ESACEconomia Solidaria e Agdo Cooperativa
Vol. 5, n® 01, janeiro/junho 2010
©2010 by Unisinos

Governancga e gestao de capital social em coopera®s: uma

abordagem baseada em valores

Cooperatives social capital management and governee: A

discussion based in values

Peter Davis
Sigismundo Bialoskorski Neto

Resumo

Este artigo questiona a discusséo tradicional geknel governanga em organizagdes
cooperativistas com base na aceitacdo da dicotexigiente entre a dimensao social da
organizacao e dos mercados no ambiente de neg8cialsa-se que a preocupacao principal
dos gestores profissionais com a gestao da cooecaimo empresa pode impactar a gestao
do capital social, impossibilitando o seu pleno edeslvimento, assim como o
reconhecimento desse capital como potencial cotiyoetreal. Assim, principios de
governanga cooperativa e gestdo, baseados na @domda identidade e dos valores
cooperativistas, definem e delimitam a fungcdo destayes da cooperativa, 0 que podera ser
uma abordagem mais abrangente. Os argumentossgiddados por evidéncias oriundas em
mercados relativamente dindmicos e concentradd®emm Unido e no Brasil, nos quais o
modelo cooperativo tem desempenhado um papel nadrglor outro lado, em um contexto
tdo desfavoravel aos valores da cooperagdo, a sapeoperativista pode apresentar
vantagem competitiva singular, resultados cresseatsustentaveis, quando a sua gestdo €
combinada as melhores praticas de gestdo do capdall, do corpo de membros associados
e de colaboradores. As cooperativas precisam degavernanca e de uma abordagem de

desenvolvimento que incorpore uma estratégia dd@esoperativista que é de construir
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relacionamentos mais proximos entre as partesesgadas, evoluindo para a formacdo de
uma comunidade cooperativa “que aprende”. Defineesee processo coméestao

Cooperativista de Capital Social - GCCS.

Palavras-chave:governancga cooperativa, gestdo em cooperativasoges capital social.

Abstract

This paper describes the question of the traditigngernance in cooperatives organizations,
which is established between social and businesdysas dichotomy. It discusses the
professional’s objective problem that manages tiaperative like a simple enterprise; this
fact could impact the social capital managementn@kes impossible the social capital
development and also the recognition of social tahgike a competitive advantage in
markets. Then, principles of cooperative goverpammd management based on the
cooperative values could delimit the professionahager functions and objectives, and could
be an abroad analysis. These arguments are hasdaited Kingdom and Brazil markets,
where the cooperative model has a marginal paaticp. At the other side, although in an
adverse context to the cooperation values, the eratige organization should present a
singular competitive advantage, and sustainabldtsesvhen its management is mixed with
the best social capital practices, including thenipers and the stakeholders. The cooperative
needs governance and development practices thatieerthe management strategy in order
to build relationships among all members and stakigns, to form and permit the evolution
of a cooperative learning community. This procesdéfined asCooperative Social Capital
Management — CSCM.

Keywords: cooperatives governanagoperatives management, social capital management.

Introducéao

As sociedades cooperativas sao organizacfes senufirativos, mas com objetivos
econdmicos, reguladas por legislacdo especificBrasil. Elas sdo formadas por associados
responsaveis por sua gestdo — a chamada autogesgderativa — que inclui um processo
democréatico composto por assembleias gerais e lbossee administracdo e fiscal. O

cooperativismo € um movimento mundial e, desde 183dianca Cooperativa Internacional
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regula os principios e valores dessas organizai@®ésrma a permitir uma mesma identidade
cooperativa, assim, as cooperativas sao organizagggdas pelos mesmos principios e
semelhantes em varios paises.

Em anos recentes, ja foram observadas muitas timegsacooperativistas — grandes
sociedades com reputagdo respeitavel — fracassdgefiorma repentina e inesperada, o que
sugere que alguns problemas ndao eram transpammte8o eram facilmente perceptiveis.
Quando esses problemas eram percebidos, geralngmi@do era mais possivel corrigi-los.
Assim, prevalecia o0 sentimento de que as coopesatmhviam perdido o seu rumo e néo
estavam mais sob o controle de seus membros (MynkRA60). No Brasil, os casos de
liquidacdo da Cooperativa Agricola de Cotia — Coajdea Central e da Cooperativa Sul-
Brasil, grandes e importantes cooperativas liquadath década de 90, sdo exemplos dessa
perversa situacao (Bialoskorski Neto, 2005).

A Alianca Cooperativista Internacional (ACI) criow Statement of Cooperative
Identity (Estatuto da Identidade Cooperativista) na terdale abordar essa questdao em seus
estudos especiais sobre os valores e a identidege@ativista, realizados por mais de quatro
anos, entre 1990 e 1995. No Reino Unido, em alaill894, aCooperative Union Ltd
publicou um trabalho denominad@/orking Group Report on Corporate Governance
(Relatorio do Grupo de Trabalho sobre Governangap@mativista). Estes dois documentos
sdo mencionados porque ha duas abordagens alleamaticomplementares para analisar o
problema da governanca. De um lado, o estatuto @& ()CA statement com ampla
afirmacdo dos valores e principios cooperativisgs,do outro lado, o arcabouco dos
sindicatos cooperativistgsooperative uniorjsdetalhando os procedimentos e declaracdes de
responsabilidades e prestagéo de contas no Reido.Un

No Brasil, as discussdes sobre governanca corparafio relativamente recentes, a
discusséo sobre codigos de governanca corporatavarecao da Associacdo Brasileira de
Governancga Corporativa ABGC iniciam-se na décad20d® esfor¢o no sentido de criar um
codigo de governanca corporativa para cooperatiga8rasil € muito mais recente, e foi
somente em 2006 que a Organizacdo das Cooper&8raageiras sistematizou documento
nessa area (OCB, 2007).

A questdo central nas sociedades cooperativas @ gaeticipacdo democratica dos
sécios pode ser limitada e complexa, e assim ndilooir de modo eficiente para melhorar e
alinhar a governanca da sociedade em situacdes wm h@ uma administracdo —

profissionalizada — que néo esta interessada ean @uforma transparente, como também de,
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além dos limites estabelecidos, como suas obrigagSatutarias, entender as aspiracdes do
guadro associado.

Munkner (2000) mostra, em seu artigo sobre a catiparDortmund, na Alemanha,
que nenhum nivel de auditoria externa, que, em,get@em administrada na Alemanha, ou
controle por parte dos membros foram uma ferram@mtgovernanca e controle eficazes. De
acordo com Munkner (2000, p. 82), a cooperativatidond havia elaborado um sistema
democratico de varios niveis, com reunides de ddeg reunides regionais, distritais,
conselhos comerciais, do qual participavam um td&al9.500 membros representativos
eleitos. Ainda assim, politicas de gestdo e adtmiigas fundamentalmente equivocadas,
que jamais haviam sido questionadas, levaram apsolrepentino dessa organizacao.

Por outro lado, a experiéncia britanica, em muitagperativas de pequeno e médio
porte nas quais o conselho, formado por associastesce um controle consideravel, mostra
uma resisténcia generalizada a mudanca, uma admagdie fraca e uma visdo limitada de
negdcios (Davis e Donaldson, 2000). No Reino Urédogooperativas se negaram a adotar as
recomendacOes feitas na década de 50 no sentidmplementar fusbes, e, atualmente,
cinquenta anos depois, 0 cooperativismo na Ingéatantrasta, por exemplo, com 0 sucesso
das estratégias de fusdo das cooperativas dinaesagjucriando inclusive uma cooperativa
transnacional (Nielsen, 2000).

No caso do Reino Unido, as fusbes entre coopesatiearreram como resultado de
um desempenho econdémico deficiente e fragil emeggas organizacdes foram obrigadas a
adotar essas estratégias em funcéo do fracassugecessos democraticos, permitindo o
movimento de fusdo somente em um momento antesigokapso, e como a Unica forma de
continuarem existindo. As incorporacdes de coop@stpor outras cooperativas, muito
frequentes no Brasil, espelham também essa metuima@ (Bialoskorski Neto, 2005).

Conselhos eleitos por pequenas minorias ndo s&eseqativos e ndo tém forca
moral, mas, evidentemente, nas cooperativas, éommadis facil controlar um processo
eleitoral em que h& menos participantes. No Reimidd) na maioria dos casos, a
participacdo de associados das cooperativas deuroonsho processo democratico €
representada por menos de 2% do numero total @eiadss (Davis e Donaldson, 2000).
Conforme mostra Bialoskorski Neto (2007), tambénBrasil, esse niUmero é muito reduzido
e, portanto, ha a mesma tendéncia observada.

Assim, esta claro que had a necessidade de novaslagleos para incentivar o

envolvimento dos membros, ndo se sugere que sejasiidas as oportunidades de
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participacdo tradicionais e democréticas, em queooperados frequentam as reunifes e nas
quais os gestores tém a obrigacdo de apresentdries. Os processos democréaticos de
responsabilizacao institucional e de prestacdoodéas devem ser preservados, mas deve-se
reconhecer que, por si so, eles ndo séo suficientes

Desta forma, o objetivo deste ensaio é a discuskdormas de governanca
corporativa em cooperativas que permitam identifisanecessidades dos membros, aumentar
o0 envolvimento desses nas questdes de suas rgapectioperativas, e, assim, propiciar a
melhor eficiéncia econémica da organizacédo. Aol fipeopde-se um processo de Gestédo
Cooperativista de Capital Social dCooperative Social Capital Management-CSCM
aplicando esse conceito as cooperativas brasileiras

Os problemas de governanga corporativa em coopersfs

As recomendac0fes dos grupos de trabalho em gowermmanporativa de cooperativas
defendem a separacdo das funcdes do diretor exeaitilo secretario do conselho, assim
como a interrupcdo automatica apos cinco anos delab@ na posicdo de presidente da
sociedade ou de presidente do conselho diretivger8m ainda a composi¢cao de comités de
auditoria independentes, nos quais o diretor erernfio estaria presente, a menos que seja
convidado para um proposito especifico (Cooperddivien, 1994). Essas recomendacdes sao
coerentes com as teorias de governanca corporati&s,0 problema reside exatamente na
pressuposicdo de que esta separacdo de poderestprepra um instrumento de governanca
eficaz.

A ideia de independéncia e equilibrio de poderesymo estatutario € muito atrativa
e persuasiva, porém pode ser inadequada em umareatigp cuja afiliacdo seja voluntéria e
gue opere em um mercado livre, pois isto requeidezpe flexibilidade nas tomadas de
decisoes.

Como a cooperativa € uma organizacdo que podengrande niumero de associados
e apresenta, assim, algumas funcdes semelhantes@ies publicas, pode-se fazer um
paralelo entre a gestdo da cooperativa e a admaigdst publica. Assim, se o processo de
desregulamentacéo € o reconhecimento de que o podbléco ndo € eficiente na prestacao de
servicos em mercados, deve-se também consideraa gestdo das cooperativas, de modo
semelhante a gestado publica, poderia apresent@étantde modo semelhante, problemas de
eficiéncia na competicdo nos mercados. O modelooréalécido por intermédio da
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pressuposicao de que a legitimidade da afiliacdaondicdo de proprietérios, sustenta a ideia
de que os lideres eleitos elaboram as politicapieeos gestores seguem as instrucbes do
conselho sem custos de transacao e assimetriafod@acao, o que nao € verdade (Jacques,
1994).

Bialoskorski Neto (2004) explana varios problemas abency na gestdo de
cooperativas. Essa teoria admite que “principait@tem “agentes” para agir em seu
interesse; mas, nesse processo, tem-se 0 problemaedesses “agentes” tendem e podem
agir de acordo com 0s seus interesses propricd €& acordo com os interesses iniciais de
quem 0s contratou.

Essa assimetria cria problemas e exige que oscipais” — contratantes — nao
somente incentivem, mas também, monitorem as atieisl dos “agentes”, tendo-se, nessa
situacao, custos de transacao e agenciamentoodsse nas cooperativas quando o quadro
de membros associados - “principais” - contratdiggimnais de mercado - “agentes” - para
administrar e proceder a gestdo da cooperativacdel@ com os interesses de seu quadro
social. Mas, esse alinhamento pode ndo ocorressesegrofissionais contratados — “agentes”
— podem também agir de acordo com seu interesfisgwoal proprio e, assim, direcionar a
cooperativa para um foco quase exclusivo de negéeide interesse maior dos “agentes” —
profissionais contratados —, do que dos “principais membros associados que 0s
contrataram.

A compreensao das regras, assim como o entendirdastoesponsabilidades legais
dos diretores, continuaram a ser elementos fundameto processo de boa governanca. A
recomendacgdo numero um do relatério dos gruposatialho, ja citados, € reconhecer que,
perante a lei, todos os diretores sdo igualmergporsaveis pelas acfes e decisbes do
conselho de administracigCooperative Union, 1994). Ainda, sdo citadas eguisites
obrigacGes a serem cumpridas pelos conselheirdigirde politica apropriada a realizacao
dos objetivos e estratégias da sociedade; direcionanegocios da sociedade, incluindo o
exercicio dos poderes de supervisdo e monitoramexttonhecer que, em ultima instancia, o
conselho de administracédo é responsavel pelastgsastiativas a sociedade, entre outros.

Esta claro que o desenvolvimento dinamico da orgglo cooperativista requer um
conselho de administracdo habilidoso e de bom nédkicacional. Assim sendo, os

conselheiros devem ser escolhidos de acordo coas ssametros e pelo seu envolvimento

3 Os textos dos relatérios citados da Unido Eueopeireferem ao Conselho Diretivo e aos Diretoregds,
equivalentes no Brasil, determinado pela Lei 5741871, ao Conselho de Administracdo e Membros
Associados Conselheiros, que, no entanto, tém amaseatribuicdes e funcdes.
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com os membros. Sem duvida alguma, a probabilidedeue os conselheiros, que séo
membros associados, ndo venham a ser plenamentpetemies pode ser inferida na

recomendacéo 21, do citado relatorio dos gruposat@lho em que € indicado que um ou

mais conselheiros externos, com experiéncia retevamue ndo sejam membros com poder
executivo da cooperativa, deveriam ser indicadea paconselho, assim como os relatorios
do Co-operative Commission (2001) que, ao discemesobre a vantagem cooperativista na
recomendacéao 31.3, repetem essa mesma recomendacao.

O questionamento aqui ndo € em relacdo a pertmédai inclusdo ou nao de
conselheiros externos no conselho de administraggis, dependera, em grande medida, das
circunstancias especificas, portanto, ndo é umat@uele principio. Entretanto, o que é
importante é a ideia desenvolvida por Stephens884(lde que a inclusdo de membros
externos e nao-executivos seria necessaria, ndaajpara fortalecer o conselho, mas seria,
outrossim, um método para restabelecer o equilibito poder entre o conselho de
administracao e o diretor executivo, que, comoretedtio, ndo atuaria como um cooperado, e
sim como um técnico imbuido de poder. Nesse casliretor ndo seria uma pessoa de fato
comprometida com o proposito e a visdo cooperatlgyém em posicao de lideranca ao
redor do qual os associados podem se unir.

No Brasil, essa situacdo € diferente, pois, nadgramaioria das cooperativas, o
conselho de administragdo é formado somente pacias®s membros, ndo ha membros
convidados externos de reconhecida competéncia,deegdo executiva da cooperativa
frequentemente € exercida pelo proprio presidepte,também € cooperado. Essa situacéo €
diferente em outros paises, em que a gestdo éadéetoor um profissional contratado e
externo de reconhecida competéncia com fungcfesndeEO. Algumas grandes cooperativas
agropecuarias no Brasil podem apresentar um stipediente profissional contratado, que ira
proceder a gestdo operacional da cooperativa, mmasselho de administracéo e os principais
cargos de diretoria serdo exercidos exclusivamegme produtores rurais associados,
cooperados.

A boa governanca certamente esta fundamentada enflineo de informacdes e na
necessidade de obtencdo de informacdo de qualidadenaneira pontual e acessivel,
conforme claramente explicitado rgritish Cooperative Unions Working Group Report
(Cooperative Union, 1994). Os membros do conseth@riam receber informagdes anuais,
mensais, ou conforme elas sejam solicitadas emassicomenda-se a existéncia de um

comité de auditoria independente, a fim de garantbjetividade na obtencado e divulgacao
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dos numeros e valores. Para que o conselho e a¢ésote auditoria tenham um eficiente
desempenho, é necessario alocar tempo suficiemée guealisar os relatérios financeiros e
outros dados, e organizar treinamentos com vistgs@gurar a compreensao dos metodos de
trabalho.

Independentemente de quao importante seja esteo flex informacoes, ele
provavelmente sera utilizado em uma via de maoagmois, os membros do conselho,
representantes eleitos, irdo reagir com mais iittads as licdes histéricas e fatos passados,
path dependence.

O processo de consulta institucional nas coopastibaseado em comités e em
representacdes, pode ser lento e altamente pdbtizAssim, as técnicas e estratégias de
marketing a gestdo operacional e de qualidade, e as egamide gestdo, estdo disponiveis
para uma gestao que seja sensivel a ideia de gqueiaiva cooperativista pode responder
prontamente tanto as necessidades de seus mermhbrogle seus clientes.

Em um contexto altamente competitivo e em facendatancas extremamente rapidas
do mercado moderno, as cooperativas ndo podemsapethear diretores ndo-cooperativistas
como uma solucéo. Diante da concorréncia, a prépbeevivéncia das cooperativas depende
do estabelecimento de uma administragdo comprometigue compreenda o propdésito e 0s
valores cooperativistas, pois os diferenciais coaipastas devem ser utilizados como uma

vantagem competitiva.

Modelos de gestao cooperativista

Segundo definicbes de Davis (2004), no movimentoperativista sdo observados
alguns modelos de gestédo, assim, as cooperativesempam modelos de gestdo ou préximos
a légica de gestao de organizagfes publicas, chespedo autor de “funcionalismo publico”,
ou o modelo onde um “lider carismatico fundado# fonte da gestéo, ou, ainda, o modelo
chamado de “gestdo coletiva” que ocorre em orgafiegsa em que os trabalhadores séo
sécios-proprietarios (autogestao).

Desses modelos descritos o problema encontrado auelm chamado de “lider
carismatico fundador” € que o lider ndo permite @eerram opcdes de lideranca e,
frequentemente, o lider fundador da cooperativa uemproblema de desempenho tanto na
delegacédo de poder como na indicacao sucessosa.nidelo é frequente no Brasil e ocorre

nas grandes cooperativas agropecuarias nos sistgnaiadustriais de graos, de café e de
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leite. Essas normalmente sdo administradas pofden beralmente participante da fundagéo
da cooperativa, que permanece no poder por um Ipegimdo de tempo, apresentando
problemas significativos no processo de delegaegmder e de sucessao.

O problema da governanca cooperativista no modemeado de “gestdo coletiva” €
gue a gestdo coletiva desempenhada exclusivamesits prabalhadores — autogestéo
completa — pode ser inadequada para todas as grandperativas, assim sendo, € adequado
apenas as cooperativas de tamanho reduzido. Contudenvolvimento dos membros,
possibilitando a participacao pro-ativa dos mesnussprocessos de tomada de decisao, € um
aspecto relevante para todas as formas de coof@ecpte buscam operar de acordo com um
sistema administrativo de qualidade.

Por altimo, o modelo chamado de “funcionalismo majlocorre com graus variaveis
de sucesso na maioria dos contextos cooperativislagunciona melhor quando os gestores
tém entendimento e compromisso reais com o prapésibm os valores cooperativistas. Na
maioria dos casos, a auséncia de um mercado ddhialeal para a gestdo cooperativista
levou o movimento a negligenciar o desenvolvimed#& gestores cooperativistas mais
auténticos. Falhou, também, em desenvolver progral@aecrutamento e selecdo destinados
a gestores cooperativistas com oferta de planeameira que pudessem despertar o interesse
e atrair candidatos a gestdo cooperativista.

Assim, ocorre um problema de governanga corpora&macooperativas, pois, essas
organizacdes estardo frequentemente sujeitas arggesjue ndo entendem os propositos do
cooperativismo e podem se considerar, na orgargzagainicos profissionais especializados
em diversos campos, por exemplo, o varejo, mamkefinancas etc.; ou seja, podem se
considerar como 0s Unicos homens de negocios. Besta, para o profissional contratado
para a gestdo, o processo democratico na cooegdialmente parece ser um obstaculo, a
finalidade social da cooperativa parece ser umraneo, e ambos parecem ser irrelevantes
frente as necessidades comerciais dos negéciosgtasa cooperativista.

Portanto, as cooperativas com gestao profissiom@ém ter problemas para alcancar
seus proprios objetivos, e, assim, podem fracasaatentativa de competir nos mesmos
termos de igualdade com as empresas concorrentessa@p direcionadas pelo exclusivo
objetivo de lucro e pelos interesses de investiofealternativa € de que as cooperativas
poderiam, ao invés de competir nos mesmos termusasooutras empresas, diferenciarem-se
no mercado, expondo a sua caracteristica cooperatigocial para competirem em seus

proprios termos.
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Assim sendo, ndo é de forma alguma surpreenderf@oode que cooperativas
operando com uma administracdo descompromissaday aesociados distantes e
desarticulados, e com um conselho que nao tem sametividade e nem habilidades
gerenciais, geralmente ndo obtém sucesso nas sei@s DCiaiS € nem nas suas metas
comerciais.

O modelo chamado de “funcionalismo publico” pode,pnocesso de delegacédo de
poder, levar a uma cultura de separacdo entre rggemties e funcionarios do corpo de
associados, membros interessados, e, assim, oripracesso de assimetria de informacdes e
de desconfianca no seio do processo decisério catdpe A situacdo provoca a separagao
entre as dimensdes de negdcios e a social, e,ssand movimento cooperativo € fortemente
penalizado, ja que os seus valores intrinsecosiaise econdmicos — que Sao vantagens
competitivas potenciais quando aplicados aos aspedperacionais dos negocios
cooperativistas, sao relegados a um plano de ctongdguecimento.

Deve-se relevar a importancia e perceber que oéciegycom base no capital,
empresas tradicionais com objetivos de lucro, foagmrimeiras a explorar e se beneficiar da
importancia de tais valores para a gestao estcaté&gpperacional, como bem exemplifica o
marketingde responsabilidade social de muitas empresasocohjetivo de lucro e, muitas
vezes, de interesses conflitantes. As cooperativasentanto, ndo tém demonstrado, nos
varios paises, competéncia para explorar e se ibemale suas caracteristicas sociais e de

responsabilidade com a comunidade local.

A gestao e a Gestdo Baseada em Valores

As quatro fases que podem ser identificadas naug&olda gestdo moderna séo as
seguintes, em ordem cronoldgica: Gestdo Cientifieayrias das Relacdes Humanas; Teorias
de Contingéncias; e a atual Gestdo Baseada emegalor elemento principal identificavel
nessas fases néao € a rejeicdo da fase anteriam, &sia incorporacdo em um novo nivel de
andlise e pratica, a fim de adequar-se a novogximst econdmicos resultantes de mudancas
macrossociais e nos padrdes de concorréncia. @dmsscebe uma nova roupagem, mas nao
€ rejeitado. Assim sendo, acreditamos que a teerigestao preservou aspectos presentes no
processo de transicdo, ao mesmo tempo em que ddésmnwiovas ferramentas e estratégias
para adequar-se a dindmica de novas mudanc¢asiestancias.

O contexto socioeconémico que deu origem a Gestttifica pode ser resumido em
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termos de quatro fatores principais: a) o fechamdatfronteira americana; b) o crescimento
da industrializacdo e, com ela, o surgimento praente de uma classe média de tecnocratas
e engenheiros; c¢) o crescimento dos sindicatodadsec e da inquietacdo industrial; e d) o
continuo desenvolvimento e aplicacdo da tecnolpgia aumentar a especializacéo, a divisao
do trabalho e dos sistemas de producdo em masgkeiiGii994, p. 31-58).

A abordagem de Taylor era composta de quatro coempes. Em primeiro lugar,
encontra-se a especializacdo funcional baseadaxisééreia de um grupo seleto de
trabalhadores que controla o trabalho de seustsabas. O segundo componente € o estudo
do trabalho, este fator era baseado na observagsiondlhores trabalhadores. O terceiro
componente era a selecao e treinamento do tralmalhpdis, acreditava-se que a melhor
forma de identificar o individuo mais indicado pardesempenho de cada funcéo era fazer a
analise do perfil fisico e psicologico do trabalkadEm seguida, essa escolha era fortalecida
com o treinamento no método mais adequado paraugikecde cada tarefa especifica
(Braverman, 1974).

A Gestdo Cientifica foi questionada por um grandenero de pesquisadores que
comecaram a se inspirar em ideias antigas de b&m-associadas as novas descobertas no
campo da psicologia e da psicologia social. O vpgiooldgico da abordagem de Taylor com
seu modelo instrumental e unidimensional e a relagatrabalhador com o seu trabalho era
um terreno Obvio sujeito a criticas.

Guillen (1994) descreve que a abordagem das reddg@manas em relacdo a gestao
defendia que a dimenséo social da organizacado dasop motivacional mais importante.
Assim sendo, as abordagens administrativas basealadatores puramente formais,
tecnologicos, burocraticos e em limitages do nuercaram consideradas inadequadas. O
advento de pesquisas sobre fadiga, a descobepaodeemas associados a monotonia e o
reconhecimento de que fatores socioldgicos e pgjmus levavam a uma continua alienacéo
do trabalhador, serviram de apoio a essa posicade@icos das Relacbes Humanas que
abordavam aspectos tais como, dinamica de grupadass motivacionais, aconselhamento
psicolégico, construcdo de equipes, lideranca, éstar e comunicacdo entre 0sS
trabalhadores, o fizeram no ambito da tradicdosdala das relacées humanas.

JA a andlise estrutural analisa os fatores exteen@seconhece que as decisdes
administrativas também dependem de fatores amisenize vdo além dos processos
tecnoldgicos. Esta abordagem abriu as portas paeaénfase estratégica direcionada pelo

mercado. Contudo, a realidade resultante da cogdjpete do tamanho das empresas
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transnacionais criou pressdes adicionais tais cameducao de custos ao longo de toda a
cadeia logistica, a necessidade de melhorar camiiente a capacidade de resposta as
mudancas do mercado e 0 posicionamento estratégiooganizacédo por meio de pesquisa de
mercado, de pesquisa e desenvolvimento, e de fes@gsisicoes.

De acordo com os limites identificados pela aboedagda andlise estrutural, a
coordenacao e o controle administrativo tornam-aes rmomplexos, e a gestdo baseada em
valores torna-se importante. A administracdo dagsso de coordenacdo sofre mudancas
profundas advindas das mudancas de limites, tavgamecanismos de mercado, como dos
modelos tradicionais de controle burocratico, dasmés de regulagdo governamental e da
flexibilidade na empregabilidade. Tais mudancasram a necessidade de inserir modelos de
coordenacdo em um sistema de troca de informa¢@s®ado em redes e coordenacao
(Mitchel et al, 1993).

Isso criou a necessidade de engajamento da geethioos valores e a cultura
administrativa, a fim de garantir uma boa comurécag compromisso comum em relagédo as
metas compartilhadas no @amago da rede e das cagaagzque compdem a cadeia produtiva.
Esta fase ainda ndo foi completamente desenvolwidas, 0 seu contorno ja € evidente na
énfase dada a cultura administrativa, ao process@mtendizagem das organizacdes, a
importancia da determinacdo da misséo corporatea@estao de relacionamentos e na maior
énfase dada aos valores corporativos nos progrdmagendimento ao clientearketing
relacdes publicas e responsabilidade social cdipara

O compatrtilhamento de valores no ambito das orgagbzs € um elemento vital para
engajar os trabalhadores no processo decisorioy dé ser também um item necessario a
implementacéo da gestdo da qualidade total. Estese$ sdo ainda cruciais a administracéo
do capital intelectual presente nos empregadosntels e fornecedores. Os gestores usam
estes valores para otimizar 0s recursos e paratgacae as organizacdes satisfacam os
padrées de qualidade, ao custo minimo possivelh pater o maximo de vantagem
competitiva.

Johnson (1985) sustenta que os valores determinagncapcao e a forma com que a
administracdo responde ao ambiente. A administrbgdeada em valores insiste no fato de
que esses valores também estdo sujeitos a andliseas e justificativas, em oposi¢cao aos
critérios do nivel macro e centrados em aspectosahas. Nao se trata apenas de definir
quais sdo os valores, € preciso entender comosele®lacionam com as necessidades

humanas encontradas na sociedade.
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Capital social e gestéo

Putnam (1996) identifica uma diferente forma deateip social, esse novo conceito
de capital social seria o fator determinante déyehcas observadas em locais onde existe
um maior numero de associag¢des culturais e ecoa8neicum passado com maior tradicao
democratica, originando uma melhor qualidade dasitunzdes. Milani (2003) sintetiza,
argumentando que tais fatores sdo reconhecidosepem impacto direto na producao de
melhores formas de interacdo social e na reducéidittimas da acao coletiva.

Peres (2000) argumenta que o capital social, basgadonfianca entre os agentes e
na rede social, facilita as relacdes de mercadon&ibui para a criacdo e participacdo dos
individuos em organiza¢fes horizontais. Organiza¢feizontais sdo aquelas caracterizadas
pela auséncia de hierarquia entre seus membrosXdmplo desse tipo de organizacdo € a
cooperativa, na qual seus membros tém poder eqeaterdecisdao nas assembleias.

O capital social também é considerado um reduteradistos de transacdo, uma vez
que a maioria das transacdes necessita de umnieelade confianga (entrega ou pagamento
futuro, qualidade do produto ou servico etc.), uotalidade que apresenta uma rede social
fortalecida precisa recorrer menos a contratos dmne a instituicdes estabelecidas para
garantir a realizacdo dos negécios. As informadtesn com maior rapidez e menores
custos, as empresas passam a ter um maior inceénitfvacdo, uma vez que menos recursos
precisam ser empregados em sistemas de monitor@mment

A organizacao cooperativa é uma das manifestapdesis do capital social. Para sua
formacdo, os individuos concluem que em conjuntdepo obter resultados econdémicos
melhores que se estivessem isolados. Uma cooejiopecuaria, por exemplo, é criada
quando um grupo de produtores rurais percebe qie tgeo ganhos de escala na aquisicao de
insumos, acesso a novas tecnologias e elevaca@do ge seus produtos.

Considerando o processo de desenvolvimento dauétgree, Bebbington (199
Bialoskorski Neto, 2001) argumenta que além daswdsrtradicionais de capitais, o social
seria base facilitadora do processo, uma vez geiepetmite acesso a novos mercados,
tecnologia, melhores termos de troca etc. Corrolntraste argumento, em estudo realizado,
considerando-se o estado de S&o Paulo, Bialoskbdista (2001) afirma que evidéncias
iniciais ddo conta que regides que apresentam mdaiet de renda e desenvolvimento da

agricultura apresentam maior numero de produtossecéados a cooperativas, além de
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apresentarem maior nivel educacional e ausénaardbtos pela posse da terra.

Glaeseret al, (2001) concluiram que pessoas que investem entacdpimano
também adquirem capital social, corroborando o @oleman (1988) havia proposto. Dessa
forma, um maior nivel de capital social esta asstciao correspondente em confianca. Ja
que os individuos consideram sua reputacdo um s @eservado, acdes oportunisticas se
tornam cada vez mais raras. No dominio econdmiocgbdan podem ser identificadas
vantagens de um maior nivel de confianca. Como t@iesacio envolve um certo grau de
confianca entre os agentes (qualidade do produsenuco, garantia de entrega, garantia de
pagamento), uma comunidade detentora de um matogues de capital social precisa
recorrer menos a elaboracdo de contratos formaggamsmos legais denforcement
fiadores etc. Reduz-se, entdo, os custos de ti@msagonitoramento, liberando recursos para

outras atividades.

Gestéo cooperativista baseada em valores e capisaicial

Todas as cooperativas existem para dar a seus memima vantagem no mercado,
estimulos esses que de outro modo jamais seriaithosb#As vantagens do cooperativismo
sdo oriundas de trés fontes centrais na organizagé@perativa. Em primeiro lugar, ha a
vantagem de aquisicdes coletivas, seja por meimaemento da empregabilidade com a
oferta de trabalho ou por intermédio de associagéasédito que oferecem financiamento e
empréstimos, ou habitacdo, agricultura e sociedddesonsumidores, oferecendo fontes de
materiais mais baratas para producdo e consumosdgundo lugar, temos o estimulo
advindo domarketingcoletivo que € particularmente importante no sdtoagricultura, mas
que também esta disponivel para o trabalhador enasogociedades. A terceira fonte de
estimulo € a construcdo de propriedades de capitativo e individual pelos proprios
associados, proporcionando aos individuos e suagridades uma autonomia genuina.

O sucesso dessas trés vantagens depende da gea@ambmunidade presente no
centro da associacdo e dos tipos de bens e/ogeemue ela oferece. Portanto, a questéao
central para 0 sucesso cooperativo € a unido @ntedo e proposito de seus membros
associados a qualidade de seus produtos e serWatkins (1986) afirma que, para as
cooperativas, a unido € mais importante que a dewiac pois sem unido ndo € possivel
alcancar a vantagem de mercado ou a comunidadal,sel@mentos centrais do principal

propdsito cooperativista.
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As sociedades cooperativistas e outras sociedadggasn ocupam uma posicao
singular que favorece a implementacdo de um vendadeodelo de cooperados que tera
credibilidade junto ao consumidor porque possui esteutura de representatividade genuina
e esta preocupado acima de tudo com a prestacgerndeos, e ndo com o retorno de capital
para os investidores.

Contudo, paradoxalmente, em grande medida, asigsdmoperativas tém falhado na
utilizacdo dindmica de seus valores centrados mohsmano e em seus processos de
comunicacao com seus membros, clientes e empredagdo®corre porque 0 movimento tem
dado pouca atencdo ao que esses valores represeatfato para a gestdo. Parece que a
literatura cooperativista ndo ajuda a sanar essglggna porque enfatiza demasiadamente a
responsabilidade democratica no estabelecimento politicas e a responsabilidade
administrativa na execuc¢ao das politicas tracadas.

Na verdade, a pratica da gestdo cooperativista dgiglm determinada por ideias
administrativas inadequadas que acabaram criandofalta de visao por parte da gestao nas
sociedades cooperativistas. Provocaram tambémstaafanto dos membros dos verdadeiros
processos de tomada de decisbes no interior de ca@zerativas. A ideia de que a
democracia representa a responsabilizacéo institalcao invés da participacdo dos membros
acaba por deixa-los sem influéncia e os gestorasirgfermacao. O resultado é uma divisdo
criada por suspeitas mutuas que impedem a uni@&ordanidade de trabalho para atender as
necessidades mais gerais da sociedade para odiewleftodos.

A gestao cooperativista requer altissimos padrfiess¢ mas precisa também de uma
analise das necessidades e valores da sociedadse@o o foco da ideia principal de gestao
cooperativista baseada em valores, ou seja, assigades socioecondmicas agregadas dos
membros, dos clientes e das demais partes intdesssas cooperativas precisam de gestores
cooperativistas capazes de reconhecer que a engo@serativa deve ser administrada como
um todo, isto é, tanto quanto aos seus aspectnsgiEios como sociais em conjunto, sem a
distincdo entre um “lado” social e um “lado” dogyéeios, pois, isso pode levar a gestao da
cooperativa a priorizar somente um desses “ladogUe seria parcial e ineficiente. Assim, as
cooperativas necessitam de gestores que tenhaombdagles necessarias para assumirem a
responsabilidade de liderar e construir toda umaucidade de membros, empregados
colaboradores, e outras partes interessadas, d#mtuona comunidade de negdcios baseada
em valores e necessidades sociais, buscando fagaislo propdsito cooperativista.

A gestéo baseada em valores nao substitui a decwa@ um voto por membro no
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ambiente cooperativo. O que ela faz é exigir queesponsabilidade profissional pela
qualidade do conteido democratico seja assumidzss geistores. A administracdo tem a
responsabilidade de consultar, pesquisar e avafianecessidades de seus membros e da
sociedade a qual todos eles pertencem.

A administracao tem a responsabilidade de guiaserd/olver a unido da associagao.
Os membros terdo o direito de desafiar e despeuia administracdo que nao atue
profissionalmente. A gestdo cooperativista devereggy estratégias participativas reais em
nome de seus funcionarios e membros.

A vantagem competitiva para a sociedade coopestdivieside no fato de que sua
estrutura e filosofia de negdcios estdo mais prégida reciprocidade verdadeira necessaria a
implementacéo da estratégia de mercado. Isso gerdae as cooperativas estdo centradas no
ser humano e na comunidade.

A motivacgdo principal das cooperativas ndo é aggerde lucros, e sim a prestacao de
servi¢cos. Assim elas tém que obter um retorno géatacompativel com as necessidades de
seu ambiente competitivo, a fim de crescerem engeberem-se de acordo com seu
contexto competitivo e com as expectativas de skeistes e membros. Assim, podem ser
identificadas nas cooperativas mais duas vantagenpetitivas potenciais:

i) externamente, os valores cooperativistas sa#gfao contexto social de seus
membros, por intermédio da sua propriedade e dwaterdemocratico, e de sua participacéo
nos excedentes. Por ser uma organizacdo enraizadanmunidade, a cooperativa terd um
produto ou servico que sera incrementado de acoodo o valor social agregado que a
cooperativa poderda trazer ao padréo de qualidasleaéncia, assim como aos padrdes de
atendimento aos membros-clientes que ela insermargado, e isso € importante para o
consumidor;

i) internamente, o0s objetivos sociais e a condic&o mutualidade permitem a
maximizagdo da cooperacdo no ambito da organiza@8oempregados-colaboradores se
identificardo com uma organizacao que trabalha ehepque reflete os valores e interesses
da comunidade, porque frequentemente eles propeitsncerédo a esta comunidade, além de
servi-la.

A relagcéo de reciprocidade faz com que o membsodi seja capaz de aceitar a
responsabilidade pela qualidade, assim como aprendemandar a mesma. Para que isso
aconteca, nao se trata de convencer o cliente,smagnforma-lo e educa-lo nas questdes

ambientais e éticas, das condi¢cdes socioecondmidas padrbes em relacdo aos programas
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cooperativistas. A aplicacdo de altos padroes ddidgude que refletem as necessidades
sociais e comunitarias em todos o0s estagios decaneia logistica em particular permite ao
consumidor identificar-se com os individuos engagacho processo, na condicdo de
produtores e distribuidores.

A comunicacdo de padrGes e valores para os memisw&rios e clientes das
cooperativas requer uma analise cuidadosa e umareensdo dos valores, atitudes e
percepcbes do consumidor. Sao estes mesmos vatpres deverdao influenciar o
desenvolvimento das organizacdes cooperativistaga €ultura. Eles deverao ser transmitidos

a todas as partes interessadas que pertencem amadeia logistica.

O caso da Cooperativa Britanica de Bancos

Esse estudo de caso mostra como a CooperativaniBat@le Bancos percebeu a
importancia da diferenciagdo de sua imagem juntmc@edade britanica, assim, além das
simples especificacbes dos produtos e servicosa@oacorréncia pode igualar em precos ou
especificacdes dos produtos, a cooperativa comgidgue haveria vantagem e seria muito
mais dificil de os concorrentes equiparem a vamtagedicional do valor agregado social
criado pela iniciativa cooperativista.

Deste modo, depois de realizar uma pesquisa deadwrmais completa, para
identificar que categoria de cliente e classe dsqees o Banco Cooperativo queria ter como
clientes, o banco péde identificar ndo apenas aedupos e servicos bancarios desejados por
eles, mas também quais eram as suas preocupacOeslagdo a uma série de questdes
sociais, ambientais e éticas.

Ao incorporar os padrdes relacionados a estes t@spas especificacbes de seu
produto/servico, o banco atraiu um grande numercals consumidores, manteve um
crescimento continuo dos resultados e, ao mesmpotedeu ao movimento cooperativista
britanico a primeira imagem positiva da marca desflen da Segunda Guerra Mundial. Isto
foi alcancado por meio de uma mudanca no processmestrativo, de cima para baixo, que
alterou a estrutura e a marca da antiga cultutzadoo.

A nova marca promove 0 seu diferencial cooperasivis declaracdo de sua misséao,
na sua politica ética e na forma como gere asrslagg®es com seus sete parceiros definidos,
que sdao: clientes, empregados, proprietarios, éexdmes, a comunidade, geracdes passadas e

futuras e a sociedade nacional e internacional.
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Gracas a transparéncia nos seus procedimentosodmagdo em relacdo aos padroes
bancarios, éticos, sociais e aos projetos e padiienbientais, a cooperativa ganhou prémios e

passou a ter reconhecimento mundial.

Principios de gestdo cooperativista

Primeiramente, precisamos identificar os principoperacionais que informam as
técnicas e estratégias administrativas. Davis ealdson (2000) identificam sete principios
qgue, segundo eles, sdo os elementos que distingugaatdo cooperativista. Estes principios
sao, especificamente:

i) Pluralismo

A necessidade de oferecer opc¢des e diversidadeermado e em todos os aspectos da
sociedade. O respeito pelas diferencas no seiagimiaacédo, e o entendimento de que a
solidariedade ndo deve ser confundida com a comdads.

i) Mutualidade

O reconhecimento de que todas as partes interssgamao direito de beneficiar-se
dos contratos e relacionamentos que compdem ogdascae as atividades dentro da
cooperativa e da sua cadeia de fornecedores. ©®3ses dos depositarios principais nao
podem justificar a manutencao de uma situacao d@sfeel para uma outra parte interessada.

iii) Autonomia individual

Respeito pelos individuos e reconhecimento de deeiro dos limites de seus
contratos e de suas responsabilidades, eles téitodio mesmo grau de autogestao e conduta
em seus relacionamentos com a cooperativa, taattt@seja possivel.

iv) Justica distributiva

Garantir a todos os membros da comunidade, a pastipacdo na riqueza gerada
com base no equilibrio entre as recompensas indiigde a contribuicdo coletiva para a
criacao de rigueza e de acordo com as necessidadess individuos e suas familias possam
demonstrar em relacdo aquela riqueza.

v) Justica natural

Assegurar, no ambito da governanca e das regrasooperativa, que esta seja
implementada de acordo com os principios de justataral, ou seja, ninguém podera ser o
juri e o0 juiz de seu proprio caso, todos os probendevem ser resolvidos com

imparcialidade, os individuos tém direito a templeconhecimento do caso em questdo e a
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oportunidade de ter representacfes em relacddguguauestdo em que estejam envolvidos,
assim como os seus direitos enquanto depositérios.

vi) A¢cOes centradas nas pessoas

No contexto cooperativo, as pessoas sdo 0 sugitdo o objeto das atividades de
negocios. No exercicio e no desenvolvimento ddipalfe negocios cooperativistas, o0 bem-
estar de todas as partes interessadas € prioritario

vii) O trabalho: papéis multiplos

O trabalho é reconhecido como elemento centralederd/olvimento e bem-estar do
ser humano. A cooperativa busca incluir todos omiomes e outras partes interessadas nos
processos de criacdo e recriacdo ligados a cooeréx trabalho diz respeito a identidade e
espiritualidade das pessoas. Faz parte da singadirido individuo e o seu enriquecimento &
um fator determinante na melhoria da qualidadeidi Wa cooperativa, o trabalho abarca as
atividades pagas e voluntarias e atribui igual valdodas as formas de trabalho, tanto na
economia monetaria quanto na doméstica.

Uma pratica de gestéo cujas acOes e estratégemrigzautadas nesses sete principios,
no contexto de uma estrutura de propriedade basesdaembros e guiada pela identidade e
propdésitos cooperativistas, tem mais chance delimabo talento e as ideias criativas de seus
clientes, fornecedores e funcionarios para asseguana vantagem competitiva no mercado
de trabalho.

O alto grau de qualidade da informacéo e a acédsaithe também séo fatores cruciais
para garantir a reacdo a opcdo do custo mais bareo satisfaca os padrdes sociais,
ambientais e de saude exigidos. Porém, na aus@actampartilhamento da cultura e dos
valores, nenhuma informacéo sera confiavel. Egtiespgincipios oferecem uma base a partir
da qual a administracdo pode alcancar os forneegdos funcionarios, o0s membros e 0s
consumidores, a fim de atingir uma cooperacdo genuldaseada no conhecimento de seus

proprios interesses e por meio da associagaoiegust

Gestao Cooperativista de Capital Social

E necessario consolidar uma Gestio Baseada eme¥aor Cooperativas, que podera
ser chamada de Gestdo Cooperativista de CapitahlSonode uma cultura organizacional
sobre base sdlida € imprescindivel para adaptade@sas de gestdo mais recentes, por

exemplo,Learning Organisation Theory alntellectual Capital Management TheoAmbas

19

ESAC Economia Solidaria e Acdo Cooperativa . Vph®01, janeiro/junho 2010



Governanca e gestéo de capital social em coopasativna abordagem baseada em valores
Peter Davis, Sigismundo Bialoskorski Neto

as teorias reconhecem que a vantagem organizaciomgetitiva é derivada da aplicacdo do
conhecimento compartilhado entre o capital humaae drganizagbes e, no caso das
cooperativas, 0 seu capital social.

Até onde é possivel a implementacdo das mudantratuesis e culturais sera a tarefa
estratégica dos gestores de capital social codyistai dos diretores executivos e dos
conselhos de administracao formados por associados.

Portanto, o recrutamento, a selecdo, a gestdo skmgenho e a gestdo da mudanca
cultural formam o ndcleo das ferramentas exploragespodem capacitar as cooperativas a
fazerem melhor uso e desenvolver plenamente talesus potenciais.

Sem uma perspectiva estratégica, as cooperativaten@o sucesso em entender e
responder de maneira eficaz aos seus ambientesegi&cios. Um sistema de valores
cooperativistas que impulsiona a ideia da comumid#el aprendizagem na pratica, ou seja,
um entendimento da dimenséao social externa ao dasenento do capital humano. Para as
cooperativas, a criacdo de uma comunidade é tamtmeio, por meio da associa¢do, quanto
um fim, na condicdo de um patrimbénio humaper si Neste ponto, a analise vé a
comunidade como elemento central da identidade eratipista, do desenvolvimento do
capital humano e do capital intelectual. A TeowaGhpital Intelectual e as ideias de criagcédo
de uma Organizagédo de Aprendizagem ja estdo pesseotmundo dos negocios ha algum
tempo e hoje em dia estdo sendo adaptadas porsnenijaresas de acoes de primeira linha e
grandes corporacdes baseadas no capital, com enpestlicbes para as cooperativas.

A definicdo e a compreenséao da ideia de comunidadgprendizagem pode ser uma
oportunidade de amadurecer metodologias para adasenento e utilizagdo do capital
social nas cooperativas. O objetivo estratégicacipal da gestdo cooperativista € 0
estabelecimento de uma cultura de trabalho quetee#l unifica a cultura associativa das
cooperativas (filiagcdo) a cultura do cliente. Estéorco é necessario para que se possa obter,
tanto quanto seja possivel, os melhores relaciontm®énternos e a capacidade de resposta
no interior das cooperativas e entre seus cliemagregados, fornecedores, voluntarios,
associados em geral e outras partes interessadas.

Para o desenvolvimento estratégico de todas assrao@s, € importante que elas
invistam no desenvolvimento do capital humano gumstitui a cooperativa como um todo, as
suas comunidades e as suas redes de apoio. Adofaag-cooperativas assumirdo uma
posicdo Unica para serem capazes de respondeemvdb®r os seus respectivos mercados.

Esse processo dara as cooperativas visfes exdusinaelacdo a como agregar valor em
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termos econb6micos, ambientais e sociais em todoestigjios e niveis de sua rede de
fornecedores, incluindo o consumidor final. A caatgdo das partes interessadas e o

compartilhamento de conhecimento séo a chave dssoc

Consideracdes finais

As cooperativas precisam informar as suas metaais@ seus valores para 0S seus
clientes, como parte de suas propostas de mer€aivalores e 0s principios da gestao
cooperativista devem fazer parte dos objetivos gestores cooperativistas. O aspecto
profissionalizante da gestdo com base nos seteipios da gestdo cooperativista reside no
reconhecimento de que a sustentabilidade e agustigial interessam tanto aos consumidores
quanto aos produtores. A conscientizacdo dos mendaaooperativa em todos os estagios
da cadeia de fornecedores e seus varios elos, aesim a relevancia desses elos, s6 podem
melhorar o entendimento, aumentar a motivacao eenmentar a prestacdo de servicos de
qualidade para satisfacao do cliente.

Como qualquer outro negécio, as cooperativas degnegar valor, mas este é o seu
ponto de partida, e ndo de chegada. As cooperafigdem e devem agregar valores
monetarios e sociais em todos os estagios da cdelémnecimento.

E necessario, portanto, um programa de educacipeiiivista para auxiliar os
gestores cooperativistas a atuarem em um contexito aiferente daquele da grande maioria
dos administradores, isto €, em empresas que\ahjetipenas o lucro e o capital.

O mais importante, no entanto, € a selecdo de datiodi adequados. Os gestores
cooperativistas devem ser recrutados entre pessoas uma vocacao para servir a
comunidade. O modelo do lider que serve a sua coaxm é apropriado para o tipo de
personalidade e valor pessoal que as cooperatregss@m para evoluir e apoiar 0os seus
procedimentos de selecdo de gestores cooperaivista

A respeito, podem ser feitas algumas consideragdegsecomendacdes, como o
estabelecimento de uma associagédo profissionatnadimnal com agéncias nacionais, a
adocdo de um estatuto universal para a gestédo redepsta, o desenvolvimento de um
codigo de conduta profissional para os gestoreparativistas, o desenvolvimento de uma
estratégia de recrutamento para localizar pessoas vwcacido para pratica da gestao
cooperativista, o0 estabelecimento de mais progradesdesenvolvimento de gestores
cooperativistas como porta de entrada e contribuigiara a aprendizagem e o0
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desenvolvimento continuos.

Precisa-se de uma governanca, cultura, e processtante sélidos para manter a
identidade cooperativa, suficientemente flexivetapadaptar-se e/ou resistir ao mercado
competitivo, a fragmentacéo da sociedade pos-madeao impacto negativo da tecnologia.

As cooperativas poderdo alcancar niveis de sdadim, pois podem obter economias
suficientes para viabilizar a aplicacdo da ciémcidas tecnologias de ponta. Uma vez que
estejam em condicdo de igualdade tecnologica eagd&ela concorréncia, as cooperativas
poderdo supera-las por meio da transparéncia etelgridade do propdsito cooperativista.
Pois, como insistem os especialistas em éticaagater humanistico e até mesmo o proposito
criativo das cooperativas que devem ser enfatizagwemovidos.

Até que as cooperativas desenvolvam uma culturageltdo baseada naquele
propdsito, 0s processos cooperativistas, seusiviiget a sua governanca estardo nao apenas
em risco, mas também perdendo aquilo que é a soeipal vantagem competitiva no
mercado. Em suma, essas organizacOes poderdoshacsam a mobilizagdo do capital
humano e do conhecimento que estdo, potencialmesiea disposicdo. Assim, um processo

de Gestao Cooperativista de Capital Social é daaionental importancia.
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