1 assessor juridico (cooperado)
6 Conselheiros (todos 2 % .
cooperados) 1 Diretor Administrativo
P ; 1 Diretor Financeiro
5 Conselheiros (todos cooperados)

Auditoria interna
Departamento de contabilidade

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A assembleia geral ordinaria (AGO) ocorre anualmente no decorrer do primeiro
trimestre e as assembleias gerais extraordinarias (AGE) sdo realizadas sempre que necessarias.
Entre 2019 e 2023, a cooperativa gama nao realizou nenhuma AGE, contudo, durante o periodo
que houve maiores mudancas na cooperativa (2005 a 2017), tal como abertura de filiais e
expansoes, foi realizada em média duas AGE por ano. O nivel de participacéo dos cooperados
nas AG (ordinaria e extraordinaria) da cooperativa gama é alto. Considerando os 65 grupos
familiares que representam os 121 cooperados, a cooperativa gama apresenta um nivel de
participacdo acima de 50%, tal como pode ser observado a partir das atas das AG. As AG na

cooperativa gama sdo realizadas sempre presencialmente. Em decorréncia da pandemia, a

4 Essa informagcao n&o esta presente no estatuto da cooperativa gama. De acordo com o entrevistado 9, o conselho
diretivo dos armazéns atua como uma geréncia, responsavel pelo acompanhamento das atividades dos armazéns.
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cooperativa gama realizou as AGO de 2021 e 2022 em caréter virtual e ndo foi observado
mudancas no nivel de participacdo dos cooperados.

“Os cooperados aqui participam bem nas assembleias. Por conta da pandemia a
gente teve algumas mudancas para o online e sempre teve participacdo dos
cooperados, mesmo nas online. Mas ndo teve assim uma mudanca na participacéo
nas assembleias por ser online, sabe? Mesmo no online continuaram vindo as mesmas
pessoas.” (E10).

Como mencionado, a assembleia geral é o érgdo supremo de governanga na cooperativa
gama. De acordo com o estatuto, todas as decisbes na cooperativa, desde a abertura,
encerramento ou modificagdes no objeto de filiais, construcbes reformas e manutencdes até a
contratacdo de financiamentos, deve passar por aprovacdo em assembleia (ordinaria ou
extraordinaria). Tal como mencionado pelo entrevistado 9, todos os projetos e mudancas na
cooperativa, por mais simples que sejam, sdo levados para discussdo e aprovacdo em
assembleia. O entrevistado 11 ressalta que nenhuma decisdo na cooperativa € tomada sem ir
para a aprovacdo dos cooperados e que s6 ndo fica sabendo do que sera executado na
cooperativa aqueles cooperados que ndo participam das assembleias.

“Todas as decisdes que sdo necessarias serem tomadas em assembleia, sdo
realizadas, tanto em assembleia ordinaria como extraordinaria. Tudo que o conselho
de administragéo, que é formado pelos proprios associados, os diretores e o conselho
fiscal, acreditam que é necessario tomar decisdo em assembleia, por mais simples
que seja, nés vamos para assembleia e colocar aquele projeto em votagdo.” (E9).

“Tudo é levado para a assembleia. Entdo quando tem alguma decisdo assim, vai para
a assembleia, se a maioria decidir que sim, ok. Entdo é bem democratico, nada é por
deciséo s6 do conselho ou de um diretor. ” (E11).

“Aqui na cooperativa tudo sempre foi muito transparente, porque ela foi criada para
atender aos interesses nossos mesmos, tanto que até hoje nunca tivemos um diretor
de fora. Entdo toda vez que a diretoria tem alguma ideia ou projeto que queira por
em acdo a gente sempre é convocado para as assembleias para poder votar, ou para
decidir sobre a destinacéo das sobras.” (E11).

Além de deliberar e decidir sobre todo e qualquer investimento ou mudanga na
cooperativa, a AG (ordinéria e extraordinaria) é responsavel por aprovar: 1) a prestacdo de
contas do CA acompanhada de parecer do CF, onde conste apresentagdo de todos os relatorios
e documentos necessarios para a deliberagdo (relatério de gestdo, balanco patrimonial,
demonstrativo de sobras ou perdas e plano de atividades para o exercicio seguinte); e 2) a
destinagdo das sobras ou rateio das perdas. Além disso, é de responsabilidade da AG eleger os
membros do CA e CF.

O conselho fiscal da cooperativa gama atua como um braco do conselho de
administracdo, participando ativamente junto com o CA na execucdo das atividades da

cooperativa. Esse modo de atuacdo conjunta facilita a fiscalizacdo e monitoramento das
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atividades da cooperativa pelo CF, principal responsabilidade deste 6rgdo dentro da cooperativa
gama. Tal como previsto em estatuto, o CF deve se reunir mensalmente para monitoramento da
cooperativa, contudo essas reunides acontecem semanalmente em conjunto com as reunides do
CA. Para os entrevistados 9 e 11, realizar as reunides do CA juntamente com o CF é mais
pratico e € um acordo matuo discutir aspectos da cooperativa em conjunto, uma vez que todos

séo produtores rurais e associados interessados nas atividades da cooperativa.

“O conselho de administragdo e o conselho fiscal sdo orgdos de governanga com
funcBes distintas dentro da cooperativa, mas as reunides deles sdo juntas porque ai
fica mais facil deles discutirem entre eles, de forma mais informal, para decidir
assuntos sobre a cooperativa ja que todos sdo produtores interessados nos negocios
da cooperativa e ja estdo ali como conselheiros mesmo. Entéo fica algo mais informal
e eles ja decidem e discutem ali entre eles de forma mais produtiva.” (E9).

“Como a gente ja tem que se reunir e a cooperativa aqui, assim, ela trabalha para
atender os interesses dos cooperados mesmo, fora que todo mundo aqui é produtor e
tem assunto pra discutir. Dai a gente prefere fazer as reunides juntos toda semana.
Até porque depois sempre tem assuntos mais operacionais e de producao da fazenda
que a gente acaba discutindo depois das reunifes semanais, ou se a gente precisa
resolver alguma coisa la na cooperativa, aproveita e ja resolve nesses dias. E assim,
essas reunides sdo abertas, se qualquer cooperado que ndo é dos conselhos quiser
participar ele participa.” (E11).

Assim, compete aos membros do CF o0 acompanhamento a priori da administracao da
cooperativa gama, além das seguintes funcGes estatutarias: 1) conferir mensalmente os caixas
e extratos bancarios da cooperativa; 2) examinar se as despesas e investimentos realizados estdo
em conformidade com os planos e decisdes do CA e AG; 3) Verificar se as operacdes realizadas
ou servigos prestados pela cooperativa estdo dentro dos padrdes de qualidade e conveniéncias
econbmicas/financeiras da cooperativa; 4) Verificar se existem reclamacgdes dos cooperados
com relacdo aos servicos prestados pela cooperativa; 5) Opinar sobre as propostas dos 6rgaos
da administracdo a serem submetidos a AG; 6) Reportar ao CA sobre a conclusdo dos seus
trabalhos de fiscalizacdo e as irregularidades constatadas e convocar AG se decorrerem motivos
graves e urgentes; e 7) emitir parecer sobre os relatérios e balancetes para apresentar na AGO.

A administracdo da cooperativa gama € de responsabilidade do conselho de
administracdo, também nomeada de diretoria. De acordo com o estatuto, & de competéncia do
CA planejar e tracar normas para as operacdes e servicos da cooperativa e controlar os
resultados. Destaca-se que a cooperativa gama possui dois conselhos diretivos, um responsavel
somente pelas decisdes da matriz e outro responsavel pelas decisdes das unidades de
armazenamento. As atribuicdes do CA sdo definidas pela AG. Além disso, o0 CA sO pode
autorizar determinadas contratacdes junto a entidades financeiras se estiver de acordo com as

condigdes estabelecidas pela AG.
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A partir do que foi discorrido acima, e no que concerne a separacao entre propriedade e
controle a partir da delegacéo das funcbes de decisdo (proposicdo, aprovacao, execucao e
monitoramento), é de responsabilidade da DE, composta pelos membros do CA, de propor
projetos e acOes para a cooperativa e executa-los, com o auxilio da geréncia administrativa e
demais colaboradores, apds aprovacdo em assembleia; o CF também faz parte da DE, contudo
sua principal funcdo é monitorar as agdes e projetos da cooperativa a priori e participar da
proposicdo de projetos ou iniciativas junto com o CA; sob a responsabilidade da AG fica a
atribuicdo de deliberar e aprovar sobre os projetos, distribuicdo dos resultados e qualquer
mudanga estatutaria ou no objeto da sociedade, tal como a abertura ou encerramento de filiais,
assim como propor mudancas no negocio da cooperativa de acordo com o interesse dos

cooperados.

“Geralmente quem propfe qualquer projeto dentro da cooperativa sdo o0s
conselheiros. Entdo as ideias surgem e sdo conversadas dentro do conselho de
administracdo e sdo trazidas para a reunido semanal. S&o amadurecidas ali dentro e
depois, se for consenso entre os conselheiros, ai sim levar para a decisdo de
assembleia para o associado determinar o que deve ser feito. E quem implementa
essas ideias aprovadas ai é o conselho de administracdo com toda a equipe das
unidades. E tudo sempre muito transparente, sempre o produtor tem que querer que
a cooperativa dé alguns passos. ” (E9).

A partir da perspectiva de Jensen e Meckling (1983) sobre a separacéo entre propriedade
e controle, observa-se que ndo ocorre uma separagdo efetiva na cooperativa gama porque 0s
mesmos agentes de governancga que sao responsaveis pela proposicédo dos projetos também séo
responsaveis pela aprovacao, isto é, ha uma sobreposicdo das funcBes de decisdo de gestdo
(proposicdo e implementacdo) e de controle (aprovagdo e monitoramento) em um mesmo
agente de governanca. Ou em outras palavras, os residual claimants detém a propriedade e o
controle na governanca da cooperativa gama (FAMA; JENSEN, 1983).

A cooperativa gama adota e sempre adotou uma estrutura de governanga tradicional,
denominada nesta pesquisa como ‘centralizada’ devido a centralizacdo das funcdes de decisdao
nos residual claimants, membros do CA, CF e cooperados e inexisténcia de uma diretoria
executiva contratada para a qual sdo atribuidas a proposicao e execucdo de projetos. O Quadro
11 apresenta a distribuicdo das funcGes de decisdo entre os agentes de governanga da

cooperativa gama.
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Quadro 11 - Distribuicéo das fungdes de decisdo na cooperativa gama

Deciséo de gestdo Deciséo de controle
Agentes de Proposicdo | Execucdo | Aprovacdo = Monitoramento
governanca Assembleia X X X
Conselho fiscal X X X!
Direcdo executiva composta X X2 X
pelos membros do CA
(cooperados)

1O monitoramento € realizado a priori, uma vez que os membros do CF se relinem semanalmente com os membros do CA em
uma Unica reunido para ambos os agentes de governanca a fim de deliberar sobre aspectos da cooperativa.

2 A execucdo das atividades da cooperativa é assessorada pelas geréncias, principalmente pela geréncia administrativa, e todos
0s colaboradores.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Em se tratando de conflitos de agéncia, na cooperativa gama um grupo seleto de
cooperados sdo eleitos na AGO para controlar a cooperativa, sem remuneracdo. Apesar de 0S
membros do CA serem cooperados, ainda pode existir conflitos de agéncia do tipo 11, isto &,
entre os cooperados conselheiros (membros do CA e CF) e os demais cooperados,
especialmente porque grande parte das decisfes administrativas e didrias da cooperativa sao
delegadas aos membros do CA. Além disso, percebe-se pela fala do entrevistado 11 que, apesar

de ser uma cooperativa pequena, existem interesses conflitantes entre os cooperados.

“E que a gente entende aqui que a cooperativa é nossa, dos produtores. Entdo pra
tomar qualquer decisdo tem que vir na assembleia. Se ndo participar depois ndo tem
o que reclamar porque foi decidido pela maioria presente, se a pessoa néo estava,
paciéncia. Foi feito toda uma mobilizacdo e convite antecipado para todo mundo por
igual. E ndo é dizer que ndo participa porque mora longe, porque mesmo quando foi
virtual, eram sempre os mesmos participando.” (E11).

Além disso, tal como ressaltado por Schwartz e Scott (2003), um dos fatores que
contribuem para a existéncia de conflitos de agéncia € a assimetria informacional. A cooperativa
gama tenta ser o mais transparente possivel com os seus cooperados, mas enfrenta um desafio
que € o de conseguir contato com eles. Por serem grandes produtores, a cooperativa tem mais
contato com os gerentes ou consultores da fazenda do que com os proprios cooperados, tal como

ressaltado pelo entrevistado 10.

“Aqui na cooperativa é muito dificil de entrar em contato com os cooperados, acho
que muito porque eles ndo ficam na fazenda e o contato que a gente tem aqui é com
os funciondrios.” (E10).

No entanto, ha alguns fatores que ajudam a reduzir os conflitos de agéncia tipo Il na
governanga da cooperativa gama. Primeiro, embora ainda indique que a cooperativa é
administrada por um grupo seleto de cooperados, a diretoria executiva da cooperativa sempre
é representada por 24% dos grupos familiares da cooperativa, uma vez que 0s membros do

conselho fiscal ndo podem ter parentesco com os membros do conselho de administracdo. Da
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mesma forma, os membros eleitos do conselho de administragéo ndo podem ter lagos familiares
entre si.

Em segundo lugar, a cooperativa gama é administrada por produtores que estéo ali para
representar e fazer valer os interesses de todos os produtores associados. Portanto, as decisdes
do dia a dia da cooperativa sdo tomadas pensando principalmente nos beneficios para o
cooperado enquanto produtor rural. Essa forma de administrar a cooperativa gera uma

confianca dos cooperados nos membros da diretoria, tal como pontuado pelo entrevistado 9.

“O diretor hoje da cooperativa, conselheiro administrativo, conselheiro fiscal, ¢ o
proprio agricultor. E isso da um conforto também para os préprios associados que
eles sabem que quem t& na dire¢do tem as mesmas dores que ele. O pessoal que esta
na diretoria, tem bastante tempo j4, eles ndo tém remuneracéo nenhuma. Eles estdo
trabalhando na cooperativa pela causa do cooperativismo, pelo bem de todos 0s
produtores associados. Entdo isso também acaba deixando o associado tédo tranquilo
que ele acaba ndo participando tanto do dia a dia da cooperativa. Porque ele tem a
confian¢a muito grande na diretoria.” (E9).

Além disso, embora ndo haja um limite maximo para o nimero de cooperados, a
cooperativa gama tem um numero limitado de associados. Conforme mencionado pelo
entrevistado 9, fica evidente que a expansédo de seu quadro social ndo é uma prioridade para a
cooperativa. De acordo com Hakelius e Hansson (2016), quanto menor o nimero de membros,
menor a possibilidade da ocorréncia de conflitos de agéncia porque mais homogéneo se tornam
os interesses dos cooperados. Além disso, a cooperativa adota uma politica de admissao por
indicacdo, que segundo Lucas, Martin e Minguez (2020), é uma forma de se reduzir os

problemas de agéncia em cooperativas.

“Entdo o produtor que na época entrou com uma, duas, trés ou até quatro cotas de
armazenagem, ele teve uma valorizagdo financeira bem interessante. 1sso acaba
restringindo um pouco a gente, principalmente neste momento pra nds aqui como
matriz que temos diversos outros produtores querendo entrar na cooperativa por
causa da armazenagem, mas sdo barrados por causa da valorizacdo das cotas
estipuladas pelos prdprios cooperados. Entdo essa é uma das coisas que acabam
barrando também no crescimento do nimero de associados dentro da cooperativa. ”
(E9).

Diante dos problemas que enfrenta com comunicagdo com seus cooperados e assimetria
de informacao, em 2022, a cooperativa gama criou um departamento especifico de comunicagéo
com o objetivo de: 1) Aproximar o cooperado da cooperativa; e 2) Ser 0 mais transparente
possivel com os cooperados para que eles vejam o que a cooperativa tem a oferecer de melhor
para eles. O primeiro aspecto surgiu da necessidade de ter um contato mais proximo e direto
com os associados; e 0 segundo aspecto cresceu com a necessidade de a cooperativa ficar menos
vulneravel com relacdo a fidelidade dos cooperados, uma vez que a concorréncia com as

empresas de insumos agricolas tem crescido.
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“Entdo hoje a gente esta criando esse setor dentro da cooperativa exatamente para

fazer essa aproximag¢do com o cooperado, porque é isso que estd faltando aqui.”
(E20).

“E que assim, a cooperativa passou por um periodo que ndo tinha essa necessidade
de mostrar as acoes que estavam sendo feitas. Mas hoje chegou um momento que até
a propria concorréncia e o crescimento da regido em termos de empresas e
concorréncia, principalmente no nosso negdécio principal aqui que é a
comercializacdo de insumos agricolas. Isso foi deixando a cooperativa mais
vulneravel em termos de mercado. Entdo hoje, mais do que nunca, a cooperativa
sentiu a necessidade de ter esse olhar voltado para o quadro social e se aproximar e

ter um vinculo maior com o cooperado até para ndo perder para outras empresas.”
(E10).

4.3.2 Comunicagdo na governanca na cooperativa gama

A cooperativa gama € uma cooperativa pequena que utiliza principalmente os seguintes
canais de comunicacgdo para se comunicar com 0s seus cooperados: 1) WhatsApp; 2) Reunides
presenciais; 3) AG; e 4) Email. Tal como mencionado acima, a cooperativa sentiu a necessidade
de se aproximar mais dos cooperados e criou um departamento de comunicagdo com essa
finalidade, principalmente por conta da maior competicdo com outras organizacdes com
negocio semelhante ao seu. Em seguida sdo apresentados os resultados de como é realizada a

comunicagdo na governanca da cooperativa gama como transparéncia e voz dos cooperados.

4.3.2.1 Transparéncia

A principal ferramenta de comunicacdo utilizada pela cooperativa gama para se
comunicar com os seus cooperados € o WhatsApp e o canal mais formal para manter o0s
cooperados informados sobre as atividades da cooperativa sdo as AG. Outras informacdes
também sdo repassadas por e-mail ou chamadas telefénica. Em 2021 a cooperativa gama criou
0 seu site e pagina do Facebook, LinkedIn e Instagram. Contudo as informacdes divulgadas no
site e redes sociais sd0 mais institucionais e noticias sobre as acdes e campanhas sociais da

cooperativa.

“Nos temos hoje um site que foi renovado. Nos temos o Instagram, o LinkedIn e o
Facebook que a gente alimenta com informacfes sobre os eventos e agdes que a
cooperativa desenvolve e é isso.” (E10).

A AG ¢ o canal mais formal de comunicacdo utilizado pela cooperativa gama para ser
transparente com os cooperados. Toda informacgdo sobre a administracdo da cooperativa, no
que concerne a divulgacdo dos resultados de suas unidades operacionais, prestacao de contas e

discriminacgdo das atividades desenvolvidas ao longo do ano, séo divulgados nas AG. Além
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disso, sempre que a cooperativa precisa tomar alguma decisdo importante, sdo convocadas AGE
ou espera-se o tempo de AGO. De acordo com o entrevistado 10, toda e qualquer informacéo
que precise da aprovacdo dos membros € comunicado em AG. As informacgdes sobre o
andamento e execucao dos projetos aprovados em assembleia sdo divulgados pelo WhatsApp,

como informativo, ou a cooperativa faz uma matéria e divulga no site e redes sociais.

“Ai todo andamento de projeto, 0 cooperado ele é informado pelo WhatsApp ou a
gente faz uma matéria e divulga nas redes sociais ou entéo no site. Que nem agora, a
gente fez a ampliagéo da cooperativa e ai a gente enviou pelo WhatsApp a informacao
em forma de noticia que foi feita a ampliacio da Matriz, mostra como que foi feito,
tudo nesse sentido de mostrar que esta sendo feito e o que foi feito. E onde ele fica
sabendo das decisbes é na verdade na assembleia, porque a diretoria leva para
assembleia os projetos e as ideias para ser aprovado. Entdo o principal canal de
informacgado sobre as ag¢oes da cooperativa é a assembleia mesmo.” (E10).

“A gente recebe tudo que é informacdo da cooperativa pelo WhatsApp. SO que o
WhatsApp é assim né? O cara olha e d& atengdo para o que ele quer. Tem cara que
S0 vai se interessar em ver o preco dos produtos, ja outro vai achar interessante que
teve a ampliacéo da matriz ou do deposito, por exemplo. Tem gente que s6 quer saber
das informacBes que sdo compartilhadas 1& no grupo dos armazéns. Mas a
informacao estd ld, a cooperativa cumpre o papel dela.” (E11).

Os cooperados ficam sabendo das reunifes de AG por meio dos grupos de WhatsApp,
chamadas telefonicas e a cooperativa também divulga o edital de convocacdo em jornal de
circulacdo local, tal como exigido por lei. Além disso, o edital de convocacdo é enviado por
Correios e entregue na casa de cada cooperado. A cooperativa também liga para cada produtor
um dia antes das AG para confirmar a presenca deles. Os relatorios de prestacdo de conta sao
enviados impressos e anexados em uma pasta do Google Drive que € compartilhada com todos
os cooperados. O link para acessar a pasta com os relatérios anuais é enviado sempre por
WhatsApp junto com o edital de convocacédo de cada AG.

As AG na cooperativa gama foram realizadas no formato virtual somente durante dois
anos da pandemia. Apesar de a cooperativa e 0s cooperados terem se adaptado ao formato
virtual, a cooperativa decidiu retornar ao presencial por permitir uma maior interacdo entre 0s

cooperados com a cooperativa e por ser um momento de confraternizagdo entre 0s membros.

“Mas a gente sabe que para o associado ficar mais & vontade e de estar interagindo
com a cooperativa, porque ndo é s6 um momento de informar eles sobre a situagéo
da cooperativa, mas de confraternizagdo também. Entdo a gente resolveu voltar a
fazer ela presencial. ” (E9).

Os membros do CA se reinem semanalmente na cooperativa para discutir assuntos da
cooperativa junto com os membros do CF. Essa reunido é aberta para todo cooperado que nao
é membro do CA ou do CF. Contudo, tal como mencionado pelo entrevistado 9, sdo poucos 0s

cooperados ndo conselheiros que participam. Além das reunides dos membros do CA, cada
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unidade de neg6cio “matriz” e “armazém”, possuem um corpo diretivo diferente que realiza
reunides semanais e presenciais com os gerentes administrativos de cada unidade para discutir

assuntos especificos ou resolver problemas operacionais e gerenciais daquelas unidades.

“Como a diretoria séo os conselheiros, o que tem sdo as reunifes com os gerentes de
cada unidade de negécio né? Entédo aqui a gente tem semanalmente e no armazém
eles também se reinem semanalmente porque tem assuntos, problemas especificos
que tem que ser resolvido com a equipe que esta la. ” (E9).

“Os armazeéns tém uma diretoria especifica deles e ai a reunido semanal com o gestor
dos armazéns ¢ feito por essa diretoria. I1sso porque nem todos os cooperados da
matriz sdo cotistas nos armazéns, nem utilizam o armazém, eu por exemplo. Entdo
tem esse grupo restrito de cooperados que além de serem cooperados da matriz,
também sdo cotistas nos armazéns, entdo a administracdo dos armazéns é de
responsabilidade deles, mas a AG é a mesma pra todo mundo. E com certeza a
transparéncia 14 é boa né, porque sdo pouquissimos cooperados e eles que decidem
tudo 14 entre eles e a gestdo que coloca em préatica mesmo. ” (E11).

“A diretoria administrativa, que é o presidente, o vice, o diretor financeiro, juridico
e 0 secretario, eles ndo sdo remunerados e eles vem para a cooperativa uma vez por
semana para delegar as ac¢les para o gerente administrativo. Entéo eles estdo quase
toda semana aqui e todos eles vém para essa reunido que € sempre aqui na
cooperativa.” (E10).

Para divulgar toda e qualquer acdo da cooperativa para o0 cooperado existem 0s grupos
de WhatsApp. De acordo com o entrevistado 10, a cooperativa tem um grupo com todos 0s
cooperados no qual sdo enviados comunicados gerais, operacionais e campanhas da
cooperativa. O entrevistado 11 ressalta que recebe a maioria das informacgdes sobre a
cooperativa e suas agdes através do grupo do WhatsApp e quando ele tem interesse em saber
mais sobre alguma coisa ele envia mensagens no WhatsApp ou liga diretamente para algum
conselheiro. Além disso, quando precisa de alguma informacdo sobre pedido ou operacional,
ele liga diretamente na cooperativa ou envia mensagens no WhatsApp do responsavel pelo
departamento que ele precisa falar. Além disso, cada unidade de neg6cio do armazém possui 0
seu grupo de WhatsApp com os cooperados que sdo cotistas 14, no qual sdo repassadas todas as

informacodes sobre aquela unidade.

“O WhatsApp que € o principal meio de comunicagéo com os associados. Que quando
a gente tem alguma questdo do comercial a gente manda tudo por la.” (E10).

“La nos armazéns, tem o grupo de WhatsApp com a geréncia de la e com os
cooperados que sdo cotistas la. Mas sempre que tem que fazer alguma AG
extraordindria, mesmo sendo pra tomar deciséo sobre o armazém, sempre é feito aqui
na matriz, s as decisdes do dia a dia mesmo que sdo conversados com o gestor de
la.” (E9).

Por fim, toda comunicacdo operacional da cooperativa com o cooperado, isto é,
informacOes da cooperativa sobre campanhas de compra de insumos, recebimentos e

armazenagem de gréos, cotacdo de graos, entre outros, tambem é realizada pelo WhatsApp.
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4.3.2.2 Voz dos cooperados

O principal canal de comunicacao disponivel para os cooperados expressarem a sua voz
na cooperativa sdo as assembleias gerais. Além das assembleias, 0os cooperados também tem
livre acesso aos conselheiros-diretores no dia a dia da fazenda. De acordo com o entrevistado
9, como os proprios produtores administram a cooperativa e estdo mais presentes no dia a dia

da fazenda, o principal contato dos cooperados com a gestdo executiva acaba sendo na fazenda.

“A gente ndo tem nenhum canal aqui na cooperativa de ouvir o cooperado. O unico
momento que ele tem para fazer isso é durante as assembleias e se ele vier. Ou entio
a diretoria, ele pode falar direto com a diretoria por Whats ou vir aqui.” (E10).

“Mas como os diretores sdo produtores que estdo no dia a dia ld na fazenda, eles tém
muito mais contato com os associados do que se eles estivessem aqui dentro da
cooperativa trabalhando como eu. Entdo o contato deles é na fazenda mesmo, mais
proéximo, ndo tem a necessidade do cooperado vir aqui.” (E9).

Além disso, os principais meios de comunicacdo utilizados pelos cooperados para se
comunicar com a cooperativa sao 0 WhatsApp e as chamadas telefonicas. Seja para enviar suas
demandas de insumos agricolas, resolver algo sobre pedidos ou obter alguma informacao sobre
0 que foi compartilhado pela diretoria ou por algum departamento da cooperativa nos grupos.
No grupo de WhatsApp somente podem enviar mensagens a diretoria e algumas pessoas da
cooperativa. A cooperativa adotou essa estratégia para evitar um fluxo muito grande de

informac@es que ndo tinham relagdo com a cooperativa.

“A comunicag¢do aqui do cooperado é feita mesmo sé por WhatsApp e ligagdo.
Antigamente era mais ligacdo, agora é mais Whats. O associado querendo fazer
alguma pergunta ou algum questionamento, dai ele liga ou realmente manda
mensagem no WhatsApp no privado pra gente poder atender ele.” (E9).

“Se for alguma coisa que a gente precisa resolver da fazenda com a cooperativa vai
direto na cooperativa mesmo, liga ou manda Whats, mas quase 100% é Whats. E pra
falar algo sobre a cooperativa mesmo é nas assembleias, ou fala direto com alguém
da diretoria no Whats.” (E11).

4.3.3 Contribuigdes das TDICs para a governanca da cooperativa gama

Tal como descrito anteriormente, a comunica¢do na cooperativa gama € realizada
principalmente por WhatsApp e chamadas telefonicas. A partir da necessidade de ter uma maior
aproximagdo com os cooperados e compreender melhor os seus interesses, em 2020 a
cooperativa criou um departamento exclusivo de assessoria de comunicagdo. O uso dos canais

de comunicacdo digitais pela cooperativa gama € recente e ainda existe uma preocupagao em
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ser mais efetivos na comunica¢do com 0s cooperados, especialmente em obter informacoes
mais precisas sobre as demandas dos cooperados.

Apesar disso, observa-se que 0 uso dos canais de comunicacao digitais pela cooperativa
gama contribuiu em 5 aspectos: 1) Facilitou para a cooperativa ser transparente; 2) Agilizou
0 envio de informac6es para os cooperados; 3) Facilitou o contato com os cooperados; 4)
Agilizou a obtencéo de informagdes dos cooperados; e 5) Facilitou alguns processos dentro
da cooperativa. A cooperativa gama sempre prezou pela transparéncia da gestdo com o0s
cooperados, contudo, os documentos de gestao e relatorios anuais eram enviados anteriormente
via Correios ou entregues impresso para 0s cooperados nas assembleias. O Ginico momento que
0s cooperados tinham acesso aos relatdrios e informagdes da cooperativa eram nas AG ou por
meio dos relatdrios anuais recebidos impressos por Correios. Com o uso do WhatsApp, e-mail
e das ferramentas de armazenamento na nuvem, os documentos agora ficam disponiveis online
para 0os cooperados acessarem os relatérios anuais quando quiserem e as informacdes sobre a

cooperativa sdo enviadas de forma dindmica e instantanea.

“O uso do WhatsApp facilita muito o contato com o cooperado e agiliza as
informacdes também. Vocé consegue ter resposta muito mais rapido das solicitagdes.
A maior agilidade que da aos processos também. Até se ele precisa de alguma coisa
do financeiro ou do comercial, é tudo por WhatsApp praticamente. ” (E10).

“O que mudou foi realmente a informacé&o chegar mais rapido para o nosso produtor.
Porque antes a gente tinha que ir um a um em uma ligacdo sd para cada produtor.
Isso demorava as vezes dois, trés dias. E com o WhatsApp agora ele recebe a
informacgdo na hora. A gente teve muito ganho com isso, ndo tenho ddvida. Assim,
falar com o produtor. Tudo hoje dentro da cooperativa, ele quer falar comigo, ele
quer vir no financeiro, ele quer retirar um produto, é tudo feito o agendamento pelo
WhatsApp, pelo telefone. A maior parte ainda é o WhatsApp. ”” (E9).

“Agora ficou mais facil e fica 14 disponivel a qualquer hora a informac¢do pra vocé
acessar. Antes s tinha informacéo da cooperativa quem participava das assembleias
ou quando recebia os relatérios ou alguma informacéo. Com o WhatsApp ficou muito
mais facil porque esta la disponivel, é sé acessar o link ou enviar uma mensagem
direto para alguém da cooperativa se tiver davida. Que nem, as vezes eu preciso tirar
uma ddvida com o comercial, eu s6 pego e envio um Whats ou ligo, mas geralmente
é Whats” (E11).

Apesar de o uso do WhatsApp ter facilitado o contato com os cooperados, a cooperativa
ainda sente a necessidade de aproximar mais deles para obter informagdes sobre suas
necessidades e interesses. Isso ocorre principalmente porque, apesar de a relacdo dos
cooperados com os conselheiros ser proxima, como relatado pelo entrevistado 9, a cooperativa
ainda atende cooperados mais distantes geograficamente. Esta situagdo gera preocupacdes
porque: 1) a identidade compartilhada pelos cooperados com a cooperativa é mais voltada para

relagcGes comerciais; e 2) a cooperativa enfrenta forte competicéo no setor de insumos agricolas.
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“A gente estd engatinhando ainda. Quando vocé for observar, eu néo sei se vocé
segue nas redes sociais, as demais cooperativas. Elas ja estdo bem adiantadas, elas
ja tém esse setor [comunicacdo] montado para o quadro social a muito tempo, ja
conhecem o cooperado, ja sabem qual que é a demanda dele. E nés estamos ainda
nos estruturando. Entéo é um comeco. Entdo a gente precisa entender. ” (E10)

“Entdo esse perfil cooperativista, esse “romantismo” do cooperativismo que existe
em outras cooperativas da regido Sul, por exemplo, aqui na cooperativa ndo existe.
Entdo assim, aqui ¢ muito comercial mesmo, muito negécio. Existe sim essa
concepcao de que eles precisam se unir, que eles sdo fortes com a cooperativa. Mas,
¢ muito comercial. [...] Entdo hoje a gente esta criando esse setor dentro da
cooperativa exatamente para fazer essa aproximacao com o cooperado, porque é isso
que estd faltando aqui.” (E10).

Além disso, de acordo com os entrevistados 9 e 10, uma das contribui¢es do uso dos
canais de comunicacdo digitais na cooperativa gama, especialmente o WhatsApp, é ajudar a
aumentar a satisfacdo dos cooperados, mas esse nao € o principal fator relacionado com a

satisfacdo dos associados.

“Assim, eu digo que com certeza se comunicar pelo WhatsApp ajuda na satisfa¢do do
cooperado porque ele tem a resposta mais rapido ali. E a gente t4 implementando
esse sistema que vai com certeza contribuir para uma maior satisfacdo com os
servicos mesmo e vai melhorar pra gente também, nos processos aqui da
cooperativa.” (E9).

“Entdo o fato de ele ter agilidade em conseguir alguma informacéo que ele precisa
aqui acaba influenciando na satisfacdo também né, mas néo é s isso, acho que néo
impacta assim com a satisfacdo total com a cooperativa, a satisfacdo dele com a
cooperativa € por conta dos negécios mesmo. ” (E10).

“Assim, a comunica¢do com a cooperativa ficou mais facil. Pra mim é muito melhor
enviar um Whats do que ter que ficar ligando toda hora pra resolver alguma coisa. E
assim, é com todo mundo. Eu tenho fécil acesso com qualquer pessoa da cooperativa
desde o comercial até o presidente, tudo pelo Whats. ” (E11).

Além do uso e contribuicdes do WhatsApp para a comunicacdo na governanga, a
cooperativa gama esta adotando uma plataforma de compras para informatizar os pedidos e
demandas de insumos dos cooperados, contudo, isso ainda é um projeto que ndo foi
completamente implementado. Entre os beneficios que a cooperativa espera obter com a
implantacdo da plataforma de compras estdo: 1) Otimizacdo do processo de compra; 2)
Informacdes disponiveis para o produtor em tempo real; 3) Agilidade no sistema de compras;
4) Maior agilidade para o cooperado obter informagbes sobre as cotagdes/negociacOes e
pedidos; 5) Evitar o retrabalho e erros de langamentos; 6) Controle maior na parte
administrativa, financeira e comercial sobre os pedidos enviados pelos produtores; e 7)
Minimizar os conflitos que possam surgir devido a erros no processo de compras e negociacdo

dos insumos.
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“O ano passado a gente comecou a investir em uma plataforma para informatizar os
pedidos e as demandas dos cooperados por insumos agricolas para ficar, para nos,
da parte administrativa e financeira e para o produtor, mais facil.” (E9).

“A plataforma vai reduzir muito esse processo e deixar mais rapido e interativo. Para
nés, como funciondrios, a gente tem um ganho operacional muito grande. Vamos
evitar bastante o retrabalho, as informacdes véo estar sempre online na nossa méo.
E isso vai ajudar mesmo a para a gente poder tomar decisbes mais rapidamente
dentro dessa parte operacional. Para o produtor também vai melhorar porque dai ele
pode ter essa resposta mais rapida por outro lado, né? ” (E9).

“Hoje ainda € retrabalho. A gente quer que isso ai, dentro de uma plataforma mesmo,
dentro de um sistema, ele lance tudo dentro da plataforma ja, para nés e
instantaneamente a gente sabe o que tem que fazer. Se tem que comprar produto,
trocar produto, fazer o agendamento para ele e tal. E isso diminui o erro né?
Principalmente nessa questdo de passar e repassar tudo o que 0s produtores
pediram.” (E9).

Em sintese, observa-se que o uso das TDICs, especialmente o WhatsApp, ajudou a
cooperativa gama a ser mais transparente com 0s seus cooperados tanto em termos de
divulgacdo das informacdes sobre as AG e os relatorios de gestdo, como a divulgacdo de
informac@es sobre o dia a dia da cooperativa. Contudo, de acordo com os entrevistados 9 e 11
a cooperativa sempre foi transparente na divulgacdo das informacdes, o WhatsApp apenas
facilitou a comunicacdo e divulgagdo das informacgdes pela cooperativa e facilitou para os
cooperados obterem as informacdes necessarias.

A maior facilidade com que as informacdes sobre a cooperativa chegam aos cooperados
com a utilizacdo do WhatsApp também facilita 0 monitoramento da gestéo executiva. Contudo,
tal como ressaltado pelos entrevistados 9 e 11, os cooperados confiam na gestdo executiva
porque os conselheiros da cooperativa que constituem a diretoria sdo produtores, que além de
ndo receber cédula de presenca, estdo 14 tomando as decisdes do dia a dia da cooperativa

prezando pelo interesse dos cooperados.

“O diretor hoje da cooperativa, conselheiro administrativo, conselheiro fiscal, é o
proprio agricultor. E isso d& um conforto também para os proprios associados que
eles sabem que quem t& na direcdo tem as mesmas dores que ele. O pessoal que esta
na diretoria, tem bastante tempo j&, eles ndo tém remuneracdo nenhuma. Eles estdo
trabalhando na cooperativa pela causa do cooperativismo, pelo bem de todos os
produtores associados. Entdo isso também acaba deixando o associado téo tranquilo
que ele acaba néo participando tanto do dia a dia da cooperativa. Porque ele tem a
confianga muito grande na diretoria. ” (E9).

A cooperativa gama realizou duas AG em carater virtual, contudo ndo se observou
contribuicdo das TDICs para o nivel de participacdo nas assembleias. Além disso, ndo houve
varia¢ao nos cooperados presentes, isto €, mesmo cooperados que ndo participavam nas AG por
conta da distancia ndo participaram quando a cooperativa adotou o formato digital de AG.
Portanto, de acordo com o0 observado na cooperativa gama, ndo se pode dizer que a utilizacdo
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das TDICs contribuiu para uma maior participacdo dos membros nas AG. Além disso, ndo se
observa uma contribuicéo efetiva das TDICs com relagdo aos cooperados poderem expressar a
sua “voz” na governanga, especificamente nas AG, uma vez que, de acordo com o entrevistado
9, nas AG virtuais a interacdo dos cooperados foi menor do que nas AG presenciais. Por este
motivo e por ser um momento, além de tomada de deciséo, de confraternizacdo, que a diretoria
optou por voltar ao formato presencial de realizagdo das AG na cooperativa gama.

Néo foram observadas contribuicbes das TDICs para maior conhecimento pela
cooperativa sobre as necessidades, interesses e expectativas dos cooperados por duas razdes: 1)
Primeiro, tal como ressaltado pelo entrevistado 9, a comunicagdo entre conselheiros e alguns
dos cooperados ainda ocorre na maioria das vezes de forma presencial. Isto é, alguns dos
cooperados tratam aspectos de sua fazenda e suas necessidades e demandas diretamente com
os conselheiros no dia a dia da fazenda, uma vez que é onde eles se encontram com mais
frequéncia; e 2) Tal como ressaltado pelo entrevistado 10, os cooperados ainda enxergam a
cooperativa mais como uma empresa na qual eles vao obter seus insumos a um preco mais
competitivo. Por esse motivo a cooperativa esta investindo em um departamento de
comunicac¢do/quadro social voltado para aproximar mais o cooperado da cooperativa e construir
uma relacdo mais embasada nos principios cooperativistas.

Por fim, observa-se que a cooperativa gama apresenta uma estrutura organizacional que
proporciona um alinhamento de interesses entre os cooperados e a diretoria executiva. Alguns
fatores que contribuem para isso sdo: 1) tamanho da cooperativa (com poucas atividades e
instalacBes); 2) nimero de cooperados (poucos cooperados distribuidos em grupos familiares);
3) Escopo competitivo da cooperativa, atuando em nivel mais local, apesar de ter alguns
cooperados com propriedades mais distantes; e 4) Baixo nivel de heterogeneidade entre os
cooperados, que sdo em 90% dos casos grandes produtores agricolas em busca de precos
competitivos para a compra de insumos e boas condi¢des para armazenagem de grdos. Pode-se
observar que o uso das TDICs contribui para a minimizagdo da assimetria informacional na
cooperativa gama ao facilitar a comunicagdo entre cooperativa e cooperado, contudo, ndo é

possivel estabelecer relacdo entre essas contribui¢cdes e o alinhamento de interesses.
4.4 A Cooperativa Delta (estrutura descentralizada)
A cooperativa delta foi criada em 1993 com o objetivo de viabilizar a atividade de

suinocultura para os produtores, minimizando as incertezas comerciais atreladas ao mercado de

suinos. Desde sua fundacdo, a cooperativa delta estabeleceu parcerias e se associou a uma
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cooperativa central que, a época, estava construindo seus frigorificos na mesma regido. Os entdo
25 sacios fundadores, todos produtores de suinos, identificaram uma oportunidade de se unir,
e assim criaram a cooperativa delta. O objetivo foi garantir a comercializacdo de seus produtos
e, como forma de parceria, atender parte da demanda de suinos para abate da cooperativa
central.

Até 2017, a razdo de ser da cooperativa delta era promover a atividade de suinocultura
de seus cooperados, fornecendo todos 0s insumos necessarios para 0s seus associados
produzirem suinos de qualidade, desde o animal até a assisténcia técnica, a um menor custo
possivel e servindo como um canal de comercializagdo da producdo. A partir de 2018, com a
implementacdo da nova reforma estatutéria, a cooperativa desviou seu foco da suinocultura e
iniciou a diversificacdo de suas atividades. No entanto, atualmente, a cooperativa ainda depende
consideravelmente do seu negocio principal anterior, que é a producéo de leitdes.

Em 2022 a suinocultura representou 72% do faturamento da cooperativa. Decorrente
dessa atividade, a cooperativa delta possui como segunda atividade principal a producdo de
racdes para suinos. Atualmente, a cooperativa alcanca uma média diaria de 670 toneladas na
producdo de racdo destinada exclusivamente aos 62 cooperados envolvidos na suinocultura.
Além disso, como boa parte dos associados na cooperativa estdo envolvidos com pecuéria de
corte e de leite, a cooperativa também produz racdo e suplementos minerais para bovinos.

Como mencionado, a partir da reforma estatutaria de 2018, a cooperativa delta passou a
concentrar suas atividades também na agricultura. As novas disposicdes estatutarias incluiram
a producdo, processamento, armazenamento e comercializacdo de produtos agricolas, como
milho e soja e seus derivados, bem como a oferta de insumos agricolas aos cooperados e
terceiros, como sementes e fertilizantes agricolas.

Assim, além da suinocultura e pecuaria, muitos dos cooperados da cooperativa delta sdo
também produtores de grdos. Nesse sentido, a cooperativa dispde de uma estrutura com
capacidade atual para receber e armazenar 750 mil sacas, destinada exclusivamente para 0 uso
e beneficio dos cooperados. Aqueles que comercializam seus grdos, especialmente o milho,
com a cooperativa sdo isentos da taxa de recebimento. Todo o milho negociado com a
cooperativa é direcionado para a producgéo de racdo animal. A cooperativa apenas armazena a
soja, mas ndo comercializa.

A cooperativa delta também possui duas lojas agropecuarias, um supermercado e um
departamento agricola de comercializacdo e revenda de insumos agricolas. As lojas
agropecuarias dispdem de um portfélio completo de produtos para atender as necessidades dos

cooperados e de sua fazenda. O supermercado possui uma variedade de produtos alimenticios.
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O departamento agricola atua no fornecimento de fertilizantes e defensivos agricolas para soja,
milho, sorgo e pastagens, além de sementes de soja. Por fim, a cooperativa possui um posto de
abastecimento de 6leo diesel destinado exclusivamente para o uso dos seus cooperados, que
contam com condi¢Oes especiais de precos e prazos de pagamento.

Em 2022 a cooperativa enfrentou um dos piores anos da suinocultura no Brasil e tomou
a deciséo de diversificar mais as suas atividades para ndo ficar tdo dependente somente da
suinocultura. Com isso, a cooperativa fez um planejamento estratégico para ampliar as lojas
agropecuarias e dobrar a capacidade de recebimento e armazenagem de graos. Além disso, foi
desenvolvido um projeto de bovinocultura no mesmo modelo do projeto da suinocultura, o qual
entrou em vigor em 2022. A cooperativa delta também tem projetos para instalacdo de usinas
fotovoltaicas e ja possui duas estacoes de geracdo de energia elétrica a partir do biogas e dejetos
suinos. Ao todo a cooperativa tem 331 colaboradores trabalhando em todas as suas instalacdes.

Atualmente, a cooperativa delta conta com 543 produtores rurais associados®. Esses
cooperados estdo predominantemente na regido norte do estado de Mato Grosso do Sul e séo
produtores com diversos tamanhos de propriedade, desde pequenas até grandes. A cooperativa
tem o objetivo de expandir o seu quadro social, especialmente devido a um periodo de
crescimento e diversificacdo de suas atividades. No entanto, o processo tem sido dificultado
pelo requisito de que os novos membros sejam indicados por cooperados. A cooperativa esta
considerando realizar uma reforma estatutaria para simplificar a associacdo de novos
produtores, ampliando e diversificando assim o seu quadro social.

De acordo com o entrevistado 12, o nivel de fidelizacdo dos cooperados com relacao as
atividades de suinocultura e compra de insumos agropecuarios para a suinocultura é
praticamente 100%. Além disso, a cooperativa oferece formas de pagamento diversificadas que
facilitam para o cooperado comprar seus insumos com a cooperativa. Os entrevistados 14 e 15
reforcam essa afirmacéo ao compartilhar a frequéncia com a qual fazem a compra de insumos
para a producéo de suinos pela cooperativa, comercializam os suinos e utilizam dos servicos de

assisténcia técnica.

“Com relacdo a parte de suinocultura, eu diria que 100% dos cooperados sao fiéis.
Até porque toda a comercializacdo dos suinos tem que passar pela cooperativa e a
questdo da compra de insumos. A gente tem uma loja onde tem um portfélio muito
grande de produtos que ele usa na suinocultura. Entdo a gente ndo da opcéo para o
cooperado comprar fora. Entdo ele vem e compra na cooperativa. Ele tem a opgéo
de ele colocar a compra desse produto no lote. Entdo ele pega agora e vai pagar

4 A cooperativa delta esta recentemente iniciando um mapeamento do perfil de seus cooperados. Portanto,
diferente das demais cooperativas, que foi apresentado a distribuicdo dos cooperados por grupo familiar, na
cooperativa delta ndo foi obtida essa informacdo. O mapeamento realizado até o momento foi o de separacéo dos
cooperados por tipo de negécio que eles realizam com a cooperativa.
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somente quando ele abate o lote dele. Entdo tem todos esses facilitadores dentro da
cooperativa para o cooperado.” (E12).

“Minha atividade principal é da suinocultura, entdo toda a comercializagdo de suinos
eu faco pela cooperativa e uso também da loja agropecuaria e da assisténcia técnica
que é importante porque a gente tem tudo, toda a assisténcia possivel dentro da
prépria cooperativa. ” (E14).

“Aquisi¢do de todos os insumos necessarios, desde medicamentos, equipamentos e
ferramentas, né? E alimentacéo tanto para mim como para os meus funcionarios. E
0s negocios de recepcdo de animais, de racdo e a entrega de producédo que é
direcionada para a cooperativa, no meu caso eu entrego os animais da faixa de até
23kg, né? Eu sempre utilizo o servico da loja e do supermercado pra aquisi¢do de
insumos e alimentacdo. E da assisténcia técnica e do pessoal do faturamento de
suinos, né?” (E15).

A alta fidelidade dos cooperados suinocultores tambem é reflexo dos deveres que o
cooperado tem em manter a fidelidade e assiduidade de entregar a sua producdo a cooperativa
e realizar com ela todos 0s negdcios relacionados a sua atividade econémica, sendo passivel de
eliminacdo do quadro societario caso ndo mantenha seu nivel de fidelidade nas negociacdes, tal
como previsto em estatuto.

A cooperativa delta ainda ndo tem niveis satisfatorios de fidelidade com a atividade de
bovinocultura porque é uma atividade recente que teve inicio em 2022. Na parte de graos,
apesar de alguns cooperados priorizarem a cooperativa para a armazenar e comercializar seus
grdos e comprar insumos agricolas, a cooperativa ainda ndo tem uma fidelidade total por trés
motivos: 1) A cooperativa somente armazena soja, mas ndo comercializa, uma vez que 0
objetivo é ter milho para produzir racdo; 2) A capacidade de recebimento e armazenagem de
grdos da cooperativa ainda € baixa, dessa forma eles ndo conseguem atender todos 0s
cooperados de uma vez; e 3) Grande parte dos cooperados que estdo na agricultura possuem
grandes propriedades e tem um poder de decisdo maior sobre o local de comercializagdo de

seus graos e compra de seus insumos agricolas.

“A soja, a gente apenas faz o armazenamento para o produtor. As vezes o produtor
quer pegar um pouco de soja para pagar alguma conta na cooperativa, ai a gente faz
a compra, mas o objetivo principal do armazém é ter milho para a producgéo de
rag¢do.” (E12).

“Com relagdo a grdos, ndo conseguimos fidelizar 100% o nosso produtor com
relacdo ao recebimento e armazenamento porque a nossa capacidade é muito
pequena. Soja, para vocé ter uma ideia, ndo estamos mais recebendo porque lotou os
silos. Entdo ele tem essa opc¢do de levar pra fora e para outro armazém porque nao
tem como fazer isso aqui por causa da capacidade. ” (E12).

“A parte de insumos agricolas, de fertilizantes e defensivos, a gente teve uma melhora
significativa no ano de 2022. Porém é uma atividade dificil de fidelizar o produtor
porque ele tem um poder de compra muito grande e ele compra de quem ele quiser.
Mas a gente percebeu que muitos produtores que ja ndo negociavam nessa parte de
insumos, voltaram a negociar com a cooperativa. ” (E12).
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“A comercializacdo dos graos eu sempre faco com a cooperativa. Porque o mais
importante dos gréos é que a cooperativa tem uma fabrica de ragéo que ela produz a
racdo pra toda a atividade de suinos e de bovinos também. Entdo é importante que o
produtor na hora de entregar o seu produto, va entregar esse produto nos armazéns
da cooperativa, né?” (E14).

A cooperativa delta também atende 100% dos seus cooperados da suinocultura com a
assisténcia técnica. Por outro lado, a assisténcia técnica para bovinocultura e grdos ndo € muito
utilizada pelos cooperados porque muitos deles contratam veterinarios, agronomos ou empresas

de consultoria individualmente.

“O uso da assisténcia técnica pelo cooperado por parte da suinocultura é 100%. Da
pecudria a gente tem os técnicos que ddo o suporte, mas a gente percebe que 0s
produtores tém o suporte de outras opcOes de prestacdo de servicos com escritrios
que tem na cidade que fazem esse suporte e consultoria para o bovino. Da mesma
forma a parte de agricultura. Na agricultura a gente tem o técnico que da suporte,
mas muitos dos produtores tem a assisténcia técnica contratada para a agricultura.
E de certa forma a gente busca ter essas parcerias também, essas conversas para nos
podermos viabilizar ainda mais o negécio. ” (E12).

No que concerne a identidade dos cooperados com a cooperativa, observa-se que existe
uma diferenca na forma como os cooperados veem a cooperativa de acordo com a atividade
que ele atua. De acordo com o entrevistado 12, os cooperados envolvidos somente com a
atividade de gréos sdo voltados para o preco, entdo ele vé a cooperativa somente como uma
empresa com a qual ele pode realizar negécios se for vantajoso para ele. O entrevistado 13
também ressalta que grande parte dos cooperados veem a cooperativa mais como um negécio,

ou seja, uma empresa na qual eles realizam suas transa¢fes econdmicas.

“Porque o produtor que € sé de graos, ele procura preco. Ele nao vai muito atras de
retorno na cota-capital ou o fato de estar incentivando o cooperativismo. N&o! Ele
olha o momento atual e compra onde ele achar que é mais viavel pra ele
financeiramente.” (E12).

“E aqui ele v& muito a cooperativa como um negécio, uma empresa que ele faz
negocio com. Eles se associam mais pensando que eles vao ter desconto nisso e aquilo
se for cooperado, mas nas vantagens comerciais mesmo. Nao tem muito talvez aquele
senso de pertencimento de algo a mais além do negécio mesmo. Pelo menos nédo
naqueles cooperados que ndo sdo conselheiros. E é algo bem diferente do que a gente
vé nas cooperativas do Parand, sabe, que essa identidade cooperativista tem um peso
maior do que aqui.” (E13).

Observa-se uma maior aderéncia a identidade de dono e parceiro da cooperativa pelos
cooperados na atividade de suinocultura, tal como pode ser observado pela fala dos
entrevistados 14 e 15. Além disso, ambos 0s entrevistados 14 e 15 sdo bastante ativos na
cooperativa delta, participando sempre de cursos e palestras, e reconhecem a necessidade de

aproximar mais todos os cooperados da cooperativa para que ela possa prosperar.
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“A cooperativa para mim é uma extensdao da minha propriedade que tem um grande
impacto na minha atividade. Eu até brinco que se com a cooperativa esta ruim,
imagina sem. Entdo com essa integracdo, com essa parceria que hoje a cooperativa
tem com os produtores faz com que o produtor ndo precise ter disponivel um capital
de giro para a atividade, porque a cooperativa fornece para nés o leitdo, a
assisténcia, a medicacao e a comercializagdo que é importante.” (E14).

“Olha, pra mim a cooperativa é uma parceira. Eu vejo como um tripé, que todo
mundo sai ganhando, né? Meu papel, ele é fundamental porque pra mim néo existe
cooperativa forte de cooperados fracos. Entdo tem que fortalecer o cooperado para
ele fortalecer a cooperativa. E acho que para mim, a melhor coisa que a cooperativa
faz, é me tirar a preocupacdo da comercializacdo. A segunda coisa € essa
possibilidade de ter todos os insumos aqui a minha disposicao. E a assisténcia técnica
que é provida pela cooperativa que é muito importante aqui pra mim, tanto da
bovinocultura e agora da suinocultura que é uma &rea nova que estou me
aventurando.” (E15).

“O mais importante é que o cara precisa se sentir parte integrante da cooperativa.
Porque quem tem a cooperativa somos nds. Nao é a cooperativa que tem o associado
né? Entdo eu sempre falo que a cooperativa é uma extensdo da minha propriedade,
né? E a gente vé que l4 no Parana eles ndo perdem a esséncia realmente do
cooperativismo. E ai quando vocé esta no meio de grandes propriedades. Por mais
que a gente fale que sozinho a gente é forte. Mas se a gente se juntar se torna
imbativel, as vezes né?” (E14).

Em relacdo a percepcdo dos cooperados sobre a cooperativa, 0 entrevistado 14 afirmou
gue € necessario integrar 0s novos cooperados. Ou seja, é fundamental orienta-los sobre o que
¢ a cooperativa, 0 cooperativismo e os direitos e deveres dos associados, para que haja um

melhor alinhamento dos novos membros com a cooperativa.

“E outra coisa nés temos la 10, 5, 8 associados novos cada més. Entdo ndo precisa
fazer todo més, faz a cada dois meses. Traz esses 20 associados pra mostrar pra eles
0 que é a cooperativa, onde ela esta, para onde ela esta indo. Daqui a pouco é a
mesma coisa que pegar e jogar um colaborador novo dentro de um setor e ndo falar
nada. Tem que fazer essa integracdo. Entdo € um trabalho que precisa ser feito e
precisa ter um setor para fazer. E é importante para o associado também. Por que
quem se associa em uma cooperativa precisa saber como essa cooperativa funciona
né? Sendo daqui a pouco o cara sO vai querer saber dos direitos dele, né?” (E14).

Apesar de operar em setores diversos (suinos, pecuaria e gréos), a cooperativa delta
ainda depende financeiramente em grande parte da suinocultura. Isso pode ser reflexo da maior
orientacdo da cooperativa para esse setor. Observa-se que ha uma necessidade evidente de
aproximar os cooperados da cooperativa. Para isso, a cooperativa estd mapeando o perfil dos
seus cooperados e buscando compreender suas necessidades e interesses. Uma das medidas ja
implementadas foi a criacdo de um Conselho de Membros, chamado Organizacdo do Quadro

Social, detalhado no tépico "Comunicagdo na governanca da cooperativa delta”.
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4.4.1 A estrutura de governanca na cooperativa delta

A cooperativa delta possui uma estrutura de governanca composta por uma assembleia
geral (AG), um conselho de administracdo (CA), um conselho fiscal (CF), um conselho
consultivo e de ética e um diretor-superintendente (DE). A assembleia geral (ordinéria e
extraordinaria) € composta pelos 543 cooperados e € 0 6rgdo supremo de decisdo dentro da
cooperativa. Abaixo da assembleia existe um conselho de administracdo constituido por 1
presidente, 1 vice-presidente, 1 secretario e 3 conselheiros vogais. Os membros do conselho de
administracdo sdo eleitos por assembleia geral por um periodo de 3 anos. A cada mandato
devem ser renovados pelo menos 1/3 (um terco) dos membros do CA.

A estrutura de governanca da cooperativa delta passou por algumas modificacdes em
decorréncia do crescimento da cooperativa. Até 2018, os membros do CA eram também os
diretores executivos da cooperativa, ocupando os cargos de Diretor-Presidente, Diretor Vice-
Presidente, Diretor Administrativo-Financeiro e Diretor de Produgdo-Comercializagéo. De
2018 em diante, a cooperativa delegou a funcdo de diretoria executiva para um diretor-
superintendente contratado e subdividiu as funcdes dos diretores administrativo-financeiro e de
producdo-comercializacdo entre trés cargos de gestdo: gerente administrativo-financeiro,
gerente de producdo e gerente de comercializagdo. O diretor-superintendente se reporta
diretamente ao CA enquanto os gerentes se reportam ao diretor-superintendente. O presidente
do CA recebe pré-labore e cumpre expediente na cooperativa, enquanto os demais membros do
CA e CF recebem cédula de presenca para as reunifes. Anexo ao CA existe um Conselho
Consultivo e de Etica, criado com a reforma estatutaria de 2018 e composto por 5 cooperados.

O conselho fiscal da cooperativa € composto por 3 membros titulares e 3 suplentes,
todos cooperados, eleitos também em assembleia geral por um mandato de um ano, sendo
permitida a reelei¢do de 1/3 dos seus membros para o proximo mandato. A cooperativa delta
também possui uma auditoria externa que presta contas diretamente a assembleia geral e ao
conselho fiscal e um departamento de controladoria que da suporte as atividades de

monitoramento do CF. A Figura 10 ilustra a estrutura de governanca da cooperativa delta.

4 Apesar de ter sido feita uma reforma estatutaria em 2018, o estatuto mais recente que esta disponivel para acesso
publico pela JUCEMS é o aprovado em assembleia geral extraordinaria de 2015 no qual ainda ndo existe o
Conselho Consultivo e de Etica e tampouco a figura do Diretor Superintendente. As informacdes a respeito das
mudancas no estatuto da cooperativa delta foram obtidas pela ata da AGE de 2018.
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Figura 10 - Estrutura de governanca cooperativa delta

Assembleia geral | Auditoria
543 cooperados externa
Conselho de administracio :
Conselho consultivo 1 Presidente Conselho fiscal
ede ética 1 Vice-presidente 3 titulares
5 conselheiros/cooperados 1 Secretario 3 suplentes

3 Conselheiros Vogais

_ Diretoria executiva Controladoria
1 Diretor Superintendente (contratado)

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A assembleia geral ordinaria (AGO) ocorre anualmente no decorrer do primeiro
trimestre e as assembleias gerais extraordinarias (AGE) sdo realizadas sempre que necessarias.
Entre 2019 e 2023, a cooperativa delta realizou em média, uma assembleia extraordinaria por
ano. Analisando as atas das assembleias realizadas, observa-se que o nivel de participacdo dos
cooperados é baixo; dos 543 cooperados, a participacdo nas AGO varia de 5% a 15% e nas
AGE néo passa dos 7% (excecdo das AGE realizadas em conjunto com as AGO). As AG na
cooperativa delta sdo realizadas sempre presencialmente. Em decorréncia da pandemia, a
cooperativa gama realizou a AGO de 2021 em carater semipresencial e dois pontos merecem
destaque: 1) N&o foi observado mudancas no nivel de participacdo dos cooperados; e 2)

Somente trés cooperados participaram online e 31 participaram presencialmente.

“A gente fez as assembleias online durante a pandemia, mas a participacéo foi baixa.
J& é baixa na presencial. Na Gltima assembleia tivemos pouco mais de 40 associados
participando, 8%.” (E12).

“Eu ainda acho que tanto nas assembleias, como em qualquer outra reunido que a
gente faz, o cooperado participa ainda muito pouco. Eu acho que ainda a nossa
participacdo é muito pequena, indiferente de como € realizado a assembleia. S&o
sempre as mesmas pessoas participando, sdo sempre as mesmas pessoas que se
posicionam. Pela quantidade de cooperados que a gente tem, a gente esta falando ai
de em torno de 538 ou um pouco mais. O nimero nosso de participagdo na Ultima
assembleia foi 38, ndo chegou a 40 cooperados. E ai desse grupo de quase 40 pessoas,
s6 de conselho vocé pega 6 de um, 6 de outro, 12 do conselho consultivo. Entdo 20
eram conselheiros e os outros 20 praticamente que era cooperado. Entao eu acho que
a participacéo ainda é muito pequena e pouco expressiva.” (E13).

Observa-se que os dois cooperados entrevistados da cooperativa delta tém participado

regularmente das assembleias gerais desde que se associaram. Ambos 0s cooperados
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entrevistados tambem participam ativamente dos cursos e eventos promovidos pela cooperativa
delta. No entanto, o nivel de participacdo nas assembleias € uma preocupacao da cooperativa,

sendo inclusive destacado por um dos cooperados entrevistados.

“Olha essa questdo da participagédo é uma coisa que eu digo que esta faltando muito
ainda nas cooperativas do Mato Grosso do Sul. E um absurdo. E essa é uma quest&o
que a cooperativa precisa ver né? Precisa saber o porqué de o associado ndo estar
indo, o porqué de ele ndo participar, né? Se deixar por isso daqui a pouco a
cooperativa acaba. Essa questdo da participacdo do associado junto a sua
cooperativa é de fundamental importancia. Daqui a pouco vao estar s6 25 pessoas
decidindo algo para 500 e pouco. Entdo tem que estar presente. ” (E14).

“A gente tem percebido essa falta de participacdo efetiva do quadro social, seja em
assembleia, seja em cursos que o pessoal disponibiliza, seja em palestras. E muito
baixo a participacdo. E a cooperativa precisa buscar saber o porqué disso né?
Alguma coisa esté errada, ndo é possivel. O que que tem, como, de que forma, onde?
Precisamos fazer com que realmente esse cara comece a participar. ” (E14).

Contudo, de acordo com o entrevistado 12, um dos fatores que pode estar associado a
baixa participacdo nas AGO é a época do ano que elas sdo realizadas, que coincide com a época
de colheita da soja para muitos cooperados. Ainda segundo o entrevistado 12, se a cooperativa
tivesse a possibilidade de realizar as AGO depois de mar¢o, talvez o nivel de participacdo fosse

maior.

“Sé que a gente tem um empecilho aqui na cooperativa porque a assembleia sempre
ocorre em um periodo muito critico para o produtor que é o periodo de colheita.
Entdo o produtor que esta na colheita ndo vai deixar de colher para participar da
assembleia. S que isso é uma coisa que ndo tem como a gente mudar, porque a gente
tem uma janela para fazer essa prestacdo de contas que vai até dia 31 de marc¢o de
cada ano. Entdo é uma coisa que foge um pouco do nosso controle isso. Eu te garanto
que se fosse em abril, a nossa participagdo aumentaria de 25 a 30% de participacao,
eu digo, de 25 a 30% de cooperados participando da assembleia. ” (E12).

Como mencionado, a assembleia geral é o 6rgdo supremo de governanga na cooperativa
delta. E de responsabilidade da AGO deliberar sobre: 1) A prestacdo de contas do CA
acompanhada de parecer do CF, onde conste apresentacdo de todos os relatérios e documentos
necessarios para a deliberacdo (relatorio de gestdo, balango patrimonial, demonstrativo de
sobras ou perdas e plano de atividades para o exercicio seguinte; 2) A destinacao das sobras ou
rateio das perdas; 3) Eleger os membros do CA e CF; 4) Aprovar o pré-labore do diretor-
presidente e valor das cédulas de presenca para os demais membros do CA e CF; e 5) Qualquer
outro assunto de interesse da sociedade exceto os de competéncia exclusiva da AGE. A AGE
compete deliberar exclusivamente sobre: 1) AlteracGes no Estatuto Social e mudancas dos
objetivos da sociedade; e 2) Fusdo, desmembramento, incorporagao ou parceria e dissolugédo da
sociedade. As discussdes e tomadas de decisdes em assembleia geral sdo limitadas aos assuntos

constantes no edital de convocacao.
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O conselho fiscal é o principal 6rgdo fiscalizador da cooperativa delta. Os membros do
CF se reinem mensalmente em reunides ordinarias e sempre que for necessario em reunies
extraordinarias. De acordo com o estatuto da cooperativa delta, compete ao CF: 1) Realizar
fiscalizacdo assidua sobre as operacOes (financeiras, fiscais, trabalhistas, patrimoniais e de
inventario), atividades e servigos da cooperativa; 2) Verificar se as despesas e investimentos
estdo de acordo com os planos de investimentos da cooperativa; 3) Verificar se existem
reclamacdes dos cooperados com relacdo aos servicos prestados pela cooperativa; e 4) emitir
parecer sobre os relatérios e balancetes para apresentar na AGO. O CF detém o poder de
contratar servigos de auditoria interna e externa, as custas da cooperativa, para executar suas
fungdes de monitoramento.

Na cooperativa delta, o CA é o 6rgdo que estipula as politicas e regras de atuacdo da
cooperativa e orienta e monitora a diretoria executiva. Dentre todas as responsabilidades do CA
elencadas no estatuto da cooperativa, destacam-se: 1) Planejar e tragar normas para as operacoes
e servicos da cooperativa; 2) Controlar os resultados; 3) Supervisionar as atividades da
cooperativa por meio de reunides frequentes com a DE e gerentes; 4) Apresentar os relatorios
de gestdo e de prestacdo de contas nas AGO; 5) Aplicar as devidas penalidades aos cooperados
que ndo cumprirem com as disposi¢fes do estatuto, contanto com o apoio do conselho
consultivo e de ética para deliberar sobre a demissao, eliminacdo e/ou exclusao dos cooperados;
4) Contratar e distribuir funcbes para uma diretoria executiva; e 5) outras atribuicdes listadas
em estatuto.

O Conselho Consultivo e de Etica é uma extensdo do CA e participa de todas as reunides
como 6rgdo de apoio a tomada de decisdo na cooperativa. A funcdo do conselho consultivo e
de ética é servir de apoio para as decisdes do CA no que concerne as decisbes sobre a
cooperativa e do quadro social, por exemplo aprovar as propostas de admissdo dos novos
cooperados e analisar entre 0s associados quem deve ser demitido ou excluido, tal como
destacado pelo entrevistado 12. De acordo com o estatuto da cooperativa, ao conselho
consultivo e de ética também cabe dar seu parecer nas AGO sobre o plano de atividades da

cooperativa para o ano.

“Porque na verdade o conselho consultivo e de ética ele vai dar um apoio nas
tomadas de decisao do conselho de administracao e levar pontos que tenham que ser
discutidos. Tipo assim, um cooperado infringiu uma regra. Entdo a gente monta o
dossié, manda para o conselho consultivo e de ética, e eles analisam e dao o parecer
deles de penalizagdo ou de exclusdo. Entdo esse parecer é para dar um auxilio para
o conselho com relacdo a decisdes sobre a cooperativa no consultivo e sobre a
participacao dos cooperados no de ética.” (E12).
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Subordinado a0 CA existe um diretor-superintendente contratado (DE). E de
responsabilidade do diretor-superintendente dirigir as atividades organizacionais, propor novos
projetos e executar as decis6es tomadas pelo CA e pela AGO relacionadas com os planos de
investimentos da cooperativa. De acordo com o entrevistado 12, entre as atribui¢des da diretoria
executiva encontram-se: 1) Elaborar e submeter a aprovacdo do CA o plano de investimento de
todas as areas estratégicas da cooperativa; 2) Apds aprovado, elaborar plano de acles e
apresentar ao CA para sua deliberacdo; 3) Com o auxilio das geréncias, executar as estratégias
planejadas e metas estabelecidas cumprindo com os resultados esperados; e 4) Prestar contas

ao CA sobre a situacéo financeira, operagdes, resultados e investimentos da cooperativa.

“A gente tem um programa dentro da cooperativa que é denominado PIC — Plano de
investimento “‘Cooperativa Delta”, onde todos os setores levantam a demanda dos
investimentos necessarios para serem feitos. Entdo a gente faz esses levantamentos
juntos com as demais geréncias, compila as informagdes e montamos uma
apresentacdo de proposta para o conselho de administracdo. Ai o conselho de
administracdo analisa um por um os projetos de investimentos, aprova e isso fica
registrado em ata de reunido de conselho. Ai isso € levado para assembleia geral,
porque os investimentos sé podem ser iniciados apds Assembleia Geral. 1sso porque
mesmo com o conselho de administracdo aprovando, essas propostas ainda séo
levadas para a assembleia, para a aprovacgdo da assembleia também. ” (E12).

Destaca-se que, de acordo as alteracdes estatutarias da cooperativa delta em 2018, o
cargo de diretor executivo pode ser ocupado por um cooperado, desde que possua qualificacdes
adequadas e conhecimento necessario para desempenhar as fungdes atribuidas. No entanto,
esse cooperado ndo pode se candidatar a membro de qualquer conselho da cooperativa durante
avigéncia do seu vinculo empregaticio. O diretor superintendente na cooperativa delta, a época,
ndo era um cooperado, mas sim um profissional externo contratado.

O CA e a DE se retinem semanalmente na cooperativa sempre de forma presencial.
Eventualmente algum membro do CA participa online. Além disso, a DE e os gestores da
cooperativa também participam das reuniées mensais do CA. Durante o primeiro periodo das
reunides do CA, a DE e o0s gestores participam como ouvintes, para ter ciéncia do que esta
sendo tomado de decisdes. Em um segundo momento, a DE participa mais ativamente
apresentando propostas e atualizagdes sobre a cooperativa, tal como relatado pelo entrevistado
12.

“N6s enquanto diretor e gestores, também participamos das reunides do conselho de
administracéo, que é realizada uma vez por més, também presencial. Na parte da
manha ela é uma reunido deliberativa. Entédo sdo postos 0s assuntos para aprovacgao.
E atarde, a gente participa mais ativamente. Na parte da tarde eles chamam isso de
reunido informativa, na qual a gente passa para os conselheiros, informagdes de cada
setor. Sobre como esta a atividade de suinocultura, como esta a parte de vendas de
loja, a questdo financeira da cooperativa, a questao de recebimento de gréos. Enfim,
informacdes diversas para o conselho estar ciente do que esta acontecendo dentro da
cooperativa.” (E12).
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Em se tratando de separacdo entre propriedade e controle e das fungdes de deciséo
(proposicao, aprovacao, implementacdo e monitoramento), tal como mencionado acima, € de
responsabilidade da DE contratada propor projetos e acfes para a cooperativa por meio da
elaboracdo: 1) Do PIC, plano de investimentos da “Cooperativa Delta” que é submetido a
aprovacdo do CA; e 2) Do plano de agdes para as propostas aprovadas com or¢amento total
para execucao; e executar esses projetos apos aprovacao do CA e da AGO. Apesar de o diretor-
presidente do CA cumprir expediente na cooperativa delta, a principal funcdo do CA dentro da
cooperativa € aprovar e monitorar as a¢des da DE, acompanhar os resultados e atividades da
cooperativa e tomar decisdes no que concerne ao quadro social com o apoio do Conselho
Consultivo e de Etica. A AG fica a responsabilidade de deliberar e aprovar sobre as decisoes
mencionadas anteriormente, enquanto ao CF cabe a fungdo de monitorar toda a parte contabil,
financeira, trabalhista e social da cooperativa.

A partir da perspectiva de separagéo entre propriedade e controle de Jensen e Meckling
(1983), observa-se que ocorre uma separacao efetiva na cooperativa delta porque, além de
existir uma diretoria executiva contratada, as funcdes de decisdo sdo bem delimitadas entre os
membros do CA e a DE e ndo hé sobreposicao das funcbes de decisdo de gestdo (proposicao e
implementacdo) e de controle (aprovacdo e monitoramento) entre eles, tal como prescrito em
Fama e Jensen (1983). Portanto, a cooperativa delta adota uma estrutura de governanca baseada
no modelo tradicional estendido de Chaddad e Iliopoulos (2013), denominada nesta pesquisa
como ‘descentralizada’ devido a separacdo das fungdes entre os membros do CA e a DE
contratada. O Quadro 12 apresenta a distribuicdo das fungdes de deciséo entre os agentes de

governanca da cooperativa delta.

Quadro 12 - Distribuicéo das fungdes de decisao na cooperativa delta

Deciséo de gestdo Deciséo de controle

Agentes de Proposicdo | Execucdo | Aprovacdo = Monitoramento
governanca Assembleia Geral X X

Conselho fiscal X

Conselho Consultivo e de X X

Etica

Conselho de Administracdo X X

Diretoria Executiva X X

contratada

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Analisando a estrutura de governanga da cooperativa delta sob a perspectiva de

separacdo entre propriedade e controle de Berle e Means (1991), verifica-se que ocorre uma
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separacdo efetiva, pois 0s responsaveis pelo controle residual ndo tém direito percentual sobre
a propriedade. Essa separagdo produz uma condic¢ao de conflitos de interesses e problemas de
agéncia de tipo I, ou seja, entre os cooperados e membros do CA com a DE contratada, visto
que a responsabilidade de administrar a cooperativa € delegada para uma diretoria executiva
profissional contratada.

Algumas praticas adotadas pela cooperativa delta ajudam a minimizar a ocorréncia dos
problemas de agéncia, ao menos entre a DE e o CA. Primeiro, o presidente do CA cumpre
expediente na cooperativa 0 que permite acompanhar diariamente todas as atividades da
cooperativa. Segundo, de acordo com o entrevistado 12, o CA se retine semanalmente com o
diretor superintendente para discutir e alinhar assuntos da cooperativa 0 que permite um
acompanhamento mais proximo pelo CA das acGes da cooperativa e permite que as acdes

tomadas pela DE estejam mais alinhadas com a dos cooperados.

“Semanalmente os trés conselheiros de administragdo participam de uma reunido
para tratar de assuntos da semana anterior. Os trés conselheiros mais a diretoria
superintende executiva. Faz essa reunido, ao final, a gente faz um relatério de
reunido. E se tiver alguma acao para ser desenvolvida, a gente faz um plano de acéo. ”
(E12).

Contudo, diversos outros fatores contribuem para a existéncia de problemas de agéncia
na cooperativa delta, resultando em conflitos de interesses entre os cooperados e a gestdo
executiva, ente eles: 1) A diversidade das atividades agropecuarias dos cooperados, como
suinocultura, bovinocultura e cultivo de grdos, que as vezes sao integradas ou realizadas de
forma independente; 2) A ampla gama de servicos e atividades oferecidos pela cooperativa; 3)
A expansdo geografica da cooperativa para outras cidades da regido norte do Estado; e 4) As
diferentes percepgdes e vinculos dos cooperados com a cooperativa.

Outro fator que potencializa a existéncia de problemas de agéncia na cooperativa delta
é que, de acordo com o ponto de vista de um dos cooperados entrevistados, até pouco tempo a

administracdo da cooperativa era feita de forma muito distante dos interesses dos cooperados.

“Antes estava muito longe, mas agora estd melhorando, antes estava a administracao
la, o associado aqui, o colaborador ali. Entdo essa coisa tem que estar toda ela
integrada. N&o € s importante o presidente, o conselho o gerente. Nem s6 o
associado. E outra coisa, ndo é mais eu, é nds. E se somos nos, a gente tem que estar
realmente fazendo aquilo que é bom para a cooperativa. Porque parceria é assim.”
(E14).

Além disso, a mudanca de gestdo da cooperativa delta teve um impacto significativo
ndo apenas na forma de atuacdo da cooperativa, mas principalmente na satisfacdo dos

produtores. De acordo com o entrevistado 15, até 8 anos atrds a cooperativa delta atuava

predominantemente como uma associac¢do de suinocultores, enfatizando o aspecto social do
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cooperativismo. Com a nova gestdo, houve um aumento nos investimentos e uma diversificacdo
das atividades da cooperativa, priorizando o aspecto econdémico. No entanto, essa transi¢éo do
foco social para o econémico resultou em insatisfacdo entre os cooperados e o surgimento de

alguns conflitos de interesse.

“E nos tivemos uma troca de gestdo um pouco traumatica a uns oito anos atras, por
ai. Nos viemos de uma gestéo que fazia os gostos do cooperado. Sé que faltou aquele
equilibrio do financeiro e o social, né? Entdo saiu de uma gestdo totalmente social
para uma gestdo totalmente financeira. E nenhum deles é bom. ” (E15).

Observa-se que a presenca de problemas de agéncia na cooperativa delta é significativa.
Segundo o entrevistado 15, o nivel de critica & cooperativa ainda é alto por parte de alguns
cooperados. De acordo com o entrevistado 14, a cooperativa delta enfrenta problemas de
comunicacdo, e consequentemente assimetria informacional, com seu quadro social ndo por
falta de esforco da cooperativa em ser transparente, mas pela falta de interesse dos associados
em se manter informado. Os conflitos de interesses e problemas de agéncia na cooperativa delta
também podem ocorrer pela existéncia de pontos de vista diferentes dos cooperados e da
cooperativa com relacdo ao que a cooperativa tem a oferecer, tal como mencionado pelo

entrevistado 12.

“Logo quando eu me associei aqui eu um pouco que me assustei com o nivel de critica
a cooperativa. E assim, eu ajudei na fundacdo da cooperativa 30 anos atras, ndo
como cooperado, mas como funcionario da organizacdo das cooperativas do Estado.
Ent&o eu sempre tive um compromisso de ver a cooperativa bem. S6 que tem alguns
cooperados que ndo veem a cooperativa assim. Assim, sdo 540 cooperados, claro que
nem todos véo estar de acordo com tudo. Mas o que me chamou a ateng&o € esse nivel
de critica que existe por parte dos cooperados a cooperativa.” (E15).

“Assim, fica tudo disponibilizado, esta bem claro os relatorios de gestdo e tudo. Tudo
estd bem claro e bem transparente para o cooperado, s6 que falta um interesse do
cooperado em pegar e olhar. Se ndo olhar hoje, faz amanhd, pelo menos folhear.”
(E14).

“E uma pena porgue se 1% dos associados fizessem isso [buscar informagcdes sobre
a cooperativa], cara. Porque a cooperativa é sua e daqui a pouco vocé nao sabe onde
ela esta e para onde ela quer ir, entdo de que forma ela vai ir, fazer esse trajeto?
Entéo, cara! Precisa saber. Olha os projetos novos que tem. Tem contrato com firma
tal e tal. T4, mas como que é esse contrato, que forma, qual que é a durabilidade,
entdo ndo é s6 vir aqui fazer negocio e ir embora, sabe? E € isso que falta nos
cooperados nossos aqui, interesse. Tem que estar integrado. Na cooperativa a gente
tem que estar ali, informado e precisa ter mais proatividade dos cooperados. ” (E14).

“E a gente resolveu fazer isso [focar na comunicac¢éo] porque o que a gente acha que
esta bom para a cooperativa, as vezes o cooperado acha que para ele ndo esta
agregando, né?” (E12).

O entrevistado 15 também ressalta que o ideal seria ter um entendimento entre
cooperativa e cooperado o mais proximo possivel de 100% que permita a cooperativa atuar em

consonancia com os interesses dos cooperados, 0 que pode ser alcangado por meio de esforcos
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de comunicagdo. Como resultado, a cooperativa tem buscado investir mais em comunicagéo
com seu quadro social para que os cooperados compreendam melhor o papel da cooperativa em
suas atividades e se sintam mais ouvidos. Por exemplo, em 2021, a cooperativa delta criou um
departamento denominado Organizagdo do Quadro Social (OQS), encarregado de promover a

integracdo e comunicagéo entre 0s cooperados e a cooperativa.

“Eu costumo usar muito o jargao de que nao existe cooperativa forte de cooperados
fracos. Entao tem que fortalecer o cooperado para ele fortalecer a cooperativa. E tem
que haver uma integracao muito boa entre os dois, né? Claro que nao 100%, porque
ndo existe, mas o mais proximo possivel de 100% possivel da integragdo,
principalmente do cooperado a esse trabalho. Foi dai que surgiu o trabalho da OQS,
para tentar melhorar. E ja melhorou muito. Pelo menos deu voz aos associados. E
vocé evita esses conflitos, porque ao fazer isso, a pessoa percebe poxa, agora eu estou
sendo ouvido.” (E15).

“O primeiro passo que a gente falou que precisava ter aqui na cooperativa era
melhorar a qualidade da comunicacdo e a comunicagdo no geral, e ela tem que
funcionar, seja ela digital ou presencial. ” (E14).

“A gente ainda precisa investir e melhorar muito a comunicagdo. Eu vejo outras
cooperativas, que logo de manha ja esta 14 com o programa deles na radio falando
sobre tudo que a cooperativa tem disponivel para o cooperado sabe? ” (E14).

4.4.2 Comunicagdo na governanga na cooperativa delta

A cooperativa delta tem buscado melhorar a comunicacdo com 0s seus cooperados,
especialmente no que concerne a comunicacdo para baixo, ou seja, a voz dos cooperados.
Embora a cooperativa utilize os canais de comunicacdo digitais como ferramenta de
transparéncia, ela esta investindo na comunicacdo mais pessoal e presencial como ferramenta
de voz dos cooperados. Em seguida sdo apresentados os resultados de como é realizada a
comunicacdo na governanca da cooperativa delta como transparéncia e voz dos cooperados e

por fim s&o apresentadas as Contribui¢des das TDICs para a governanga da cooperativa.

4.4.2.1 Transparéncia

Observa-se que a cooperativa delta tenta ser 0 mais transparente possivel com 0s seus
cooperados e utiliza maltiplos canais de comunicacao para isso, entre eles: 1) Reunides de AGO
e AGE presenciais; 2) Grupos de WhatsApp; 3) Boletins Informativos disponiveis online; 4)
Site da cooperativa; 5) Reunides de desempenho de atividades presenciais; e 6) Cursos sobre
cooperativismo presenciais. Como forma de melhorar a comunicagdo com os cooperado, a

cooperativa delta criou uma estratégia de comunicacdo na qual separa o quadro social em 4
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ndcleos, por regido que a cooperativa atua e conforme as atividades econémicas que esses

cooperados desenvolvem, sejam elas suinocultura, bovinocultura e gréos.

“A gente trabalha aqui também em grupos, em nucleos. Entdo de acordo com a
atividade do cooperado, com a area dele de atuacdo.” (E13).

“Esses nlcleos sao divididos pela concentracdo demografica dos produtores. Como
por exemplo ali o nlcleo “4”, como é um assentamento, as propriedades séo
pequenas e agrupadas, entdo eles tém uma densidade muito grande de produtores e
que tem problemas comuns. Os demais produtores do ndcleo “B” ficam aqui na
associacdo comercial de suinocultura, que é mais facil de eles se reunirem e
discutirem. O nicleo “C”, é um outro nucleo que fica a 30km onde tem um grupo de
produtores muito grande dos municipios de [cidade], [cidade] e [cidade]. E agora
foi criado recentemente o grupo de “D” porque abriu-se uma loja 14 em [cidade] e
tem um novo grupo de produtores especificos de 1a.” (E15).

O meio de comunicacdo mais formal utilizado pela gestdo executiva da cooperativa
delta para transmitir informagdes sobre investimentos, projetos e andamento das atividades aos
cooperados sdo as assembleias gerais. Essas assembleias sdo realizadas de forma presencial no
Centro de Tradi¢cbes Gauchas da cidade onde a cooperativa tem sede. Mesmo durante a
pandemia, a cooperativa delta manteve suas assembleias presenciais, com excec¢do da AGO de
2021, que foi realizada de forma hibrida. Desde a implantacdo do OQS em 2021, a cooperativa
delta tem o costume de realizar pré-assembleias por nucleo de cooperados nas quais sdo
discutidas informacdes especificas aquele nucleo. Essas reunibes sdo realizadas sempre
presencialmente e, de acordo com o estatuto, sdo de carater meramente informativo, ndo sendo

tomadas nenhuma decisdo durante a sua realizagao.

“As pré-assembleias sdo descentralizadas em ndcleos e nesses nicleos a gente tem
uma descentralizagdo das informacBes e isso melhorou muito o processo de
comunicagdo. ” (E15).

“A gente comegou também a fazer a miniassembleia. Entdo vocé tem uma pauta la
para a assembleia geral ordinéria. Entdo leva essa pauta para esses nlcleos com
menores pessoas, que ja fica bem esmiugado, ou seja, bem explicado. As ddvidas que
o cara tem j tira la.” (E14).

Em relacdo a convocagédo para as assembleias, a cooperativa envia o edital por e-mail e
nos grupos de WhatsApp de cada nucleo de cooperados; publica em jornal de circulacao local,
conforme exigido por lei; e divulga nas redes sociais da cooperativa, incluindo Facebook e
Instagram. Todos os relatérios de gestdo apresentados nas assembleias sdo compartilhados com
os cooperados por e-mail e WhatsApp, sendo que o relatério mais recente também ¢é

disponibilizado no site da cooperativa.

“A divulgacdo das assembleias a gente faz em jornal. Nesse ano foi naquele [nome],
na internet por meio do site da cooperativa, nas midias sociais (Facebook e
Instagram), nos murais da cooperativa e nas radios, além dos grupos de WhatsApp. ”
(E12).
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Além disso, até 2022 a cooperativa delta imprimia os relatérios de gestdo que eram
entregues aos cooperados durante as AG e ficavam disponiveis para o cooperado que ndo foi a
AG retirar o relatorio na sede. Contudo, a partir de 2023 o relatorio de gestdo passou a ser
disponibilizado somente online porque, de acordo com o entrevistado 13, percebe-se uma maior
adesdo ao envio de relatorios online do que o impresso. O entrevistado 15, por outro lado,
discorda desse ponto de vista, alegando que existe mesmo uma falta de interesse do cooperado

em ter esses relatdrios e estar informado sobre a situacao da cooperativa.

“Eles enviam esses relatorios tudo no WhatsApp, eles mandam 14 a informagéo, a
mensagem né, e j& colocam o link para abrir o arquivo ou com o link para o site da
cooperativa. ” (E15).

“Os informativos e relatorios de gestdo, até o ano passado, a gente fazia eles tanto
impresso, como disponibiliza eles no site. Esse ano a gente vai disponibilizar somente
no online. Porque o que a gente tem percebido que o impresso hoje ele ja ndo ta tédo
abrangente. Hoje a gente percebe que 0s cooperados estdo muito mais ali no online
entdo eles fazem a leitura muito mais ali pelo celular. Entéo até pensando na questéo
da sustentabilidade. Mas a gente vai testar isso esse ano, dessas informaces estarem
somente online.” (E13).

“Mas os relatorios assim, ai que estd, porque eles falam que os interessados podem
pegar todas as informacfes que foram passadas na assembleia, que vai estar
impresso, mas ndo vai ninguém buscar esses relatérios. Claro que depois ele leva pra
casa um livro daqueles onde tem um relatério de atividades, por mais que esteja
demonstrando em gréficos, em nimeros e tudo, daqui a pouco ele joga la na gaveta
e ndo olha. E isso também é muito importante né, porque se nao foi para a assembleia,
mas vai la e pega.” (E14).

Segundo o entrevistado 12, as atas das assembleias, contendo as deliberacdes, estdo
disponiveis publicamente no site da Junta Comercial do Estado e na sede da cooperativa. Porém,
para acessar 0 documento na sede da cooperativa, 0 cooperado precisa fazer uma solicitacéo
formal e 0 documento ndo pode ser retirado da cooperativa.

“Ata de assembleia geral por exemplo a gente ndo consegue encaminhar. Ela é
publica, porque ela esta registrada na junta comercial, mas a gente nao costuma
enviar. O cooperado que quiser a ata, ele vem aqui na cooperativa e a gente fornece
para ele, mas ele tem que fazer uma solicitacdo e o conselho consultivo tem que
analisar. Entdo a gente procura meio que manter o documento, mesmo ele sendo
publico, manter o documento dentro da cooperativa. ” (E12).

Outra forma de manter os cooperados informados sobre as agdes da cooperativa,
especialmente sobre o andamento dos projetos em execugdo, sdo os boletins informativos
trimestrais que sdo enviados por e-mail e WhatsApp aos cooperados. Esses informativos
também ficam disponiveis no site da cooperativa delta para fazer o download. O ultimo boletim
informativo publicado pela cooperativa delta foi a edicdo de novembro de 2023. Nos boletins

informativos séo divulgadas informag0es sobre: 1) Novos cooperados admitidos; 2) Mensagens
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da DE ou do CA; 3) Relatérios de eventos que a cooperativa promoveu ou participou; 4)
Atualizacbes sobre os projetos e investimentos da cooperativa; 5) Sobre o mercado da
suinocultura, bovinocultura e de gréos; 6) Relatos de cooperados; 7) As reunides bimestrais da
suinocultura; 8) Acdes sociais da cooperativa; 9) Eventos esportivos promovidos pela
cooperativa; 10) Campanhas e promog¢6es promovidas pela cooperativa; e 11) Atualizagdes do
quadro de colaboradores.

O site da cooperativa é também um canal de comunicacdo bastante utilizado com fins
de transparéncia e possui, além de toda a parte institucional e sobre 0s negdcios da cooperativa,
atalhos para acessar noticias, agenda de cursos e eventos promovidos pela cooperativa, 0s
boletins informativos, em formato de revista digital, e um atalho para baixar o app do cooperado
tanto da cooperativa delta quanto da cooperativa central. O app do cooperado é utilizado
principalmente para facilitar a troca de informac6es técnicas, financeiras e comerciais.

A cooperativa delta também utiliza com frequéncia as redes sociais para divulgar
informacdes para os seus cooperados. As principais informac6es divulgadas pelo Facebook e
Instagram sdo: 1) Informativos sobre o cooperativismo e o papel dos érgdos de governanca da
cooperativa; 2) Convocacdo para as AG,; 3) Relatos de cooperados; 4) InformacGes
institucionais; 5) Informacgdes sobre a suinocultura, pecudria e agricultura, pertinentes aos
produtores; 6) Ac¢Oes sociais da cooperativa e eventos; 7) Oportunidades de emprego na
cooperativa; e 8) Informacdes sobre as aces da cooperativa. Desde agosto de 2023, observa-
se uma ampla divulgacdo de informacgfes educacionais sobre cooperativismo, governanca e
importancia da participacdo dos cooperados no Instagram e Facebook da cooperativa.

Apesar do uso recorrente das redes sociais, 0 WhatsApp acaba sendo o canal mais
efetivo de comunicacdo com os cooperados, em termos de transparéncia. A cooperativa delta
possui um grupo geral de WhatsApp com todos os cooperados e mais 4 grupos que
correspondem aos nucleos mencionados anteriormente. Essa divisdo permite que a cooperativa
envie informacoes relevantes para aqueles grupos especificos, sem enviar informacdes nédo
relevantes para cooperados que atuam em outras atividades agropecuarias. De acordo com o
entrevistado 15, tudo o que acontece na cooperativa € enviado pelo WhatsApp para o cooperado
poder ler e acessar, desde informagdes técnicas enviadas pelo departamento técnico, até

informacdes sobre cada atividade especifica nos grupos dos nucleos.

“Temos os grupos especificos de WhatsApp, que nem a suinocultura é um grupo muito
especifico. Entdo nds temos esses grupos por grupo de atividade, onde a cooperativa
passa todas as informagdes de reunides especificas, atividades e cronogramas de
producao, os alinhamentos em cada grupo, para cada atividade especifica. E temos
também um grupo mais amplo. Porque ai se vocé quiser falar alguma coisa especifica
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da atividade de suinocultura ou alguma coisa especifica de cereais, entdo ta la a
informac&o nesses grupos especificos. ” (E13).

“A gente faz a comunicacao muito dentro desses nlcleos através do WhatsApp. Entao
hoje o WhatsApp virou ai um canal de comunicacdo mais efetivo do que e-mail ou
qualquer outra coisa.” (E13).

“Tudo que acontece aqui é divulgado no WhatsApp, nos grupos. Mas tem o pessoal
da comunicacdo que faz toda a parte de divulgacéo da cooperativa e de comunicagéo
nos canais digitais ai de comunicag¢do.” (E15).

“Entdo a gente recebe muita comunicag¢do via departamento técnico. Entdo o
departamento técnico, diariamente, hoje mesmo eu ja recebi aqui no meu WhatsApp
uma mensagem, a gente tem um grupo de WhatsApp onde eles mandam avisos gerais,
avisos de assisténcia técnica, né? Dos nucleos também, né? Entéo, todos que estdo
naqueles nucleos recebem os comunicados. Entdo essa é uma ferramenta direta,
certo? Esse é um mecanismo que funciona muito bem.” (E15).

Um dos cooperados entrevistados também relata utilizar bastante do WhatsApp e e-mail
para obter informacdes sobre a cooperativa, além do presencial. O outro cooperado entrevistado
diz preferir a comunicacdo mais presencial, mas que ndo deixa de utilizar as ferramentas digitais

de comunicacdo como o e-mail e WhatsApp.

“E basicamente WhatsApp, né? Raramente é telefone, mais quando é necessario.
Mais mesmo é WhatsApp ou e-mail, os dois que a gente mais usa. E o presencial,
certo?” (E15).

“Eu gosto mesmo do presencial. O presencial é bom, mas eu estou passando e-mail

toda hora. Pra fechamento de lote, de questdo do meu negdcio aqui. Entdo eu sempre

envio essas coisas por e-mail. E assim, a informacé&o esté 14 disponivel no online, a

cooperativa € transparente, 0 que precisa é o cooperado querer olhar e ler.” (E15).

Além dos canais de comunicacdo digitais, a cooperativa delta ainda utiliza muito dos
encontros presenciais para manter seus cooperados informados. Bimestralmente séo realizadas
reunibes técnicas presenciais, nas quais sao repassadas informacfes sobre o desempenho
produtivo dos cooperados suinocultores e o desempenho da cooperativa com a cooperativa
central. Além disso, nessas reunides os cooperados sdo informados sobre todas as acles e
investimentos em suinocultura que a cooperativa delta tem feito para melhorar a produtividade
dos produtores. Reunides bimestrais direcionadas a bovinocultura e agricultura ainda néo tem
sido realizada, mas a cooperativa promove e divulga diversos dias de campo em parceria com

fundacdes de pesquisa e outras empresas da regido voltados para essas atividades.

“Hoje, das atividades, a Gnica que tem uma reuni&o a cada bimestre é a suinocultura
que sdo convidados todos os associados da suinocultura e sdo apresentados os dados
zootécnicos desses produtores e qual foi a colocacdo da cooperativa dentro do
sistema da cooperativa central. E uma reunifio na qual sio passadas uma série de
informacdes técnicas e produtivas da suinocultura. Entdo essa informacao esta mais
palpavel para o associado que é suinocultor. O que a gente ndo tem disso é com
relacdo ao associado da bovinocultura e da agricultura. Onde, de repente, a gente
peca um pouco de ndo ter e levar para esses cooperados informacoes.” (E12).
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Apesar dos esforgos da cooperativa em realizar essas reunides técnicas, tal como
relatado pelo entrevistado 14, ainda falta uma proatividade dos cooperados em buscar saber o
que a cooperativa tem a oferecer para eles e participar dos eventos, palestras e cursos

promovidos para 0s cooperados.

“Mensalmente nos temos uma reunido para apresentar os resultados da suinocultura.
Entdo é uma reunido importante e tem muito produtor que néo vai. E ai as vezes tu
conversa com o produtor e pergunta porque nao foi e ele disse que néo sabia. Cara,
é muito chato. E mais chato ainda é vocé ser cooperado na cooperativa e ndo saber
nada sobre ela. Nés tivemos um resultado esse ano ai que passou de 2022 que o
resultado foi negativo. E teve gente que ndo sabia. Mas claro, ndo vai pra
assembleia.” (E14).

Outros encontros presenciais promovidos pela cooperativa delta aos seus cooperados
sd0 0s cursos e palestras sobre assuntos técnicos ou sobre o cooperativismo. Os cooperados
podem fazer as inscri¢bes nos cursos por meio do site da cooperativa. Além disso, 0
departamento de recursos humanos da cooperativa sempre envia nos grupos de WhatsApp os
links para inscricdes nos eventos e cursos realizados em parceria com a cooperativa delta.
Informacdes sobre cursos e palestras também sdo divulgadas nos boletins informativos

trimestrais.

“A cooperativa tem esse costume de promover cursos e palestras também para os
associados, principalmente palestras técnicas voltadas para a area de gréos, para a
area de suinocultura. Tem palestras técnicas ai e inovagdes de tudo que tem de
informacao para as areas.” (E14).

No quesito comunicagdo presencial, a cooperativa delta também conta com a equipe de
veterinarios, agronomos, técnicos e os colaboradores das lojas agropecudarias para manter os
cooperados informados sobre 0s eventos e atividades promovidos pela cooperativa. De acordo
com o entrevistado 14, o fluxo diario de cooperados nas lojas agropecuarias e supermercado é
grande, logo o canal de comunicacdo presencial tambem é bastante utilizado. O entrevistado
ainda ressalta que nesses locais também existe a comunicagdo impressa, isto é, por meio de
cartazes ou panfletos anexados nos murais das lojas. Tal como ressaltado pelo entrevistado 13,
a cooperativa delta também tem investido em treinamento sobre comunica¢do com esses

colaboradores para que eles possam ter uma maior interacdo com 0s cooperados.

“Eles [os cooperados] tem esse costume de vir bastante presencialmente e
diariamente aqui. A gente tem um espaco do cooperado que fica numa das lojas
agropecuarias nossa, entdo todos os dias a gente acaba falando com algum
cooperado e esse é o momento de passar alguma informa¢do sobre a cooperativa.”

(E13).

“E 0 pessoal, né? Porque as vezes 0 proprio técnico conversa com 0 cooperado
durante algum atendimento l& na fazenda e acontece essa conversa, mas esse tipo de
conversa é mais em termos técnicos. E a conversa nas lojas, né? Entdo os
colaboradores avisam os produtores que tal dia e tal hora vai ter isso e isso e tal. E
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as informacdes la na prépria loja, né, anexadas em cartaz. O boca a boca também
funciona, né? Porque como o produtor ta ali, veio aqui fazer suas compras, € um
momento de colaborador informar isso. ” (E15).

“Entdo a gente estd usando essa metodologia de treinamento sobre comunicagéo com
0s nossos colaboradores para, por assim dizer, despertar o nosso colaborador, para
que ele interaja melhor com o cooperado. Porque o0 bom dessa comunicagéo € aplicar
técnicas para melhorar o relacionamento. E néo é sé na cooperativa, é 14 no campo. ”
(E13).

A rédio é outro canal de comunicacdo utilizado pela cooperativa delta para manter seus
cooperados informados, principalmente no que concerne a informac@es técnicas e de negdcios.
Além da radio, em 2022 a cooperativa delta produziu alguns podcasts curtos de 3 a 5 minutos
de duracdo, os quais eram enviados por WhatsApp para 0s cooperados. Esses podcasts eram
sobre assuntos diversos, desde informacdes técnicas até informacdes sobre importancia da
participacdo do associado e planejamento sucessorio. No entanto, o Gltimo podcast produzido

pela cooperativa foi em janeiro de 2023.

“A radio também é um meio de comunicacdo muito forte na cooperativa porque a
gente esta falando ai que 0 nosso cooperado é um homem do campo, né? Entao muitos
que estdo ali trabalhando na sua propriedade, ouvindo a radio, entdo a gente utiliza
muito esse canal de comunicagéo.” (E13).

4.4.2.2 Voz dos cooperados

Observa-se que a cooperativa delta preza por ouvir aos seus cooperados e tem buscado
alternativas para fazer com que eles se sintam ouvidos pela gestdo executiva. A cooperativa
delta possui multiplos canais para que 0s seus cooperados possam expressar a sua voz, seja para
tirar alguma duvida sobre seu negdcio ou sobre a cooperativa, ou fornecer sugestdes para a
gestdo. O site da cooperativa, por exemplo, possui um espago de “Fale Conosco”, com os
telefones e e-mails de contato das principais areas da cooperativa, desde os departamentos
técnicos e comerciais até a diretoria, todos de facil acesso ao cooperado. Nas publicacbes do
Instagram e Facebook a cooperativa tambem compartilha o nimero de telefone e/ou WhatsApp
pelo qual o cooperado pode entrar em contato para tirar suas davidas ou fazer perguntas.

O entrevistado 12 também relata que qualquer informacao que os cooperados desejem
saber sobre a administracdo da cooperativa pode ser consultada diretamente com a DE ou 0s
membros do CA, uma vez que, devido as reunides semanais de alinhamento entre CA, DE e
gestores de todas as areas, qualquer pessoa que o cooperado procurar é qualificada para
responder as suas davidas ou questionamentos, desde que esteja ao alcance da capacidade

técnica daquele gestor, diretor ou conselheiro responder.
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“O cooperado que buscar a informacao dentro da cooperativa, ele vai ter a resposta
com qualquer pessoa que ele falar. Como a gente tem essa reunido de alinhamento
na segunda-feira, entdo praticamente todo mundo fica sabendo de tudo. Entdo eu
diria que é um negocio meio que abrangente. Todo mundo das geréncias e do
conselho tem a informacéo e a gente tem autonomia para passar tudo isso para o
produtor e ndo esconder nada quando ele vier nos perguntar. Entdo assim, esta
dentro dos nossos valores a questdo que a gente preza muito, que é a transparéncia.
E claro que se o cooperado chegar aqui me fazendo algum questionamento,
eventualmente eu ndo vou saber tudo, vou ter dificuldade em alguma coisa mais
técnica, dai eu vou pedir o suporte para uma outra geréncia ou até para o préprio
conselho.” (E12).

Os colaboradores, a diretoria e os membros do CA que cumprem expediente na
cooperativa também ficam de portas abertas para receber e conversar com o0s cooperados a

qualquer hora e de forma presencial, tal como relatos dos entrevistados 12 e 13.

“Hoje 0 nosso cooperado, ele tem um acesso, vamos dizer assim, bem livre dentro da
cooperativa. A minha sala agora esta com a porta fechada porque a gente esta
conversando, mas geralmente ela fica aberta. Entdo o cooperado vem aqui e entra,
questiona, fala. Entdo esse acesso ele tem com todos nés gerentes e com 0s
conselheiros. O Diretor-presidente esta aqui praticamente 100% do tempo, durante
a semana. Entéo é normal vocé chegar na sala dele e ele estar 14 conversando com o
cooperado a respeito de assuntos da cooperativa, sobre investimentos, ou a respeito
do que vai se fazer.” (E12).

“Os nossos cooperados eles tém também um fluxo diario aqui na cooperativa muito
intenso, eles estdo muito aqui. Entdo eles acabam tendo uma porta aberta de
comunicacao tanto a nivel de geréncia como de assessoria com 0s demais setores.
Entéo eles conseguem flutuar aqui entre os departamentos e tudo o que eles precisam
de informag&o eles tem.” (E13).

“O Presidente ndo estd hoje aqui porque hoje é o dia da reunido mensal na
cooperativa central. Mas ele estd na cooperativa diariamente. Porta aberta, acesso
livre para a sala dele. Na hora que quiser, quem quiser pode ir 14 conversar com ele.
N&o tem esse, ndo tem nenhum tipo de restricdo. ” (E12).

“Ele tem esse acesso direto. Entdo qualquer cooperado que chega, seja para falar
com um gerente comercial sobre alguma sugestdo na loja, ou de repente uma
reclamacao, ele é atendido, né? Dentro da geréncia financeira, com o nosso conselho
administrativo ou fiscal, que é uma forma de comunicagdo informal, mas tem esse
canal. Quando eles trazem alguma coisa isso é tratado e sempre se busca dar uma
resposta.” (E13).

Desde 2021, a maior parte do esfor¢o de comunicagdo enquanto “voz dos cooperados”
na cooperativa delta tem sido realizado pela Organizacéo do Quadro Social (OQS). Este 6rgéo
atua como um conselho consultivo da cooperativa e é composto por cooperados, colaboradores
e profissionais externos com formagdo em cooperativismo. Uma das funces da OQS na
cooperativa delta é ser o porta-voz dos cooperados para 0s demais Orgaos da estrutura de
governanga, relatando as opinides, 0s pareceres, sugestdes e pontos de vista dos cooperados

sobre a cooperativa delta e sua gestdo, ou seja, fazer o cooperado ser ouvido. Segundo o
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entrevistado 12, outro papel da OQS é mobilizar os associados a participarem mais das
assembleias.

“Essa OQS visa justamente trabalhar especificamente essa parte de comunicacéo, de
entender o que o cooperado precisa e de implementar as melhorias sugeridas por ele.
Isso tudo para afinar cada vez mais 0 nosso relacionamento com o produtor. ” (E12).

“E é um trabalho da OQS também mobilizar o produtor para participar mais nas
assembleias.” (E12).

A principal forma de atuagdo da OQS é por meio de encontros e reunides presenciais no
formato de palestras técnicas e rodas de conversas. A OQS busca realizar encontros presenciais
para promover uma maior integracdo e troca de conhecimentos entre 0s cooperados e
colaboradores da cooperativa, principalmente com o departamento técnico, tal como o ocorrido
em outubro de 2023 e divulgado na ultima edi¢do do informativo trimestral da cooperativa
delta. Apesar dos encontros presenciais promovidos pela OQS serem também informativos, o

seu principal objetivo é dar voz aos cooperados.

“E o presencial agora que esta sendo implementado por esse programa da OQS e ai
também s&o encontros mais presenciais, né? Mais presencial do que por WhatsApp. ”
(E15).

Outra acdo da OQS ¢ visitar cada cooperado individualmente e de forma presencial para
ouvir o que ele tem a dizer sobre a cooperativa. Tal como relatado pelo entrevistado 13, a OQS
é o principal canal de ouvidoria destinada ao quadro social da cooperativa. O entrevistado 15,
por sua vez, considera que as aces desenvolvidas pela OQS é uma oportunidade para 0s

produtores exercerem sua voz, e de avaliar como o0 cooperado enxerga a cooperativa.

“Um trabalho que vai ser desenvolvido pela OQS também séo as visitas presenciais
dessas duas pessoas. Eles estdo mapeando as propriedades dos associados e criando
um cronograma para ir presencialmente nas propriedades para ter uma conversa
com cada produtor associado, com as esposas e filhos, para conversar realmente,
discutir, pegar sugestfes deles e a opinido deles sobre a cooperativa e de melhorias
na cooperativa. ” (E12).

“E o papel dessa pessoa externa € ouvir o cooperado, ir na propriedade do
cooperado, pra gente estar muito mais préximo do cooperado e das necessidades
dele. Entdo a OQS hoje vai ser o nosso ouvido ou nosso canal formal de ouvidoria
para ouvir as necessidades e dores do cooperado, para que a gente possa tratar.
Nesse primeiro momento esse contato é presencial.” (E13).

“A gente tem aqui 0 espaco dentro da loja que é o espaco do cooperado e é onde
ficam as pessoas do OQS. A gente também tem um cronograma de visita nas
propriedades, que é pra ter esse contato mais proximo mesmo com 0s cooperados.
Eles também v&o atuar nesses ndcleos que eu comentei que os nlcleos também tém
reunides a cada dois meses, entdo eles vao participar nesses nlcleos e participar com
0s cooperados e trocar ideias. Entdo sdo meios que a gente estd buscando pra trazer
esse cooperado pra dentro da cooperativa e entender qual é a demanda dele. ” (E13).
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“E ai é a oportunidade de os produtores expressarem sua voz, né, de falar, mostrar
suas necessidades para a cooperativa. E bom que vocé acabe avaliando néo s6 a
necessidade do associado, mas também como ele vé a cooperativa.” (E15).

A cooperativa delta também iniciou em 2021 a aplicagdo de uma pesquisa de satisfacéo
para entender melhor o que acontece com o seu quadro social em termos de perfil e satisfacdo
com o que a cooperativa oferece de servicos e com a cooperativa no geral. Essa pesquisa tem
sido conduzida de forma presencial e online. No presencial, a colaboradora da OQS aborda os
cooperados na loja agropecuaria e realiza as visitas presenciais nas propriedades; e no online,
o link do questionério é enviado por WhatsApp para os cooperados responderem e sdo feitas

publicacGes nas redes sociais divulgando sobre o periodo de vigéncia da pesquisa.

“Além disso foi feita uma pesquisa de satisfacdo. J& é a segunda pesquisa que a gente
faz. Foi feita uma em 2021 e em 2022 foi feita a segunda. Porém também é uma
situacéo que a gente precisa buscar mais participacédo. Dos 600 e poucos associados
ai que temos, na Ultima pesquisa apenas 91 associados responderam. Entdo a
amostra foi muito pequena em 2022. Em 2021 a amostra foi um pouquinho maior,
foram mais de 150 associados respondendo a pesquisa. Entdo também, é fazer uma
divulgacéo para fazer com que o associado responda e nos ajude a melhorar o
atendimento da cooperativa para ele.” (E12).

“Hoje tem uma pessoa contratada especialista em cooperativismo que est4 nos
ajudando com isso, na coleta dessas informagdes e ela fica na loja agropecuaria, que
é o local que mais tem acesso e fluxo de cooperados. E, ndo vou dizer que 100%, mas
de 50 a 60% dos cooperados que entram na loja, ela chama para uma conversa. E
ela tem um relatério em maos, uma pesquisa onde ela vai preenchendo junto com o
cooperado e ele vai dando as sugestbes. ” (E12).

“Quando a pessoa vem aqui fazer uma compra, ela pergunta se ele tem um tempo
disponivel, e ai a [nome] ja faz a entrevista com ele, né? Mas isso também vai ser
feito agora em visita a propriedade. Ok? ” (E15).

O WhatsApp é utilizado pela cooperativa delta principalmente para transparéncia, € ndo
tanto para dar voz aos cooperados. Conforme relatado pelo entrevistado 15, inicialmente os
grupos permitiam que 0s cooperados enviassem mensagens, mas devido a conversas paralelas,
eles passaram a ser utilizados apenas para transmitir informacbes e comunicados pelos
departamentos da cooperativa. No entanto, os cooperados ainda tém total liberdade para enviar
mensagens individuais pelo WhatsApp a qualquer pessoa dentro da cooperativa para tirar

duvidas, tal como mencionado pelo entrevistado 13.

“A interacdo nos grupos [de WhatsApp] ndo tem tanta, € mais para a cooperativa e
0 pessoal aqui dos setores enviar informacGes para 0s cooperados. Hoje eu ndo posso
falar pra vocé que a gente tem muita troca de informacéo nos grupos, € muito mais
informativo mesmo, da cooperativa mandar informacdes.” (E13).

“Teve uma época que a gente usou o WhatsApp, os grupos para falar com a
cooperativa, so que ai a gente achou que era bom parar, porque ficou muito uma
guerrinha de oposi¢do, sabe? Foi na época da eleicao e a gente sentiu um mal uso
dos grupos de WhatsApp. Mas se o associado quiser se comunicar com 0S
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conselheiros e quiser colocar alguma opinido, tem o WhatsApp também, mas o do
cara l4, ndo nos grupos.” (E15).

“Quando o cooperado quer tirar alguma dudvida ele manda no WhatsApp particular
da pessoa da cooperativa que enviou a mensagem ou informacao la nos grupos. Ou
o0 cooperado liga ou ele vem aqui presencialmente.” (E13).

Observa-se que expressar seus pontos de vista sobre a cooperativa ndo é uma pratica
adotada pelos cooperados da cooperativa delta, apesar de haver canais de comunicacgéo digitais
e ndo digitais disponiveis para isso. De acordo com os entrevistados 12 e 15, existe certa
resisténcia por parte dos cooperados em expressar sua opinido sobre a cooperativa, 0 que pode
ser observado pela aplicacdo da pesquisa de satisfacdo, mas que essa resisténcia tem sido

contornada com o trabalho da OQS.

“Assim, as vezes é dificil o cooperado expressar isso em uma conversa de WhatsApp,
mas na pesquisa de satisfacao a gente percebeu muito, porque a gente tem la a opcéo
de 0 a 10 que ele da uma nota e abaixo tem os itens no qual ele marca o motivo
daquela nota. Uma série de itens que a gente otimizou bastante para o cooperado
escrever menos e s6 marcar a opgao que fica bem mais facil. As opgdes que ele tem
que escrever sao as sugestdes. Que é o que a gente quer ouvir deles né? Que todas as
sugestdes dadas, a gente faz um filtro e monta um plano de agdo para poder aplicar
ela. Esse desenvolvimento da OQS serve exatamente para isso.” (E12).

“Geralmente ninguém fala, ninguém da opinido. Nés somos, é, o brasileiro, de um
modo geral, ele ndo gosta de expressar sua discordancia com os outros. Ele acha isso
muito, sei 14, muito trabalhoso, né? ” (E15).

“E nos vimos isso aqui pela aplicacao do questionario. Quando chega na parte da
opinido e de falar o que pra ele ta errado ou ndo ta bom, ele ndo quer falar, ele tem
medo de machucar o colega. E na hora de dar a sugestao de melhoria, né? Esses sdo
os dois itens mais dificeis para o cooperado responder. A pessoa quer ficar alienada
do processo. Ele ndo quer intervir. Essa é uma dificuldade que estamos sentindo aqui.
Ele ndo diz o que o incomoda. Alguns sé que falam. Tanto que teve um que veio aqui
e falou por duas horas. ” (E15).

“So que eu tenho recebido um feedback de alguns cooperados, né? Teve uma pessoa
que teve aqui ontem, por exemplo, eu conversei com ele e falei que a cooperativa esta
fazendo esse trabalho da OQS. E ele falou que o trabalho é muito bom, sabe, que a
gente esta se sentindo muito bem em ter essa possibilidade de falar sobre o que
achamos ruim, seja sobre produto ou outros assuntos.” (E15).

4.4.3 Contribui¢des das TDICs para a governanca da cooperativa delta

Tal como mencionado, € como pode ser observado a partir das entrevistas, a
comunicagdo com o0s cooperados na cooperativa delta € uma questdo que tem preocupado tanto
a gestdo executiva como alguns cooperados. Apenas recentemente a cooperativa delta enfatizou
a comunicacao com seus associados, utilizando novas estratégias para ter uma comunicacgao
mais eficiente, tal como relatado pelo entrevistado 15. De acordo com o entrevistado 13, um
dos fatores agravantes da comunicagdo na cooperativa delta foi a pandemia, que distanciou mais
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0s cooperados das questfes da cooperativa e a cooperativa se viu em uma situacao critica com

0S seus associados.

“A area de comunicacdo aqui da cooperativa, que estd sendo revista, porque tinha
outra pessoa que nao tinha uma visdo mais ampla, né? Era muito fechado. E agora
é, estad abrindo, né? Entdo, n6s temos essa ferramenta direta aqui [WhatsApp], que a
gente comunica para o associado, porque sabe que ele esta naquele grupo para ele
acessar. Entdo manda um link, e tal, para a gente acessar as diversas informac6es
que estdo aqui ou na midia em geral que fala da nossa atividade. E isso foi incluido
agora nessa fase recente, digamos, nos Gltimos cinco anos da cooperativa, depois que
houve a mudanga de gestdo, né? Entdo essa gestdo atual, ela criou, né, essas
ferramentas para ter uma, uma comunicacdo, digamos assim, mais efetiva com o
associado e mais direta, né?” (E15).

“F importante, a gente sabe que tem que melhorar dia ap6s dia essa questéo dessa
troca de informag6es com o associado. Essa questdo da comunicagéo, da interacéo
entre a cooperativa e o associado era uma questao que estava dificil, sabe? Estava
dificil porque as vezes a questao nem era o cooperado ndo falar, mas a cooperativa
nao ouvir ou ndo levar feedback pra ele.” (E14).

“Estamos no processo de reativacdo da OQS porque teve um periodo ai e teve a
pandemia que atrasou muito essa aproximacéo do cooperado. Porque na pandemia
nos ficamos ai praticamente dois anos sem nenhuma reunigo, tivemos que fazer uma
assembleia virtual, entdo foi bem complicado. Entdo agora que esta voltando essa
aproximacao entre as pessoas. ” (E13).

Além disso, o entrevistado 12 ressalta que todo o trabalho que tem sido feito para ouvir

0 cooperado serda transformado em planos de a¢des para fazer cumprir com as sugestfes obtidas

com a pesquisa de satisfacdo e mostrar para o cooperado o quem tem sido feito com base nessas

sugestoes.

“Entdo isso tudo também vai ter que ser analisado e fazer plano de a¢do. Porque ndo
adianta ele dar a opinido dele e a gente esquecer essa opinido e jogar o papel no lixo,
vamos dizer assim, né? Entdo tudo isso que ela esta levantando, a gente vai ter que
fazer o plano de acéo e informar para o cooperado o que esté sendo feito com aquilo
que ele deu de informacao né? Mostrar para ele o que estamos fazendo com base nas
sugestoes dele.” (E12).

O uso efetivo dos canais de comunicacdo digitais pela cooperativa delta é recente e com

foco principalmente na transparéncia. Além disso, 0 uso dos canais de comunicacdo digitais

tem sido mais complementar aos canais de comunicacdo ndo digitais, tal como o presencial e

as chamadas telefonicas. De acordo com o entrevistado 13, por exemplo, os canais de

comunicacdo ndo digitais ainda acabam sendo mais efetivos para se comunicar com 0s

cooperados da cooperativa delta. O entrevistado 14 também ressalta que os canais de

comunicacdo digitais sdo um complemento aos canais de comunicacdo nao digitais,

especialmente aos encontros presenciais.

“Assim, aqui o presencial ainda é mais efetivo aqui na cooperativa. Porque quem
mais participa aqui dentro sdo os cooperados que estdo mais no dia a dia aqui, que
vem mais aqui na cooperativa e interage mais. O digital ele é mais um reforgo assim.
Tanto que quando tem algum evento importante aqui na cooperativa a gente sempre
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tenta ligar realmente para todos os cooperados. Nao adianta s6 mandar Whats, tem
que ligar realmente.” (E13).

“Eu acho que o digital veio a somar ai. Ndo substituiu, porque eu sou mais do
presencial. Mas veio a somar nessa questdo de se comunicar.” (E14).

Apesar disso, podem-se observar algumas contribuicdes do uso das TDICs para a
transparéncia da cooperativa delta, tal como: 1) Facilitou a cooperativa a ser mais
transparente com os cooperados; 2) Tornou a comunicacgdo mais eficiente, apesar de ainda
haver dificuldades de comunicacéo; e 3) Possibilitou a cooperativa fazer um mapeamento
do perfil dos cooperados. Segundo 0s cooperados entrevistados, o uso dos canais de
comunicagéo digitais facilitou a cooperativa ser mais transparente com o associado e tornou
mais facil para o cooperado obter informacdes porque fica tudo disponivel no online e de livre
acesso aos cooperados.

O entrevistado 12 também relata que o uso do WhatsApp facilitou muito para a
cooperativa divulgar informacgdes para os cooperados, mas que ainda existem falhas de
comunicacdo. Observa-se que para 0s cooperados entrevistados, o uso das TDICs,
especialmente o WhatsApp, facilitou obter informacdes sobre a cooperativa. Contudo, nao se
pode dizer que o uso do WhatsApp facilitou para os 543 cooperados da cooperativa delta

estarem mais informados pelos motivos destacados mais a frente pelo entrevistado 13.

“Olha, a comunicacao digital facilitou muito para a divulgacéo de informac6es sobre
as atividades da cooperativa para os cooperados, isso ndo resta ddvidas. A gente
ainda percebe muitas falhas e elas vem sendo corrigidas. ” (E12).

“Essa questdo do digital aléem de facilitar todo o processo de comunica¢do, melhorou
no quesito de que todo dia a gente fica sabendo de algo novo, alguma promogao ou
algo do tipo. Alguma coisa que vai ser lancada de produto ou alguma coisa, sem
precisar ir ld na cooperativa, né?” (E14).

“Eu acho que facilitou bastante, essa questdo do digital, ajudou ai a cooperativa na
divulgagdo de informagdes e esta tudo disponivel e é de livre acesso ao cooperado,
né? Porque as pessoas que nao tém, que ndo estdo muito aqui dentro da cooperativa,
pra eles é importante ter essa op¢do porque é que nem eu coloquei l1a: ele estad no
grupo, se eu vi no grupo algo do meu interesse eu vou |4 e acesso a informacao. ”
(E15).

“O WhatsApp é o que se demonstrou o canal de comunica¢cdo mais interessante e
mais eficiente. Claro a gente teve alguns problemas, de como eu te disse, de como
comunicar a informacéo, mas isso aos poucos vai se ajustando. Mas o WhatsApp sem
duvida nenhuma é o mais eficiente.” (E12).

“A gente também conseguiu dentro da cooperativa fazer esse filtro em uma planilha
auxiliar de Excel, fazer uma diviséo dos associados por atividade. Entéo a gente tem
hoje uma informacao mais focada nas atividades dos produtores. Por exemplo, se é
uma informacgéo sobre alguma promocao de insumos agricolas ou defensivos, eu ndo
vou mandar para o cara que tem suinocultura essa informacéo. Entdo a gente
conseguiu fazer essa segregacao e a gente manda informacéo direcionada para cada
grupo de produtores.” (E12).
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Mesmo com o uso dos canais de comunicacdo digitais para a transparéncia, observa-se
que a cooperativa delta ainda enfrenta varios desafios na comunicacdo com seus cooperados.
Tal como relatado pelo entrevistado 13, os principais empecilhos da comunicagédo digital na
cooperativa sdo: 1) A falta de habito de muitos dos seus cooperados em utilizar o WhatsApp ou
outra ferramenta de comunicacdo digital; 2) Falta de conectividade com a Internet nas
propriedades rurais; 3) Falta de interesse de alguns cooperados em receber os comunicados pelo

WhatsApp; e 4) A forma como alguns cooperados veem a sua relacdo com a cooperativa.

“Acho que a nossa comunicacdo pelos canais digitais ainda ndo é tdo efetiva.
Primeiro porque a gente ainda tem perfis de cooperados que nem WhatsApp néo tem,
ai vocé tem que ligar. Ai ele est4 14 na propriedade dele onde o sinal nao funciona
bem. Ai tem aquele cooperado que vocé manda alguma coisa pelo Whats e ele te
responde “ah, legal, isso e aquilo”, tem aquele que ndo gosta que manda pelo Whats.
As vezes a gente solta um comunicado no Whats e depois de uma semana manda
novamente um lembrete do comunicado e ai tem cooperado que fica reclamando que
esta perturbando ele.” (E13).

“A gente comunica de todas as maneiras, a gente faz jornal, midias sociais, radio,
pessoalmente, por meio do técnico, entdo o cooperado ele é bem-informado. A gente
faz tudo que est& ao nosso alcance para passar as informagdes para ele. Entdo nédo é
falta de informar, e assim, ndo é questéo de ter adotado o digital ou ndo, mesmo por
outros canais o cooperado aqui sempre foi bem-informado. Acho que a comunicagdo
ainda é um fator muito relacionado a como o cooperado vé a cooperativa que
influencia no interesse dele de buscar informaces. ” (E13).

“Olha, essa questdo digital, infelizmente nos temos muitos associados que estdo em
locais nos quais é muito dificil ter acesso a internet. Essa questdo da comunicacao
digital é importante porque é um canal que tem que estar ai, mas tem bastante gente
do quadro social que ainda resiste a esses tipos de informacdes ai. Entdo as vezes
pode até estar 14 disponivel nos canais digitais, mas ndo adianta nada estar se o cara
ndo vai olhar. A gente tem produtor aqui na regido que néo usa o digital, ndo sabe
usar o WhatsApp, muito menos e-mail, quem dira o site da cooperativa ou abrir um

pdf” (E14).

Observa-se uma preferéncia pelo uso de canais de comunicacdo ndo digitais e uma
resisténcia ao uso dos canais digitais pelos cooperados da cooperativa delta. Por exemplo, o
entrevistado 14, embora seja a favor dos canais digitais por facilitarem a troca de informacodes
e manterem os cooperados informados, ainda acredita que o contato presencial e a comunicagéo
por materiais impressos sdo mais importantes do que o digital e ndo devem ser substituidos pelo
digital.

“A cooperativa tentou implementar essa questdo de informar os cooperados a partir
da comunicacao direta através da web, com as ferramentas de comunicagao online.
Mas o produtor é um pouco resistente a esse meio de comunicagéo. ” (E15).

“Entdo o capital humano é o mais importante que tem. E eu falo que a cooperativa é
feita de pessoas para pessoas, ou seja, mesmo com essa pandemia, a gente comegou
a fazer bastante coisa via online, mas o cooperativismo precisa dessa questdo
presencial. O presencial é bom, mas assim, eu ndo deixo de usar o digital por causa
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disso. Eu estou passando e-mail toda hora. Pra fechamento de lote, de questéo do
meu negécio aqui. Entdo eu sempre envio essas coisas por e-mail.” (E14).

“Cara, 0 associado tem a cooperativa na palma da médo. A cooperativa esta dentro
do celular do cara. Entéo ele tem tudo no online, sé que é claro, isso ndo quer dizer
que a gente vai perder o presencial. Assim, eu acho que o digital é uma questéo que
veio para ficar, né estd ai. Mas eu acho que tem muitas coisas que a questao
presencial ainda é primordial. Porque como nés somos uma empresa de pessoa para
pessoa, eu acho que o presencial é importantissimo, né? Nés somos seres sociais que
precisam das interacdes pessoais, ndo sé no mundo digital. Eu acho que essa questéo
da comunicacéo é uma forma de construir essas relagdes de confianca, de estabelecer
os lagos pessoais e profissionais que sdo duradouros. Entdo a comunicacdo é
essencial.” (E14).

Observa-se que ndo houve contribuigdo das TDICs para aproximar 0s cooperados e
facilitar o seu envolvimento na governanca da cooperativa, especialmente sua participacao nas
AG. Tal como mencionado anteriormente, quando a cooperativa realizou sua AGO em formato
hibrido para permitir e facilitar a participacdo dos cooperados, apenas 3 associados participaram
de forma remota, 0 que desincentivou a cooperativa a manter as reunides de AG em formato
hibrido, mesmo durante a pandemia.

Além disso, no que concerne a comunicagdo enquanto “voz dos cooperados”, a
cooperativa delta ainda utiliza majoritariamente os canais de comunicacdo ndo digitais e
presenciais, como cursos, visitas as propriedades realizadas pela OQS e aplicacdo da pesquisa
de satisfacdo no espaco do cooperado localizado nas lojas agropecuarias. Por essa razdo nédo
foram destacadas contribui¢des das TDICs para a “voz dos cooperados” na cooperativa delta.

A cooperativa delta esta buscando mapear o perfil e as preferéncias de comunicacao dos
cooperados, iniciando esse trabalho por meio de visitas presenciais realizadas pelo
departamento da OQS. Esse processo serd gradual, pois o departamento tem uma agenda de
atendimentos com o objetivo de visitar todos os cooperados. A cooperativa delta também tem
percebido uma diferenca geracional pela preferéncia entre canais de comunicacao digitais e ndo

digitais, tal como ressaltado pelo entrevistado 13.

“Entdo ainda esta muito dificil entender qual é o perfil do nosso cooperado. Agora
eu acredito que com o trabalho do OQS, muito voltado para entender o cooperado.
Agora talvez nés vamos ter que mapear os cooperados e as preferéncias de
comunicacao de cada um, né? Acho que vai ficar mais facil de ter essas informacGes
e conhecimento sobre os cooperados.” (E13).

“Porque assim, a gente tem aqui cooperados com um perfil jovem, que tem muito
mais facilidade com essa questao da tecnologia, que curte 14 o que vocé coloca no
Instagram, na rede social. E eu também tenho aquele cooperado ali, sabe, com 70
anos, que ndo quer nem saber de rede social, ele quer que ligue pra ele sendo ele ndo
vai ler. Entdo a gente ainda esta construindo essa ponte de comunicagéo. Eu néo
vejo, pelo menos ndo para o nosso perfil, que vai ter um Unico canal de comunicacao
que vai ser eficiente. Eu acho que a gente vai ter que adotar varios canais de
comunicacao de acordo com o publico que a gente tem de cooperado. ” (E13).
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Em sintese, embora as tecnologias digitais tenham contribuido pontualmente para a
transparéncia da cooperativa delta com seus associados, 0 investimento recente em uma
comunicacdo mais eficiente e o uso das TDICs podem resultar em contribuicdes mais
significativas no futuro. A melhoria da comunicacéo, destacada por Manousakis, Sergaki e Van
Dijk (2021), é fundamental para fortalecer o vinculo de confianca e comprometimento dos
cooperados, mas requer tempo e esforgo continuo. A cooperativa delta iniciou esse processo, e
os resultados provavelmente serdo observados nos proximos anos. Além disso, é importante
gue a cooperativa se concentre ndo apenas na comunicacdo, mas também na educacao
cooperativista e identificacdo dos cooperados com a cooperativa para alcangar um maior

alinhamento de interesses através da minimizacao da assimetria informacional.

4.5 Discussao entre casos

Os estudos de caso foram conduzidos para atender ao objetivo geral dessa tese:
“Analisar a contribui¢dao das TDICs como ferramenta de comunicagdo para a governanca de
cooperativas agropecudrias’’, por meio dos objetivos especificos 2 e 3, que sdo: “Investigar o
uso e a contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicacdo na governanca de
cooperativas agropecudrias” € “Analisar a relac@o entre o uso das TDICs e a estrutura de
governancga de cooperativas agropecuarias”’. As questdes norteadoras dos estudos de casos, a
saber: “Como a utilizacdo das TDICs contribui para a comunicacdo na governanca de
cooperativas agropecudrias?” ¢ “Como se relacionam o uso das TDICs e a estrutura de
governanca adotada pelas cooperativas?”, foram utilizadas como base para as analises e
discussbes. Em primeiro lugar, destaca-se a estrutura de governanca adotada por cada
cooperativa, uma vez que essa pesquisa busca verificar a relagéo entre o uso de TDICs e a
estrutura de governanca. Por fim, sdo feitas as andlises comparativas com base no uso e
contribuicdo das TDICs para a comunicagdo na governanca de cooperativas com estruturas
centralizadas e descentralizadas.

As cooperativas alfa e gama adotam uma estrutura de governanca centralizada, onde 0s
membros do conselho de administragcdo ocupam o cargo de diretores executivos. Por outro lado,
as cooperativas beta e delta adotam uma estrutura de governanca descentralizada, com uma
diretoria executiva composta por profissionais externos contratados e fungdes de decisao
claramente separadas. Observa-se que, embora 0s pares de cooperativas, alfa e gama e beta e
delta, adotem estruturas de governanca semelhantes, cada cooperativa € Gnica e possui

caracteristicas de governanca distintas, como apresentado nas analises individuais dos casos.
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Com relacdo as questdes norteadoras “Como a utilizacdo das TDICs contribui para a
comunica¢do na governanga de cooperativas agropecuarias?”, chegou-se a conclusao de que
ha diferencas notaveis no uso e contribui¢fes das TDICs para governanga em cooperativas com
estrutura de governanca centralizadas e descentralizadas. Por exemplo, nas cooperativas alfa e
gama (centralizadas), o uso e contribuicdo dessas ferramentas ainda estdo mais associados aos
processos e negécio da cooperativa do que a governanga, efetivamente. Enquanto nas
cooperativas beta e delta (descentralizadas), as TDICs contribuiram mais para aspectos de

governanca ao melhorar a transparéncia e facilitar a obtencdo de informacgdes sobre a

cooperativa para 0s cooperados. A cooperativa beta, porém, estd muito mais avancada em

termos de comunicacdo digital com os seus cooperados do que a cooperativa delta, que ao
momento da pesquisa ainda enfrentava problemas de comunicacdo e comecou a dispender
maiores esfor¢os com a comunicacdo digital tempos depois da cooperativa beta.

Com relagdo ao uso das TDICs para a transparéncia, todas as quatro cooperativas
utilizam WhatsApp, e-mail, site e redes sociais. No entanto, as cooperativas beta e delta, com
uma estrutura de governanca descentralizada, adotam mais canais de comunicacéo digital para
a transparéncia do que as cooperativas alfa e gama (centralizadas). Além dos canais
mencionados, as cooperativas beta e delta disponibilizam boletins informativos/revistas online,
aplicativos para os cooperados e relatorios anuais de gestdo em seus sites. A cooperativa beta
ainda tem um podcast com episédios semanais que divulga informacdes técnicas, comerciais e
atualizac@es sobre a cooperativa.

Além disso, apesar de as cooperativas centralizadas (alfa e gama) possuirem um site e
redes sociais ativas, observa-se um uso mais efetivo dos canais de comunicagéo digitais pelas
cooperativas descentralizadas (beta e delta). As cooperativas beta e delta utilizam os sites e
redes sociais principalmente para promover a transparéncia com os cooperados e divulgar seus
eventos e cursos presenciais. Contudo, existem diferencas na abordagem de comunicagao
realizada pelas redes sociais: a informagdo comunicada na cooperativa beta € mais técnica e
institucional, enquanto na cooperativa delta, a comunicacdo é mais focada em informar os
cooperados sobre governanga, disseminar os principios cooperativistas e promover a educagao
cooperativista.

A cooperativa alfa possui um site e uma pagina no Instagram, mas o site da cooperativa
serve apenas para hospedar a plataforma de compras e negociagdo, muito utilizada pelos
cooperados, ou seja, € mais voltado para finalidades de negdcios do que de governanca. O
Instagram da cooperativa alfa, por sua vez, esta sem atualiza¢Bes desde junho de 2022. J4 o site

da cooperativa gama € mais voltado para a publicacdo de noticias sobre eventos e agdes da



180

cooperativa, enquanto seu perfil no Instagram compartilha informacdes e curiosidades sobre o
mercado agricola trés vezes por semana. Observa-se, portanto, que as funcionalidades dos sites
e redes sociais das cooperativas centralizadas sdo menores do que as das cooperativas
descentralizadas.

A partir dos casos apresentados, é evidente que as cooperativas com uma estrutura de
governanca descentralizada (beta e delta) fazem um uso mais amplo de canais de comunicacio
digitais para promover a transparéncia, do que aquelas com estrutura de governanca
centralizada (alfa e gama). Destaca-se que a utilizacdo das TDICs permitiu as cooperativas com
estrutura de governanca centralizada como descentralizada, serem mais transparentes com 0s
seus cooperados. No entanto, no caso das cooperativas centralizadas, alfa e gama, ndo houve
contribuicdo efetiva das TDICs para o alinhamento de interesses porque ambas as cooperativas
sempre tiveram um bom relacionamento com os cooperados e as TDICs somente facilitaram a
comunicagéo.

A partir disso, pode-se afirmar que o uso das TDICs contribuiu efetivamente para
minimizar o problema de monitoramento, tornando a cooperativa mais transparente, apenas nas
cooperativas com estrutura de governanca descentralizada. Contudo, esse resultado ndo implica
que cooperativas com estrutura de governanca centralizada enfrentam mais problemas de
monitoramento. A auséncia de contribui¢fes do uso das TDICs para minimizar o problema de
monitoramento em cooperativas com estrutura de governanga centralizada pode estar mais
atrelado aos lacos sociais.

A cooperativa alfa, por exemplo, possui um compartilhamento de DNA, identidade e
objetivos muito claro entre seus cooperados e a cooperativa. Na cooperativa gama, por sua vez,
o0s cooperados, conselheiros e ndo conselheiros, sdo vizinhos de propriedade e se encontram e
conversam frequentemente. De acordo com Hendrikse e Feng (2013), em contextos em que ha
relacOes pessoais frequentes entre cooperativa e cooperados, isto é, fortes lagos sociais, hd um
entendimento coletivo sobre o propdsito da cooperativa e confianca.

Entretanto, Nilsson, Kihlén e Norell (2012) apontam que, & medida que as cooperativas
crescem e se tornam mais complexas, o nivel de lagos sociais pode diminuir. Isso ocorre porque
a expansdo das cooperativas cria um quadro de membros grande e heterogéneo, tornando
inviavel manter lagos sociais fortes com todos os membros. Como resultado, a distancia entre
cooperados e a cooperativa aumenta, e problemas de comunica¢do emergem (NILSSON.
KIHLEN; NORELL, 2009; OSTERBERG; NILSSON 2009). Nesse sentido, as TDICs podem
se tornar mais importantes para manter a transparéncia e mitigar problemas de monitoramento

em cooperativas de grande porte e complexidade. Como mencionado no referencial teorico, a
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medida que as cooperativas crescem, se desenvolvem e se tornam mais competitivas e
complexas, elas costumam adotar uma estrutura de governanca descentralizada (PENG;
HENDRIKSE; DENG, 2018).

Além disso, no caso das cooperativas descentralizadas, beta e delta, apesar do uso das
TDICs ter melhorado a transparéncia das cooperativas, ainda ha o questionamento se 0s canais
de comunicagéo digitais s&o mesmo o melhor meio para promover o alinhamento de interesses
entre a cooperativa e 0s cooperados e minimizar os problemas de agéncia devido a
infamiliaridade ou resisténcia de alguns cooperados em utilizarem as TDICs como canal de
comunicagdo. Por exemplo, embora as cooperativas descentralizadas utilizem mais canais de
comunicacgdo digitais do que as centralizadas, h4 uma valorizagdo da comunicagdo presencial
pelas cooperativas descentralizadas. Nas cooperativas descentralizadas, a gestdo executiva e 0s
cooperados demonstram uma preferéncia maior pelos encontros presenciais, embora essas
cooperativas utilizem uma variedade maior de TDICs para a transparéncia. Além disso, nas
cooperativas descentralizadas, 0s canais de comunicagdo presenciais acabam sendo mais
eficientes do que as TDICs. Como foi observado, essa preferéncia pelo presencial nas
cooperativas descentralizadas esta relacionado a fatores culturais e geracionais. Por outro lado,
nas cooperativas centralizadas, que adotam e utilizam efetivamente uma variedade menor de
TDICs, o digital € mais eficaz, principalmente porque garante uma maior agilizacdo dos
Processos.

A valorizacdo dos encontros presenciais em cooperativas descentralizadas pode estar
relacionada a perda de lagos sociais que ocorre conforme a cooperativa cresce e se desenvolve
(LIANG; DENG; HENDRIKSE, 2021). A diminuicdo da conex&o social gera problemas como
a falta de comprometimento dos cooperados e agrava questdes de governanca, especialmente
devido a vaga defini¢do dos direitos de propriedade, o que intensifica os problemas de agéncia,
como o problema de monitoramento e de decisdes (BORGEN, 2004). A comunicacdo digital
esta relacionada com uma menor conexdo social (NGUYEN et al., 2022). Segundo Putnam,
Nicotera e Mcphee (2009), a comunicacdo presencial desempenha um papel crucial na
construcdo de relacionamentos e na formagdo de lagos sociais, algo que pode ser mais
desafiador de se alcancar exclusivamente através de canais digitais. Além disso, em contextos
em que a comunicacao presencial e digital se complementa, e ndo se substituem, como nos
casos apresentados, as pessoas tendem a perceber a comunicagéo presencial como mais eficaz
para fortalecer relacionamentos e construir lacos sociais (NGUYEN et al., 2022).

Com relacdo a comunicacdo enquanto voz dos cooperados, nas quatro cooperativas

analisadas, as assembleias sdo o principal meio para os cooperados expressarem sua opiniao
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sobre a cooperativa. Durante a pandemia, todas as cooperativas realizaram assembleias virtuais
ou hibridas, mas optaram por retornar ao presencial por razdes especificas. Na cooperativa alfa
(centralizada), a participacdo dos cooperados se manteve a mesma entre as assembleias
presenciais e digitais. Contudo a cooperativa relatou diversos problemas de conexdo com a
internet e preferiu retornar as assembleias presenciais. Para cooperativa beta (descentralizada),
as assembleias online resultaram em uma reducédo na participacdo dos cooperados, 0 que cria
um ambiente mais propicio para a assimetria de informacao entre o cooperado e a cooperativa.

A cooperativa gama (centralizada) ndo demonstrou diferenca no ndmero de
participantes nas assembleias virtuais, com relacdo as presenciais, mas percebeu que durante as
assembleias presenciais houve maior interagdo entre os cooperados do que nas virtuais. Por fim,
a cooperativa delta (descentralizada) nao realizou assembleias totalmente digitais, apenas
hibridas. Contudo, ao optar em realizar reunides hibridas, ndo houve participacdo dos
cooperados no formato online, apenas no presencial. Ressalta-se que todas as cooperativas
voltaram a realizar as assembleias em carater totalmente presencial apds a pandemia. Dessa
forma, ndo se pode concluir que houve contribuicdes efetivas do uso das TDICs para a
realizacdo das assembleias gerais.

Também ndo se pode afirmar que ha relacdo entre a forma de realizacdo das assembleias
e a estrutura de governanca das cooperativas, uma vez que todas as cooperativas apenas
realizaram assembleias em formato digital a carater excepcional por conta da pandemia, e apds
0 periodo mais critico, todas voltaram a realizar suas assembleias totalmente presencial. Além
disso, com excecdo da cooperativa alfa, que adotou o formato hibrido de realizacdo das reunides
dos conselhos, as cooperativas beta, gama e delta mantiveram as reunides dos conselhos de
forma presencial e ndo online/hibrido, mesmo durante a pandemia.

Ainda no que concerne a comunicagdo enquanto voz dos cooperados, todas as
cooperativas utilizam o WhatsApp como principal canal para os cooperados expressarem suas
opinides. O uso do WhatsApp demonstrou ser mais eficaz somente na cooperativa alfa
(centralizada). Na cooperativa alfa, 0 WhatsApp facilitou a comunicacdo do cooperado com a
cooperativa, reduziu a distancia, tornou a comunicagdo mais rapida e dinamica e melhorou a
participacdo e interacdo dos cooperados com a cooperativa. A cooperativa alfa também utiliza
da sua plataforma de compras para coletar as demandas de insumos agricolas de seus
cooperados. No entanto, conclui-se que nao ha relacdo entre o uso do WhatsApp com a
governanca na cooperativa alfa, uma vez que sua utilizagdo estd atrelada ao negdcio da
cooperativa com os cooperados e trouxe beneficios exclusivamente para o processo de compras

e ndo a aspectos de governanca.
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As cooperativas beta e delta (descentralizadas) criaram grupos de WhatsApp para
facilitar a comunicacdo dos cooperados com a cooperativa. Contudo, o seu uso néo foi eficaz
devido ao alto nivel de mensagens envidas e que se desviavam do objetivo da criacdo do grupo.
Além disso, nessas cooperativas, embora existam os grupos de WhatsApp e outros canais online
para 0s cooperados expressarem suas opinides, interesses ou insatisfagcdes com a cooperativa,
o0 presencial ainda se sobressai sobre todos eles. Na cooperativa beta delta, os cooperados tem
acesso direto aos membros do CA, seja por telefone, WhatsApp ou presencial, mas
principalmente nos eventos promovidos pela cooperativa, enquanto na cooperativa delta, o
presidente do CA cumpre expediente na cooperativa e estd sempre de portas abertas para
conversar com 0s cooperados.

Na cooperativa gama (centralizada), o uso das TDICs facilitou a comunicacdo dos
cooperados com a cooperativa. Contudo, a cooperativa ainda sente a necessidade de aproximar
mais 0s cooperados para obter informag6es sobre as suas necessidades, interesses e opinides,
principalmente daqueles mais distantes geograficamente. Além disso, apesar do uso do
WhatsApp, a comunicacdo entre os cooperados e a diretoria executiva ainda é realizada
majoritariamente de forma presencial. Assim, conclui-se que ndo houve contribuicéo efetiva do
uso das TDICs para a voz dos cooperados com relagdo a minimizagédo dos problemas de deciséo,
isto é, para a gestdo executiva das cooperativas estarem mais bem informados sobre os
interesses dos cooperados para a tomada de decisdo. O Quadro 13 apresenta uma sintese dos
resultados e insights encontrados com base nas discussdes realizadas acima da andlise entre

Casos.
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Aspectos Alfa Beta Gama Delta

Estrutura de Centralizada Descentralizada Centralizada Descentralizada
Governanca

TDICs para WhatsApp, e-mail, WhatsApp, e-mail, site, redes sociais, WhatsApp, e-mail, site e WhatsApp, e-mail, site, redes

transparéncia

TDICs para voz dos
cooperados
Contribuicao das
TDICs para
transparéncia/
minimizagdo do
problema de
monitoramento

Contribuicao das
TDICs para voz dos
cooperados —
minimizagdo do
problema de deciséo

plataforma de compras e
Instagram e site
(desatualizados)
Assembleias digitais,
WhatsApp e e-mail

N&o observado

- O uso das TDICs facilitou
a cooperativa ser
transparente, mas ndo
melhorou, porque ela
sempre foi bastante
transparente com 0s
cooperados.

- Presenca de lacos sociais
reduz a eficécia do uso das
TDICs para minimizar 0s
problemas de
monitoramento

N&o observado

- Nenhuma diferenga nas
realizagdes das AG digitais;
- Melhorou e facilitou a
comunicagdo entre
cooperados e cooperativa
(WhatsApp), mas ndo
estritamente relacionado
com a governancga e sim
com o negdcio da
cooperativa

boletins informativos online, aplicativo,
podcast e relat6rios anuais online

Assembleias digitais, WhatsApp e e-mail

Contribuicdo mais efetiva

- Melhorou a transparéncia

- Preferéncia por canais de comunicacgéo
presenciais revela a necessidade de
reconstrucdo/fortalecimento dos lagos
sociais entre 0s cooperados.

Né&o observado

- Menor participacdo nas AG digitais;
WhatsApp — facilitou obter retorno dos
cooperados sobre as agdes da cooperativa,

mas néo contribuiu efetivamente para a voz

dos cooperados devido a preferéncia pela
comunicagéo presencial.

Instagram

Assembleias digitais,
WhatsApp e e-mail

N&o observado

- Facilitou a cooperativa ser
transparente, agilizou o
envio de informacg6es para
0s cooperados, facilitou o
contato com 0s cooperados.
- A cooperativa sempre foi
bastante transparente mesmo
pelos canais ndo digitais

- Presenca de lacos sociais
reduz a eficécia do uso das
TDICs para minimizar 0s
problemas de
monitoramento

Né&o observado

- Sem diferenca entre AG
presencial e hibrida;

- Agilizou obter informacdes
dos cooperados e facilitou a
comunicacdo com a
cooperativa, contudo, a
comunicacdo dos
cooperados com a
cooperativa ainda é bastante
realizada no presencial

sociais, boletins informativos online,
aplicativo e relatérios anuais online

Assembleias digitais, WhatsApp e e-

mail

Contribuicéo mais efetiva
- Melhorou a transparéncia
- Preferéncia por canais de

comunicagdo presenciais revela a

necessidade de

reconstrucdo/fortalecimento dos
lacos sociais entre os cooperados.

N&o observado

- Menor participacdo nas AG
digitais; - Preferéncia pela
comunicacgdo presencial
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Aspectos Alfa Beta Gama Delta
Outras Cooperativa e Diferenca geracional Recente esforco de - TDICs como complementar ao presencial;
observacgdes | cooperados preferem | na preferéncia pelo uso | comunicacdo digital para - Resisténcia ao uso dos canais de comunicacdo digitais: falta de

se comunicar pelos
canais digitais

dos canais de
comunicagéo

atingir cooperados distantes da
cooperativa na tentativa de
reaproximar.

habito dos cooperados em utilizar o WhatsApp ou outra ferramenta
de comunicacdo digital, falta de conectividade com a Internet nas
propriedades rurais, falta de interesse de alguns cooperados em
receber os comunicados pelo WhatsApp ou olhar e-mail.

Fonte: elaboragdo prdpria com os dados da pesquisa (2024).



186

CAPITULO 5 - ANALISES E DISCUSSOES ETAPA QUANTITATIVA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos modelos de regressdo para as
hipdteses 1, 2a e 2b, diretamente relacionadas aos objetivos especificos 2 e 3 dessa pesquisa,
que sdo: “Investigar o uso e a contribui¢do das TDICs como ferramenta de comunicagdo na
governanga de cooperativas agropecuarias” € “Analisar a relagdo entre o uso das TDICs e a
estrutura de governanga de cooperativas agropecudrias’’. Primeiramente sdo apresentadas as
estatisticas descritivas da amostra e, por fim, as analises e discussfes dos resultados dos

modelos de regresséo.

5.1 Estatisticas descritivas

As estatisticas descritivas revelam uma concentracdo de cooperativas respondentes nas
regides Sul (35,85%) e Centro-Oeste (28,30%), seguidas pelas regides Nordeste (18,87%),
Norte (16,98%) e Sudeste (13,21%). Apenas uma cooperativa atua internacionalmente,
enquanto 7,55% delas operam em mais de uma regido do pais. A diversidade das atividades e
servicos oferecidos pelas cooperativas também é evidente. Cerca de metade das cooperativas
analisadas estdo envolvidas no setor de gréos e cereais, enquanto 43,40% fornecem insumos
agricolas, 33,96% lidam com frutas e vegetais, e 32,08% se dedicam a producdo de carnes,
incluindo pecudria, suinos, caprinos, aves ou peixes. Além disso, 30,19% estdo envolvidas na
producdo de leite, e aproximadamente 17% estdo em outras areas do agronegdcio.
Notavelmente, 41,51% das cooperativas afirmam trabalhar com a agricultura familiar, e a
maioria (69,81%) esta ativa em mais de um setor.

Também hé evidéncia de diversificacdo dos servigos prestados pelas cooperativas da
amostra. Aproximadamente 79% das 53 cooperativas estdo envolvidas em atividades de
comercializacdo, enquanto 56,60% fornecem insumos agricolas ou realizam compras coletivas.
Ademais, 43,40% oferecem servicos de processamento, como agroindistrias, e uma
porcentagem similar oferece servicos de armazenamento de grdos. Quanto ao nimero de
membros, 52,83% das cooperativas tém até 250 membros, 11,32% possuem entre 251 e 1000
membros, e 35,95% tém mais de 1000 membros. A idade média das cooperativas na amostra é
de 33 anos e observa-se uma ampla variacdo na idade, desde a mais recente, com 1 ano, até a

mais antiga, com 98 anos. A Tabela 2 apresenta a caracterizagdo da amostra.
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Tabela 2 - Caracterizacao da amostra

Perfil das cooperativas

% de representacio da amostra

Regido de atuaciio

Sul 35,85
Centro-Oeste 28,30
Nordeste 18,87
Norte 16,98
Sudeste 13,21
Internacional 1,88
Mais de uma regiio 7,55
Setor

Grios e cereais 50

Insumos agricolas 43,40
Frutas e vegetais 33,96
Producio de carnes 32,08
Leite 30,19
Agricultura familiar 41,51
Outros 17

Mais de um setor 69,81

Servicos
Comercializacio 79,25
Fornecimento de insumos agricolas ou compra coletiva 56,60
Servicos de processamento ou agroindustrias 43,40
Servicos de armazenamento de grios 43,40
Miiltiplos servicos 79,25
Niimero de cooperados

Até 250 52,83
Entre 251 ¢ 1000 11,32
Mais de 1000 35,95

Idade (média e desvio padrio)

33 anos ¢ 26,51

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Em relacdo as caracteristicas de governanca, entre as cooperativas amostradas, 28,30%

tém um diretor executivo contratado e 20,75% destacaram que as decisdes de gestdo

(proposicdo e implementacdo) séo realizadas apenas pela diretoria executiva. No entanto,

apenas 11,32% das cooperativas na amostra adotam efetivamente estrutura de governanga

descentralizada, ou seja, possuem ao menos um diretor executivo contratado E delegam as

decisOes de gestdo exclusivamente para esse diretor, estabelecendo uma separacédo clara entre

propriedade e controle. Além disso, 13,21% das cooperativas tém um membro externo em seu

conselho de administracdo. A tabela 3 apresenta as caracteristicas de governanca das

cooperativas da amostra.
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Tabela 3 - Caracteristicas de governanca da amostra

Caracteristicas de governanca % da amostra
Diretor executivo Cooperado Contratado
71,70 28,30
Assembleia, Membros do Conselho e Diretoria
Responsabilidade pelas decisdes de gestao Diretoria
79,25 20,75
Estrutura de governanga Centralizada Descentralizada
88,68 11,32
Membro externo no conselho de Sim Nao
administracao 13,21 86,79

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Durante os anos de 2018 e 2019, as cooperativas da amostra realizaram somente
assembleias presenciais. As assembleias em formato totalmente online ou hibrido comecgaram
a ser realizadas somente a partir de 2020 ap6s aprovacao da Lei n° 14.030, de 28 de julho de
2020 que possibilitou a realizacao de assembleias gerais e reunides de érgdos de administracéo
de forma remota. Entre as cooperativas da amostra, a realizacdo de assembleias gerais
ordinérias online apresentou variac@es significativas ao longo dos anos analisados. Nos dois
anos mais criticos da pandemia, 2020 e 2021, observou-se uma adesdo & realizagdo das
assembleias gerais ordinarias online de 32% e 40%, respectivamente. Em 2022, houve uma
gueda notavel com apenas 17% das cooperativas realizando assembleias online. Esta reducéo
se acentuou ainda mais em 2023, quando apenas 8% das assembleias gerais ordinarias foram
conduzidas nesse formato o que revela uma flutuacéo significativa na preferéncia pelo formato
online do comego ao fim da pandemia. A tabela 4 apresenta a forma de realizagdo das

assembleias durante os anos de 2018 a 2023 das cooperativas da amostra.

Tabela 4 - Forma de realizagdo das assembleias gerais ordinarias 2018 — 2023 e participacao
dos cooperados

Ano Assembleias presenciais Assembleias online
2018 100% 0

2019 100% 0

2020 68% 32%

2021 60% 40%

2022 83% 17%

2023 92% 8%

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Conforme apresentado na tabela 5, a participacdo dos cooperados nas assembleias
manteve-se relativamente estavel ao longo dos anos de 2018 a 2023, com excecdo de 2020. Em

2018 e 2019, 32% e 30% das cooperativas, respectivamente, registraram uma participacdo
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acima de 50% dos cooperados. No entanto, em 2020, essa propor¢éo caiu para 21% e voltou a
subir em 2022, o que pode ser atribuido ao impacto do isolamento durante a pandemia.

Tabela 5 - Participag¢do dos cooperados
% de Participacio dos cooperados

Ano <10% 102 20% 21a30% 31a40% >50%
2018 26 21 15 6 32
2019 25 21 17 7 30
2020 28 23 17 11 21
2021 28 17 23 7 25
2022 25 19 15 9 32
2023 19 15 19 19 28

Fonte: dados da pesquisa (2024).

Observa-se uma reducdo na participacdo dos cooperados nas assembleias gerais nos
anos em que mais assembleias foram realizadas de forma online. No entanto, ao usar o teste
exato de Fisher para verificar relacdes entre duas variaveis categoricas, ndo foi demonstrada
significancia estatistica entre a forma de realizagdo das assembleias e 0 nimero de participacdo
dos cooperados, apontando que as varidveis sdo independentes entre si, como pode ser

observado na tabela 6.

Tabela 6 - Teste exato de Fisher para a forma de realizagdo das assembleias e a participagao
dos cooperados

Assembleia Geral Participaciao dos cooperados
2020 <10% 10a20% 21a30% 31a40% >50%
Presencial 9 11 6 3 7
Online 6 1 3 3 4
Teste exato de Fisher 0,306
2021
Presencial 8 6 8 3 7
Online 6 1 3 3 4
Teste exato de Fisher 0,896
2022
Presencial 10 9 7 4 14
Online 3 1 1 1 3
Teste exato de Fisher 0,978
2023
Presencial 9 7 10 10 13
Online 1 1 0 0 2

Teste exato de Fisher 0,718

Fonte: dados da pesquisa (2024).

5.2 Andalises e discussoes

A Tabela 7 apresenta a correlacdo entre as variaveis dos modelos para a amostra. Como

as variveis adotadas s&o de diferentes tipos (intervalares, discretas e categoricas) e o conjunto
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de dados ndo segue uma distribuicdo normal, é mais apropriado realizar a correlagdo de
classificagdo de Spearman (SCHOBER; BOER; SCHWARTE, 2018). Observa-se que existe
uma correlagdo moderada®’, de 0,40 a 0,69, entre o nimero de TDICs adotadas e a existéncia
de um conselheiro externo no conselho de administracdo (0,55). Ainda, existe correlacédo
moderada a alta entre as varidveis que mensuram o tamanho da cooperativa, isto é, escopo de
atuacdo da cooperativa e presenca de mercado (alta correlacdo), escopo de atuacdo da
cooperativa e segmentacao (correlacdo moderada) e presenca de mercado e segmentacéo (alta
correlacdo). Como o objetivo é verificar a relacao entre o uso das TDICs e o alinhamento de
interesses, a varidvel existéncia de um conselheiro externo foi retirada do modelo 1 de forma a
evitar problemas de multicolinearidade. Entre as varidveis que medem o tamanho da
cooperativa, foram mantidas nos modelos somente o nimero de membros e escopo de atuacédo

da cooperativa. Os demais pares de variaveis apresentam correlacdo insignificante.

Tabela 7 - Matriz de correlagao

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Numero de TDICs adotadas 1
2 TDICs para reunides de governanga -0,00 1
3 Estrutura de governanga -0,00 - 1
descentralizada 0,00
4 Existéncia de um conselheiro de 0,55% - 0,00 1
administracdo externo/ndo-cooperado 0,00
5 Nuamero de membros -0,00 - 0,00 -0,00 1
0,00
6 Escopo de atuagdo da cooperativa -0,00 - -0,00  -0,00 - 1
0,00 0,00
7 Presenga de mercado -0,00 - -0,00 -0,00 0,00 0,72* 1
0,00
8 Segmentacio -0,00 - -0,00 -0,00 0,00 0,45* 0,63* 1
0,00
9 Idade -0,00 - 0,00  -0,00 - 0,00 -0,00 0,00 1
0,00 0,00

* Os resultados dos testes de Mann-Whitney e Chi Quadrado para verificar a relacdo entre as variaveis sugerem
gue existe uma relacéo estatisticamente significante entre os pares de variaveis.
Fonte: dados da pesquisa 2024.

Os resultados dos modelos de regressdo para a imputacdo multipla com 1000
observacgoes, estdo apresentados na tabela 8. Os resultados indicam que o uso das TDICs pelas
cooperativas agropecuarias ndo tem uma relacdo estatisticamente significativa com o
alinhamento de interesses. Dessa forma, rejeita-se a hipotese 1 “O uso das TDICs como
ferramenta de comunicacdo na governanca contribui para o alinhamento de interesses nas

cooperativas agropecudarias”.

47 A interpretacdo da correlagdo entre as variaveis foi baseada em Schober, Boer e Schwarte (2018).
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Embora a literatura sugira que o uso de ferramentas digitais de comunica¢do melhore
as préticas de governanca ao aumentar a transparéncia e facilitar o engajamento e a participacao
democratica (HIRSCH et al., 2023), e consequentemente ajude a reduzir a assimetria
informacional entre os atores de governanga, como observado nos estudos de caso, os resultados
mostram que o uso dessas ferramentas ndo influenciou o alinhamento de interesses entre 0s
atores de governanca de cooperativas agropecuarias brasileiras.

Além disso, a literatura sugere que a utilizacdo de mecanismos de governanca
corporativa, como a delegacdo de poder para um diretor executivo contratado, isto é, a
descentralizagdo da estrutura de governanca, poderia eliminar ou mitigar os problemas de
agéncia (SURROCA; GARCIA-CESTONA; SANTAMARIA, 2006). No entanto, 0s
resultados apresentados ndo corroboram essa literatura. Conclui-se que a efetividade da
comunicacdo por meio dos canais de comunicacdo digitais, entre outros fatores nao
investigados nessa etapa, pode estar mais fortemente relacionada ao alinhamento de interesses
em cooperativas agropecuarias.

Cabe mencionar, no entanto, que cada cooperativa possui caracteristicas e contexto
especificos de atuacdo, assim como contextos especificos de governanca que sao mais ou menos
propicios a problemas de agéncia e conflitos de interesses entre os cooperados. Além disso, a
falta de variabilidade entre os casos em termos de amostras e localizacdo limita a generalizagédo
dos resultados e a validade do modelo. Embora a amostra tenha sido aleatoria e buscado
diversidade, os contextos e a especificidade das situacdes analisadas indicam que os efeitos das
TDICs podem ser altamente contextuais. 1sso aponta para a necessidade de estudos mais
abrangentes e comparativos, que possam esclarecer melhor os mecanismos pelos quais as
TDICs podem ou ndo contribuir para um alinhamento de interesses mais eficaz em cooperativas
com diferentes estruturas de governanca.

A partir dos resultados do modelo 2, rejeita-se a hipotese 2a “Cooperativas com
estrutura de governancga descentralizada adotam mais tecnologias de comunicagdo digital”.
Tal como pode ser observado na tabela 8, a descentralizacdo da estrutura de governanca nédo
demonstrou significancia estatistica em nenhum dos casos apresentados para 0 modelo 2. No
entanto, como mencionado, a literatura destaca que a existéncia de um conselheiro de
administracdo externo, ou seja, ndo cooperado, tem sido uma caracteristica de governanca de
cooperativas que adotam uma estrutura de governanca descentralizada, ou ndo-tradicional
(GRASHUIS; COOK, 2017). A presenca de um conselheiro externo consultivo demonstrou ser
significativa e positivamente relacionada a mudanca no logaritmo do numero de TDICs

adotadas pelas cooperativas.
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Tal como apresentado na tabela 8, o modelo 3 também ndo foi estatisticamente
significativo. Dessa forma, rejeita-se a hipotese 2b “Cooperativas com estrutura de governanca
descentralizada realizam mais reunides da alta gestdo on-/ine”. Por fim, observa-se que os
modelos 1 e 3 ndo apresentaram resultados estatisticamente significativos para as variaveis
independentes e tampouco bons ajustes (p-valor 1,000). Assim, conclui-se que os resultados do
modelo 1 e 3 sugerem que 0s modelos ndo se ajustam significativamente melhor do que um
modelo sem variaveis, o que indica que, para 0 modelo 1, outras varidveis independentes podem
estar mais relacionadas ao alinhamento de interesses nas cooperativas agropecuarias; e para o
modelo 3, outros fatores estdo relacionados com a realizagdo das reunides da alta gestdo e
assembleias de forma digital.

De fato, como observado na etapa qualitativa, fatores como a preferéncia pela realizacao
das assembleias gerais presencialmente e resisténcia ao uso das TDICs podem estar mais
atreladas ao uso das TDICs para as reunifes de alta gestdo do que as varidveis utilizadas no
modelo 3, por exemplo. Além disso, os resultados dos modelos 1 e 3 sugerem que a abordagem

de imputacdo multipla ndo foi suficiente para solucionar o problema de tamanho da amostra.

Tabela 8 - Resultados dos modelos de imputacao multipla

Variaveis de interesse e Modelo 1 — Tobit Modelo 2 — Poisson Modelo 3 — Tobit
controle Y = Alinhamento de Y = Numero de Y =TDICs para a
Interesses TDICs governanca
B Estatistica t B Estatistica B Estatistica t
(DP) (DP) t (DP)
Numero de TDICs adotadas 0,054 1,27 - - - -
(0,043)
TDICs para reunides de 0,136 0,53 - - - -
governanca (0,259)
Estrutura de governancga 0,200 0,86 -0,006 -0,06 -0,128 -0,19
descentralizada (0,233) (0,106) (0,068)
Existéncia de um conselheiro de - - 1,030 9,57* -0,002 -0,06
administracio externo/nio- 0,107) (0,047)

cooperado consultivo
Nimero de membros (base:
entre 20 e 250)

Entre 251 ¢ 1000 -0,356 -1,68 -0,003 -0,04 -0,000 -0,02
(0,212) (0,099) (0,051)
Mais de 1000 -0,04 -0,23 -0,001 -0,02 -0,001 -0,04
(0,209) (0,064) (0,032)
Escopo de atuacao da -0,464 -2,34% -0,000 -0,01 -0,002 1,41
cooperativa (0,198) (0,063) (0,033)
Idade -0,000 -0,01 - - - -
(0,016)
Wald Chi2 1,93 58,10 0,01
Prob. > Chi2 0,0881 0,000 1,00

Notas: * Estatisticamente significante a um intervalo de confianca de 95%

Fonte: dados da pesquisa 2024.
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Os resultados indicam que ndo ha relacdo entre o uso da comunicacdo digital e o
alinhamento de interesses nas cooperativas agropecuérias. Também ndo foram observadas
diferencas significativas no uso das TDICs entre cooperativas com governanca centralizada ou
descentralizada. A andlise quantitativa, portanto, validou apenas alguns dos resultados da etapa
qualitativa. Por exemplo, ambas as etapas mostraram que ndo ha relacao entre o uso de TDICs,
o0 alinhamento de interesses e a forma de realizagdo das assembleias (presencial ou digital). No
entanto, enquanto a etapa qualitativa sugeriu que cooperativas com governanca centralizada
tendem a usar menos TDICs para comunicacao, esse resultado ndo foi corroborado pela analise
quantitativa.

Por fim, conclui-se que o tamanho da amostra ndo foi suficiente para captar uma
estimativa da populacao e que a técnica de imputacdo multipla ndo foi to eficiente para obter
relacBes significativas entre as varidveis independentes e dependente nos modelos 1 e 3, ndo
podendo obter resultados conclusivos desses modelos. Contudo, mesmo o0 ndo ajuste e

significancia dos modelos de regressdo podem ser considerados como resultados desse estudo.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

Essa tese teve como problema central analisar como a utilizacdo das Tecnologias
Digitais de Informacdo e Comunicacdo (TDICs) contribui para a comunicacdo na governanca
de cooperativas agropecuarias brasileiras. O estudo foi conduzido de forma multidisciplinar,
apropriando-se da literatura sobre comunicacgédo organizacional interna para analisar se e como
0 uso das ferramentas de comunicacéo digital (TDICs) contribuem para minimizar os problemas
de agéncia (monitoramento e decisdo) decorrentes da separacdo entre propriedade e controle
em cooperativas agropecudrias. Através de estudos de casos multiplos com quatro cooperativas
agropecuarias de Mato Grosso do Sul foi identificado que o uso das TDICs como ferramentas
de comunicacdo na governanca contribui mais efetivamente para minimizar os problemas de
monitoramento nas cooperativas com estrutura de governanga descentralizada. Contudo, nao
ha relacéo entre o uso das TDICs e a minimizacdo dos problemas de decisdo em cooperativas
agropecuarias. Além disso, cooperativas com estrutura de governanca (des)centralizada adotam
(mais)menos TDICs para a transparéncia como pratica de governanca. Por outro lado, nédo foi
observada relacdo entre a estrutura de governanca adotada pelas cooperativas e a forma de
realizacdo das assembleias(presencial/digital). Os resultados também sugerem que, em
cooperativas com governanca centralizada, a existéncia de fortes lacos sociais pode estar
relacionada com o fato de as TDICs ndo contribuirem para a reducdo dos problemas de agéncia.
Os resultados da etapa quantitativa demonstraram que ndo ha relacdo entre o uso das TDICs e
o alinhamento de interesses em cooperativas agropecuarias, tampouco demonstrou relacdo entre
0 uso das TDICs e a forma de realizagdo das reunides da alta gestdo com a estrutura de

governanca adotada por cooperativas agropecuarias.

6.1 Contribuicdes teoricas

Apesar da grande atencdo voltada para a governanca de cooperativas agropecuarias,
principalmente para as estruturas de governanca adotadas por cooperativas do ponto de vista
tedrico da separacdo entre propriedade e controle (ILIOPOULOS et al., 2019; ILIOPOULOS;
VALENTINOV, 2022; SILVA; CALEMAN, 2021) e problemas de agéncia em cooperativas
agropecuarias (HAKELIUS; HANSSON, 2016; LUCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2020), até
entdo néo havia sido investigado como o uso das TDICs poderia contribuir para a governanga

de cooperativas.
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Esta pesquisa também avangou os estudos sobre o uso de TDICs por cooperativas
agropecudrias, que até entdo se concentravam no uso dessas tecnologias como ferramenta para
0 comércio eletronico ou apenas no nivel de digitalizacdo das cooperativas agropecuarias
(JORGE-VAZQUEZ; CHIVITE-CEBOLLA; SALINAS-RAMOS, 2021; SANTOS;
GUZMAN; AHUMADA, 2024), sem focar especificamente na governanca. Além disso, a
pesquisa adotou um enfoque teérico multidisciplinar, integrando conceitos da literatura sobre
governancga e comunicagao organizacional em um unico estudo.

Além disso, essa pesquisa contribui teoricamente para uma exploracdo mais profunda
sobre as implicagdes do uso das TDICs para a governanca, especificamente em cooperativas
agropecuaérias, e demonstra que apesar da empolgacdo com as ferramentas digitais em promover
uma maior participacdo no processo de gestdo democratica, tal como observado em estudos de
administracdo publica (MAZIASHVILI; PLESNIAK; KOWALIK, 2023) e como esperado que
ocorresse em cooperativas (MEIRA; RAMOS, 2023), o uso das TDICs para o processo de
gestdo democratica em cooperativas agropecuérias ainda ndo é bem aceito. Essa evidéncia
corrobora com os estudos de Viana et al. (2019) que identificaram pouca adesdo as assembleias
digitais em cooperativas de crédito brasileiras e destacam que ainda € necessaria uma mudanca
cultural para potencializar o uso das TDICs como ferramenta de governanga nas cooperativas.

Outro ponto de destaque € que pesquisas mais recentes sobre problemas de agéncia em
cooperativas agropecuarias datam de 2017 (HAKELIUS; HANSSON, 2016; BAREILLE;
BEAUGRAND; DUVALEIX-TREGUER, 2017). Acredita-se que esse topico ainda merece ser
explorado nessas organizagdes, principalmente porque a existéncia de problemas de agéncia
esta diretamente relacionada ao desempenho de cooperativas agropecuérias (BIJMAN;
HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014; CHADDAD; ILIOPOULOQS, 2013; COOK, 1995).

Além disso, essa pesquisa avancou na tematica sobre comunicagdo em cooperativas
agropecuarias, até entdo investigada apenas por Peng, Hendrikse e Deng (2018), cujo enfoque
era voltado para a inovacao, e ndo para a teoria da agéncia. Esta pesquisa também prop&e uma
atualizacdo das estruturas de governanca adotadas por cooperativas agropecuarias brasileiras.
A amostra de cooperativas do estudo quantitativo revelou caracteristicas de governanga nao
mencionadas anteriormente na literatura sobre cooperativas agropecudrias brasileiras, como a

inclusdo de um membro externo consultivo no conselho de administracao.
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6.2 Implicacdes préticas

De uma perspectiva pratica, os resultados desta pesquisa tém importantes implicaces
para a gestao de cooperativas agropecuarias e ampliam a compreensao sobre o papel e a efetiva
contribuicdo das TDICs para a governanga das cooperativas, especialmente no que concerne a
minimizacao da assimetria informacional e dos problemas de agéncia. A adocdo das TDICs
como ferramenta de comunicacdo na governanga demonstrou ser uma ferramenta Util para
melhorar a comunicacdo, principalmente ao aumentar a transparéncia e reduzir a assimetria
informacional de baixo para cima, ou seja, da cooperativa para 0s cooperados, contribuindo
para minimizar os problemas de monitoramento, principalmente em cooperativas agropecuérias
com estrutura de governanca descentralizada.

Em segundo lugar, os resultados mostram um aumento significativo no uso das TDICs
como ferramenta de comunicacdo pelas cooperativas agropecuarias. Contudo, ainda ha
incertezas sobre a efetividade dessas tecnologias na governanca das cooperativas. Embora as
TDICs melhorem a transparéncia, sua eficacia na minimizacdo da assimetria informacional e
no alinhamento de interesses ainda € limitada. 1sso se deve a dois fatores: 1) A preferéncia por
canais de comunicagéo presenciais, especialmente em cooperativas descentralizadas; e 2) O uso
recente das TDICs em algumas cooperativas, 0 que torna prematuro afirmar que elas trazem
contribui¢des para a governanca.

Esses aspectos tém implicacBes praticas importantes para o desenvolvimento de uma
estratégia de comunicacdo mais eficaz pelas cooperativas agropecuarias. Por exemplo, nos
estudos de caso das cooperativas beta, gama e delta, observa-se uma preferéncia dos cooperados
e membros do conselho de administracdo por uma comunicacdo mais pessoal através de
encontros presenciais. Conforme destacado por Vercic et al. (2024), a eficacia dos canais de
comunicacéo digitais ainda precisa ser pesquisada mais profundamente, principalmente devido
a fatores como a preferéncia pelos canais de comunicagéo.

Verci¢ et al. (2024) também ressaltam a importancia de investigar os efeitos sociais e
culturais do uso das TDICs como ferramenta de comunicagdo. Segundo os autores, o problema
do uso das TDICs reside na necessidade de compartilhar o méximo de informacdes facilitadas
por esses canais, sem considerar se eles satisfazem as necessidades dos receptores. Como
observado por Nguyen et al. (2020), é preciso estar atento a quem Sdo 0S usuarios das
comunicag0es digitais, visto que pessoas com menor conhecimento tecnoldgico pode ter maior
dificuldade em se comunicar por meio desses canais. Brown et al. (2013) e Peng, Hendrikse e

Deng (2018) destacaram a possibilidade de resisténcia ou apatia de alguns cooperados em
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relagdo ao uso das TDICs. Em um dos estudos de caso, houve resisténcia cultural e geracional
ao uso dessas tecnologias. Isso sugere que a adogdo das TDICs deve ser realizada através de
um processo de compreensdo e transformacdo dentro das cooperativas, como sugerido por
VercCi€ et al. (2024) e Verhees, Sergaki e Van Dijk (2015).

Além disso, Ozdemir (2023) sugere que, para evitar efeitos negativos das TDICs, como
mudancas abruptas na cultura organizacional, e maximizar seus beneficios para a governanca,
€ necessario investir em estratégias de educagdo digital e treinamento, sem eliminar
completamente a comunicacdo presencial. Outro fator importante é a preferéncia por canais de
comunicacéo digitais ou presenciais de acordo com a geragdo dos cooperados. Na cooperativa
beta, por exemplo, observa-se uma diferenca no uso das TDICs entre pais e filhos em processo
de sucessao familiar. Conforme destacado por Duvaleix-Treguer, Ledos e Lepetit (2019), os
canais digitais tém sido mais eficazes para envolver os familiares na cooperativa, especialmente
os filhos, que preferem o digital ao presencial. A pesquisa também corrobora com Marin-
Duefias e Gomez-Carmona (2021), que afirmam que geragdes mais antigas apresentam maior
resisténcia ao uso das TDICs e preferéncia pelos canais presenciais, como observado nas

cooperativas beta e delta.

6.3 LimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

Esse estudo possui algumas limitacdes. Primeiro, o estudo qualitativo investigou a
contribuicdo das TDICs para o alinhamento de interesses em cooperativas agropecuarias de
forma indireta, ou seja, através da minimizacdo da assimetria informacional, que segundo
Jensen e Meckling (1976) e Eisenhardt (1989a), € um dos fatores que promove o alinhamento
de interesses. Contudo, ndo se investigou profundamente a existéncia de conflitos de interesses
entre os cooperados e a cooperativa e como o uso das TDICs podem contribuir diretamente para
a minimizacgdo dos conflitos de interesses. Sugere-se que estudos futuros investiguem mais
profundamente esse assunto.

Outra limitacdo desta pesquisa é a amostra restrita de cooperativas estudadas, o que
pode ndo refletir a diversidade de préticas e estruturas de governanga presentes em outras
cooperativas agropecuarias. Além disso, esse estudo teve um olhar limitado apenas para
cooperativas agropecuarias brasileiras que apresentam contextos e variabilidade na estrutura de
governanga pouco diversificada devido a restrigOes legislativas. Assim, sugere-se que futuras
pesquisas ampliem a amostra e incluam cooperativas de diferentes setores e regifes para

verificar se o0s resultados observados sdo consistentes. Também se recomenda que a
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investigacdo seja conduzida em cooperativas agropecuérias de outros paises, que adotam
estruturas de governanca mais diversificadas.

Outra limitacdo dessa pesquisa foi a propria construcao e elaboracdo dos roteiros de
entrevista e questionario. Dos roteiros de entrevista verificou-se diferentes interpretacdes entre
0s entrevistados sobre as perguntas realizadas, especialmente no roteiro para o conselho de
administracdo/diretoria executiva. Com relacdo ao questionério, sugere-se uma reducao e
simplificacdo das perguntas para que o questionario ndo fique tdo extenso, o que pode ser
justificativa para a baixa taxa de resposta. Em decorréncia da baixa taxa de resposta, uma
limitacdo importante dessa pesquisa € a insuficiéncia dos dados para se conduzir analises de
regressdo e outras analises econométricas. A técnica de imputacdo multipla também néo foi
suficiente para gerar modelos estatisticos mais robustos e confiaveis. Por fim, a baixa
variabilidade dos dados obtidos ndo foi suficiente para obter uma amostra que represente o
universo das cooperativas agropecudrias brasileiras. Dessa forma, obter mais observacfes e
observagbes mais variadas poderia melhorar os resultados encontrados nos modelos
apresentados.

Em vista do que foi dito anteriormente, como sugestdo de pesquisas futuras, seria
interessante investigar mais a fundo as barreiras a adocao de TDICs e desenvolver estratégias
para supera-las. Além disso, futuras pesquisas podem explorar a eficacia de diferentes tipos de
tecnologias de comunicacdo na governanca cooperativa. Em sintese, esta pesquisa oferece uma
compreensdo valiosa sobre o papel das TDICs na governanca de cooperativas agropecuarias e
abre caminho para futuras investigacdes que possam contribuir ainda mais para estudos sobre

governanca de cooperativas agropecuarias.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A DIRETORIA EXECUTIVA
(PRESIDENTE DO CA OU PROFISSIONAL CONTRATADO)

CARACTERISTICA DO ENTREVISTADO

Qual seu cargo/funcéo na cooperativa?

A quanto tempo Vocé esta nesse cargo? E na cooperativa?

Vocé é cooperado?

Qual a sua idade?

Qual o seu nivel de escolaridade?

() Ensino fundamental ou menos (Primeiro grau)

) Ensino médio (Segundo grau)

) Ensino técnico/profissionalizante

) Graduacéo (Curso Superior)

) Pés-Graduacdo (Especializacdo ou MBA, Mestrado ou Doutorado)

—~ A~

CARACTERISTICAS DA COOPERATIVA

1. Qual a histdria da cooperativa e sua data de fundacéo?
2. Qual o numero de cooperados atual?
3. Quantos colaboradores a cooperativa tém?

4. Quais sdo as atividades e servigos prestados pela cooperativa ao cooperado (negécio da
cooperativa)?

5. Como é a estrutura fisica da cooperativa (nimero de instalagdes, fabrica, armazém, loja, sede
administrativa)?

6. Qual é o perfil dos produtores atendidos pela cooperativa (tamanho das propriedades, idade,
nivel de escolaridade, nivel de participacdo nas assembleias, fidelidade com a cooperativa)?

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA COOPERATIVA

7. Como € a estrutura de governancga na cooperativa? Qual é a atribuicdo de cada 6rgdo dentro
da estrutura de governanga?

8. Como é o processo de tomada de decisdo na cooperativa?

9. Dentro da estrutura de governanca (assembleia, representantes, conselho de administracao,
conselho fiscal, gestdo executiva) quem propde mudancas/projetos na cooperativa? E quem
implementa?

10. Dentro da estrutura de governanga (assembleia, representantes, conselho de administracao,
conselho fiscal, gestdo executiva), quem aprova a execugcdo dos projetos/mudancas na
cooperativa? E quem monitora?

11. A cooperativa ja passou por mudancas na sua estrutura de governanga? Quais?
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COMUNICACAO NA GOVERNANCA

12. Como os cooperados sdo informados sobre as atividades que sdo desenvolvidas pela
cooperativa e as decisfes tomadas pela gestédo executiva? Por quais canais de comunicacéo?

13. Como ocorre a comunicacdo entre os membros do conselho de administracdo e 0s
cooperados/assembleia? Por quais canais de comunicacao?

a. Como é feita a convocacdo e divulgagdo das assembleias para os cooperados?

b. Como séo disponibilizados os relatorios anuais de gestdo e as demonstrac6es financeiras para
0s cooperados?

¢. Como sdo disponibilizadas as atas de assembleias aos cooperados?

14. Como ocorre a comunicacao entre os membros do conselho de administracéo e a diretoria
executiva? Por quais canais de comunicagao?

15. Como os cooperados geralmente expressam as suas ideias, opinides, interesses e satisfacdo
com a administracdo da cooperativa?

16. Na sua opinido, como o0s canais de comunicacao digitais contribuem para a comunicacao
entre a gestdo executiva da cooperativa e os cooperados?
e Transparéncia da gestdo executiva com os cooperados.
e Conhecimento das necessidades, interesses e expectativas dos cooperados pela gestéo.
e (Cooperados expressarem a sua ‘voz’ nas assembleias € no processo decisorio.
e Divulgacdo de informagdes sobre as reunifes de assembleias e o contetido das reunifes
aos cooperados e divulgacao das acGes da cooperativa.
Monitoramento da gestdo pelos cooperados.
e Satisfacdo dos cooperados com a gestdo da cooperativa.

17. Quais meios de comunicacdo vocé considera que sdo mais eficientes para a comunicagdo
entre a gestao da cooperativa e 0s cooperados?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA SETOR/RESPONSAVEL PELA
COMUNICACAO

CARACTERISTICA DO ENTREVISTADO

Qual seu cargo/funcéo na cooperativa?

A quanto tempo Vocé esta nesse cargo? E na cooperativa?

Qual a sua idade?

Qual o seu nivel de escolaridade?

() Ensino fundamental ou menos (Primeiro grau)

) Ensino médio (Segundo grau)

) Ensino técnico/profissionalizante

) Graduacao (Curso Superior)

) P6s-Graduacao (Especializacdo ou MBA, Mestrado ou Doutorado)

(
(
(
(

COMUNICACAO NA GOVERNANCA

1. Como a cooperativa informa aos cooperados as decisdes que séo tomadas na cooperativa?

2. Como sdo divulgadas as informacdes sobre as Assembleias, os relatérios de gestdo e
prestacdo de contas da cooperativa aos cooperados?

3. Como os cooperados podem se comunicar (expressar as suas ideias, opinides, interesses e
satisfacdo) com a cooperativa?

4. Na sua opinido, como os canais de comunicacdo digitais tém contribuido para a comunicacao
entre os cooperados e a gestdo executiva da cooperativa?

a. Transparéncia e fluxo de informacGes da gestdo executiva com os cooperados.

b. Conhecimento das necessidades, interesses e expectativas dos cooperados pela gestao.
c. Satisfacdo dos cooperados com a gestdo executiva e a administracdo da cooperativa.
d. Fidelizacdo dos cooperados.

5. Como era a comunicacao com os cooperados antes da implantacao dessas tecnologias digitais
de comunicagéo?

6. Na sua opinido, qual a relacédo entre os canais de comunicacéo digitais e os tradicionais (face-
a-face, chamadas telefonicas, reunides presenciais) na cooperativa?

7. O que mudou na comunicagao e no relacionamento da cooperativa com os cooperados depois
da adocdo dos canais digitais de comunicacdo (WhatsApp, site, redes sociais, e-mail)?



APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS COOPERADOS

CARACTERISTICAS DO COOPERADO E DE SUA FAZENDA

1. Qual a sua idade?

2. Qual seu nivel de escolaridade?

() Ensino fundamental ou menos (Primeiro grau)
() Ensino médio (Segundo grau)

() Ensino técnico/profissionalizante

() Graduacdo

() Pés-Graduacdo

3. Qual o tamanho aproximado da sua fazenda?

4. Quais séo as atividades da sua fazenda?

5. A quanto tempo vocé é cooperado nesta cooperativa?
6. Vocé ja foi membro de algum conselho da cooperativa?

7. VVocé tem acesso a Internet na sua fazenda?

PARTICIPACAO, IDENTIFICACAO E SATISFACAO
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8. Quais sdo 0s negocios que vocé realiza com a cooperativa? Com que frequéncia vocé faz

esses negdcios com a cooperativa?

9. Quais sdo os servigos que utiliza da cooperativa? Com que frequéncia vocé utiliza desses

Servigos?

10. Vocé tem costume de participar dos eventos promovidos pela cooperativa? Com que

frequéncia?

11. Vocé frequenta as assembleias da cooperativa? Com que frequéncia?

12. Vocé tem o costume de buscar informagdes sobre como a cooperativa é administrada? (Por

exemplo, buscar saber quais investimentos estdo sendo feitos)

13. Vocé costuma expressar sua opinido sobre a administracdo da cooperativa e expor seus

interesses com a cooperativa para algum dos conselheiros?

14. Como vocé enxerga o0 seu papel na cooperativa?

(Por exemplo, vocé se vé como dono, sécio, cliente, fornecedor, parceiro, entre outros)

15. Como a cooperativa tem ajudado no seu negocio/na sua fazenda?
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16. Vocé sente que a cooperativa atende aos seus interesses?

17. Vocé esta satisfeito com as informacdes que recebe da cooperativa?

COMUNICACAO NA GOVERNANCA

18. Como vocé fica sabendo dos projetos que a cooperativa esta desenvolvendo?
Por exemplo, reformas, aquisicdes, manutengdes, construcdo de novos armazéns/fabricas ou
investimentos em novos projetos.

19. Como vocé fica sabendo das reunides de assembleias?

20. Como vocé tem acesso aos relatdrios de gestdo, relatérios contabeis da cooperativa e atas
da assembleia?

21. Como vocé se comunica com os conselheiros para expressar a sua opinido e seus interesses
com a cooperativa?

22. Quando vocé precisa de informac6es da cooperativa, qual é o primeiro canal que vocé utiliza
para se comunicar com alguém?

23. O que vocé notou de mudanga na comunicacdo com a cooperativa (com relacdo a
transparéncia e possibilidade de expressar suas opinides, (in)satisfacao, relatar problemas etc.)
com a utilizagdo dos canais de comunicagao digitais?
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante, vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “A
comunicac¢do como ferramenta de governanca em cooperativas agropecudrias: utilizagdo
das tecnologias de informacdo e comunicacdo digitais”, desenvolvida pela pesquisadora
responsavel Celina Martinez Georges, orientada pelos professores Silvia Morales de Queiroz
Caleman e Guilherme Fowler de Avila Monteiro.

O objetivo central do estudo ¢ “Analisar a utiliza¢éo das tecnologias de informagéo
e comunicacdo digitais (TDICs) para a comunicacdo na governanca de cooperativas
agropecuarias”. Assim, serdo abordados topicos relacionados a estrutura de governanga da
cooperativa, a forma como ocorre a comunicagdo entre 0s cooperados e a cooperativa, € 0 Uso
de ferramentas digitais de comunicacdo como WhatsApp, paginas web, e-mail ou outros canais
de comunicacao digitais, de modo a explorar a efetiva contribui¢do dessas tecnologias para a
comunicacgdo dos associados com a cooperativa.

O convite para a sua participacdo se deve ao fato de vocé ser um membro ativo na
estrutura de governanca de uma cooperativa agropecuaria, seja como membro do conselho de
administracdo, como gestor executivo contratado ou cooperado e colaborador responsavel pela
comunicagdo na cooperativa. Sua participacao € voluntéria, isto é, ela ndo é obrigatoria, e
vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou ndo participar da pesquisa. Além disso,
vocé pode retirar sua participacdo a qualquer momento e possui o direito de ndo responder
qualquer questdo, sem necessidade de explicacdo ou justificativa para tal. Vocé ndo terd
prejuizo algum caso decida ndo consentir sua participacdo, ou desistir da mesma. Contudo, ela
sera muito importante para o desenvolvimento dessa pesquisa.

A sua participacdo na pesquisa consistird em responder perguntas de um roteiro de
entrevista semiestruturado a pesquisadora do projeto. Por meio da assinatura desse Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) vocé também autorizara o registro da entrevista por
meio de gravacado de voz e video (a gravacao em video somente sera realizada caso a entrevista
seja em formato online). Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacdes
por vocé prestadas. Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacéo dos
resultados da pesquisa, e o material serd armazenado em local seguro. A qualquer
momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do pesquisador
informac@es sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que podera ser feito através dos
meios de contato explicitados neste Termo.

A entrevista terd duracdo de aproximadamente 45 (quarenta e cinco) minutos e podera
ocorrer presencialmente ou online, respeitando a escolha do(a) entrevistado(a). O local para a
realizacdo da entrevista presencial sera definido a partir das sugestdes/preferéncias do(a)
entrevistado(a) em comum acordo com a pesquisadora. Em caso de entrevistas presenciais, elas
poderdo ocorrer no ambiente da cooperativa ou em outras instituicdes ligadas ao
cooperativismo, como a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras do Estado de Mato Grosso
do Sul (OCB/MS). Nesse caso as assinaturas serdo coletadas no momento da entrevista. No
formato online, o TCLE sera enviado por correio eletronico com antecedéncia para que o(a)
entrevistado(a) leia o termo e decida se aceita participar da pesquisa.

No caso da entrevista online o aceite devera ser realizado por correio eletronico, o qual
sera registrado e salvo e substituira a assinatura no documento. O agendamento da entrevista
online sera realizado apos o aceite formal do(a) entrevistado(a) por correio eletrénico e
respeitara as sugestes/preferéncias de dia e hora do(a) entrevistado(a) em comum acordo com
a pesquisadora. A entrevista sera transcrita e armazenada, em arquivos digitais, mas somente
terdo acesso a mesma 0s pesquisadores.
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Ao participar da entrevista vocé receberd uma via deste Termo, onde consta a
identificacdo e telefone da pesquisadora responsavel pela conducgéo da entrevista. Ao final da
pesquisa, todo material serd mantido em arquivo, sob guarda e responsabilidade da
pesquisadora responsavel, por pelo menos 5 anos.

Essa pesquisa pode gerar algum desconforto e constrangimento para o(a)
entrevistado(a), envolve a disposicao de responder uma ou mais perguntas e a possibilidade de
retomar possiveis contatos apds a realizacdo da entrevista. Caso a entrevista seja realizada a
distancia, o(a) entrevistado(a) precisara ter acesso a dispositivo movel e internet. Podem ocorrer
imprevistos na agenda do(a) entrevistado(a) e/ou da pesquisadora. Neste caso, uma nova data e
horério para a entrevista podera ser previamente solicitada e agendada. N&o sera invadida a
privacidade do(a) entrevistado(a), ndo havera insisténcia para que perguntas sejam respondidas,
a imagem do(a) entrevistado(a) sera preservada e todo posicionamento respeitado.

Vocé poderé ser solicitado a participar da confirmacéo dos dados nas diferentes fases
de andlise que se fizerem necessarias, até que a saturacdo dos dados seja alcancada. Durante
esse processo, perguntas complementares poderdo ser conduzidas com seu consentimento, a
fim de obter esclarecimento detalhado ou informacdes adicionais sobre os dados e informacdes
fornecidas.

O beneficio relacionado com a sua colaboracdo nesta pesquisa é contribuir no avango
do conhecimento sobre a governanca de cooperativas agropecudrias, especificamente em
entender como as TDICs podem ou poderiam contribuir, enquanto ferramenta de comunicacéo
na governanca, para o maior alinhamento de interesses. O material coletado nessa pesquisa e
os resultados serdo utilizados com o propdsito de divulgacdo em palestras dirigidas ao publico
do meio académico, relatorios individuais para os entrevistados, artigos cientificos e no formato
de tese de doutorado.

Esta pesquisa ndo deve Ihe ocasionar nenhuma despesa e a legislacdo brasileira ndo
permite que vocé tenha qualquer compensacgéo pela sua participacdo. Caso aconteca alguma
despesa, havera ressarcimento em dinheiro ou mediante depdsito em conta.

Este termo é redigido em duas vias, sendo uma do participante da pesquisa e outra da
pesquisadora. Em caso de davidas quanto a sua participacdo, vocé pode entrar em contato com
a pesquisadora responsavel através do e-mail cegeorges@gmail.com ou do telefone (67) 99294-
1170.

Dessa forma:
Vocé concorda em participar da pesquisa? ( ) Sim () Nao
Vocé permite que a entrevista seja gravada em audio e/ou video? ( ) Sim ( ) Nao

Nome e assinatura do participante da pesquisa
Local: Data: / /

Nome e assinatura da pesquisadora
Local: Data: / /
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APENDICE E — QUESTIONARIO ONLINE

Caro(a) Membro do conselho e/ou Diretor Executivo,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa de doutorado da Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul. O objetivo ¢ analisar o uso de tecnologias de comunicacgio na
governanga de cooperativas.

Essa pesquisa ¢ de responsabilidade da doutoranda Celina Martinez Georges, orientada pelos
professores Silvia Morales de Queiroz Caleman (UFMS) e Guilherme Fowler de Avila
Monteiro (INSPER) e uma parceria internacional com coorientagdo do professor Jasper
Grashuis da Universidade do Missouri (EUA).

- Sua participagdo ¢ voluntaria e vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou ndo
participar. Além disso, vocé pode decidir por ndo mais responder ao questionario a qualquer
momento e possui o direito de ndo responder qualquer questdo que ndo sinta confortavel, sem
necessidade de explicacdo ou justificativa para tal. Voc€ ndo terd prejuizo algum caso decida
ndo consentir sua participagdo, ou desistir da mesma.

- Essa pesquisa ¢ andnima, ou seja, ndo solicita informagdes que levem a sua identificagcdo ou
da cooperativa a qual vocé faz parte.

Qualquer dtvida sobre a pesquisa voc€ devera entrar em contato com: Celina Martinez Georges,
e-mail: celina.m.georges@ufms.br.

Desde ja agradecemos a sua participagdo que sera de extrema importincia para o
desenvolvimento dessa pesquisa.

Apos a leitura do Termo acima, vocé concorda em participar da pesquisa?
() Sim
( ) Néo

PARTE 1: CARACTERISTICAS DA COOPERATIVA

1. Selecione os ramos agropecudrios nos quais a cooperativa a qual vocé esta vinculado atua:
() Graos e Cereais

() Leite
() Algodao

() Café
() Suinocultura, Bovinocultura, Ovinocultura, Avicultura e/ou Piscicultura

() Cana de agucar

() Fruticultura e Hortaligas

() Agricultura familiar

() Insumos agricolas

() Outros:

2. A cooperativa foi fundada ha quanto tempo?
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. Selecione o(s) Estado(s) em que a cooperativa atua:
AC
AL
AP
AM
BA
CE
ES
GO
MA
MT
MS
MG
PA
PB
PR
PE
PI
RJ
RN
RS
RO
RR
SC
SP
SE
TO
Atuacio internacional

e W e W e N N T W N e N e N N T Y N e N e N e N Y N N e N N e N W Y W WY
N N N N N N N N N N N e e e et et et et ' et = ' -

. Quantos cooperados a cooperativa tem?
)20a50
)50 a 100
) 100 a 250
) 250 a 500
) 500 a 1000
) mais de 1000

. Selecione todos os produtos/servigos que a cooperativa fornece aos cooperados:
) Armazéns de graos
) Assisténcia técnica
) Depositos de insumos agricolas
) Loja agropecuaria
) Comercializagao
) Compra coletiva de insumos
) Unidade industrial
) Consultorias
) Outros:




6. Quantos por cento da receita da cooperativa ¢ gerado por nao cooperados?
( ) Nao se aplica
( ) Menos de 10%

( )10 -25%
( )25-50%
( )50 —75%

( ) Mais de 75%
PARTE 2: DESCRICAO DA GOVERNANCA

7. Selecione todos os 6rgdos que compdem a estrutura de governanca da cooperativa.
() Assembleia Geral

() Conselho Fiscal

() Conselho de Administragao

() Diretoria executiva

() Auditoria interna

() Auditoria independente/externa

() Conselho Consultivo

() Conselho de Representantes

() Comités especiais (mulheres, jovens etc.)

() Outros

8. Quantos membros tém no Conselho de Administragao?

Nel

. O Conselho de Administracao possui membros independentes?
() Sim Quantos? ( ) Nao

10. Quantos membros tém no Conselho Fiscal?

11. O Conselho Fiscal possui membros independentes?
() Sim Quantos? ( ) Nao

12. O presidente do conselho de administragdo ocupa o cargo de diretor executivo?
( )Sim () Nao

13. Quantos diretores executivos tém na cooperativa?

14. Quantos diretores executivos sdo cooperados?

15. As fungdes abaixo sdo exercidas por qual 6rgao ou cargo na cooperativa?
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(E possivel marcar mais de uma resposta, mas considere quem detém o maior poder de

decisdo dentro da estrutura de governanga para cada fungdo abaixo)

Assembleia Conselho de Conselho Diretoria
Geral Administracio Fiscal Executiva
(a) Gestao executiva diaria da () ( ) ( ) ()

cooperativa
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(b) Aprovacio de projetos e
novos investimentos

(c) Proposi¢do de projetos e
novos investimentos

(d) Proposicio de mudancas na
cooperativa

(e) Execucio dos projetos
aprovados

(f) Monitoramento da execu¢io
dos projetos

(g) Monitoramento do
desempenho da cooperativa

_~ A~ NN NN~

)
)
)
)
)
)
)

(h) Prestacio de contas

_~ A~ NN N~ o~

)
)
)
)
)
)
)

(
(
(
(
(
(
(

N | N | N N N N | N

_~ A~ NN~~~

)
)
)
)
)
)
)

16. Marque o percentual de participacdo dos cooperados nas assembleias gerais ordinarias

(AGOs) dos seguintes anos.

OBS: Caso ocorra representacdo por grupos familiares ou delegados, considere o percentual de
cooperados representados pelo familiar e/ou delegados presentes.

<10% 10a20% 21a30% 31a40% 41a50% >50%
20081 C ) () ) ) c) )
20090 ¢ ) () () () c ) )
20200 C ) () ) ) c) )
20211 C ) () ) () c) )
20220 C ) () ) ) c) )
20231 C ) () () () c) )

PARTE 3: UTILIZACAO DAS FERRAMENTAS DE COMUNICACAO DIGITAIS NA

GOVERNANCA

17. Selecione os canais de comunicag¢do que a cooperativa utiliza para se comunicar com 0s

cooperados. E possivel marcar mais de uma resposta.

Conselho de representantes dos membros
Equipe de relacionamento com os membros
Funcionarios e Colaboradores

WhatsApp (grupos e conversas individuais)
Email

Reunides e encontros presenciais
Videochamadas

Chamadas telefonicas

Pégina Web (site da cooperativa

Radio

Redes sociais
Canal de ouvidoria online

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN
N N N N N N N N N N N N N N

Boletins informativos/relatorios/revistas IMPRESSO
Boletins informativos/relatorios/revistas ONLINE
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() Areado cooperado (plataforma online)
() Outros (€SPECIfIqUE).....cccecureeeriieiiieeeiee ettt

18. Marque como foram realizadas as assembleias gerais ordindrias (AGOs) nos seguintes anos:

Presencial Online Hibrido
2018 () ()
2019
2020

2022

)
)
)
)
)
2023 )

~ A~ NN~ o~

) )
) )
2021 () ()
) )
) )

19. Como vocés pretendem realizar a AGO em 2024?
() Presencial () Online () Hibrido

20. Como sao realizadas as reunidoes do Conselho Fiscal?
() Presencial ( )Online ( )Hibrido Quantas vezes ao ano?

21. Como sao realizadas as reunidoes do Conselho de Administragao?
() Presencial ( )Online ( )Hibrido Quantas vezes ao ano?

22. Como sao realizadas as reunides entre o Conselho de Administracdo e a gestdo executiva
da cooperativa?
() Presencial ( )Online ( )Hibrido Quantas vezes ao ano?

23. Caro respondente, o quadro abaixo apresenta algumas afirmativas sobre a utilizagcdo de
canais de comunicacao digitais para a comunicagdo entre a cooperativa e o cooperado.
Considerando uma escala de frequéncia de 1 a 5, onde 1 representa NUNCA e 5 representa
SEMPRE, avalie as seguintes afirmativas:

Nunca | Raramente | Eventualmente | Frequentemente | Sempre
(a) As convocagdes para as reunides do | () () () () ()
Conselho de
Administrag¢do/Fiscal/Diretoria
Executiva sdo realizadas por meio de
canais de comunicagao digitais.

(b) As informagdes sobre as decisdes | () () () ) )
tomadas na cooperativa que dizem
respeito ao negocio dos cooperados sao
divulgadas por meio de canais de
comunicacao digitais.

(c) As convocagdes para as reunides de | () () () () ()
assembleias sdo realizadas por meio de
canais de comunicac@o digitais.

(d) A cooperativa utiliza os canais de | ( ) () ) ) )
comunicagao digitais para divulgacdo de
informagdes sobre eventos, cursos ¢
treinamentos aos cooperados.
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(e) Os relatérios de gestdo e prestacdode | () () () () ()
contas sdo  disponibilizados  aos
cooperados por meio de canais de
comunicagdo digitais.

(f) A cooperativa utiliza os canais de | ( ) () () () ()
comunicagdo digitais para divulgar
noticias, informativos e relatorios aos
cooperados.

(g) A cooperativa utiliza os canais de | ( ) () () ) )
comunicacdo  digitais para  obter
informagdes sobre o negdcio dos
cooperados.

(h) A cooperativa utiliza os canais de | ( ) () () () ()
comunicag¢ao digitais para os cooperados
expressarem sua voz, expondo suas
opinides, ideias, sugestdes e reclamacdes
a cooperativa

24. A cooperativa possui um setor especifico responsavel pela comunicagao?
( )Sim ( )Nao

25. A cooperativa possui um planejamento de comunicacao digital?
( )Sim Desde quando? (  )Nao

26. Indique o quanto a cooperativa utiliza/utilizava tecnologias digitais de comunicacdo para a

comunicacdo com os cooperados antes, durante e apds a pandemia do Covid-19.
Nunca Raramente Eventualmente Frequentemente Sempre

Utilizagdo dos canais de comunicagdo ( ) () () () ()
digitais pré-pandemia

Utilizagdo dos canais de comunicagdo ( ) () () () ()
digitais durante a pandemia

Utilizacdo dos canais de comunicagdo ( ) () () () ()

digitais pés-pandemia
PARTE 4: DESEMPENHO DA COOPERATIVA

Este ¢ o ultimo bloco de questdes e se destina a analisar o desenvolvimento e crescimento da
cooperativa nos ultimos 5 anos (desde 2018 até 2023).

27. Considerando uma escala de 1 a 5, onde 1 representa discordancia total e 5 representa
concordancia total, avalie as seguintes afirmativas:

1 2 3 4 5

(a) Estou satisfeito(a) com a rentabilidade geral da cooperativa. | ( ) | ( ) [ () [ ()] ()

(b) Estou satisfeito(a) com o posicionamento competitivo da | ( ) [ ( ) [( )| )| ()
cooperativa no setor/industria.

(c) Nos ultimos 5 anos, os cooperados estdo mais satisfeitoscom | ( ) [ ( ) [( )| )| ()
a sua associacdo na cooperativa.

(d) Estou satisfeito(a) com a habilidade da cooperativa em | ( ) [( )| ()| )| ( )
alcancar a seu objetivo/visdo/estratégia.

(e) Estou satisfeito(a) com o desempenho geral da cooperativa. | ( ) [( ) [ () [ C )] ()

() Nos ultimos 5 anos, as decisdes tomadas na cooperativaestao | ( ) [( ) [( )| ( )| ()
cada vez mais proximas dos interesses dos cooperados.

(g) Nos ultimos 5 anos, tivemos menos conflitos e desacordos | ( ) [( ) [( )| ( )| ()
entre os membros e a diretoria/gestao executiva.
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tomada de decisdao mais dificil.

(h) Nos ultimos 5 anos, tem ficado mais facil para os cooperados | ( ) [ ( ) [( )| ( )| ()
monitorarem as acoes da diretoria/gestao executiva.

(1) Nos tultimos 5 anos, o processo de tomada de decisdona |[( ) |[( )[( )|( )| ()
cooperativa tem se tornado mais transparente.

(j) Nos ultimos 5 anos, os interesses/objetivos dos membrosse | ( ) [( ) [( )| ( )| ()
tornaram mais variados/heterogéneo.

(k) Nos ultimos 5 anos, cada vez mais membros tém tentado | ( ) [( ) [( )| ( )| ()
influenciar as decisdes/a¢des da administracao da cooperativa.

(1) Nos ultimos 5 anos, os membros tornaram o processo de | ( ) [( ) [( )| ( )| ()

Prezado participante,

Agradecemos a sua disponibilidade em responder a esta pesquisa.

Suas respostas foram registradas.

Caso voce tenha o interesse em receber os resultados dessa pesquisa, deixe seu e-mail no campo

abaixo:

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, nao hesite em entrar em contato com a pesquisadora

através do e-mail: celina.m.georges(@ufms.br

Obrigadal!



mailto:celina.m.georges@ufms.br
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APENDICE F - RESULTADOS MODELOS DE IMPUTACAO COM 53
OBSERVACOES

Tal como apresentado na tabela 9, os resultados para 0 modelo de imputacdo multipla
com 53 observacOes devem ser interpretados com cautela e sdo inconclusivos. 1sso porque,
apesar de apresentar varidveis significativas, 0 modelo de imputagdo com 53 observagdes ndo
se ajusta significativamente melhor do que um modelo sem variaveis (p-valor 0,0881),
indicando que o0 modelo ndo apresentou um bom ajuste. Tampouco o tamanho e variabilidade
da amostra é suficiente para obter resultados estatisticos robustos, replicaveis e confiaveis. Por
essa razdo, optou-se por ndo utilizar o modelo de imputagdo com 53 observacdes para analise

dos dados.

Tabela 9 - Resultados dos modelos para a imputacdo maltipla com 53 observacoes

Variaveis de interesse e Modelo 1 — Tobit Modelo 2 — Poisson Modelo 3 — Tobit
controle Y = Alinhamento de Y = Numero de Y =TDICs para a
Interesses TDICs governanca
3 Estatistica t 3 Estatistica B Estatistica t
(DP) (DP) t (DP)

Numero de TDICs adotadas 0,054 1,27 - - - -
(0,043)

TDICs para reunides de 0,136 0,53 - - - -

governanca (0,259)

Estrutura de governanca 0,200 0,86 0,010 0,04 0,810 2,09%*

descentralizada (0,233) (0,247) (0,387)

Existéncia de um conselheiro - - -0,124 -0,42 -0,000 -0,00

de administracio externo/nao- (0,296) (0,396)

cooperado

Numero de membros (base:

entre 20 e 250)

Entre 251 ¢ 1000 -0,356 -1,68 0,158 0,51 -0,504 -1,24
(0,212) (0,311) (0,406)

Mais de 1000 -0,04 -0,23 0,752 4,04* -0,287 -1,07
(0,209) (0,186) (0,269)

Escopo de atuacio da -0,464 -2,34% -0,225 -1,71 0,264 0,61

cooperativa (0,198) (0,131) (0,434)

Idade -0,001 -0,02 - - - -
(0,09)

Wald Chi2 1,93 4,10 1,29
Prob. > Chi2 0,0881 0,001 0,2868

Notas: * Estatisticamente significante a um intervalo de confianca de 95%

Fonte: dados da pesquisa 2024.




