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Resumo: Para efetivacio da participacio em um ambiente cooperativista fazse ne-
cessario estratégias que vao além das assembleias gerais obrigatdrias. A Organizacio
do Quadro Social (OQS) vem sendo cada vez mais utilizada nas cooperativas agro-
pecuarias mineiras como estratégia de comunicacio e integracio entre cooperados e
suas cooperativas, mediante a articulacio desses produtores em comunidades ou em
ntcleos rurais. As reunides dos nucleos cooperativistas se tornam espacos para dis-
cussio, levantamento de problemaiticas enfrentadas nas atividades econdmicas e espa-
cos de capacitacio para temas especificos de interesse dos cooperados. Os estudos de
caso realizados se baseiam em observacio participante, anélise de dados secundarios
e entrevistas. Os resultados alcancados demonstraram que a OQS ¢ efetiva para que
os cooperados acompanhem o andamento da cooperativa e que o comité educativo,
orgio central que aglutina os representantes dos nucleos rurais, se constitui numa
instdncia consultiva para tomada de decisdes. No entanto, percebe-se que nio alcanca
completamente os objetivos propostos, devido a equivocos metodoldgicos e/ou co-
municacionais, o que nos leva a compreensio de que a OQS necessita de rearranjos
para que se torne uma efetiva estratégia para um avanco da participacio que promova
melhoras 4 atividade econdmica dos cooperados e suas cooperativas.
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The Organization Membership as a forum for participation
in two agricultural cooperatives of Minas Gerais

Abstract: For an effective participation in the cooperatives it is necessary
strategies that go beyond the mandatory general assemblies. The Organization of
Membership (OM) is being increasingly implemented in agricultural cooperatives
of Minas Gerais as a strategy for communication and integration among members
and their cooperatives, through the articulation of these producers in rural
communities or in nucleus. These meetings of the cooperative nucleus become
spaces for discussion, for analyzing problems faced in economic activities and
locus for training members in specific topics of interest. The case studies are
based on participant observation, secondary data analysis and interviews. The
results showed that the OM is effective to monitor the progress of the cooperative
development and that the cooperative education committee, the central body that
brings together representatives of the rural nucleus, turns out to be a consultative
body for decision making. However, it is clear that it does not reach the proposed
objectives, due to methodological and / or communication problems, which lead
us to the conclusion that the OM needs rearrangements to become an effective
strategy for an advance of participation that promotes improvements to the
economic activity of the members and their cooperatives.

Keywords: Cooperatives; Organization of membership; Participation.

La Organizacion del Cuadro Social como foro de la
participacion en dos cooperativas agricolas de Minas Gerais

Resumen: Para una efectiva participacion en el ambiente cooperativista son necesa-
rias estrategias van mas alla de las obligatorias asambleas generales. La Organizacion
del Cuadro Social (OCS) esta siendo cada vez mds utilizada en las cooperativas agro-
pecuarias de Minas Gerais como estrategia de comunicacién e integracion entre los
cooperados y sus cooperativas, mediante la articulacion de los productores en sus
comunidades o en ntcleos rurales. Las reuniones de los nucleos cooperativistas se
transforman en espacios de discusion, levantamiento de las problematicas enfrenta-
das en las actividades econdmicas y en espacios de capacitaciéon en temas especificos
de interés de los cooperados. Los estudios de caso realizados se basan en la obser-
vacion participante, en andlisis de datos secundarios y entrevistas. Los resultados
alcanzados demuestran que la OCS es efectiva para que los cooperados acompafien
el dia a dia de la cooperativa y que el comité educativo, érgano central que aglutina
los representantes de los nucleos rurales, se constituya en una instancia consultiva
para la toma de decisiones. Sin embargo, se percibe que los objetivos propuestos
no son alcanzados completamente, debido a equivocos metodologicos y/o comu-
nicacionales, lo que lleva a comprender que la OCS necesita de reordenamientos
para tornarse una estrategia efectiva de participacion que promueva mejorias en la
actividad economica de los cooperados y sus cooperativas.

Palabras-clave: Cooperativas; Organizacion del cuadro social; Participacion.
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1. Introducao

Diferenciada por sua “dupla natureza” (Draheim, 1955),
a sociedade cooperativa é cada vez mais desafiada a atingir em
sua gestdo, a0 mesmo tempo, objetivos de ordem econdmica
e social, o que a torna, a priori, mais complexa e distinta de
outras formas de organizacio. No caso da gestio empresarial,
a sua finalidade ¢ gerir os interesses e incentivos econdmicos
dos associados do empreendimento coletivo, além de preocu-
par com questdes estratégicas da administracdo, tais como os
aspectos financeiros, producio, marketing, recursos humanos,
entre outros. Do eficiente cumprimento deste papel, depende-
rio as vantagens econdmicas dos cooperados. Por outra parte, a
gestdo social estd voltada para o relacionamento da cooperativa
com os associados, como forma de envolvé-los na participacio
em processos decisorios, bem como qualifici-los para tal, além
de assegurar espaco nas instincias participativas. Além disso, a
existéncia da gestio social, pautada por praticas de cooperacio,
¢ 0 que garantiria a sociedade cooperativa, simultaneamente,
conseguir realizar uma adequada gestio econdmica e cumprir
com o seu imperativo democratico, base pela qual se diferencia
entre as demais organizacoes ditas capitalistas.

Para efetivacio da participacio em um ambiente coope-
rativista faz-se necessdrio estratégias vao além das assembléias
gerais obrigatorias. A organizacio do quadro social (OQS) vem
sendo cada vez mais utilizada nas cooperativas agropecudrias
mineiras como estratégia de comunicacdo e integracio entre
cooperados e suas cooperativas, mediante a articulacio desses
produtores em comunidades ou em nucleos rurais. As reunides
dos nucleos cooperativistas se tornam espacos para discussio,
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levantamento de problematicas enfrentadas nas atividades eco-
ndmicas e espacos de capacitacido para temas especificos de in-
teresse dos cooperados.

Esse artigo visa apresentar as conclusdes de duas pesqui-
sas realizadas em duas cooperativas agropecudrias mineiras com
longa tradicio em trabalho de OQS, destinadas a analisar o seu
funcionamento, potencialidades e dificuldades como ferramenta
de gestido cooperativa, como nucleo articulador da gestio social,
econdmica, comunicacio e capacitacio da organizacio.

2. A complexidade da gestao cooperativa

As cooperativas trazem em si uma grande especificida-
de na forma de organizacdo, ji que atuam simultaneamente
como empresas e associacdes, as quais devem ser igualmente
priorizadas para se conseguir uma gestio de éxito (Amodeo,
2006). Uma gestio que enfatiza a perspectiva empresarial ¢é
importante para atingir os objetivos econdmicos dos seus so-
cios, mas, também, ¢ de vital importincia sua complementari-
dade com a gestdo social, a fim de promover uma participacio
efetiva e eficaz dos associados, implementar os valores dessa
organizacio, divulgar e vivenciar seus principios, promoven-
do, dessa maneira, a realizacio de uma adequada gestio coo-
perativa. Gestio econdmica e gestio social complementam-se
e dificilmente podera funcionar eficientemente uma delas, se
a outra nao funciona. Embora existam diversos estudos que
analisam a gestio empresarial das organizacdes cooperativas,
uma abordagem ainda pouco estudada refere-se a investigaciao
dos elementos que contribuem simultaneamente para o forta-
lecimento da gestio social.
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Segundo Draheim (1955), um dos fatores que evidenciam
a orientacdo social das cooperativas estd relacionado ao conjunto
de relacdes existentes entre agentes que compdem determinado
segmento da sociedade que, por sua vez, tendem a configurar um
enraizamento social. Sendo assim, a rede de cooperacio existente
entre os diferentes individuos envolvidos na cooperativa, se consti-
tui antes mesmo da criacio do empreendimento econdmico e pres-
supde que, para seu fortalecimento, haja um eficiente processo de
comunicacio, que permita maior entendimento e envolvimento
entre cooperados e cooperativa, capaz de proporcionar mecanis-
mos de controle e tomada de decisio para atuar no mercado.

A comunicacdo ¢ uma ferramenta estratégica para viabili-
zar melhorias na gestao empresarial e social das organizacoes coo-
perativas, o que apresenta desafios especificos quanto as técnicas
utilizadas, sobretudo para evitar o surgimento de barreiras que
impecam o desenvolvimento de fluxos de informacio entre todos
os publicos que envolvem com o empreendimento cooperativo.
Assim, por ser considerado um dos maiores problemas encon-
trados na gestdo cooperativa a educacio cooperativista necessita,
cada vez mais, de eficientes instrumentos de comunicacio ade-
quados a realidade do cooperativismo, como forma de impulsio-
na-la e assessora-la na conquista de melhores resultados.

A comunicacio nas cooperativas ¢ essencial para manter
bem informados seus diferentes publicos. Segundo Schmitz e Sch-
neider (s/d) os publicos de interesse para as cooperativas podem
ser considerados todos os individuos ou grupos que podem, de
alguma forma, afetar a organizacio ou poderdo ser afetados por
ela, por meio de acoes, decisdes, politicas, praticas ou resultados
da cooperativa, grupos estes que estio lincados a organizacio por
interesses reciprocos. O grande gargalo das comunicacdes nas so-
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ciedades cooperativas é conseguir a0 mesmo tempo informar e
educar os membros envolvidos no processo de comunicacio, di-
vulgado principios e valores do cooperativismo' tanto para o pu-
blico interno das cooperativas quanto para o publico externo.
Para isto a educacdo cooperativista torna-se uma ferramen-
ta essencial para o publico interno. Valadares (2009) entende por
educacio cooperativista o processo e o0 método para formular e
executar politicas de educacio e comunicacido ligadas a prética
da cooperacdo. Este conceito ndo se limita, apenas, a pregar a
doutrina e a defender os principios cooperativistas, mas va a fun-
do quanto a questio de capacitar os associados para melhorar o
nivel de participacdo e de interacio no dia-a-dia da cooperativa
de modo a viabilizé-la como empresa, dando-lhes condicoes re-
ais de competir nos mercados, e como associacio de forma a
promover seu desenvolvimento. Por sua vez, Schneider (2003)
acredita que a educacio é fundamentalmente um problema de
comunicacdo. Enquanto, Ricciardi & Jenkins (2000) afirmam
que as préticas da educacio e de comunicacio estdo atreladas
uma a outra, pois nao se pode falar em educacdo sem se referir
A comunicacdo. A comunicacio e a educacdo nio sio praticas
recentes do cooperativismo. Elas estio entrelacadas no desenvol-
vimento do movimento desde sua origem e integram a prépria
natureza da organizacio em acdes cooperativas, 0 que pressupoe
em uma importincia cada vez mais significativa na efetivacio da
gestio (Frantz, 1983). O desenvolvimento de uma cooperativa,
segundo Valadares (2009), esta diretamente relacionado ao de-
senvolvimento da comunicacio e da educacio cooperativista.
Para Machado Filho et al (2004) a sobrevivéncia do coo-
perativismo em um mundo cada vez mais dinimico esta ligada
a sua gestdo no que se refere a profissionalizacdo, transparéncia
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e praticidade. Porém, Soto (2008) adverte sobre a relevincia
de adequar as estratégias da gestio cooperativa aos principios
do cooperativismo. Uma vez que devem ser vistos nao sé como
uma pratica de boas intencdes, mas como a traducio de atos
cotidianos concretos que guiario a gestdo, de maneira eficaz.
Entre eles, a intercooperacio é um principio fundamental e
estratégico nesse processo de angariar mercado por permitir o
fortalecimento da cadeia produtiva de cada situacio.

Isso posto, compreende-se, segundo Frantz (1983), que a
realizacio de um trabalho de comunicacio atrelado ao de edu-
cacido cooperativista € um significativo instrumento a servico
das cooperativas para a eliminacao de conflitos, na medida em
que oferece aos associados mais possibilidades de articular seus
interesses. Essa caracteristica do processo comunicativo pode
ser utilizada na capacitacio dos socios, promovendo a partici-
pacio dialdgica e educativa, e na busca de equilibrio entre os
interesses dos envolvidos na organizacio.

Como mencionado, a educacido cooperativista tem exa-
tamente o papel de atuar simultaneamente na gestio social
e na empresarial das cooperativas. No caso das cooperativas
agropecudrias, inclui-se também a necessidade de orientar
ou contribuir para que os cooperados consigam adequar sua
producio aos requerimentos dos mercados que lhes permita
aumentar a sua renda. As cooperativas agropecuarias sio ot-
ganizacdes tradicionais no espaco rural. Elas tém que dar res-
postas econdOmicas num cenario competitivo, assim como sao
organizacoes que tém a capacidade de intervir na realidade
social da populacdo ai localizada. Assim, a cooperativa ¢ um
dos atores locais que cumpre funcdes para promover melho-
res condicoes de vida para seus associados.
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No caso destas cooperativas, nio é raro que, a informacio
direcionada aos produtores rurais associados tenda, muitas ve-
zes, ser controlada pelos dirigentes, ja que os cooperados nio se
reconhecem como donos do empreendimento econdémico e os
dirigentes, por serem representantes legais do quadro social, tém
maiores possibilidades de controlar as informacoes e alinha-las,
assim, aos seus proprios interesses. Esse problema esta vinculado
a falta de transparéncia na gestio, que ¢ indicada por Bialoskor-
ski (2007), como negativa para o bom desempenho da gover-
nanca corporativa. Também, esta situacio aumenta o risco de
comportamentos oportunistas, atentando contra a fidelizacio
dos cooperados e comprometendo o crescimento e estabilidade
econdmica da cooperativa.

Diante desse argumento, verifica-se que a deficiente rea-
limentacdo de informacdes e de comunicacdo tem dificultado
nio s6 no que diz respeito a cooperativa e o seu quadro social,
mas também no fluxo de informacdes das cooperativas singu-
lares com as cooperativas de segundo grau, comprometendo a
potencialidade de estratégias coletivas de agregacio de valor.
Além das inumeras mudancas no mercado, que se configura
cada vez mais marcado pela competicio, as cooperativas estio
tendendo a formar aliancas estratégicas com outras do mesmo
setor a fim de manterem e/ou expandirem sua participacio no
mercado, formando em conjunto uma organizacio de segundo
grau, também denominada central. Dessa forma, a busca por
maior eficiéncia e eficicia é que tem provocado a predominan-
cia de estruturas centralizadas.

Inseridas num ambiente dindmico, em constante mudan-
ca, exige-se que as cooperativas sejam geridas num contexto em
que o mercado cada vez mais esta acirrado, mas nio se utilizan-
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do, necessariamente, das mesmas estratégias e parimetros das
demais formas de organizacio empresarial. As cooperativas tém
que encontrar suas proprias estratégias competitivas, priorizan-
do as necessidades demandadas por seu quadro social. As em-
presas podem escolher ou mudar de clientes ou fornecedores,
a qualquer momento, para garantir sua competitividade, no
entanto, esse nio ¢ o caso das cooperativas. Elas devem encon-
trar alternativas econdmicas para os seus associados, de acordo
com as caracteristicas socioecondmicas destes, ou, ainda, pro-
mover as mudancas produtivas ou de gestio que viabilizem,
economicamente, os integrantes do seu quadro social. Assim,
a forma de participacio do quadro social na gestio cooperati-
va influencia, diretamente, a competitividade empresarial das
cooperativas, ou seja, a gestio cooperativa deverda adequar a
gestdo econdmica ao perfil e necessidades dos associados e pro-
mover a participacio destes, com vistas em viabilizar a inserciao
da cooperativa nos mercados competitivos.

As cooperativas podem fazer parte de uma Central inte-
grando-se verticalmente’ para formar uma cadeia de agregacio
de valor. Assim, produtores rurais, cooperativas singulares e
cooperativa central fazem parte de um unico sistema, mediante
o qual a producdo dos associados (oferta) sofre processos de
agregacio de valor que lhe permita atender 2 demanda de for-
ma que se obtenham maiores beneficios para os cooperados.
Trata-se assim de sistemas de coordenacio entre dois ou mais
estagios sucessivos de producio, tecnologicamente separaveis.
Os beneficios da integracdo vertical em cooperativas devem tra-
zer um acrescimento as economias das organizacdes envolvidas,
sendo viabilizado pela uniao dos seguintes fatores:
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economia de operacdes combinadas, onde reine operacoes
tecnologicamente qualificadas de forma a ganhar eficiéncia no
processo produtivo global; economia de coordenacio, através
da reducio de custos de controle e de transacdes; economia da
informacio, facilitando o acesso a informacdes importantes ao
processo de tomada de decisdo de producio e comercializacio;
economia de relacionamentos estaveis, possibilitando a especia-
lizacdo nas diversas fases de producio e permitindo um ganho
pela eficiéncia e a diferenciacio do produto através de marcas

e/ou pela qualidade (BIALOSKORSKI, 2007, p 719-720).

Neste sentido, Gimenes (2004) salienta que o cendrio da atual
economia mundial apresenta-se para as cooperativas sob a forma de
uma permanente contradicio, qual seja, a de manter uma empresa
competitiva, capaz de enfrentar multinacionais de grande porte que
conquistam seus mercados e, a0 mesmo tempo, atender as necessi-
dades dos seus associados, mas nem sempre podendo fazé-lo eficien-
temente. Formam-se, assim, estruturas verticalizadas, que permitam
eficiéncias de escala e de escopo, onde as decisdes nas organizacoes
superiores (cooperativa central) estio sustentadas por instincias
de decisao também das bases (cooperativas socias e associados das
cooperativas singulares filiadas a central). Geralmente, os critérios
de decisdo das centrais requerem conhecimento sobre o complexo
agroindustrial, enquanto o conhecimento das bases esta focado nas
questdes atinentes a producdo primaria. Assim, existem dois racio-
cinios distintos que devem ser harmonizados, o global e o local, ou
melhor, a producio industrial e a producdo primdria, para o qual a
comunicacio passa a ter papel fundamental.

Desse modo, as cooperativas centrais precisam gerir economi-
camente seus negdcios, vinculando estrategicamente as cooperativas
singulares, mas também viabilizar de forma adequada a gestio social,
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com consulta, participacio e decisdo junto ao quadro de associados.
No entanto, observase na pritica a predominincia de interesses
econdmicos da Central sobre os associados acerca da industria e do
mercado de seus produtos, pareceria que as centrais se convertem
em um fim em si mesmas.

Em conformidade com o modelo de gestio caracteristico das
cooperativas agropecudrias, o importante é que se busque realizar
a decodificacio da mensagem direcionada entre administracio
da cooperativa e quadro social organizado - e também no senti-
do inverso -, em instincias democraticas de discussio no intuito
de auxiliar na tomada de decisdes estratégicas, que atendam, de
fato, as reais necessidades dos associados, bem como intencoes
competitivas da cooperativa. Isto pode ser possivel com praticas de
comunicacio que assegurem um eficaz caminho de ida e volta da
informacio, denominadas de comunicacdo simétrica.

No que se refere ao modelo de gestdo das centrais coope-
rativas do ramo agropecudrio, geralmente elas gerenciam uma
agroindustria sofisticada, que concorre no mercado com as prin-
cipais transnacionais do segmento, o que demanda nio s6 capi-
tal, mas também, planejar estratégias globais, decisdes bem infor-
madas e, principalmente, de produtores que fornecam matéria
prima de qualidade e nas condicoes que a cooperativa necessita
para atender seus mercados. Porém, esses produtores se relacio-
nam com as cooperativas singulares e nio diretamente com a
Central, o que exige dessas um papel essencial no processo de
transmissdo da comunicacio.

Face aos avancos de novas ferramentas comunicacionais
no ambiente organizacional, conhecidas como Tecnologias da
Informacio e Comunicacio (TICs), além de modelos de gover-
nanca em estruturas cooperativistas, tem que ser repensada uma
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adequada forma de relacionar e gerir um eficiente modelo de
articulacdo agroindustrial cooperativo e entender como se estru-
turam os fluxos de informacdo na gestio desse modelo. Nesse
sentido, a comunicacio passa a cumprir um papel fundamental
na articulacio dos diferentes niveis da organizacao (produtores
- cooperativas singulares - agroindustria) para que nesses trés ni-
veis de decisdo atuem de forma articulada e nao concorram por
recursos ou se enfrentem diretamente, tirando a potencialidade
competitiva da integracio vertical cooperativa.

A Organizacio do Quadro Social se apresenta como uma
ferramenta de gestdo social que permite a articulacio entre os
produtores e sua cooperativa e tem também a potencialidade de
cumprir um papel relevante na comunicacio cooperativa.

Um dos principais objetivos da OQS segundo Valadares
(1995) ¢ estruturar um espaco de poder na cooperativa,
viabilizando a participacio democratica do maior namero de
associados na gestio do empreendimento cooperativo. Este
espaco é concebido da seguinte forma:

Em primeiro lugar, o estabelecimento de uma instincia de
poder local, na menor unidade territorial da drea de acdo da
cooperativa - uma comunidade local de cooperados, formada
por ‘vizinhos’, cujo elemento politico central seja o represen-
tante comunitdrio, democraticamente eleito entre os coope-
rados daquela localidade. Em segundo lugar a aglutinacio
dessas instincias de poder local (denominadas nucleos, ou
comunidades associadas), numa instincia superior, centrali-
zadora, de forma a permitir uma dominacio mais direta so-
bre os espacos de poder local, modificando o significado das
coletividades territoriais. Neste caso, a nova estrutura criada é
denominada, comité educativo, ou conselho de representan-
tes, sendo constituida pelos cooperados-representantes eleitos

532 REVISTA DE EXTENSAO E ESTUDOS RURAIS
V.1, N.2, P.521-552, JUL. - DEZ. 2011.



A ORGANIZAGCAO DO QUADRO SOCIAL COMO INSTANCIA PARTICIPATIVA EM DUAS COOPERATIVAS
AGROPECUARIAS DE MINAS GERAIS

nas comunidades de base. Esta estrutura assim implantada se
ocupa de parte da administracio local (ou de todo o conjun-
to de comunidades), e estabelece um relacionamento direto
entre a cupula dirigente da cooperativa e as unidades locais.
O pano de fundo destas acdes de articulacdo seria, portanto,
a necessidade de controle politico do espaco pelas diversas

instancias de poder (VALADARES, 1995, p. 30).

Esta nova instancia de poder, possibilita um maior en-
volvimento dos cooperados com a vida institucional das coo-
perativas, j4 que as estruturas formais de participacio como
Assembléia Geral, Conselho de Administracio e Conselho
Fiscal mostram-se ineficientes ou inadequados para viabili-
zar uma articulacdo efetiva em cadeias de valor como a re-
querida pelo sistema agroindustrial, dada a formalidade que
geralmente se reveste a participacio, como assevera Valada-
res (1995). Este trabalho de OQS potencialmente gera uma
transformacao nas correlacoes de forcas antes identificadas,
mas, por sua vez, demanda o envolvimento de todos os co-
operados e de profissionais qualificados para lidar com a
complexa gestdo de uma organizacdo cooperativa, concluem
Freitas, et. al. (2010).

Além disso, para mostrar o papel significativo desta ferra-
menta de gestio social, brinda também a possibilidade de de-
senvolvimento de trabalhos de educacio cooperativista, assim
como um locus bastante adequado para capacitacio em técnicas
produtivas e,ou de gestio. Tudo o qual permitiria sustentar uma
efetiva comunicacdo, adequada a realidade de cada cooperativa e
de grupos associados a ela, como sustento de uma gestio coope-
rativa eficaz e eficiente, permanentemente orientada em funcio

do bem-estar dos seus associados.
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Estas organizacoes, segundo Amodeo (2006), tém
uma funcio crucial na articulacio dos sinais do mercado na
orientacio de uma adequada resposta produtiva que permita
aos cooperados e a suas organizacoes obter os melhores
resultados possiveis. A comunicacio, a educacio cooperativista
e o trabalho de OQS auxiliam também na fidelizacio dos
cooperados a cooperativa, evitando, assim, interesses individuais
em detrimento dos interesses coletivos.

Motter (2005) reforca a ideia da necessidade de ser cada
vez mais aperfeicoada a mediacio das relacdes sociais existentes
nas organizacdes, para que se estabelecam e propaguem,
no interior de cada uma, a cultura e a dinAmica que lhe sio
proprias. Assim, para que uma cooperativa tenha um processo
dindmico e interativo na drea comunicacional, esta deve estar
atrelada a um setor ou departamento especifico, para viabilizar
a transmissdo de valores e principios nos quais estd amparado
o cooperativismo, além da aplicacio dos basicos processos de
comunicacdo organizacional. A proposta de setorizacio da
comunicacio esta relacionada com a necessidade de assegurar
eficicia aos atos comunicativos na empresa, reduzindo-se, ao
maximo, os riscos por ocasidio da implantacdo de sistemas de
comunicacio (Rego, 1986).

Assim, um eficiente processo de comunicacio contribui
para que a gestio social seja economicamente relevante na
organizacio cooperativa. Por isso, Matos (2009) salienta que
as organizacoes que podem se comunicar mais rapidamente
numa rede social tém mais vantagens organizacionais. A autora
acrescenta ainda que as redes sociais e a comunicacio que
articula as conversacoes, face a face ou mediadas, sio de suma
importancia para que o “empreender juntos” seja possivel.
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3. Duas cooperativas com aprendizagens possiveis

Realizaram-se duas pesquisas com focos similares, embora me-
todologias e escopos distintos, uma no marco de um trabalho de
finalizacio de curso e outra sob a forma de pesquisa de iniciacio
cientifica, entre os anos de 2009 e 2011. Estas pesquisas foram reali-
zadas em duas cooperativas agropecudrias mineiras, uma com mais
de dez e a outra com mais de trinta anos de experiéncia em OQS. As
duas cooperativas nucleiam produtores de leite, embora uma delas
(2 qual nos referiremos como cooperativa B) trabalhe também com
outros produtos, fundamentalmente, café. Merece ser destacado o
fato de, mundialmente, ser justamente a producio de leite a que
apresenta uma maior participacio de produtores em cooperativas,
quando comparada a outras producdes, estando cooperativas entre
as principais empresas do setor em muitos paises (Amodeo, 1999).

Os trabalhos visavam analisar o funcionamento da OQS,
desde oticas distintas. A que foi realizada na cooperativa A, foi
avaliativa sobre as diferentes funcoes, vantagens e limitantes do
trabalho de OQS para a cooperativa e na visao dos cooperados.
A pesquisa na cooperativa B incluia, também, uma analise sobre
o papel da OQS na articulacio agroindustrial cooperativa (pro-
dutores, cooperativa singular e central), também desde essas oti-
cas distintas. Os estudos de caso realizados foram baseados em
observacio participante, entrevistas semi-estruturadas, aplicacio
de questionarios e analise de dados secundarios.

As duas cooperativas apresentavam estrutura similar, com
nucleos locais que agrupam os produtores da mesma regido, os
quais elegem representantes para participarem de coletivos (co-
mités de educacdo) centrais, na propria cooperativa. Nos dois
casos, eram funciondrios quem organizavam e participavam
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nas reunides dos ntcleos, enquanto os dirigentes participavam
principalmente nas reunides dos comités educativos. As reuni-
oes realizavam-se de forma mensal ou bimensal.

Significativamente, nas duas cooperativas, os cooperados
salientaram quanto valoravam as reunides dos nucleos como ins-
tancias de interacdo social. A possibilidade de se reunir com seus
pares e socializar com eles, em si mesmo, foi indicado como uma
grande vantagem de participar da cooperativa e seu OQS por a
maioria absoluta dos entrevistados.

Na cooperativa A, os técnicos (veterindrios e agrénomos)
participavam sistematicamente das reunides dos nucleos,
nas quais destinava-se um tempo para fazer palestras ou se
inclufam instancias de capacitacio técnico-produtiva, de gestio
e normativas vinculadas a producio de leite. As outras tematicas
abordadas nas reunides dos nucleos relacionavam-se a informar
sobre a cooperativa e seu funcionamento (planos, ofertas,
propostas), realizar capacitacio em gestio cooperativa, ouvir e
encaminhar os problemas apresentados pelos cooperados (nos
que se destacavam os vinculados a organizacio da entrega do
leite) e assuntos de interesse variado da comunidade.

Nesta cooperativa a pesquisa utilizou metodologias de
diagndstico participativo (técnicas de DRP e Metaplan) para
avaliar a OQS, portanto, os dados obtidos sio qualitativos e,
sobretudo, fizeram parte de um processo de capacitacio realizado
simultaneamente, como parte das atividades dos ntcleos. Foram
diagnosticadas 11 comunidades cooperativistas de um total de
29 existentes, o que representa 37,93% das comunidades. A
escolha foi feita aleatoriamente, de acordo com o cronograma de
reunides montado anteriormente pelo técnico cooperativista.

Por ser baseada na perspectiva participativa, a acio da
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OQS passa a ser uma forma de trabalho em que o ponto de
partida é o saber cotidiano do produtor, permitindo que os
temas sejam discutidos e avaliados com os agentes envolvidos
no processo de desenvolvimento, garantindo que as questdes
levantadas ndo sejam utilizadas apenas para tomada de deci-
soes administrativas, mas sim, como forma de conhecimento e
emancipacio social dos produtores/cooperados.

Foi possivel notar a apropriacio por parte dos cooperados
da importincia da sua participacdo no dia a dia da cooperativa.
A presenca do técnico cooperativista nas comunidades rurais
permite um dialogo efetivo entre cooperado/cooperativa e vice
versa, concretizando o principio cooperativista da gestio demo-
cratica, onde os cooperados participam ativamente das decisoes
tomadas. O resultado destes diagnosticos permite afirmar que
o trabalho educativo resulta em um conjunto de procedimen-
tos altamente complexos, mas extremamente cruciais para a re-
alizacio de uma proposta de desenvolvimento que atinja uma
populacio heterogénea, freqiientemente de baixa escolarizacao
e consciéncia politica, e até mesmo de autoconfianca. Desta for-
ma percebeu-se a apropriacio das informacdes, conhecimentos e
experiéncias que sio discutidos nas reunides dos nucleos, e mais
importante, os proprios associados os avaliaram positivamente.

Os servicos de fornecimento de insumos da cooperativa e a
educacdo cooperativista foram salientados como os servicos me-
lhor avaliados pelos cooperados. Similarmente, foram bastante
incisivos sobre na avaliacio do servico veterinario e da logistica
de coleta de leite. Em ambos os casos mostravam simultanea-
mente um amplo conhecimento dos detalhes de funcionamento
e da vigilancia que exercem sobre eles, o qual é bastante significa-
tivo e mostra o senso de pertencimento desenvolvido.
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Foi possivel notar a preocupacio dos dirigentes da coope-
rativa em melhorar os servicos da cooperativa, de acordo com as
propostas levantadas nos nucleos, para garantir a qualidade dos
mesmos, percebendo aos cooperados como principal agente de
desenvolvimento da cooperativa.

Na cooperativa B os cooperados recebiam informacdes so-
bre o mercado lacteo, sobre a cooperativa (atividades, ofertas,
planos) e sobre a central. Incluiam-se também, embora em me-
nor medida, capacitacdes vinculadas a producio de leite.

Aplicou-se um questionario a uma amostra estatisticamen-
te significativa dos produtores associados que direcionam sua
producio de leite através da cooperativa B para a Central, que
permitiu extrair uma série de conclusdes. Em primeiro lugar,
57,14% dos cooperados que produzem leite participavam das
reunides das comunidades no projeto de OQS.

Questionaram-se os produtores rurais sobre o que eles
achavam das informacoes que recebiam tanto da Central quanto

da Cooperativa Singular, veja os graficos:
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Gréfico 1: Informacdes Recebidas da Central.
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Griéfico 2: Informacoes Recebidas da Singular.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Estes graficos nos revelam que os produtores rurais que niao
participam dos comités educativos tendem a considerar as informa-
coes que recebem mais confusas, devido ao fato de ndo participar
destas reunides onde sao brindados os esclarecimentos, ja aqueles
que participam tém a possibilidade de questionar e de exigir dos
representantes da cooperativa uma explicacdo. Este grupo tende a
encontrar maior utilidade nas informacoes fornecidas. Além do
mais, percebe-se através dos dados, que os produtores rurais sen-
tem que a comunicacio realizada pela Cooperativa Singular de
certa forma ¢ melhor do que a realizada pela Central, justifica-se
este fato devido a proximidade da cooperativa com os produto-
res, isto facilitaria o acesso a informacio. Essa maior proximida-
de permite adaptar as mensagens as caracteristicas dos receptores,
ampliando-se as possibilidades de retroalimentacio (feed-back).

As principais informacdes que circulam da Central para a Coo-
perativa Singular através dos delegados, ou seja, as informacdes que se
acredita que a singular necessita para prestar os seus servicos e atender
as exigéncias dos cooperados, conforme relatos dos entrevistados, sdo:
“tendéncias do mercado de leite; informagées a respeito de mercado, tanto o
preco pago ao produtor quanto a comercializacdo da Central (estoque, vendas,
precos de produtos); preco dos insumos (Dirigente Cooperativo).
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Por sua parte, as demandas dos produtores rurais para a
Cooperativa Singular sio:

“solicitam uma boa coleta do leite, mesmo ndo sendo de
responsabilidade da Cooperativa, que a esta fique sempre atenta ds
questoes de mercado, valores, custo dos insumos principais para a
producdo de leite. Demanda de produtos agro veterindrios, a prestacdo
de assisténcia técnica. Tecnologias novas, inseminacdo artificial,

compras de reprodutores para melhorar a genética.”(Assessor de

Comunicacio - Cooperativa Singular)

[sto, de fato, pode acabar mantendo um afastamento,
distanciando a cooperativa central dos cooperados. Assim,
geram-se algumas conseqiiéncias, como o nio sentimento de
pertencimento e o nio reconhecimento da central por parte
dos cooperados como sendo sua. Ou seja, eles nio se sentem
donos da Central podendo ocasionar infidelidade, ou seja, en-
viar sua producio a outra agroindustria que nio seja da central.
Segundo relatos “é um perigo quando as centrais ficam muito gran-
des e, estdao muito distante do produtor” (Dirigente Cooperativo). A
Central deve ter “orientacio para o mercado, visando satisfazer
seus consumidores, mas sem perder de vista o ativo mais im-
portante da cooperativa - os seus associados - através de esfor-
cos de comunicacio e fidelizacao”. (CHADDAD , 2006, p.11).
O grafico 3 revela que esta questio preocupante estd presente
na cooperativa estudada.

Veja que entre os entrevistados que nio participam dos
comités educativos o seu principal sentimento é de fornecedor
(em 93,3% dos casos) e que o restante 6,7% se sente socio.
Percebe-se que os trabalhos realizados pelos comités educativos
geram melhores resultados e sentimentos de pertencimento,
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assim, 10,3% sentem-se donos da Central, sécio o 37,9% dos
entrevistados que participam dos comités, cliente com 6,9% e
fornecedor com 44,8%. Tais dados revelam que o cooperado
que esta distante do negdcio da cooperativa e nio participa das
reunides dos comités educativos sentem menor pertencimento
a Central. Segundo Zylberstajn (1994), este distanciamento em
cooperativas estruturadas verticalmente ocorre porque os pro-
dutores se posicionam cada vez mais distantes do processo de
tomada de decisio dos negdcios.
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Grifico 3 - Relacionamento com a Central
Fonte: Dados da Pesquisa

Logo, um equilibrio entre gestio empresarial e social, pode
amenizar o distanciamento entre a cooperativa e cooperados,
construindo uma identidade tinica no sistema cooperativo.

Nesta pesquisa, buscou-se também identificar as mudancas
promovidas, pela participacio nas reunides das comunidades, na
alteracio da renda, no relacionamento dos cooperados entre si,
no aumento da producido, no acesso a informacdo, na mobili-
zacdo da comunidade, na defesa dos interesses e na assisténcia
técnica. Os resultados se apresentam no grafico seguinte.
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Grafico 4: Mudancas desde que comecou a participar das reunides
Fonte: Dados da pesquisa

Os dados revelam um equilibrio entre os cooperados que
observaram mudancas significativas na renda e na producio de-
vido a sua participacio na OQS. Pelo fato de ter havido maioria
de manifestacoes positivas indicando maior acesso a informacio
e de terem observado mudancas no seu acesso a assisténcia téc-
nica, pensava-se que estes fatos influenciariam no aumento da
producio e conseqiientemente na renda. Os produtores pare-
cem ndo perceber esta relacio, visto que, segundo eles, sua pro-
ducio e renda ndo dependem da sua participacio nas reunides.
Sofreriam influéncia de outros fatores, por exemplo, da genética
das vacas, da idade delas, do tempo de lactacdo, da racio consu-
mida, entre outras. Mas, eles ndo parecem reconhecer essas reu-
nides como fonte de capacitacio sobre como gerir esses fatores.
Reconhece-se também que a renda sofre influéncia dos custos
de producio, do preco do leite recebido, etc., mas também nio
identificam correlacdes de vantagens promovidas nas reunides
sobre o resultado econdmico que eles obtém.
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Dos entrevistados que participam dos comités, 58,62% de-
clararam receber alguma assisténcia técnica da cooperativa, en-
quanto 41,38% nao recebem este tipo de servico. Em relacdo aos
entrevistados que nio fazem parte da OQS, somente 26,67% de-
claram receber assisténcia técnica, enquanto o resto nio recebe.
Dado que a quantidade produzida diariamente de leite sofreria
influéncia da assisténcia técnica, esses dados sio preocupantes.
Segundo o grafico, avaliando a participacdo nos nucleos, a situ-
acao ¢ a seguinte:

Quadro 1
Estratificacio da producio diaria de leite na Cooperativa Singular

% de Produtores

Estrato da producio

(litros/dia) Participam dos comités Nio participam dos
educativos comités educativos
Até 50 litros 0% 0%
De 51 a 200 litros 10 % 27 %
De 201 a 500 litros 52 % 33 %
De 501 a 1000 litros 31 % 27 %
Acima de 1000 litros 7% 13 %

Fonte: Dados da Pesquisa

Observe neste quadro, que os produtores que mais partici-
pam das reunides das comunidades sio aqueles que tém produ-
cao didria entre 200 a 1.000 litros de leite/dia (83%), ou seja, os
pequenos e médios produtores. Verificou-se também a produti-
vidade dos estabelecimentos (Grafico 5).

Observa-se que a produtividade média total dos entrevista-
dos era de 12,18 litros/vaca/dia. No entanto, aqueles que parti-
cipam das reunides dos comités educativos, em média, possuem
uma maior produtividade, 13,28 litros/vaca/dia, enquanto
aqueles que nio participam produzem 9,91 litros/vaca/dia. Tais
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produtividades em litros/vaca/dia sio maiores se compararmos
com a média do Estado de Minas Gerais e do Brasil, que sao 7,0

e 5,3 respectivamente (ANUALPEC, 2010, p 211).
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Grafico 5: Produtividade Média - litros/vaca/dia.

Fonte: Dados da Pesquisa

Embora niao possa ser estabelecida uma relacio de causa-
efeito, esse ¢ um dado relevante. Percebe-se que os membros dos
comités educativos recebem mais assisténcia técnica e também
apresentam uma maior produtividade, minimamente isto faz da
OQS uma ferramenta potencialmente relevante de articulacio
do SIA. Provavelmente, e embora eles nio tenham reconhecido
tal efeito, com mais informacdes e capacitacio, o planejamento
e execucdo da producio ao longo dos tempos tornar-se-ia mais
facil e eficiente.

4. Conclusdes

As cooperativas tém uma dificil tarefa no marco de uma
concorréncia cada vez mais acirrada. De forma permanente tém

que convencer os seus cooperados, os quais sio simultaneamente
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donos e fornecedores destes empreendimentos cooperativos, que
participar ativamente dos negocios e das atividades da cooperativa
¢ a melhor estratégia, a que lhe brindard maiores vantagens.

A educacio cooperativista ¢ uma ferramenta essencial para
promover a fidelizacio dos cooperados e o seu interesse em man-
ter uma organizacdo cada dia mais coesa e fiel as suas necessi-
dades (dos cooperados), sendo também uma ferramenta para
aproximar interesses e necessidades dos cooperados e suas coo-
perativas. Para tal, a cooperativa deve se utilizar cada vez mais da
comunicacdo, sendo esta uma estratégia crucial neste processo.

Nas organizacoes pesquisadas, a comunicacdo com os co-
operados ¢ viabilizada principalmente pelo trabalho de Orga-
nizacao do Quadro Social, através dos nucleos, formados regio-
nalmente, os quais tém como cometido aumentar a participa-
cao dos associados, esclarecerem as suas duvidas, informa-los
do que acontece na cooperativa singular e na central, brindar
assisténcia técnica, capacita-los e, também, como um espaco de
sugestdo e reclamacoes. Em termos gerais, pode-se afirmar que
estd se cumprindo com esses objetivos, percebendo-se diferen-
cas nos niveis de informacio, produtividade e senso de perten-
cimento entre aqueles produtores que participam e os que nio
participam dos nucleos de OQS.

Observou-se nesta pesquisa que a cooperativa de segundo
grau participa muito pouco das acdes dos comités educativos,
embora a maioria dos que participam destas instincias, entre-
guem o seu leite para a central. Esses participantes, também, sio
os que apresentam melhores resultados em termos de produti-
vidade, mostrando a potencialidade destas instincias participa-
tivas como forma de articulacio produtiva da cadeia de valor
produtor-cooperativa-central. Acredita-se que estes espacos pode-
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riam ser mais bem explorados, possibilitando maior informacio
sobre as tendéncias do mercado, sobre as atividades da central,
capacitando os produtores para uma melhor producio de leite
em qualidade e quantidade que lhes permita melhor desempe-
nho nos mercados. Desta forma, se promoveria uma articulacio
mais eficaz e eficiente desta cadeia produtiva, com maiores bene-
ficios para todos os elos da mesma.

Os resultados mostram que, embora nas reunides dos comi-
tés educativos se reconheca que sdo veiculadas informacoes que
permitem contribuir para a melhoria das condicoes tecnoldgicas
da producio de leite, os produtores niao visualizam impactos tao
notaveis nesse sentido, indicando um ponto fraco no qual deve-
ria se aprofundar. No entanto, foi muito valorizada pelos produ-
tores a importincia dos intercAmbios sociais, os quais ndo for-
mam parte relevante no discurso da OQS, mas que constituem
um dos pilares que viabilizam a cooperacio como estratégia.

Neste sentido percebe-se no modelo centralsingular a im-
portancia da comunicacio para oferecer possibilidades de dialogo
e troca de informacoes, aproximando os diferentes publicos da or-
ganizacdo, na busca do cumprimento de seus ideais e das metas es-
tabelecidas. Devendo esta ser planejada e ter objetivos claramente
definidos. Observou-se nas organizacdes pesquisadas que a eficacia
do processo comunicacio poderia ser melhorada, para evitar que,
no processo de articulacio agroindustrial, a cooperativa singular
se converta num “ruido” no processo comunicativo.

Sendo assim, ressalta-se a importincia que estas organiza-
coes deveriam dar a comunicacio, desenvolvendo seu papel na
articulacio dos diferentes niveis de organizacio para que real-
mente cooperem de forma eficiente e eficaz, nio concorrendo
por recursos ou de se enfrentarem diretamente, tirando a po-
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tencialidade na integracdo vertical produtiva. Se bem realizada,
a comunicacdo permitira maior entendimento e envolvimento
entre a base e a organizacdo superior, capaz de proporcionar me-
lhorias na participacio e nos mecanismos de controle e tomada
de decisdo para consequente atuacio no mercado e promocio da
vantagem competitiva para essas organizacoes.

Reconhece-se a influéncia nos interesses econdmicos da
producdo dos associados como (assisténcia técnica, preco do
leite, fornecimento de insumos), que sio os principais temas
abordados nas reunides. No entanto, houve mencoes (espora-
dicas) ao tratamento de questdes vinculadas com a filosofia e
valores cooperativistas, assim como, aparentemente, ainda se-
ria insuficiente a promo¢io de um maior envolvimento dos
cooperados nas questdes da gestio do empreendimento coo-
perativo. Um maior planejamento do trabalho de educacio
cooperativista permitiria superar estas limitacdes, assim como
uma maior participacio de atores vinculados tanto a Central,
quanto a cooperativa singular.

Concluise que o trabalho de Organizacio do Quadro
Social facilita o processo de comunicacio entre os agentes da
cadeia produtiva, produtores, cooperativa singular e central, pro-
movendo desta forma um maior envolvimento entre os mem-
bros, diminuindo o distanciamento, promovendo a socializacao
dos cooperados, potencialmente, permitiria uma melhoria dos
servicos de assisténcia técnica, da producio e produtividade dos
cooperados, facilitando desta forma simultaneamente a gestdo
empresarial e a gestdo social. No entanto, trata-se de um trabalho
exigente e, portanto requer de adequada gestio e de recursos
por parte das cooperativas e dos proprios associados para poder
manifestar toda sua potencialidade.
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O atual modelo Central-Singular de cooperativas foi criti-
cado por alguns entrevistados, seja pelo sentimento de exclusio
do processo de captacio de leite, pela perda de vinculo com o
produtor, como pelo custo de manutencio do modelo. Porém,
acreditam que ele ainda seja o mais adequado, sé precisando
de alguns ajustes. Reconhecem os informantes da cooperativa
singular que a central oferece garantias e é vantajosa a coleta
de leite e sua posterior industrializacdo. Devido a esses fatores,
a central precisa trabalhar junto aos seus produtores e coope-
rativas associadas, sobre o papel que cada um tem no processo
como todo, uma vez que eles também sio donos e fornece-
dores, ao mesmo tempo. Por isso, a importincia dos associa-
dos participarem mais ativamente dos negodcios da cooperativa
singular, e na prépria central, o que trard consequentemente
beneficios para todo o sistema. Caso nio consigam articular
uma eficiente cadeia de valor, o préprio modelo de articulacio
podera ser questionado.

Concluindo, os resultados alcancados demonstraram que a
OQS ¢ efetiva para que os cooperados acompanhem o andamen-
to da cooperativa e que o comité educativo, 6rgiao colegiado que
aglutina os nucleos rurais, se constitui numa instincia consultiva
para tomada de decisdes, assim como ¢ uma util ‘escola’ de for-
macio de futuros dirigentes cooperativos, garantindo a rotacio
democratica dos dirigentes cooperativos.

No entanto, percebe-se que ndo alcanca completamente os
seus objetivos, devido a equivocos metodologicos e/ou comuni-
cacionais, o que nos leva a compreensio de que a OQS necessita
de rearranjos para que se torne uma efetiva estratégia para um
avanco da participacio que promova melhoras a atividade eco-
nomica dos cooperados e suas cooperativas.
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Notas

* Os autores agradecem o apoio financeiro da FAPEMIG que fez
possivel a apresentacio deste trabalho. Uma versio deste artigo foi
apresentada nas VII Jornadas Interdisciplinarias de Estudios Agra-
rios y Agroindustriales, em Buenos Aires, em novembro de 2011.

' De acordo com Alianca Cooperativa Internacional (ACI) os
principios cooperativistas sio: adesio voluntaria e livre; gestdo
democratica; participacio econdmica; autonomia e indepen-
déncia; educacido, formacio e informacio; intercooperacio e

interesse pela comunidade.

2 A integracio vertical em cooperativas ¢ estimulada pelos seguin-
tes fatores: reducio de custos através de melhor poder de barga-
nha na aquisicio de insumos; melhoria da posicido de barganha
no mercado, em especial quando se trata de produtos pereciveis;
ganhos de eficiéncia advinda da capacidade coordenadora das
cooperativas; e, reducdo de riscos associados a acdes conjuntas.

(SEXTON 1986 citado por SYLBERSTAJN, 1994, p 26).
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