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GOVERNANCA COOPERATIVA E O DILEMA DA PARTICIPACAO E DE
LEGITIMIDADE: ;
UM ESTUDO DE CASO EM UMA COOPERATIVA DE CREDITO

Resumo

A preocupacdo com 0 tema governanga aumentou nas Ultimas décadas, tendo em vista a
busca de maior eficacia nas organizacGes. Noticias de desvios de recursos em grandes
empresas e fraudes financeiras tanto em bancos comerciais, quanto em cooperativas reforgou
a necessidade de repensar formas de aperfeicoar a governanca. No que tange as cooperativas,
um dos mecanismos que reforcam a legitimidade da organizacdo perante os associados, 0
mercado e a sociedade em geral € a participacdo destes nos processos decisorios. Portanto, o
objetivo deste estudo foi analisar se as praticas de governanca implantadas pelas cooperativas
de crédito segundo as diretrizes determinadas pelo Banco Central do Brasil contribuem
efetivamente para o aumento da participagdo dos cooperados e ampliacédo da legitimidade das
decisdes. Para atingir esse objetivo foi utilizada a abordagem qualitativa com a estratégia de
estudo de caso através de entrevistas em uma cooperativa de crédito de livre admissdo. Além
disso, também foram feitas observacGes in loco e pesquisa documental na unidade de analise.
Os resultados mostraram que 0s programas sociais implantados visam aumentar a
representatividade dos associados dentro da cooperativa. E 0 novo processo assemblear foi a
mudanca mais impactante na participacdo dos associados, aumentando os ndmeros de
votantes nas assembleias. As limitacfes dessa pesquisa foram com relacdo ao fato de ser um
caso Unico e de terem sido entrevistados somente os colaboradores da organizagdo. Foi
sugerido para estudos futuros seguir essa pesquisa coletando dados com o0s associados e
analisando se os fatores contextuais alteram a governanga na cooperativa.

Palavras-chave: Governanca Cooperativa; Cooperativa de Crédito; Participacao;
Legitimidade.

Introducao

A preocupacdo com o tema governanca aumentou significativamente nas ultimas
décadas, tendo em vista a busca constante de uma administracdo com maior eficacia nas mais
variadas organizacGes. Eventos relacionados a desvios de recursos em grandes empresas ou
fraudes financeiras (BBC, 2016; ESTADAO, 2016; FORTUNE, 2016) expuseram a
fragilidade da governanca corporativa e a necessidade de desenvolver novos mecanismos. O
mesmo ocorreu no contexto das cooperativas, em que casos de ma gestdo ou de falta de
participagdo dos associados (CONSUMER ASSOCIATION OF PENANG, 2016; THE
GUARDIAN, 2016) estimularam a reflexdo sobre a necessidade de repensar a governanca e
encontrar meios de aperfeicod-la. No caso de cooperativas de crédito, a governanga tem um
papel central para monitorar os gestores e garantir os interesses dos associados.

No que se refere as cooperativas de crédito, os dados do Banco Central do Brasil
(BACEN, 2015) revelam que aproximadamente 1.100 cooperativas de crédito estdo em
atividade atualmente no pais e possuem grande representatividade no sistema financeiro
nacional, caracterizando-se como o0 6° maior conglomerado financeiro no Brasil. Percebendo
esses numeros expressivos, a importancia das cooperativas de crédito para o sistema
financeiro e a diferenca entre a governanca em cooperativas e em outras organizagoes, 0
BACEN desenvolveu, em 2008, um manual com a padronizacdo das praticas de governanca
nas cooperativas de crédito. O foco dessa normativa era estimular a participacdo dos
associados nas decisdes das cooperativas e melhorar a transparéncia.



A normativa desenvolvida pelo BACEN indica que ha mecanismos e controles
especificos as cooperativas que precisam ser aplicados, diferenciando-se do estilo de
governanca tradicional de empresas mercantis privadas. A principal caracteristica que
distingue uma cooperativa de outras organizacGes € a participacdo de seus cooperados na
governanga (GRAY; KRAENZLE, 1998). Nesse sentido, este tipo de organizagdo possui o
papel de integrar os associados e de possibilitar que os mesmos participem das decisfes da
organizacdo, 0 que permite e incentiva 0s mesmos a fazer parte do processo decisorio.
Embora a normativa do Bacen tenha sido desenvolvida ha quase uma década, ndo ha estudos
que tenham analisado os impactos dessas mudangas na governanca das cooperativas, em
especial seus efeitos no estimulo a participacdo dos associados e na legitimidade das
decisoes.

O problema de pesquisa €: como as préaticas de governanga cooperativa, estabelecidas
por meio de diretrizes determinadas pelo Banco Central do Brasil, contribuem efetivamente
para 0 aumento da participacdo dos associados e ampliacdo da legitimidade das decisdes por
parte de seus associados?

Nesse sentido, o presente estudo tem como objetivo analisar se as praticas de
governanca implantadas pelas cooperativas de crédito segundo as diretrizes determinadas
pelo Banco Central do Brasil contribuem efetivamente para o aumento da participacdo dos
associados e ampliacdo da legitimidade das decisoes.

Para alcancar esse objetivo realizou-se um estudo empirico com uma cooperativa de
crédito do Rio Grande do Sul (RS), situada entre as maiores cooperativas do pais no
segmento, sendo, portanto, um caso relevante para estudos de caso, como destaca Yin (2015)
sobre essa metodologia de pesquisa.

Do ponto de vista gerencial, a principal contribuicdo do estudo é a conscientizacéo das
cooperativas de crédito com relacdo ao fato de que a governanca influencia diretamente a
participacdo dos associados, o que, por sua vez afeta a questdo da legitimidade das mesmas
perante 0 mercado e a sociedade.

O artigo estd organizado, entdo, em seis secBes sendo a primeira esta introducéo,
contendo os objetivos desta pesquisa. Apds, na revisdo teorica, exple-se uma breve
conceituacdo sobre o cooperativismo de crédito e aprofunda-se a ideia de governanca em
cooperativas. Nas Ultimas secBes sdo expostos os procedimentos metodoldgicos que serdo
adotados, a analise dos dados coletados, as proposi¢cOes tedricas da presente pesquisa €, por
ultimo, sdo tecidas as considerac@es finais deste estudo.

1. Revisdo da literatura

Neste topico sera apresentada a revisdo de literatura que abordard o universo do
cooperativismo de crédito e o conceito de governanga em cooperativa, basicamente.

1.1 Cooperativismo de Crédito

O sistema de cooperativismo reflete a organizacdo da sociedade a partir de sua
estrutura econdmica, articulando isso juntamente com a colaboracdo muatua dos seus
associados e a sua participagcdo nas decisdes organizacionais. Este conceito pode ser
percebido desde a origem das cooperativas, a qual se deu essencialmente em movimentos
sociais, sendo assim, organizagdes que representam de forma politica e cultural determinado
publico.

O cooperativismo de crédito surgiu como uma alternativa frente ao sistema financeiro
tradicional, procurando atender a um publico excluido e que nédo era atendido pelos bancos
comerciais (MARTINS, 2010). O cooperativismo de crédito surge, entdo, como uma
alavanca no setor financeiro, sendo apontado como uma referéncia promissora para a
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democratizacdo do acesso ao crédito, especialmente para os habitantes do meio rural
(ABRAMOVAY, 2004; BURIGO, 2007; JUNQUEIRA; ABRAMOVAY, 2005).

No Brasil, a Lei 5.764/71 (BRASIL, 2014) descreve a Politica Nacional do
Cooperativismo, na qual consta que, por serem consideradas juridicamente sociedades civis, e
ndo de capital, as cooperativas de crédito sdo concebidas como instituicdes financeiras
compativeis de trabalhar com operacgdes de produtos e servicos financeiros a um publico-alvo
considerado de baixa renda. Além disso, a mesma possui algumas normas significativas, tais
como: a definicdo de que a diretoria é que deve atuar na gestdo da cooperativa; o conselho
fiscal é que deve efetuar a fiscalizacdo; os cargos de conselheiros e diretores devem ser
ocupados exclusivamente pelos associados; e a obrigatoriedade de assembleias gerais anuais,
as quais prezam pela participagéo do cooperado e pela transparéncia da cooperativa.

Além disso, as cooperativas sdo consideradas organizacdes autogestionarias, pois a
sua administracdo e, consequentemente, o controle das suas agdes sd@o funcdes exercidas
pelos seus proprios membros. Logo, Rosenfield (2007) explica que o processo de autogestao
ocorre através da participacdo dos membros, principalmente perante o voto em assembleia,
promovendo, assim, a igualdade e a solidariedade nesse tipo de sociedade coletiva.

A participacdo é um dos valores mais expressivos do cooperativismo e, juntamente
com outros, como a autonomia e independéncia das cooperativas, o controle democratico
pelos membros, a adesdo voluntéria e aberta, o interesse pela comunidade, a educagdo e
capacitacdo dos associados e a cooperacdo entre as cooperativas, formam o conjunto dos
principios fundamentais do cooperativismo, que foram definidos pela International Co-
operative Aliance (ICA) em 1995. A participacdo, portanto, contribui para a administracdo
democratica e autogestdo da organizacao, visto que aumenta a estabilidade, 0 monitoramento
interno e o atendimento a expectativa dos seus membros, além de buscar o alinhamento dos
interesses de todos os seus associados (VENTURA, 2009). Birchal e Simmons (2004)
reforcam que a participacdo dos associados nas decisdes e votacOes da organizacdo € o
melhor caminho para se alcancar a ‘vantagem cooperativa’. Alids, essa ndo ¢ somente uma
estratégia para se distinguir de propriedades privadas no ambiente mercadolégico, visto que a
participacdo dos membros estd presente nos principios cooperativistas que devem ser
seguidos para assegurar a legitimidade da organizacao.

Na sua revisdo teorica, Cornforth (2004) percebeu que vérias indagagdes sobre a
legitimidade democrética dos conselhos administrativos das cooperativas em funcionamento
na Europa estavam sendo levantadas. Tais questdes estavam sendo discutidas principalmente
por causa dos baixos niveis de participacdo dos membros, portanto, esse é um valor
cooperativista que deve ser analisado com atencdo. Este ponto também é abordado por
Rosenfield (2007), pois a autora defende que, para o desenvolvimento de uma cooperativa, 0s
associados devem estar conscientes de que devem trabalhar e participar ativamente da
mesma. Isso significa que os cooperados devem comparecer as reunides, participar das
assembleias, buscar solucdes e alternativas as dificuldades, colaborar com as decisGes e
envolver-se na rotina da organizagdo, principalmente nas cooperativas de crédito, no qual o
associado investe capital e procura solucbes financeiras. Confirmando esta afirmacéo, o
estudo de caso analisado por Freitas, Amodeo e Freitas (2015) realga a importancia da
participacdo e do associativismo, o qual é utilizado como um mecanismo de mobilizacédo
social e dinamizagdo econdmica.

A dimensdo que as cooperativas de crédito alcancam dentro do contexto social e
econdmico é destacado por Freitas, Amodeo e Freitas (2015). Os autores afirmam que um dos
campos mais dindmicos do cooperativismo é o de crédito, pois essas associacfes foram
criadas com o objetivo de atender a publicos nunca antes acatados pelas sociedades de
capital, decorrendo em resultados positivos de sucesso e de inclusdo financeira. Todavia,
atualmente, muitas cooperativas tiveram um alto desenvolvimento, tanto em aspectos de
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estrutura organizacional quanto em termos econdmicos, e atendem ao publico em geral,
dispondo tanto de associados que possuem baixa renda, quanto de pessoas que tém alta renda
e que trabalham concomitantemente com contas em bancos comerciais.

Por fim, esse tipo de organizacdo, por possuir uma fungéo social, opera diretamente
com o auxilio do governo para conseguir atender a demanda de seu publico-alvo. Pinheiro
(2008) enfatiza que é atribuido ao BACEN o compromisso de autorizar, regulamentar e
fiscalizar estas cooperativas de crédito, também com o intuito de verificar se as mesmas estdo
operando de acordo com a sua finalidade e possuem as distingdes necessarias para ndo serem
confundidas com as sociedades de capital. Dentro deste contexto, as praticas e mecanismos
de governanca utilizados em cooperativas necessitam ser aprofundadas no cenério
académico, portanto, na préxima se¢do serdo detalhadas questfes referentes a este tema.

1.2 Governanca de Cooperativas

A governanca de cooperativas possui uma base tedrica relativamente limitada em
comparagdo com a gestdo das organizagdes empresariais, onde existe uma vasta literatura
sobre governanca corporativa (CORNFORTH, 2004[4] [5] ). Apesar disso, no geral, os dois
tipos de estruturas de governanga, corporativa e cooperativa, se complementam e se
influenciam mutuamente.

As cooperativas estdo entre os tipos de organizagdes que buscam as melhores praticas
de governanca e, por tais razdes, 0 aumento no interesse sobre essa questdo dentro do
universo das mesmas € justificado. Cheney et al (2014) alegam que as sociedades de pessoas
possuem a funcdo de reestruturar o mercado econémico como um todo, além de promoverem
formas e mecanismos alternativos de governanca. O fato é explicado em razdo de as
cooperativas possuirem estrutura organizacional e objetivos diferentes das organizacGes
tradicionais. Além disso, elas também possuem um conjunto Unico de disposicdo de direitos
de participacdo e decisdo dos membros, de atividades de controle e de propriedade de gestdo
(BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE, 2012). Dessa forma, destaca-se que as
cooperativas necessitam de uma estrutura de governanca com cargos bem definidos de
direcdo, conselho e fiscalizagdo, visto que essas instituicbes sdo formadas a partir do
investimento de capital de seus associados.

Além disso, a participacdo — base do principio cooperativista de gestdo democréatica —
é¢ um elemento simbdlico que representa um dos pilares basicos da governanca nas
cooperativas, juntamente com outros componentes como a organizagéo sistémica, o conselho
de administracdo, a prestacdo de contas e as praticas de transparéncia (BIALOSKORSKI
NETO; BARROSO; REZENDE, 2012; CHENEY et al, 2014; FONTES FILHO; MARUCCI;
OLIVEIRA, 2008). A participagdo é um componente exclusivo da governanca em
cooperativas, visto que sé nesse tipo de organizacdo € que todos os membros participam do
sistema decisorio. A partir disso, a participacdo do associado pode ocorrer de diversas
formas, podendo o mesmo se tornar um administrador da sua cooperativa ou participar
diretamente na governanca da organizacdo com o auxilio de um administrador, o qual tem a
fungdo de guiar e controlar a estratégia da organizacio (BARRAUD-DIDIER,;
HENNINGER; AKREMI, 2012). Desse modo, ocorre o processo de deciséo coletiva e
consecutivo monitoramento da execucdo das atividades que foram determinadas.

O conjunto de elementos que mantém o funcionamento do arranjo cooperativo, o qual
envolve 0s processos decisorios, as formas com que o conselho administrativo tende a
solucionar conflitos, as ferramentas de controle utilizadas, os niveis de autonomia dentro da
organizacdo e a participacdo dos membros nas decisdes que regulam as atividades
desenvolvidas, consiste no sistema de governanca em cooperativas (ROTH et al, 2012). Posto
isso, destaca-se que € através, principalmente, dos mecanismos simbdlicos propostos pela
governanca de cooperativas que ocorre, de fato, a participacdo dos associados nas decisodes.



O que diferencia a governanca em cooperativas da tradicional, que é a corporativa,
principalmente, € o fato de que, nas sociedades de pessoas, 0s clientes também sdo associados
- OU Seja, proprietarios - e, portanto, possuem interesses quase comuns, o que tende a reduzir
0 oportunismo. Nessa perspectiva, o conceito de confianca, conforme Bosch-Sijtsema e
Postma (2009), se integra ao conceito de governanga de cooperativas, 0 que também é
reforcado e amplamente abordado no estudo de Williamson (1996).

Somando-se a isso, a participacdo social é o principal instrumento para construgcdo da
confianca em qualquer atividade desenvolvida (DUBOV, 2014). Portanto, toda e qualquer
forma de envolver os associados nas operagdes dirias da mesma, mesmo que minimamente,
é uma maneira de promover e fortalecer a confianca dos membros. Nesse sentido, a
participagdo de um membro na governanca da cooperativa, ndo depende somente da
organizacdo, sendo interpretada como uma mobilizacéo individual, possibilitando 0 mesmo a
ter participacdo ativa na vida da organizagéo, caso isso seja tencionado por ele (BARRAUD-
DIDIER; HENNINGER; AKREMI, 2012).

Por outra 6tica, ao incorporar as constatacdes do estudo de Provan e Kenis (2008) ao
contexto da governanca de cooperativas, pode-se dizer que o foco da mesma &, em geral,
sobre o papel dos conselhos administrativos e, particularmente, em como eles representam e
defendem os interesses dos associados. Esta afirmacao reforca a importancia da questdo da
participacdo no momento de votar quem ird lhe representar e da confianca dos membros nos
atores diretamente ligados a governanca da organizacdo cooperativa. Assim, a funcdo da
governanca em cooperativas € permitir as pessoas se dotarem de sistemas de representacéao,
de instituicdes, de processos e de corpos sociais para que a organizacdo seja autogestionaria,
em um movimento voluntario. Portanto, “a governanga ndo se limita a mecanismos objetivos
e formais de regulacdo, mas deve levar em conta mecanismos sociais, subjacentes a gestao
financeira” (FREITAS; AMODEO; FREITAS, 2015, p. 277) .

A revisdo de literatura aprofundou a discussdo sobre a governancga no cooperativismo,
principalmente no segmento das cooperativas de crédito, que concorrem diretamente com 0s
bancos comerciais privados. Para se destacarem no mercado financeiro, essas organizacoes
precisam reforcar os principios cooperativistas, em especial o0 aspecto da participacdo dos
associados nas decisdes, buscando a legitimidade no ambiente em que estdo inseridas. A
verificagdo empirica do tema foi realizada por meio de um estudo de caso, cujos
procedimentos metodoldgicos sdo apresentados na sequéncia.

3. Método

A pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso. Essa
abordagem € adequada para os objetivos do estudo porque permite aprofundar questdes
particulares e explorar um nivel de realidade que é dificil de ser quantificada (MINAYO,
2013). A pesquisa qualitativa é a mais indicada nas ocasides em que se deseja explorar
profundamente assuntos como relagbes humanas, simbolos, significados, crencas, valores,
acOes e fendbmenos. O método utilizado foi o0 estudo de caso, pois se investigou um fenémeno
dentro do seu contexto real (YIN, 2015), o que torna essencial a apresentacdo realista e
detalhada dos dados empiricos. Conforme é explicado por Yin (2015), o estudo de caso busca
baseado em teorias, resultados empiricos na unidade de analise, visto que o objeto de
pesquisa deve ser escolhido devido a suas peculiaridades.

3.1 Selecéo do caso

A cooperativa de crédito Alpha foi escolhida como unidade de anélise por pertencer a
um dos maiores sistemas cooperativos brasileiros (BURIGO, 2006; PINHEIRO, 2008) e por
ser perceptivel a sua relevancia na regido sul do Rio Grande do Sul, principalmente dentro do
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cenario rural. Além disso, dentro deste sistema, que serd chamado pelo nome ficticio de Beta
neste trabalho, também esta uma das primeiras cooperativas de crédito fundadas no Brasil, o
que aumenta a sua relevancia institucional no cenario nacional. Considerou-se pertinente
realizar um estudo de caso com uma cooperativa de crédito pertencente a um sistema
cooperativista financeiro que possui 122 cooperativas de crédito filiadas e operando, a partir
dessas, com uma rede de atendimento aos associados com 1.516 pontos espalhados por todo o
pais (BETA, 2015). A estrutura sisttémica conta ainda com quatro centrais regionais, onde
estdo divididas e organizadas as cooperativas singulares, uma Confederacdo, uma Fundacéo e
um Banco Cooperativo e suas empresas controladas.

A Superintendéncia Regional da cooperativa selecionada para este estudo esta
localizada no sul do Estado do Rio Grande do Sul. Atualmente, a mesma conta com mais de
60 mil associados dentre as 15 unidades de atendimento espalhadas pelos municipios da
metade sul galucha (ALPHA, 2016).

3.2 Coleta dos dados

Foram explorados acontecimentos contemporaneos dentro da cooperativa selecionada
por meio de trés principais fontes de evidéncias: observacgdo in loco, entrevistas e pesquisa
documental. Este tipo de coleta de dados com multiplas fontes é defendido por Creswell
(2007), principalmente quando é utilizada a abordagem qualitativa no trabalho. Apos a coleta,
realizou-se, entdo, a triangulacdo de dados, com a finalidade de aumentar a confiabilidade dos
mesmos, conforme é sugerido por Yin (2015)

Nesta pesquisa, examinou-se, como dados secundarios, os seguintes documentos da
cooperativa: a) estatuto social; b) organograma oficial atualizado; c) estrutura sistémica; d)
missdo, visdo e valores do sistema; e) apresentacdo feita aos novos associados, com
informacgdes da cooperativa e de seus programas. Esse processo de analise documental
auxiliou na avaliacdo da dimensdo técnica da aplicacdo da governanca cooperativa.

Para a disposi¢do das entrevistas semiestruturadas com 32 perguntas abertas, foram
coletados os depoimentos dos seguintes colaboradores: 1) presidente; 2) vice-presidente; 3)
um membro do conselho fiscal; 4) diretor de negdcios; 5) diretor de operacGes; 6) assessora
de programas sociais; 7) assessor de negécios. Para a definicdo do nimero de entrevistas, foi
utilizado o critério da amostragem por saturacdo, a qual é utilizada em pesquisas qualitativas
a fim de delimitar o fechamento da amostra do estudo (FONTANELLA; RICAS; TURATO,
2008). Dessa forma, todo o processo de coleta de dados ocorreu durante os meses de
setembro, outubro e novembro do ano de 2016. Como critério geral para selecdo dos
entrevistados definiu-se que deveriam ser pessoas diretamente envolvidas na governanga da
cooperativa e que tenham acompanhado as mudancas na governanga da cooperativa desde a
publicacdo da normativa do Bacen.

3.3 Tratamento dos dados

Ap0s a transcricdo literal das entrevistas, realizou-se a analise dos resultados durante o
periodo de novembro a dezembro de 2016. Neste processo, foram detalhados os dados a
serem relatados, baseando-se nos objetivos iniciais deste estudo. Além do mais, estas
informacdes foram cruzadas com o referencial tedrico, o qual forneceu o suporte para a
descricdo de resultados. Somando-se aos dados coletados nas entrevistas, também foram
catalogados e analisados os documentos listados anteriormente e o site institucional da
cooperativa Alpha e do sistema Beta, relacionando com as informag6es que os entrevistados
passaram nas suas falas.

Seguindo no tratamento dos dados coletados, utilizou-se a analise de conteudo,
defendida principalmente por Bardin (2009), a qual expde que este é um conjunto de técnicas
de investigacdo das relagfes de comunicacdo e que este procedimento possibilita a
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observacdo e interpretacdo das respostas, alem das declaragdes disponibilizadas. Portanto,
isso significa que é possivel também analisar as mensagens ndo pronunciadas verbalmente.

Com a finalidade de encontrar melhores resultados no estudo de caso, foi utilizada a
selecdo de categorias, com o objetivo de procurar similaridades ou diferencas entre a unidade
de estudo e a literatura. Eisenhardt (1989) sugere que as dimensdes podem ser encontradas na
revisdo da bibliografia existente, proposta que foi aplicada neste estudo. Desse modo, a
selecdo das categorias de analise foi embasada pelas dimensdes definidas pelo BACEN
(2008) nas diretrizes para boas praticas de governanca em cooperativas de crédito e pelos
objetivos deste presente trabalho, sendo elas: a) participacdo dos associados, b) confianca dos
associados na cooperativa, ¢) processo assemblear e d) programas sociais.

As etapas seguintes do presente estudo, entdo, serdo a analise dos dados, que ird
detalhar os resultados obtidos nessa pesquisa e seguird a configuragcdo descrita anteriormente
nesta secdo e, em seguida, serdo feitas algumas proposicGes tedricas, com a finalidade de
instigar o leitor e de propor uma discussdo para o processo de evolucao tedrica.

4. Andlise dos Dados

Esta secdo apresenta a analise dos dados coletados na pesquisa empirica feita com a
cooperativa de crédito Alpha e esta dividida em cinco topicos. Primeiramente, é descrita a
adequacdo da cooperativa as normativas do BACEN, ressaltando quais foram as mudancas
que ocorreram na cooperativa ap6s a padronizacdo das praticas de governanca, apos, detalha-
se como ocorre a participacao dos associados, destacando em quais atividades os associados
sdo convidados a participar e de que forma. No tdpico seguinte, a questdo da confianca dos
associados € abordada, a partir, principalmente, das formas de transparéncia. Nos dois
ultimos topicos sdo examinados o processo assemblear e 0s programas sociais, verificando o
impacto destes no nivel de participacdo dos associados na cooperativa.

4.1 Adequacéo as diretrizes do BACEN

Uma das mudancas mais representativas nas cooperativas de crédito apds as
recomendac0es de praticas de governanca pelo BACEN (2008) é com relacdo as assembleias
gerais, nas quais 0s associados, agrupados por nucleos, sdo representados por delegados,
sendo que cada um destes tem direito a apenas um voto. Anteriormente a divulgacdo das
diretrizes, todos os associados eram convocados a participar da assembleia geral ordinéria,
que era realizada uma Unica vez na superintendéncia da cooperativa.

Para melhor visualizacéo das diferencas entre 0 modelo antigo e o atual, na Figura 1 é
retratado o comparativo entre os dois padrbes ja adotados pela cooperativa: 0 processo
assemblear que contava com somente uma assembleia geral, na qual todos os associados
votavam diretamente e era precedida de pré-assembleias informativas e o novo modelo
vigente, que possui assembleias de nucleo e o voto por delegados.
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Figura 1: Comparativo entre 0 processo assemblear antigo e o novo processo assemblear
Fonte: elaborado pelos autores (2017)

Outra mudanca foi com relacdo aos programas sociais, onde foram implantados novos
projetos e, em especial, 0 Programa Pertencer, que forma novos coordenadores de nucleo,
que serdo substituidos nessa funcdo a cada 4 anos. Essa formacgdo procura educar para a
‘vantagem cooperativa e conscientizar os seus aprendizes sobre as praticas de governanca
utilizadas na cooperativa. Nos proximos topicos serdo aprofundadas essas questoes.

4.2 Participac¢do dos associados

Segundo o BACEN (2008), a democracia e a participacdo devem estar atreladas com a
informacdo e a consciéncia dentro do cooperativismo. Dentro dessa perspectiva, todos os
entrevistados afirmam que o nivel de participacdo dos associados estd aumentando, tendo em
vista que 0s mesmos estdo entendendo o seu papel dentro da cooperativa, através dos
programas sociais, buscando informacdes e se inteirando sobre o universo da organizagéo,
além de estarem impelindo os outros cooperados a participarem do processo assemblear e dos
programas sociais de formacdo cooperativista, sendo que esse aumento de participacdo é um
dos objetivos do BACEN ao padronizar os mecanismos e praticas de governanca nas
cooperativas.

O vice-presidente da cooperativa, portanto, apresenta os dados numéricos que
refletem o aumento da participacdo dos associados nas assembleias e reunifes de nucleo:

Em 2016 tivemos um crescimento de participacdo nas nossas assembleias de 6,5%
com relagdo a 2015, reunindo 4.576 pessoas, 0 que representa 5,2% do quadro social.
Nas reunifes de nlcleo o aumento nas participacfes foi de 19%, atingindo 4.458
pessoas em 2016, o que representa 7,34% do quadro social. No Crescer ja
habilitamos 2.099 associados desde 2011, quando teve inicio o processo de
preparacdo dos futuros coordenadores de nlcleo na Cooperativa (VICE-
PRESIDENTE, 2016).

Seguindo, entdo, na mesma linha, verifica-se a relevancia da caracteristica
institucional de participacdo no Estatuto Social de 2014 da cooperativa Alpha, onde se
encontram presentes e reservados os direitos de participacdo do associado, dentre eles:
participar das reunides, assembleias de nucleo e assembleias gerais, através de delegados,
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discutindo e votando os assuntos que forem tratados; votar e ser votado para fungdes e cargos
eletivos na cooperativa; propor ao Conselho de Administracdo mudancas estatutarias e
regimentais; ter acesso aos regimentos e regulamentos internos da cooperativa; ter acesso as
informacdes sobre as demonstrac@es financeiras do exercicio (ALPHA, 2014).

A relevancia desses direitos de participacdo € reforcada no manual de praticas
recomendadas, visto que ressalta-se no mesmo que as formas de promover e incentivar a
participacdo dos associados sdo indispensaveis para a boa governancga. Logo, a participacao é
uma estratégia institucional que deve ser seguida para assegurar a legitimidade da
organizagdo perante o mercado e o BACEN. Em adicdo a isso, esta instituicdo reguladora
recomenda a busca pelo modelo mais adequado de participacdo, que deve contemplar, de
forma simultanea, baixo custo e alta representatividade, pois este item fortalece os principios
cooperativistas e favorece o sucesso das cooperativas de credito.

Na mesma linha, o assessor de negdcios valoriza o fato de a cooperativa Alpha
possuir um canal de ouvidoria para receber as sugestdes, elogios e criticas dos cooperados, 0
que busca fornecer a eles um sentimento de pertencimento e de envolvimento na organizagao.
O Presidente afirma que outra maneira utilizada por eles para buscar o aumento da
participacdo dos associados é oferecendo promocdes e brindes, buscando a presenca deles nas
assembleias de ndcleo. Essa tentativa de atrair os cooperados é simples e se considera
relevante de dar continuidade.

No entanto, 0s gestores da cooperativa necessitam buscar formas simbolicas mais
efetivas e que envolvam mais os associados para que eles se sintam necessarios dentro do
processo de votacdo e das outras formas de participacdo, pois, conforme verificado na
unidade de andlise, as taxas de participacdo dos associados ainda sdo pequenas se comparadas
ao tamanho da cooperativa, justamente pelo fato de eles ndo sentirem que podem, de fato,
impactar nas decisdes da organizacao, segundo a fala da conselheira fiscal.

Essas afirmacdes seguem o mesmo raciocinio dos autores Bialoskorski Neto, Barroso
e Rezende (2012), os quais, em seu trabalho, explicam que as cooperativas possuem um
conjunto diferenciado e Unico de direitos de decisdo dos seus associados, de atividades de
controle e de propriedade de gestdo, buscando utilizar elementos que visam obter maior
participacdo dos associados nas decisdes estratégicas a serem tomadas. Sendo assim, de
acordo com os entrevistados, percebe-se que 0s mecanismos de governanca utilizados pela
cooperativa Alpha visam obter maior participacdo dos cooperados.

4.2 Confianca dos associados na cooperativa

E possivel perceber, a partir das entrevistas e da pesquisa documental a congruéncia
das questOes de participacdo com a confianga, o que segue na mesma linha da abordagem de
Dimaggio e Powell (1983). Dessa forma, a organizagcdo procura aumentar o elemento
simbolico da confianca dos seus cooperados, através, principalmente, das préaticas de
transparéncia, por exemplo, a apresentacao do balango e do relatorio anual da cooperativa aos
associados e o fornecimento de atas de todas as reunides aos Orgaos e cargos responsaveis
(VICE-PRESIDENTE, 2016). Estas préaticas, entdo, estdo em conformidade com as
recomendacgOes de transparéncia do BACEN. Além disso, segundo este entrevistado, espera-
se que 0s mesmos nao sO participem das reunides e das votacbes que ocorrem, mas que
também questionem, facam sugestdes e reclamacfes. A conselheira fiscal confirma isso e
destaca que, por conta desses diversos instrumentos, é possivel perceber que o nivel de
comprometimento dos cooperados esta cada vez maior.

Em contrapartida, apesar da divulgacdo de alguns dados da Alpha aos seus
cooperados, os resultados das auditorias, tanto internas, quanto externas, sdo restritos e, caso
haja irregularidades no processo ou na atuacdo de algum (ns) colaborador (es), os associados
ndo tém acesso a essas informagdes. Portanto, uma das maneiras de procurar atingir um
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acréscimo no nivel de confianca dos associados é melhorar 0 seu acesso a essas auditorias.
Além dessa, outra forma de aumentar a confianca desses atores sociais é a participacdo dos
associados nas decisfes da organizacdo, sendo o melhor caminho para se alcangar a
‘vantagem cooperativa’ (BIRCHALL; SIMMONS, 2004).

Outra forma de conquistar a confianga dos atores sociais € através dos isomorfismos
institucionais, que visam legitimar a organizacdo perante 0s mesmos e 0 mercado em Si.
Dimaggio e Powell (1983) ressaltaram a busca por legitimidade através de processos
isomorficos nas configuragdes estruturais dentro das organizacdes, que, neste contexto, sao
amparadas, particularmente, no isomorfismo normativo das diretrizes de boas préaticas de
governanca divulgadas pelo Banco Central do Brasil, portanto o embasamento tedrico do
conceito de governanga cooperativa passa a ser no institucionalismo. Meyer e Rowan (1977)
reforcam a questdo do institucionalismo nesse contexto, ressaltando que essa perspectiva
enfatiza os aspectos sociais — como a participacdo e a confianga dos associados —, culturais e
politicos, 0 que complementa as visGes anteriores que eram restritas apenas a dimensdes
materiais e financeiras nas analises das organizagoes.

4.3 Processo assemblear

A partir do pressuposto de que a assembleia geral é a 6rgdo maximo da governanca
cooperativa e que possui um papel significativo no elemento simbdlico da participacdo dos
associados na tomada de decisdes, uma das sugestdes propostas pelo BACEN (2008) é
referente & adogdo de pré-assembleias nas microrregifes - também chamadas assembleias de
nucleo. Os entrevistados afirmam que os colaboradores da Alpha visam sempre manter 0s
associados informados sobre as assembleias. Essa foi uma das alteragdes mais impactantes na
cooperativa, pois, anteriormente as diretrizes, todos 0s elementos sociais deveriam
comparecer no local e na data indicados para poderem exercer 0 seu direito de voto na
assembleia geral. No entanto, esse processo dificultava a participacdo dos cooperados que
residiam em localidades distantes da mesma, além de expressar custos altos com o transporte
dos mesmos. Portanto, 0 novo processo assemblear € utilizado como um meio facilitador para
0 aumento da representatividade dos associados.

O Gerente de Negdcios defende o novo método como forma de ampliar o nimero de
participantes nas votagdes: “os coordenadores sdo uma forma de democratizar o acesso e
chegar num grupo maior de associados” (GERENTE DE NEGOCIOS, 2016). A assessora de
programas sociais explica que os associados votam nas assembleias de nucleo, que sao,
atualmente, organizadas de forma a ficarem mais proximas geograficamente de cada um,
formando grupos regionais. Apds esse processo de votacdo democratica - no qual cada
associado tem direito a um voto -, cada nucleo é representado por seu delegado, que leva a
decisdo votada pela maioria do seu grupo.

O gerente de negdcios complementa que a assembleia geral é, em suma, uma
formalizagdo do que ja foi decidido nas reunides dos nucleos. Portanto, com a orientagdo do
BACEN (2008) sobre utilizar o regime de representacdo por delegados — que sdo 0s
coordenadores de nucleo — nas assembleias gerais em cooperativas com grande numero de
associados, verificou-se um aumento na participagdo dos cooperados nas votagdes, visto que
eles ndo precisam mais se deslocar por grandes distancias para exercerem o seu direito de
voto.

No entanto, apesar de o nimero de participantes nas votagdes apds a implementacéao
das assembleias de nucleo ter aumentado, percebe-se que a representatividade de cada voto
na assembleia geral acaba sendo menor, visto que o ponto de vista de cada um dos associados
ndo é analisado. Dessa forma, por ser somado apenas um voto de cada nucleo, independente
do tamanho do mesmo, o resultado final pode néo representar a opinido da maioria absoluta
dos cooperados, ja que alguns nucleos tém maior nimero de individuos votando do que
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outros. Assim, por ser uma representacdo indireta, 0 processo de votagdo por intermédio dos
delegados de nucleo é considerado uma fragilidade do novo processo assemblear, pois esta
sujeito a apresentacdo de falhas, como a citada anteriormente.

Além da convocacdo dos associados para as assembleias de nucleo pelos proprios
coordenadores através do contato pessoal, também sdo utilizadas outras formas de
comunicagdo, tais como e-mail, whatsapp, mala direta, mensagem de texto, contato
telefénico, comunicado pela radio e convites fixados nos murais das unidades de atendimento
(PRESIDENTE, 2016). Portanto, através dessas diversas formas de interlocu¢cdo com 0s
cooperados, é perceptivel a busca pelo aumento da participacdo e representatividade.

Nas falas dos entrevistados, notou-se a necessidade que a cooperativa possui de 0s
coordenadores de nucleo serem pessoas conhecidas e influentes na comunidade, de forma que
possam atuar de forma mais eficiente em beneficio da regido. Esses atores podem ser
caracterizados como sendo os elos de ligacdo entre a comunidade e a cooperativa, levando as
necessidades, duvidas e sugestdes para ambos os lados. Reafirmando o compromisso da
cooperativa, ‘“nas reunides de nucleo a gente passa ao final uma avaliagdo de satisfacdo. E o
associado coloca que assunto ele quer ouvir na proxima reunido. Entdo a gente faz uma
tabulacdo daquelas avaliacBes daquele nucleo e para 0 ano seguinte a gente leva o assunto
solicitado por eles” (DIRETOR DE NEGOCIOS, 2016)

Este modelo de representacdo através dos coordenadores de nucleo amplia a
interlocucdo entre os gestores e 0s associados, pois esses delegados estdo presentes no dia a
dia em cada ponto de atendimento da cooperativa. Além disso, também se reduzem o0s custos
com transporte de pessoas para a votacdo na assembleia geral. Todavia, uma falha nesse
processo ¢ encontrada na fala de um dos entrevistados: “a gente tem feito, e o0 Banco Central
permite, é reunir nicleos para fazer reunido conjunta. Entdo a gente tem feito algumas
reunides e assembleias reunindo os nucleos por proximidade” (DIRETOR DE OPERACOES,
2016). Esse método, apesar de ser menos custoso financeiramente para a instituicdo, pode
diminuir o nimero de participantes nos encontros, visto que o local, para muitos, se tornaria
mais distante e seria mais dificil para se locomoverem.

4.4 Programas sociais

Ventura (2009) destaca que a realizagdo de programas sociais de educagédo
cooperativista é outra possibilidade de estimular a participacdo dos associados na gestdo da
sociedade de pessoas. Estimular este tipo de formacdo é interessante porque os associados,
em sua maioria, enxergam a cooperativa como sendo idéntica a um banco comercial,
conforme é comentado pelos proprios entrevistados. Para que essa percepcdo seja
modificada, as cooperativas podem adotar programas de educacgdo financeira e cooperativa
para seus associados com a intencdo de deixa-los conscientes do seu papel e direitos na
sociedade de pessoas e colaborando para difundir a cultura de cooperacéo.

Com a finalidade de detalhar cada um desses programas, a cooperativa Alpha (2016)
define que o Programa Crescer visa a formacdo cooperativa e fornece aos associados a
compreensdo sobre o modelo cooperativo e o seu papel como proprietario de um
empreendimento coletivo; o Programa Pertencer busca tornar o associado mais proximo de
sua cooperativa, facilitando a participacdo no processo de gestdo e desenvolvimento da
instituicdo, o que ocorre através da participacdo em reunides, assembleias de ndcleo,
assembleias gerais e eventos, alem do relacionamento diario na unidade de atendimento entre
associados e coordenadores de nucleo; e o Programa A Unido Faz a Vida tem como objetivo
construir e vivenciar atitudes e valores de cooperacdo e cidadania, por meio de praticas de
educacgéo cooperativa, a partir da realizagédo de atividades em salas de aulas e na comunidade,
que sdo conduzidas por professores treinados e capacitados.
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Verifica-se que a concepcdo que permeia a ideia dos programas sociais tem relagéo
direta com o estudo de Pereira (2012), em que o autor explica que a teoria institucional €
aplicada como elemento central na rotina da organizacdo visando formar e conservar grupos
duradouros de atores organizacionais. Logo, essa forma de agregar os associados nos
processos da cooperativa, buscando a fidelidade deles e parceria em longo prazo, é baseada
no institucionalismo e na busca por legitimidade do ambiente (mercado, sociedade e
associados). Por fim, nas ultimas secOes serdo discutidos os resultados encontrados nesta
pesquisa e feitas as consideracdes finais.

5. Discussao dos resultados

A analise dos resultados permitiu verificar os impactos que as normativas sugeridas
pelo BACEN para a governanca das cooperativas de crédito tiveram em termos de
participacdo dos associados e legitimidade. Nesse sentido, a participacdo é um elemento
simbolico relevante dentro da governanga cooperativa, visto que é somente nesse tipo de
organizacdo que todos os membros participam do sistema de governanca com 0 Voto
igualitério, independente do quanto de recursos tem investido na mesma, se opondo, nessa
questdo, a estrutura de governanca corporativa. Ventura (2009) frisa que a participacdo € um
dos principios mais expressivos do cooperativismo e acrescenta que este aspecto contribui
para a autogestdo da organizacao.

Por um lado, observou-se que a adocdo do modelo de processo assemblear por
nucleos contribuiu para aproximar os associados da cooperativa, uma preocupacao presente
em todas as discussdes sobre o modelo cooperativista (BIRCHAL; SIMMONS, 2004,
GRAY; KRAENZLE, 1998; ROSENFIELD, 2007; VENTURA, 2009). Da mesma forma, a
adogdo de programas de formacdo para os coordenadores de nucleo e de programas de
estimulo a formacdo cooperativa favorecem o sentimento de pertencimento dos associados e
a compreensdo de que fazem parte de uma cooperativa, e ndo de um banco comercial. O
efeito desses programas é fidelizar os associados e estimular sua participacdo nas decisdes.
Portanto, ao mesmo tempo em que esses mecanismos reforcam os principios cooperativistas,
eles também contribuem para diferenciar as cooperativas no mercado e atrair novos
membros. Esses argumentos sdo sintetizados nas proposic¢des a seguir:

P1: A adocdo do modelo de processo assemblear por nucleos de associados influencia
positivamente o nivel de participacdo dos associados nas decisdes da cooperativa de crédito.
P2: A adocdo de programas de formacdo cooperativista influencia positivamente o sentimento
de pertencimento.

P3: A adocdo de programas de formagdo cooperativista influencia positivamente o nivel de
participacdo dos associados nas decisfes da cooperativa de crédito.

Uma sugestdo de medida a ser tomada concomitantemente a esse processo assemblear
é a realizacdo de reuniGes prévias para apresentacdo das pautas da assembleia geral e
informacdes detalhadas sobre a situacdo da cooperativa a estes representantes. Apds, entao,
eles repassariam os dados para os membros do seu ndcleo, o que auxiliaria 0s associados a
terem conhecimento da real situagdo e tomarem decisdes seguras.

Como contraponto, os resultados também revelaram que as mudangas propostas pelo
BACEN quanto a criagdo de nucleos gera como efeito colateral a redugdo da
representatividade dos associados. Enquanto no modelo anterior era possivel a cada associado
participar diretamente das decisdes na assembleia geral, no novo modelo sua participacéo fica
restrita a assembleia de nucleo. Nesse modelo, o principio do cooperativismo de “uma
pessoa, um voto” fica reduzido a nogdo de “cem pessoas, um voto”. O associado cuja decisdo
seja contrariada na assembleia de nacleo nédo tera a oportunidade de apresentar seu ponto de
vista na assembleia geral. No limite, a decis@o tomada pelos delegados que representam 0s

12



nacleos pode ndo ser a decisdo da maioria dos associados, se computados individualmente.
Dessa forma, apesar da maior possibilidade de participacdo, a representatividade dos
associados nas decisdes da cooperativa diminui, como sintetizado na proposi¢ao a seguir:

P4: A adocdo do modelo de processo assemblear por nucleos de associados diminui a
representatividade dos associados nas decisfes da cooperativa.

A partir das informacdes coletadas, é possivel perceber que a Alpha busca
constantemente a legitimidade institucional perante o mercado, a sociedade, a agéncia
reguladora, que é o BACEN e os associados. Para alcancar esse elemento simbolico, a
cooperativa busca o aumento da participagdo dos cooperados e do grau de confianca deles
atraves das diversas acOes citadas anteriormente. Para fazer o fechamento desta pesquisa,
entdo, a Ultima secdo é dedicada as ultimos apontamentos do trabalho.

6. Considerac0es Finais

Este trabalho teve como objetivo analisar qual a contribuicdo das regulamentactes do
Banco Central do Brasil (2008) para a governanca em cooperativas de crédito com relacdo ao
aumento da participacdo dos associados e da representatividade nas decisdes. Tal
problematica teve origem no questionamento sobre os resultados empiricos dessas mudancas
sugeridas, apds se perceber que este tema, mesmo tendo um viés social, é pouco encontrado
na literatura académica da area de gestéo.

As boas préticas de governanca sugeridas no manual do BACEN (2008) fizeram com
as cooperativas de crédito brasileiras alterassem a sua estrutura e o0s instrumentos de
governancga utilizados, buscando, principalmente a legitimidade perante a instituicdo, o
mercado e a sociedade em geral. Dentro desse universo também esté incluido o objeto de
estudo deste trabalho: a cooperativa com o nome ficticio de Alpha.

A contribuicdo teorica deste estudo esta relacionada ao avanco das questbes de
governanca, em especial a governanca cooperativa. Nesse sentido, percebeu-se que a procura
pelo aumento de participacdo dos associados também tem ligacdo com a busca por
legitimidade, tanto frente ao mercado, quando frente aos associados e ao 6rgdo fiscalizador,
que € o BACEN.

A principal contribuicdo gerencial desta pesquisa se refere as informacGes
proporcionadas aos gestores de cooperativas de crédito no que tange ao tema governanca e a
sua relagdo com o aumento de participacdo dos associados e de legitimidade das decisdes
destas. Logo, estes colaboradores da area administrativa podem criar mecanismos mais
efetivos de estimulo a contribuicéo e votacdo dos cooperados.

Do ponto de vista gerencial, a principal contribuicdo do estudo é a conscientizacdo das
cooperativas de crédito com relacdo ao fato de que a governanca influencia diretamente a
participagdo dos associados, o que, por sua vez afeta a questdo da legitimidade das mesmas
perante 0 mercado e a sociedade.

No que tange as limitagdes, umas delas se refere a pesquisa ter sido feita somente com
alguns colaboradores selecionados dentro da cooperativa, deixando de fora a opinido de
outros funcionarios e dos associados. Além disso, o fato de ser um caso Unico, por mais que
possa ser mais aprofundado, limita os pesquisadores a fazer compara¢fes com outros objetos
de analise.

Nesse sentido, sugere-se para estudos futuros a avaliagdo dos fatores contextuais,
como as politicas publicas e 0 mercado econémico, por exemplo, se 0s mesmos influenciam
na governanga cooperativa e como isso ocorre. Somando-se a isso, pode ser feita uma
pesquisa sobre a percepcdo dos associados quanto as estruturas de governanca utilizadas
pelas cooperativas.
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Finalizando, portanto, este trabalho, destaca-se que 0 mesmo atingiu os seus objetivos
propostos inicialmente e, além de analisar participacdo dos associados a partir das boas
praticas de governanga recomendadas pelo BACEN (2008) em uma cooperativa de crédito,
também contribuiu para a discussdo da teoria institucional nesse contexto e para o
desenvolvimento tedrico do recente e emergente tema governanga cooperativa, sobre o qual
poucos estudos empiricos foram realizados, em especial no Brasil e em paises emergentes de
modo geral.
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