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RESUMO: A presente pesquisa desenvolveu-se no ambito do Projeto Ater “Mais Gestdo”, proposto pelo
Ministério do Desenvolvimento Agrario — MDA e teve como objetivo analisar o diagndstico de 25 cooperativas
da agricultura familiar localizadas no estado do Parana. Optou-se pela analise minuciosa da area de Gestao
Organizacional, pois constatou-se em estudos preliminares que esta subarea apresentou as maiores fragilidades.
Tratou-se de um estudo documental, observacional e bibliografico. Constatou-se que os principais limites se
encontram nas subareas “estrutura organizacional” e “organiza¢do do quadro social”, e as potencialidades nas
subareas “direcdo e participagdo” e “organiza¢do do quadro social”. Pondera-se também que os principais fatores
que interferem na gestdo organizacional das cooperativas da agricultura familiar incluem o apoio estatal, a
escolha dos cooperados, a participagdo efetiva dos membros nas decisdes e na gestdo e o acesso as tecnologias,
crédito e mercado.
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Evaluation of Organizational Management in Cooperatives of Family Farmers
of the State of Parana

ABSTRACT: The present research was developed in the scope of the Ater Project "More Management",
proposed by the Ministry of Agrarian Development - MAD and had the objective of analyzing the diagnosis of
25 family farming cooperatives located in the state of Parana. It was opted for the detailed analysis of the
Organizational Management area, because in preliminary studies this subarea presented the greatest weaknesses.
It was a documentary, observational and bibliographic study. It was found that the main limits are in the sub-
areas "organizational structure" and "organization of the membership", and the potentialities in the subareas
"direction and participation" and "organization of membership". The main factors that interfere in the
organizational management of family farming cooperatives include state support, cooperative choice, effective
participation of members in decision-making and management, and access to technologies, credit, and the market.
Keywords: development, cooperativism, solidarity economy.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem por escopo a andlise documental de
diagnésticos realizados durante a operacionalizac¢do do Projeto
“Mais Gestao” em 25 cooperativas do estado do Parand. O
projeto de Ater “Mais Gestdo”, proposto pelo Ministério do
Desenvolvimento Agrario — MDA, se caracteriza como uma
iniciativa pioneira no ambito da Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural (Ater), haja vista que direciona o seu foco de
atuacdo para as organizagdes da agricultura familiar. Este
direcionamento se deve ao fato do reconhecimento de que um
grande gargalo para a inser¢do da produgdo dos agricultores
familiares nos mercados estd na fragilidade de suas
organizagdes econdomicas.

O formulario de diagndstico se constitui de seis 4reas' e
trinta subareas. Trata-se de um formulario com 260 questdes
fechadas para as quais se admitia as seguintes respostas: Sim,
Nio, Parcial e Nio se aplica’’. Cada uma das questdes revelou
a opinido dos cooperados sobre o status do assunto abordado
na entrevista, ¢ no conjunto das questdes por subarea deu-se a
atribuicdo dos conceitos muito bom, bom e ruim.

Tendo por base uma analise preliminar dos dados,
constatou-se que o maior gargalo paira sob a area Gestdo
Organizacional, pois, em 76% das cooperativas, a estrutura
organizacional encontra-se com desempenho ruim', Ademais,
nota-se que, nessa subarea, em nenhuma das cooperativas
tratadas o desempenho muito bom foi constatado. Diante disto,
neste trabalho ocupou-se em abordar a primeira area do
diagnostico, “Gestdo Organizacional”, contudo, outras leituras
e percepcdes podem sugerir que todas as areas e subareas
possuem respaldo e importéancia, todavia, em se tratando de
que toda a pesquisa se reveste de uma escolha, para este
trabalho, optou-se por tal percepcdo, tendo os argumentos ja
apresentados como justificativa e também o exposto por Sachs
(2008).

O aperfeicoamento organizacional ¢ tdo importante quanto o
aperfeicoamento técnico. Os pequenos produtores em via de
transformagdo em pequenos empresarios precisam melhorar a sua
cultura administrativa. Ao mesmo tempo, deve-se ajuda-los a tirar
proveito da assisténcia mutua e do empreendedorismo coletivo,
como meios poderosos de fortalecer os seus esfor¢os individuais.
(SACHS, 2008, p. 52)
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Motivou a realizagdo deste estudo a necessidade de se
conhecer o status da gestdo das cooperativas, as peculiaridades
da gestdo organizacional bem como as potencialidades e
fragilidades presentes nessa area.

2. MATERIAL E METODOS

Metodologicamente este trabalho se caracteriza como um
estudo documental, pois busca em fontes, sistematizadas ou
ndo, informagdes para poder alimentar a discussdo que se
propdem. Também se valeu da observacdo participante
artificial, haja vista que um dos autores atuou como técnico
nas cooperativas durante o periodo de 2013 a2016. Tendo em
vista que uma pesquisa ndo nasce isolada de outros estudos,
buscou-se por meio da revisdo bibliografica elementos que
conduzissem o trabalho em autores como Singer (2008; 2013),
Sen (2010) e Sachs (2003; 2009). Como referéncias também
se utilizou os conceitos e discussdes de Asaf Neto (2007),
Bialoskorski Neto (2006), Bilibio (2009), BRASIL (1971),
Chiavenato (2003), Desroche (2006), Dias (2002), Hunter
(2000), Ignacio (2008), Lago (2009), Maximiano (2000),
Proenca (2009) e Scorsolini-Comin (2012).

Sobre pesquisa documental diz-se que nelas sdo utilizados
documentos cujas informagdes ainda ndo foram tratadas, ou
como neste caso informagdes “que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa” (GIL,
2008, p. 51), sobre a revisdo bibliografica o mesmo autor
infere que ¢ uma etapa muito importante das pesquisas, haja
vista que permite conhecer os fatos e as interpretacdes dadas
por diversos autores sobre o tema em questdo. Sobre a
observacao salienta-se que “nada mais € que o uso dos sentidos
com vistas a adquirir os conhecimentos necessarios para o
cotidiano” (GIL, 2008, p. 100) podendo ela ser, dentre outros
aspectos, participante, cujo conceito remete a “técnica pela
qual se chega ao conhecimento da vida de um grupo a partir
do interior dele mesmo” (GIL, 2008, p. 103), podendo ser ela
natural, quando o pesquisador pertence ao grupo objeto de
estudo, ou artificial, quando ele se insere, com o objetivo de
realizar a sua intervengéo.

3. AS ORGANIZACOES
REFERENCIAIS ESTUDADOS
3.1. Estratégia Organizacional

No tocante a estratégia organizacional, evidencia-se a
importancia dos objetivos, das metas economicas e também do
planejamento estratégico em uma cooperativa, pois o bom
andamento do empreendimento esta fortemente condicionado
a aplicacdo dessas ferramentas. De forma consistente, Ignacio
(2008) atribui ao tema “gestdo e planejamento” o adjetivo de
condicionante para a sobrevivéncia das organizagdes dos
agricultores nos mercados em que se inserem. Ademais, para
Chiavenato (2003), planejar € o primeiro passo para quem ousa
constituir uma organizagdo de sucesso.

De acordo com o entendimento de Asaf Neto (2007) ¢
Bialoskorski Neto (2006), as cooperativas estdo inseridas em
um ambiente competitivo. Por mais que as cooperativas
adeptas da economia solidaria ndo fagam parte de uma rede de
mercado complexa, cuja competi¢do seja assoberbada, a
definicdo de metas economicas, com objetivos comerciais
definidos, ¢ um fator consideravel para que se garanta, pelo
menos, 0 minimo necessario & prestagdo de servicos ou
fornecimento de produtos aos cooperados e clientes.

Partindo desses pressupostos e tendo por base as
informagoes sistematizadas dos questionarios aplicados nas
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cooperativas (Quadro 1), percebe-se que, em uma parte das
cooperativas (12/25), ndo existem objetivos econdmicos e
comerciais definidos, bem como ndo existem defini¢cdes de
metas economicas, financeiras e comerciais (17/25).

Quadro 1. Hierarquizagdo dos limites e das potencialidades na
subarea estratégia organizacional.

Table 2. Limits and potentialities hierarchy in organizational strategy
subarea.

GOl -Estratégia Organizacional

Limites/n® de cooperativas Potencialidades/n® de
P
cooperativas

NAO elabora, monitora ¢

executa Planejamento | 20
Estratégico

NAO possui metas
econdmicas, financeiras e | 17

A visdo de
negocios explora as
14 | oportunidades de
mercado para a
agricultura familiar

comerciais definidas

A missdo ndo contempla o
desenvolvimento sustentavel
NAO possui visio definida 13

NAO  possui  objetivos
econdmicos e comerciais | 12
definidos

NAO possui missdo definida | 12

Fonte: Pesquisa (2014), organizado pelos autores.

Outrossim, Bilibio (2009) reforca a tese de que o
planejamento estratégico pode ser definido como o processo
pelo qual a empresa se mobiliza para garantir o seu sucesso,
bem como de construir o seu futuro. O planejamento
estratégico ¢ um processo vivo, dindmico, e deve “aglutinar
forgas e mobilizar a empresa como um todo, em direcdo ao
sucesso, mas, planejar ndo é prever ou adivinhar o futuro, mas
sim construi-lo” (BILIBIO, 2009, p. 23). Ao se apropriar de
tais concepgdes, confere-se ao planejamento estratégico um
papel imperativo para o desenvolvimento sustentavel das
cooperativas, sejam elas do agronegocio, da agricultura
familiar, da economia solidéria ou de qualquer outro conceito
aglutinador.

Em 20 das 25 cooperativas estudadas, constatou-se a nao
operacionalizagdo de um planejamento estratégico. Contudo,
salienta-se que além dessas 20, somam-se 2 que declaravam
trabalhar parcialmente com planejamento estratégico e 1 cuja
resposta foi ndo se aplica. Porém, sem a pretensao de adentrar
nesse caso, a resposta ndo se aplica constitui em grande
equivoco de interpretagdo, por parte dos gestores, do que ¢ um
planejamento estratégico, e, nesse sentido, poder-se-ia somar
ao conjunto de cooperativas que ndo atua com essa ferramenta.

Isso posto, considerando o planejamento estratégico o
ponto central da Estratégia Organizacional, pode-se constatar
que as cooperativas da agricultura familiar abordadas neste
estudo carecem de empenho de seus gestores, colaboradores e
parceiros para que supram essa lacuna, pois o planejamento e
a estratégia sdo pontos fundamentais para a sobrevivéncia ou
a evolucdo destas organizagdes.

Contudo, n3o cabe afirmar que apenas as duas
cooperativas que elaboram, monitoram ¢ executam o
planejamento estratégico logram €xito em se manterem firmes
no mercado, ndo obstante, sob a logica dos autores que
defendem a importancia do planejamento, elas possuam mais
chances de sobreviver e permanecer ativas em seus propositos.

Por fim, ¢ relevante ressaltar a questdo que teve o melhor
desempenho dentro da subarea Estratégia Organizacional. De
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acordo com os questionarios, em 11 das 25 cooperativas os
mercados disponiveis para a agricultura familiar sdo
explorados. Também pode-se referenciar que, em 04 das 25
cooperativas, a resposta afirmada para esse item foi parcial, ou
seja, a cooperativa esta explorando essa oportunidade, porém
ainda nao plena, podendo aprimora-lo.

Vale citar que, constituem oportunidades para a agricultura
familiar o “Programa Nacional de Alimentacdo Escolar” e o
“Programa de Aquisicdo de Alimentos”. Tendo por base os
dados de comercializagdo obtidos pelo projeto “Mais Gestao”,
em 2012, as 25 cooperativas registraram uma comercializa¢ao
de R$ 22.678.029,15 — sendo que R$ 3.296.594,74 foi
comercializado nos programas institucionais, ou seja, apenas
14,54% do montante total comercializado pelas cooperativas
foi para esses programas, existindo uma grande margem para
crescimento.

3.2. Estrutura Organizacional

No que diz respeito a Estrutura Organizacional, as
questdes abordam temas como procedimentos operacionais
padronizados, diferenciacdo entre as areas de atuacdo dentro
da cooperativa e sobre a existéncia de organograma, o qual
defina, de maneira clara, a autoridade ¢ a responsabilidade
dentro da cooperativa. Nota-se que, no universo pesquisado, a
maior parte das cooperativas ndo sinalizou a disposicdo de
procedimentos ¢ manuais com instru¢des operacionais
(Quadro 2).

Quadro 2. Hierarquizacio dos limites e das potencialidades na
subarea estrutura organizacional.

Table 2. Limits and potentialities hierarchy in organizational structure
subarea.

GO2-Estrutura Organizacional
Potencialidades/n® de
cooperativas

Limites/n® de cooperativas

NAO dispde de procedimentos e
manuais com instrugdes | 23
operacionais

O organograma NAO define
linhas de autoridade e | 22
responsabilidade de forma clara
NAO possui organograma geral
do empreendimento

NAO h4 diferenciagdo interna
entre as areas  produtiva, | 18
comercial e gerencial

NAO dispde de descricio das
fungdes, incluindo
responsabilidades, requisitos,
direitos e deveres

Fonte: Pesquisa (2014), organizado pelos autores.

21 Nio observadas

11

Como podem os cooperados ou diretores de uma
cooperativa  participar  ativamente da  gestdo do
empreendimento se ele ndo possui manuais ou procedimentos
estabelecidos? A autogestdo difere muito da heterogestdo,
sobretudo, pela dificuldade em conciliar praticas, posturas e
procedimentos no coletivo. Para Singer (2013), sdo claros os
beneficios da autogestdo em comparagdo a heterogestdo;
contudo, ha de se considerar a necessidade de diretrizes e
normativas que conduzam o trabalho do coletivo para o
objetivo comum.

Por outro lado, pode-se observar a atuacdo das
cooperativas nos mercados, os quais sdo complexos e
demandam padrdes e procedimentos. A atuagdo das

cooperativas nos mercados, institucionais ou livres, demanda
organizagdo e procedimentos padronizados, sejam eles na
produgdo, na coleta, na entrega ou até mesmo na hora de se
apresentar as cobrangas aos clientes. O que pode acontecer ¢ a
existéncia de normas que padronizam algumas atividades,
porém, constatou-se, com o estudo, que, em grande parte das
cooperativas, ndo ha manuais.

Além disso, outra pratica condicionante para a gestdo
organizacional das cooperativas é promover o acesso dos
agricultores cooperados a estrutura da cooperativa, bem como
o dialogo destes com os gestores e uma das maneiras pelo qual
esse acesso e didlogo podem ser promovidos ¢ pela
determinagdo de dias especificos para atendimento dos
gestores. Tais rotinas padronizadas auxiliam na constru¢ao e
sedimentagdo da estrutura organizacional das cooperativas.

Constatou-se ainda, que 21 cooperativas ndo possuiam
organograma geral do empreendimento. Essa ferramenta
auxilia na organizagdo do trabalho, pois possibilita a
visualizagdo da hierarquia, responsabilidades, fluxos de
informagdes, entre outros. Ademais, verificou-se que, em 72%
das cooperativas atendidas pelo projeto “Mais Gestdo”, nao
existe diferenciacdo interna entre as dareas produtivas,
comerciais e gerenciais. Esse dado permite sugerir a falta de
organizagdo interna dos empreendimentos estudados. Tal
situacdo pode ter origem no acimulo de pessoas trabalhando,
porém, sem definicdo de cargos, tarefas e setores, ou ainda
pelo fato de poucas pessoas estarem se dedicando ao trabalho,
e, havendo uma quantidade pequena de colaboradores, a
diferenciagdo interna ndo se torna viavel.

Em tempo, cabe referenciar a falta de descrigdo das
fungdes, incluindo responsabilidades, requisitos, direitos e
deveres, constatada em 11 das 25 cooperativas. A presente
informagdo corrobora o exposto anteriormente sobre a
dificuldade em se trabalhar com a autogestao, a participagio e
a colaboragdo de diversas pessoas em um ambiente
cooperativo. Assim sendo, considerando a ndo existéncia de
organograma, nem divisdo de tarefas e responsabilidades,
tampouco diferenciacdo interna entre as areas, infere-se que a
pratica democratica e solidaria verdadeiramente impde um
esforgo adicional para os integrantes de um empreendimento
solidario, pois, além de ser responsavel pela sua tarefa
individual, no caso das cooperativas, a producdo dos produtos
a serem comercializados precisam também dispor de tempo
para gestdo do empreendimento como um todo. Segundo
Singer (2013, p. 19), o "maior inimigo da autogestio ¢ o
desinteresse dos sdcios, sua recusa ao esforgo adicional que a
pratica democratica exige".

3.3. Avaliagdo e Controles estratégicos

Com relago a subdarea avaliagdo e controles estratégicos,
o diagnodstico apontou limites, principalmente no
monitoramento ¢ avaliagdo dos resultados, bem como a nio
utilizagdo de sistema informatizado para gerenciamento das
cooperativas (Quadro 3). A primeira fragilidade & recorrente
em 16 das 25 cooperativas e conota a fragil cultura do
monitoramento, da avaliagdo, que pode ser resultado também
do ndo planejamento, da ndo defini¢do de metas e objetivos
econdmicos, ja analisados como fragilidade na subarea
estratégia organizacional.

E possivel inferir que a nio utilizagio de sistema de
informagdo gerencial informatizado constitui outro gargalo
presente para o segmento, haja vista que em 11 dos 25
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diagnosticos houve essa constatagdo. Tal limite pode ser
considerado como algo néo urgente e de pouca necessidade de
encaminhamentos, principalmente por ter se apresentado em
um nimero ndo muito elevado de cooperativas, sobretudo se
comparado a outras subareas mais fragilizadas e com maior
impacto na gestdo das cooperativas.

Quadro 3. Hierarquizacio dos limites e das potencialidades na

subarea avaliagdo e controles estratégicos.

Table 3. Limits and potentialities hierarchy in evaluation and strategic

controls subarea.

GO3-Avaliagdo e Controles estratégicos
Potencialidades/n® de

cooperativas

A dire¢édo tem o habito de

apresentar

16 | periodicamente relatorios | 15

contabeis, financeiros e

administrativos

A dire¢do se relne

periodicamente com o | 12

conselho fiscal

Limites/n® de cooperativas

NAO monitora e avalia
seus resultados no
alcance de objetivos e
metas

NAO utiliza sistema de

infq a ial | 11 p
miormagao - gerencia O conselho fiscal ¢
informatizado
atuante no | 12
empreendimento

Fonte: Pesquisa (2014), organizado pelos autores.

Nota-se uma grande concentragdo de potencialidades nessa
subarea, as quais devem ser enaltecidas, pois constituem um
dos alicerces do cooperativismo. Este cendrio revela um
cooperativismo que busca a transparéncia, no qual, por meio
da interagdo entre o conselho fiscal e a diregdo, relatorios sdo
apresentados e discutidos, tendo por objetivo principal a
participagdo de mais pessoas na gestdo do empreendimento.
Em 15 das 25 cooperativas, existe o habito de a direcdo
apresentar relatorios contdbeis, financeiros e administrativos
aos cooperados, atitude que pode favorecer (e muito) a pratica
da autogestdo, pois os agricultores — estando ou ndo
interessados em participar do empreendimento — serdo
informados, no minimo, com relatorios pontuais sobre a
situagdo do empreendimento.

Sobre a diregdo se reunir com o conselho fiscal, situa¢do
de suma importincia para a troca de informagdes ¢ a
planificagdo dos encaminhamentos da cooperativa, contatou-
se que, em 48% dos casos esse momento ¢ promovido; em
24%, acontece de maneira parcial, e, em 28%, ndo acontece. O
ndo encontro do conselho fiscal com a direcdo,
necessariamente, ndo caracteriza um ponto negativo em sua
esséncia, pois o papel de fiscalizar e monitorar as contas
podem ser exercidos separadamente pelo conselho fiscal, e,
ndo havendo duvidas, as prestacdes de contas podem ser
aprovadas ou reprovadas. Entretanto, em  36%  das
cooperativas, o conselho fiscal ndo ¢ atuante e esta situagdo
constitui um agravante para a gestao das cooperativas. O papel
central do conselho fiscal inclui a avaliag@o e 0 monitoramento
da gestdo da cooperativa, fungdo garantida por for¢a de Lei,
conforme texto que segue:

A administragdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal constituido de 3 (trés)
membros efetivos ¢ 3 (trés) suplentes, todos associados eleitos
anualmente pela Assembleia Geral. (BRASIL, Lein®. 5.764, Art. 56)

Ademais, o conselho fiscal ¢ um dos orgdos sociais que,
inclusive pode convocar uma assembleia, caso o presidente ou
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a diretoria se neguem a fazé-lo (BRASIL, Lei n° 5.764, Art.
38, § 2). Outrossim, a realizacdo da assembleia geral ordinaria
esta diretamente atrelada a atuagdo do conselho fiscal, haja
vista que a Lei n® 5.764 determina que o primeiro ponto de
pauta seja “prestacdo de contas dos 6rgdos de administracao
acompanhada de parecer do Conselho Fiscal, compreendendo:
a) relatorio da gestdo; b) balango [...]” (BRASIL, Lei n°® 5.764,
Art. 44).

Tendo por base a sua atribui¢do, constata-se a importancia
do conselho fiscal, bem como de sua atuagdo autéonoma e
articulada com a direcdo da cooperativa, podendo, assim, ser
enquadrado como um dos grandes trunfos do cooperativismo.
Nesse sentido, mesmo tendo o diagndstico apontado que, em
48% das cooperativas, a atuacdo ¢ satisfatoria, faz-se
necessario caminhar para que essa realidade seja constatada
em 100% das cooperativas, ¢ que cada vez mais o0s
conselheiros fiscais busquem se capacitar, para que exergam
com facilidade as atribuicdes que lhe sdo atribuidas,
reconhecendo a complexidade e a importancia delas.

3.4. Diregdo e Participagdo

A subarea “diregdo e participagdo” retrata minuciosamente
alguns aspectos da autogestio do empreendimento
cooperativo. Sobre a dire¢do, infere-se que as organizagdes
procuram trabalhar com gestores especialistas no negocio que
desempenham, ou seja, o gestor ideal em uma cooperativa de
agricultores ¢ um agricultor. Cabe a esses profissionais da area
dar as diretrizes ¢ os rumos da organizagdo, fazendo-se valer
da estrutura administrativa como apoio (CHIAVENATO,
2003).

Tendo em vista os diagnosticos analisados, constou-se
como um limite significativo, presente em 20 das 25
cooperativas a nao operacionalizagdo de estratégicas para o
fortalecimento da participagdo de jovens e idosos no
empreendimento (Quadro 04). Nesse sentido, cabe as
cooperativas rever essa situagdo, haja vista que tal pratica esta
intimamente relacionada ao ideal solidario, cooperativista, que
as organizagdes se propdem a operar.

A negacdo de espago para as pessoas idosas participarem
da cooperativa, seja na produgdo ou na gestdo, constitui um
processo exclusdo social, uma vez que o termo pode ser
definido como “multiplas privagdes resultantes da falta de
oportunidades pessoais, sociais, politicas ou financeiras”
(HUNTER, 2000, p. 02).

Sendo assim, uma cooperativa que fortalece a participacao
dos idosos e lhes abre espago se diferencia das empresas
convencionais que buscam o maximo de produtividade por
colaborador e que, por vezes, discriminam as pessoas de mais
idade, primando pela contratagdo de pessoas mais jovens, que
produzem mais e custam menos, por estarem se inserindo no
mercado de trabalho. No entendimento de Proenca (2009),
uma atitude como essa também deve ser tratada como exclusao
social, pois se resume na “marginalizagdo de individuos ou
grupos sociais em relagdo aqueles que produzem, consomem,
convivem e sdo competentes” (PROENCA, 2009, p. 21).

Sobre a inclusdo de jovens nas cooperativas, essa acao
precisa ser desenvolvida e com urgéncia, principalmente ao se
levar em consideracdo o potencial de inovagdo, de adaptagdo
as tecnologias e, mormente, a sucessdo no empreendimento.

Além disso, por mais que o diagndstico ndo faca referéncia
a este aspecto, infere-se que a inclusdo das mulheres também
se caracteriza como um desafio para as cooperativas, posto
que, ndo s6 no meio urbano e empresarial, elas foram por
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muito tempo privadas de postos de trabalho, resignando-se
apenas a produgdo doméstica ou no meio rural a produgdo de
autoconsumo, quando ndo sdo apenas tratadas como
cuidadoras do lar designadas ao “trabalho de criar os filhos”
(SEN, 2010, p. 257).

Quadro 4. Hierarquizagdo dos Limites e das Potencialidades na
Subarea Direcao e Participagdo

Table 4. Limits and Potentialities hierarchy in Direction and
Participation subarea

GO4- Direcdo e Participacdo
Limites/n® de cooperativas Potencialidades/n® de
cooperativas
NAO dispoe de
tratégi fini . .
estrateglas de.lmdas Realiza assembleias
para o fortalecimento . ~ v
L 20 | anuais para prestacdo de | 24
da participagdo de
. . contas
jovens e idosos no
empreendimento
A diregdo do
empreendimento mantém 18
periodicidade em suas
reunioes.
NAO utiliza boletins, Remunera ou viabiliza
financeiramente a
folders ou outras S
s participagdo dos
midias para . 13
. ~ 14 | dirigentes no
divulgagdo de suas .
S cumprimento de suas
atividades e/ou -
resultados funcdes
Além das assembleias,
dispde de outros espagos
de participagio dos | 12
cooperados nas decisdes
do empreendimento.

Fonte: Pesquisa (2014), organizado pelos autores.

Nesse sentido, a abertura dos mercados institucionais tem
favorecido as mulheres a desempenhar um papel importante na
economia das propriedades, levando em conta que os produtos
demandados por esses mercados sdo o0s comumente
produzidos pela agricultura familiar para a propria
subsisténcia da familia, ou seja, a mulher produz os hortifritis
e os panificados para a familia, e — existindo demanda de
entrega para, por exemplo, a merenda escolar — aumenta a
escala da producdo e fornece para esse mercado.

Em fung¢do do “papel de agente”, recentemente atribuido
ou conquistado pelas mulheres, faz-se necessario um novo
olhar nos estudos sobre o desenvolvimento, levando em
consideragdo que “nada atualmente ¢ tdo importante na
economia politica do desenvolvimento quanto um
reconhecimento adequado da participagdo e da lideranca
politica, economica e social das mulheres” (SEN, 2010, p.
263).

Contudo, ha de se fortalecer a participagdo das mulheres
ndo apenas na produgdo dos itens, mas também na gestdo das
cooperativas, na administra¢do financeira das propriedades. O
papel delas vai muito além da mao de obra e pode também
auxiliar - e muito - a qualificagdo e a autogestdo das
cooperativas, pois ndo devem ser vistas como receptoras
passivas de auxilio, e sim devem ser vistas como “agentes
ativos de mudanga: promotoras dindmicas de transformagdes
sociais que podem alterar a vida das mulheres e dos homens”
(SEN, 2010, p. 246).

Esse olhar diferenciado para a situagdo da mulher deve ser
uma constante para o homem e também um

autorreconhecimento para elas proprias, pois “esse €, de fato,
um aspecto crucial do desenvolvimento como liberdade”
(SEN, 2010, p. 263).

O aspecto solidario, includente e justo que se espera das
cooperativas solidarias, ¢ proveniente do ideario cooperativo
inicialmente proposto por Owen e Fourier, ja que, para eles, o
objetivo primeiro era o bem-estar das pessoas (LAGO, 2009).
Essa postura inclusiva também ¢ prevista no quinto principio
cooperativista, que reforca a necessidade de o processo de
formagdo das cooperativas abrangerem também jovens e
mulheres.

Ainda tendo por base o Quadro 04, nota-se que em 14 das
25 das cooperativas estudadas, ndo ¢ comum o uso de boletins,
folders ou outras midias para divulgagdo de suas atividades
e/ou resultados. Entende-se que a comunicagdo, tanto em
ambiente interno como externo, ¢ um item de grande
importancia para qualquer empreendimento, como demonstra
Maximiano (2000) ao atribuir & comunicagdo o papel de fazer
circular as informagdes necessarias para o bom andamento da
organizagdo. Para Desroche (2006), a comunicacdo eficiente
em uma organizagdo pode ser considerada um dos grandes
segredos do sucesso.

O uso constante de boletins, folders, mural - e até de rede
sociais - materializa uma das premissas da autogestdo, a
circulagio das informagdes. E nesse sentido que Singer (2013)
preconiza a comunicagdo ¢ a troca de informagoes, para que os
socios de uma cooperativa se mantenham informados. Sendo
assim, a comunicagdo e a troca de informagdes constituem
pilares da autogestao e faz-se fundamental promover a¢des que
apoiem as cooperativas no cumprimento desses designios.

O papel da comunicagdo se escancara ao reconhecer a
economia soliddria como uma autoconstrug¢do, ou seja, os
adeptos do movimento — ao conhecerem e entenderem os seus
principios — tornam-se veiculos para dissemina-los, pois, para
Singer (2013), construgéo da economia solidaria depende das
pessoas que sdo adeptas a vivé-la, “[...] de sua disposi¢do de
aprender e experimentar, de sua adesdo aos principios da
solidariedade, da igualdade e da democracia e de sua
disposi¢do de seguir estes principios na vida cotidiana.”
(SINGER, 2013, p. 112).

Nesse sentido, de aprender e experimentar, a comunicagao
interna, aliada a formacgdo, pode contribuir muito para a
propagacao do ideario cooperativista solidario.

Tendo como foco a comunicagdo externa, ou seja, a
comunicagdo que um empreendimento solidario prospecta
para o mercado, ressalta-se que o consumo solidario pressupde
um consumidor consciente, que, ao adquirir tais produtos, esta
colaborando com o bem-estar da coletividade envolvida nos
processos de produgdo, beneficiamento e comercializagdo.
Assim, a comunicagdo para o mercado deve estar presente no
dia a dia de um empreendimento solidario, haja vista que a
comercializagdo para “ndo integrantes do movimento”
fortalece e gera mais oportunidades para a economia solidaria.
Por conseguinte, o ato de vender deve ser, na medida do
possivel, uma agdo educativa.

Ainda em se tratando da subarea Diregdo e Participagdo,
constatou-se que, no tocante a realizagdo de assembleia anual,
em 24 cooperativas, a resposta foi positiva. Constitui uma
davida plausivel de investigagdo posterior o fato de que, em 1
cooperativa, ndo consta a realizagdo de assembleia anual, haja
vista que a realizagdo ¢ preconizada pela Lei Geral do
Cooperativismo, em diversos artigos, claramente orientada
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para acontecer anualmente, ainda entre os trés primeiros meses
de exercicio (BRASIL, Lei n® 5.764, Art. 44).

Em conclusdo, afirma-se que a situacdo das cooperativas
abordadas neste estudo ¢é satisfatéria no que se refere a
realizagdo de assembleia anual, porém, ndo ¢ sabido se essas
assembleias cumprem o papel que lhes ¢ estabelecido por lei,
tendo por base o texto que segue:

A Assembleia Geral dos associados ¢ o orgdo supremo da
sociedade, dentro dos limites legais e estatutarios, tendo poderes
para decidir os negocios relativos ao objeto da sociedade e tomar
as resolugdes convenientes ao desenvolvimento e defesa dessa, e
suas deliberagdes vinculam a todos, ainda que ausentes ou
discordantes. (BRASIL, Lei n° 5.764, Art. 38)

Além da Assembleia Geral Ordinaria, a qual, por for¢a de
lei, deve ser realizada anualmente, existem outros espagos
pelos quais a cooperativa pode apoiar a participacdo dos
cooperados, seja por meio de Assembleias Extraordindrias,
reunides, comités, pré-assembleias ou outros. Em 48% das
cooperativas avaliadas, a dire¢do articula outros momentos
para que os cooperados participem.

A disponibilidade de outros espacgos para a participagdo
dos cooperados pode ser considerada uma potencialidade,
porém ndo se pode deixar de lado o percentual de 40% de
cooperativas que ndo promove esses espacos alternativos.
Sendo assim, acredita-se que seja necessario aperfeigoar essa
potencialidade nas que ja o realizam e também trabalhar no
intuito de promové-los nas que ainda nio o realizam, pois se
constata que a autogestio e a participacdo ndo sdo,
naturalmente, promovidas em favor da heterogestao, e isso ndo
seria diferente no cooperativismo. Segundo Singer (2013, p.
21), "aprende-se a obedecer e temer os ‘superiores’ desde os
bancos escolares, num processo educativo que prossegue a
vida inteira".

Por fim, ressaltam-se outras duas potencialidades na
subarea Diregdo e Participagdo. A periodicidade em reunides
da diregéo das cooperativas, em 18 casos de 25, demonstrando
que, em grande parte, a pratica da discussdo ¢ das decisdes
coletivas impera. Outro feito consideravel ¢ a possibilidade
das cooperativas em viabilizar financeiramente a participacdo
dos diretores no exercicio de suas fungdes. Essa pratica foi
constada em 13 das 25 cooperativas analisadas e demonstra o
reconhecimento da importancia do papel dos diretores na
gestdo dos empreendimentos. Porém, tal informacao nao serve
para avaliar o envolvimento da dire¢do com os rumos da
cooperativa, pois, em alguns casos, os diretores podem nio
demandar tal ajuda financeira e, em outros, mesmo havendo
necessidade, a cooperativa pode ndo ter fundos ou
conhecimentos contabeis para efetuar tal auxilio.

3.5. Organizacao do Quadro Social

Na ultima se¢do da 4area Gestdo Organizacional,
denominada organizagdo do quadro social, o maior dos limites
pode ser considerado a auséncia de departamento ou setor
responsavel pelo relacionamento com os cooperados. Tal
debilidade foi constatada em 22 das 25 cooperativas tomadas
neste estudo (Quadro 5).

Um ponto central da autogestdo, a participagdo dos
cooperados, deve ser alvo de constantes esforgos por parte da
diregdo da cooperativa, buscando sempre o bom
relacionamento com os mesmos, discutindo os interesses
individuais de cada um, mas sem deixar de lado os interesses
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da sociedade, estabelecido na missdo, visdo e valores da
instituigao.

Quadro 5. Hierarquizagdo dos limites e das potencialidades na
subarea organizagdo do quadro social.

Table 5. Limits and potentialities hierarchy in organization of
membership base subarea.

GOS5- Organizagdo do Quadro Social
P . Potencialidades/n® de

Limites/n® de cooperativas cooperativas
NAO possut um Dispde de normas
departamento  (ou  setor definidas ara
responsavel) pelo | 22 admissdo e exchlljsﬁo 15
relacionamento com oS de coonerados
cooperados p
NAO adota politica de
ic())rorgigr;:goz capacitagdo dos | 12 Dispoe de
NAO adota politica de Mecanismos Eie 14

. X ~ controle de produgio
estimulo & produgdo e 9 or cooperado
produtividade junto aos P P
cooperados

Fonte: Pesquisa (2014), organizado pelos autores.

Afirmar que todas as cooperativas, desde as maiores até as
menores, precisam ter um departamento estruturado para
relacionamento com os cooperados ¢ ndo respeitar as
especificidades do tamanho do empreendimento, do tamanho
do negocio e do tamanho de suas movimentagdes financeiras.
Todavia, o relacionamento com os cooperados deve ser uma
premissa basica no dia a dia de uma cooperativa,
independentemente do seu tamanho, do seu ramo comercial ou
de sua abrangéncia geografica.

Outro gargalo, diz respeito a formacao e a capacitacdo dos
cooperados, sendo que, em 12 das 25 cooperativas, ndo existe
uma politica especifica para o tema. A presente situacdo é
exposta por Singer (2013) quando considera uma debilidade
ao cooperativismo a falta de formacdo e, principalmente, a
pouca formagdo para a participagdo social. Para o autor, ¢
dificil aplicar as praticas de autogestdo, principio da economia
solidaria, se os seus integrantes ou cooperados ndo estdo
preparados, ou ndo costumam participar na definigdo dos
rumos do seu proprio negocio.

Uma das principais herangas dos “socialistas utopicos”
para o cooperativismo foi a preocupacdo com a educagio.
Segundo Singer (2013, p. 42), essa preocupagdo “deriva da
ideia de que os homens sdo o que a educagdo (ou a sua falta)
faz deles”. Nos embrides cooperativos, muitas iniciativas
primavam pela capacitacdo e educagdo ndo s6 dos cooperados,
mas também de toda a sociedade.

Por outro lado, contatou-se como potencialidade nesta
subarea a organizagdo das cooperativas, no que tange a
definigdo de normas para a admissdo e exclusdo dos
cooperados. De acordo com a Lei 5.764/1971, art. 21 § 2, os
estatutos sociais das cooperativas devem prever, além dos
direitos e deveres dos associados, também as condigdes para
admissdo, demissao, eliminacdo e exclusdo dos cooperados.

4. CONSIDERACOES FINAIS

De maneira sintética, apresentam-se as potencialidades
provenientes da analise dos diagnésticos das cooperativas. Em
um extremo, com constincia em 24 cooperativas, encontra-se
a realizagdo de assembleias anuais para prestagdo de contas e
a existéncia de normas definidas para a admissdo e excluséo
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de cooperados. Observa-se que essas duas potencialidades sdo
critérios estabelecidos por lei e que, de uma maneira ou outra,
as sociedades cooperativas necessitam realizar ou possui-las.

Em outro extremo, constata-se a falta de remuneragdo dos
diretores no exercicio de suas fungdes em 13 cooperativas. E
comum perceber que um cooperado, quando assume a funcdo
de diretor, deixa de se dedicar as suas fung¢des produtivas,
diminuindo a mao de obra em suas propriedades, gerando, em
tese, um déficit economico para a unidade de producdo
familiar, a qual, por perder mao de obra, ou diminui a produgao
ou acaba por ter custos maiores na contratagdo de mao de obra
externa. A remuneragao por si s6 ndo se caracteriza como uma
maneira de substituir essa mao de obra, entretanto, algumas
vezes, pode ser utilizada para isso. Em um olhar mais
minucioso, percebe-se que se faz necessario, em algum
momento, remunerar os gestores das cooperativas, sendo que
o beneficio proveniente deve ser dedicagdo seja colhido por
todos. Tal postura, de maneira alguma, pode ser caracterizada
como uma negagdo da economia solidéria, pois, mesmo nos
casos em que os dirigentes se dedicam integralmente a gestdo
das cooperativas, as suas retiradas "quase sempre sao muito
menores que os ordenados de seus congéneres em empresas
capitalistas" (SINGER, 2013, p. 14).

Ao concentrar o olhar para os principais limites na area de
Gestdo Organizacional, nota-se com maior frequéncia a falta
de procedimentos e manuais com instrugdes operacionais (em
23 cooperativas); a auséncia de defini¢des de autoridade e
responsabilidade no organograma (em 22 cooperativas),
auséncia de organograma (em 21 cooperativas); € ndo possuir
um departamento, ou setor, responsavel pelo relacionamento
com os cooperados (também em 22 cooperativas).

Com uma frequéncia um pouco menor, porém nao menos
significativa na conjuntura das cooperativas tratadas neste
estudo, constatou-se que, em 20 delas, ndo ha planejamento
estratégico, tampouco estratégias para o fortalecimento da
participagdo de jovens e idosos no seu quadro social.

Sem a pretensdo de finalizar as discussdes sobre o tema,
apresentam-se, nos proximos paragrafos, algumas ressalvas
provenientes da observagdo direta da pesquisa, mencionada
anteriormente, bem como da interacdo com a literatura
consultada para o estudo.

Singer (2013) relata duas experiéncias de cooperativismo
de produgdo em meados de 1830 na Europa. Segundo o autor,
produtores franceses e ingleses perceberam a constituicdo de
cooperativas como uma maneira de enfrentamento ao capital.
Entre as duas experiéncias, ele diferencia a francesa da inglesa
pelo fato de que a primeira contou com um consideravel
financiamento estatal. Ou seja, o apoio do estado as
cooperativas ndo ¢ algo recente, muito menos um caso inico
brasileiro. Nota-se que este apoio se mantém atual e
necessario, ndo somente para as cooperativas de produgdo,
mas também para todas aquelas que se caracterizam como
empreendimentos solidarios.

A ajuda do estado serd um fator importante para 0 movimento das
cooperativas de produgdo, por uma série de motivos. O primeiro ¢
que os trabalhadores ndo dispdem de capital nem de propriedades
que pudessem oferecer como garantia para levantar capital no
mercado financeiro. O segundo é que as firmas capitalistas, que
concorrem com as cooperativas de produgdo também contam com a
ajuda do Estado, sob as formas usuais de isengdes fiscais e crédito
favorecido. Portanto, para concorrer em condi¢des de igualdade com
estas firmas, as cooperativas de produgdo precisam do apoio do
poder piiblico. (SINGER, 2013, p. 93)

De acordo com o entendimento Birchall (1997), em alguns
episodios na historia do cooperativismo, o apoio
governamental ndo foi suficiente para manter as cooperativas
atuantes. Segundo o autor, em menos de 10 anos, as
cooperativas que somavam mais de 200 em um determinado
territorio, reduziram-se para aproximadamente 12. A
explicagdo dada para tal fato é de que as cooperativas
escolheram os seus integrantes sem o devido cuidado, ndo
primando pela sua inclinagdo ao ato de cooperar (BIRCHAL,
1997 apud Singer, 2013).

Sobre a escolha dos cooperados, nota-se que, em muitos
dos casos, ndo houve um trabalho de mobilizagdo adequado
com vistas a constituicdo de uma sociedade cooperativa.
Constata-se que um dos grandes apelos para reunir agricultores
foi a necessidade de se trabalhar em grupos formais para
acessar determinados mercados ou para constituir escala
objetivando se manterem ativos em uma cadeia produtiva cuja
concorréncia ¢ muito grande.

Esse ¢ um dos problemas do cooperativismo solidario
diagnosticado e também abordado por Singer (2013) é que
uma parcela significativa dos cooperadores adere ao
movimento soliddrio apenas "para se reinserir a producdo
social e escapar da pobreza" (SINGER, 2013, p. 21). Nesse
sentido, atribui-se esse objetivo primeiro a necessidade
emergencial do sujeito em cooperar para se defender de uma
mazela social, todavia, afirma ainda o autor, que, além disso,
a falta de pratica democratica impera nesse meio e que "muitos
ndo chegam a apreciar as potencialidades da autogestao”
(SINGER, 2013, p. 21) e apenas a aceitam (ou nem se ddo
conta dela) como uma exigéncia para poder integrar a
cooperativa.

Conforme Singer (2013), esse é o retrato de uma grande
expansdo quantitativa do cooperativismo no Brasil e no mundo
todo, mas, de acordo com o seu entendimento,
qualitativamente possa ser “provavel que a sua degeneragéo
tenha se acentuado” (SINGER, 2013, p. 110). Por outro lado,
a auséncia de cooperativas de producdo e comercializagdo no
campo da agricultura familiar ¢ um grande trunfo para os
atravessadores, pois encontram uma base produtiva
desorganizada, carente de estrutura logistica e necessitando de
um canal de comercializacdo. Esses atravessadores tém capital
para comprar dos agricultores, fornecerem a logistica
necessaria e, posteriormente, venderem para um numero
grande de varejistas ou exportarem os produtos com um valor
agregado  consideravel, quando ndo promovem a
industrializagdo dessas matérias-primas, retendo um valor
ainda maior.

Segundo Singer (2013), buscando romper com esse
cendrio desfavoravel, que surgiram as primeiras cooperativas
agropecudrias na Dinamarca e nos Estados Unidos. De acordo
com o autor, nos EUA, em 1867, ja existiam 400 cooperativas
atuando no setor de lacteos, processando a produc¢do dos seus
cooperados. Ja4 na Dinamarca, em 1882, surgiu o primeiro
laticinio cooperativo, e, no ano seguinte, outros 300 foram
constituidos.

Nao cabe duvida de que, se hoje ainda predomina na maioria dos
paises a agricultura familiar, praticada em pequenas e médias
propriedades, sobretudo pelos proprios proprietarios e seus
familiares, isso se deve aos efeitos do cooperativismo, que dao a
agricultura familiar competividade e, portanto, possibilidade de
resistir e se reproduzir. (SINGER, 2013, p. 87)
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Outro grande erro que pode fragilizar as praticas de
autogestao nas cooperativas é, segundo Singer, proveniente da
lei do menor esfor¢o. Ou seja, as decisdes que precisam ser
tomadas no cotidiano, com carater de urgéncia, acabam sendo
encaminhadas sem consulta prévia dos cooperados. Contudo,
a definicdo da missdo, visdo e valores, bem como o dialogo
constante da diretoria com os cooperados pode colaborar
significativamente para a gestdo de empresas solidarias. Essas
defini¢des possibilitam auxilio aos gestores na tomada de
decisoes, sobretudo, aquelas que podem gerar conflitos entre
os cooperados, ou as agdes emergenciais, para as quais nao
existe tempo habil de uma consulta mais ampla (SINGER,
2013).

Ao se levar em consideragdo a premissa de Sachs sobre a
manuten¢do dos empreendimentos de pequeno atuantes no
mercado, acesso a “tecnologia, ao crédito e ao mercado”
(SACHS, 2003, p. 21) infere-se que em relacdo ao mercado,
percebe-se que as cooperativas tém se mostrado atuantes,
buscando sempre se aperfeigoar ¢ atender as demandas de um
mercado cada vez mais exigente. Sobre o crédito, ¢ possivel
constatar uma perceptivel evolugdo, principalmente no tocante
as linhas para acesso dos agricultores, contudo, ha de se
evoluir em algumas tratativas sobre o crédito para as
cooperativas, principalmente para aquelas que ndo tém
patrimdnio necessario para conceder como garantia aos
financiamentos. Por fim, sobre o acesso as tecnologias, nota-
se que o tema ainda é pouco tratado no ambito das cooperativas
da agricultura familiar, principalmente nas abordadas neste
estudo. O acesso — seja para a gestdo, producdo,
agroindustrializa¢do ou outro servigo — pode auxiliar (e muito)
a atuacdo das cooperativas, mas, aparentemente faz-se
necessario o apoio do estado para que as inovagdes sejam
apropriadas por este segmento.

Contudo, no que se refere as tecnologias, mercado, crédito
ou a qualquer outro acesso as cooperativas, € importante levar
em consideragdo que o desenvolvimento precisa estar
diretamente relacionado as escolhas das pessoas, ou seja, que
cada cooperativa, cada cooperado possa exercer o direito de
escolha, um processo de desenvolvimento para as pessoas, a
fim de que o resultado chegue até elas, porém um
desenvolvimento pelas pessoas, em que a populagdo € ativa na
definicdo dos rumos do processo ao qual serdo participes
(SACHS, 2003).

Nesse sentido, acredita-se que o desenvolvimento (tanto
para as cooperativas quanto para as demais instituigdes
voltadas ao ideario da economia solidaria), ndo se decreta, pois
ele deve ser construido por um processo pedagdgico, que, em
alguns casos, pode ser rapido, e em outros ndo (SACHS,
2009). O verdadeiro desenvolvimento se da pela apropriacao
das pessoas aos processos, pela capacita¢do, pelo livre acesso
as informagoes, pelo empoderamento dos atores, pelo papel de
agente, pelo direito e liberdade de escolha, pela participagio e
pela autogestdo.
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i Gestdo Organizacional; Gestdo de Recursos Humanos; Finangas e
Custos; Comercializagdo ¢ Marketing; Gestdo Industrial ¢ Gestéo
Ambiental.

ii Para se realizar a classificagdo dos limites e potencialidade, levou-
se em consideracdo as respostas encontradas nas 39 questdes que
compdem as 05 subareas da area Gestdo Organizacional.
Classificaram-se como limites as questdes cujo quantitativo de
respostas ndo fosse maior do que a soma das respostas sim e parcial,
ao passo que classificou-se como potencialidade as questdes cujo
quantitativo de respostas sim fosse maior do que a soma de respostas
ndo e parcial.

iii Egte trabalho tem por base a Dissertagio apresentada pelo primeiro
autor ao Programa de Pds-Graduagdo em Desenvolvimento Rural
Sustentavel da UNIOESTE, sob o titulo: Dagnoéstico de gestdo em
Cooperativas da Agricultura Familiar no estado do Parana: limites e
potencialidades em um modelo solidario e democratico, e se relaciona
diretamente ao segundo e terceiro objetivos especificos,
respectivamente: Pormenorizar a situagdo da gestdo de uma das areas

do diagnostico onde prevalegam limitagdes; e Hierarquizar os limites
¢ as potencialidades dessa area de Gestéo.

¥ Levando em consideragdo que a realizagdo da Assembleia Geral
Anual ¢ um ato previsto no Artigo 44 da Lei Geral das Cooperativas,
n® 5.764 de 16 de Dezembro de 1971, tal informagdo despertou
curiosidade, a qual levou a busca da origem deste niimero diferente
do total das cooperativas tratadas. A partir da busca foi possivel
entender que uma das 25 cooperativas, na ocasido do diagndstico, ndo
havia completado seu primeiro ano de atuagdo, logo, ainda ndo tinha
realizado assembleia anual.

v Realiza assembleias anuais para prestagdo de contas e Dispoe de
normas definidas para admissdo e exclusdo de cooperados (24/25); A
direcao do empreendimento mantém periodicidade em suas reunides
(18/25); A direcdo tem o habito de apresentar periodicamente
relatorios contabeis, financeiros e administrativos (15/25); Dispde de
mecanismos de controle de produgdo por cooperado (14/25) e
Remunera ou viabiliza financeiramente a participagdo dos dirigentes
no cumprimento de suas fungdes (13/25).
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