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RESUMO

A formacao de sucessores deve ser compreendida como uma prética estratégica que
evidencia a responsabilidade da gestdo e a preocupagdo com a perenidade das
organizacdes cooperativas. A inexisténcia de liderancas preparadas para a
continuidade pode gerar impactos negativos nas atividades, comprometendo seu
crescimento e desenvolvimento sustentéavel. Por isso, este trabalho tem como objetivo
compreender, na percep¢ao dos cooperados, os fatores que influenciam na sucesséo
dos conselhos de uma cooperativa do ramo agropecuario do Rio Grande do Sul. A
pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, por meio do estudo de caso, com 0 uso
de andlise documental, grupo focal e observacédo como técnicas de coletas de dados.
Os grupos de participantes da pesquisa foram compostos por 52 individuos,
representando conselheiros de administracdo, conselheiros fiscais, sendo titulares e
suplentes, cooperados, ex-conselheiros e dependentes que possuiam perfis variados
em idade, cargo e tempo de vinculo com a cooperativa. Os dados foram analisados
com base em categorias tematicas possibilitando a compreenséo sobre os principais
fatores que influenciam a sucesséao, e a triangulacdo dos dados ofereceu subsidios
para a sugestao de diretrizes para a formalizacdo de um programa de sucessdo. Os
resultados evidenciam gque a cooperativa ja realiza esfor¢os para capacitar seu quadro
social, reconhecendo a importancia da sucesséo qualificada. A pesquisa revelou que
0 senso de pertencimento é o principal estimulo a participacdo nos cargos eletivos, ao
passo que algumas barreiras persistem, como regras estatutarias pouco claras e
auséncia de critérios objetivos para determinados processos. Conclui-se que a alta
administracdo e os cooperados demonstram crescente maturidade institucional e
engajamento com as melhorias internas, o que favorece a construgdo de um ambiente
mais preparado para a sucessao nos conselhos. Os achados podem subsidiar acdes

corretivas e estratégias de aprimoramento da governanga na cooperativa.

Palavras-chave: cooperativismo; 6rgaos de governanca,; planejamento sucessorio;

conselhos; lideranca.



ABSTRACT

The training of successors should be understood as a strategic practice that highlights
managerial responsibility and concern for the longevity of cooperative organizations.
The absence of leadership prepared for continuity can have negative impacts on
activities, compromising their growth and sustainable development. Therefore, this
study aims to understand, from the perspective of the cooperative members, the
factors that influence the succession of the boards of an agricultural cooperative in the
state of Rio Grande do Sul. The research adopted a qualitative approach through a
case study, using document analysis, focus group discussions, and observation as
data collection techniques. The participant groups in the study were composed of 52
individuals, including board members, fiscal council members (both regular and
alternate), cooperative members, former board members, and dependents, with
varying profiles in terms of age, position, and length of association with the cooperative.
The data were analyzed based on thematic categories, enabling an understanding of
the main factors influencing succession, and data triangulation provided support for
suggesting guidelines for the formalization of a succession program. The results show
that the cooperative is already making efforts to train its members, recognizing the
importance of qualified succession. The research revealed that the sense of belonging
is the main motivation for participation in elected positions, while some barriers remain,
such as unclear bylaws and the absence of objective criteria for certain processes. It
is concluded that senior management and cooperative members are demonstrating
increasing institutional maturity and engagement with internal improvements, which
supports the development of an environment more prepared for board succession. The
findings can inform corrective actions and strategies to improve governance within the

cooperative.

Key-words: cooperativism; cooperativism; governance bodies; succession planning;

boards; leadership.
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1 INTRODUCAO

O cooperativismo consiste em um movimento que representa uma abordagem
colaborativa e sustentavel de organizac6es com foco econdmico e social, centradas
nos valores de ajuda mutua, autorresponsabilidade, democracia, solidariedade,
igualdade e equidade. Essas organizacdes, denominadas de sociedades
cooperativas, sao formadas por individuos que se unem voluntariamente para atender
a necessidades comuns, seja na producao, distribuicdo, consumo ou prestacéo de
Servigos.

No Brasil, 0 cooperativismo experimentou uma notavel evolucdo ao longo das
décadas, consolidando-se como uma forca significativa para geracao de empregos e
o fortalecimento econdmico, (Vieira, et al., 2022). A histéria do movimento
cooperativista remonta ao inicio do século XX, com a fundacdo das primeiras
cooperativas agricolas e de crédito. No entanto, foi a partir da década de 1970, com a
criacdo da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), que o movimento
cooperativista ganhou um impulso significativo. O setor expandiu-se em diversos
segmentos, sendo hoje divididos em 8 ramos: Agropecuario; Consumo; Crédito;
Seguro; Infraestrutura; Saude; Trabalho, Producdo de Bens e Servicos; Transporte
(OCB, 2025).

Segundo dados do Anuario do Cooperativismo Brasileiro, a OCB possui 4.509
cooperativas registradas até a data de 31/12/2023. Juntas representam 23,4 milhdes
de cooperados e 550 mil empregados. O impacto desses dados é comprovado a partir
de um estudo inédito elaborado entre o Sistema OCB e a Fundacédo Instituto de
Pesquisas Econdémicas (FIPE), que analisaram os beneficios do cooperativismo na
economia brasileira e identificaram que, em 2021, a presenga de cooperativas nos
municipios aumentou em 18,5% o PIB per capita, resultando em um incremento de
1,9% na média de empregos gerados.

Além do impacto econbémico, as cooperativas desempenham um papel social
importante na comunidade que estdo vinculadas (Ouro-Salim, et al., 2019). Pinho
(2004) explica que o que distingue esse modelo da “empresa capitalista” € que nesta,
a satisfacdo das necessidades dos usuarios ndo representa seu fim imediato, mas sim
a multiplicacdo ou rendimento do capital investido. Ou seja, enquanto na empresa

capitalista a prestacdo de servico € 0 meio de obter o maior lucro possivel, na
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sociedade cooperativa a satisfacdo das necessidades dos associados € o fim da
atividade econbmica. Diferente dos modelos empresariais tradicionais, as
cooperativas buscam equidade entre os membros, distribuindo os beneficios de
maneira justa e promovendo uma governanca democratica.

Assim, as sociedades cooperativas sdo um modelo organizacional singular,
com carateristica proprias que estao refletidas na Lei 5.764/71. Mesmo com sua
singularidade reconhecida, essas organizacdes estdo inseridas em um cenario
competitivo, que exige profissionalizacdo nas decisées do negdcio para garantir o
alcance dos objetivos dos cooperados e sua sustentabilidade.

Nesse sentido, na busca de profissionalizacdo, as cooperativas investem na
qualificagdo da sua governanca e gestédo. Lodi (2000), destaca que uma governanca
bem estruturada € fundamental e um caminho para a sustentabilidade organizacional
em ambientes competitivos. Ele enfatiza que a governanca corporativa assegura aos
sécios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados (accountability) e
obediéncia as leis do Pais (compliance). Esses principios fortalecem a confianca das
partes interessadas, promovendo a perenidade e a competitividade da empresa.

Roberto Rodrigues reforca a importancia da busca pela competitividade sem

perder a esséncia do Cooperativismo:

As cooperativas precisam estar inseridas no mercado com
profissionalismo, eficiéncia, competitividade, com lideres ageis em
busca de alian¢as estratégicas, lutando pela qualidade dos produtos e
servicos, fazendo marketing e propaganda da diferenca cooperativa,
mas olhando na outra ponta para a felicidade individual e 0 bem-estar
coletivo, como missdo e ambicdo do cooperativismo moderno
(Rodrigues, 2008, apud Schneider, 2010, p. 07).

Rodrigues menciona a lideranca agil como forma de competitividade no
mercado e, no contexto cooperativo, o lider assume uma dimensdo Unica,
intrinsecamente vinculada aos valores fundamentais do cooperativismo. Em contraste
com abordagens tradicionais de lideranga, os lideres em cooperativas desempenham
papeis facilitadores, enfatizando a participacdo democratica e a tomada de decisfes
coletivas. Uma cooperativa sem lideranca estéa fadada ao fracasso, e o lider deve ser
capaz de melhorar a competitividade (Bialoskorski Neto, 2012).

Os lideres em uma cooperativa compdem o chamado conselho de
administracdo, responsavel pela definicdo das diretrizes organizacionais, bem como
representar os cooperados na tomada de decisdo e equilibrar com as medidas de

sustentabilidade do negdcio. Assim, 0 processo sucessorio dessas liderancas, pode
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desempenhar um papel crucial na manutencdo de uma cooperativa no mercado. Ao
definir politicas e praticas que facilitam a transicdo harmoniosa de lideranca,
permitindo a identificacdo e preparacéo de futuros lideres, promovendo a continuidade
e a renovacgao nas estruturas de poder, a cooperativa possui forte indicativos da sua
continuidade como organizacdo econémica (Chantal e D’angelo, 2021).

Da mesma forma que a lideranca capacitada é um diferencial competitivo no
mercado, Antonialli e Fischmann (2011) também identificaram que esse € um dos
principais desafios nas cooperativas e sugerem, como forma de atenuar essa
situacdo, a harmonia de boas diretrizes para um processo sucessorio de dirigentes.

Froelich (et. al 2011) identificou em seu estudo em organizacdes sem fins
lucrativos (incluido ONG’s e cooperativas) que 0s gestores permanecem longos
periodos no poder e, em geral, ndo se preparam para a sucessao, enfrentando
dificuldades para encontrar um lider com as qualidades esperadas. Ele também
concluiu que ambas veem importancia no planejamento do processo sucessorio, mas
fazem pouco a respeito disso. Isso pode ocorrer devido a ineficiéncia do processo de
formacéo ou desenvolvimento de liderancas dentro dessas organizagdes (Froelich. et
al, 2011).

No caso das cooperativas do ramo agropecuario, os dirigentes que assumem
a governanca nos cargos de conselho de administracdo e fiscal, sdo agricultores, ou
seja, o presidente precisa trabalhar com um conselho composto por produtores que
também sao clientes e proprietarios, o que torna a gestdo dessas organiza¢cdes um
grande desafio (Rech, 2017). Nesse sentido, o planejamento sucessoOrio em
cooperativas agropecuarias também desempenha um papel vital na preservacao da
continuidade e na sustentabilidade dessas organiza¢cdes. Dada a natureza, muitas
vezes, familiar e multigeracional dessas cooperativas, a transi¢cao suave de lideranca
€ essencial para garantir a eficacia operacional e a coesdo comunitaria. O
planejamento cuidadoso permite a identificacdo e preparagdo de sucessores e
contribui para a resiliéncia das cooperativas agropecuarias em face de desafios, como
mudancas climaticas e flutua¢cées de mercado.

Considerando 0 exposto acima, a pesquisa procurou compreender, na
percepg¢do dos cooperados, como se apresentam os fatores que influenciam na
sucesséo dos Conselhos de uma Cooperativa do Ramo Agropecuario do Rio Grande
do Sul.
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Com isso, 0 presente trabalho busca contribuir com que as cooperativas
agropecuarias possam garantir a estabilidade, promover a inovacdo e continuar
desempenhando um papel crucial para seus cooperados e a comunidade que esti
inserida. Ja de forma prética, o estudo oferecera diretrizes para a criacdo de um

programa de sucessao por meio das metodologias empregadas.

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em funcéo do aumento crescente da competicéo internacional, da instabilidade
das politicas de comércio exterior, da dependéncia do Brasil da exportacéo
agropecuaria e do protecionismo agricola dos paises desenvolvidos (EUA, Uniédo
Europeia), as cooperativas agricolas tém sido obrigadas a buscar solu¢bes que
garantam a competitividade e a sustentabilidade da agricultura, da propria cooperativa
como empresa e do corpo cooperado (Pinho, 2004).

Dentre as solu¢cdes, um olhar sob as estruturas e modelos de governanca
existentes, é necessario, uma vez que o processo de tomada de decisdo permeia a
governanca estabelecida nessas organizacfes. Nessa linha, o resgate dos principios
doutrinarios, profissionalizar sua gestéo, reduzir custos, revisdo de seus estatutos,
imprimir critérios de eficiéncia e fidelidade no relacionamento com seus associados e,
principalmente, evitar que interesses politicos interfiram nas decisdes estratégicas e
na eficdcia financeira, econémica e social dessas organizacdes (Antonialli;
Fischmann, 2011).

No Brasil, segundo o Anuéario da OCB, em 31/12/2023, existiam 1.179
cooperativas no ramo agropecuario, mais de 1 milhdo de cooperados e 250 mil
empregos diretos. No Rio Grande do Sul (RS), em 31/12/2023, s&o 370 Cooperativas
e destas, 95 pertencentes ao ramo agropecuario, somando 270 mil cooperados e 39
mil empregos diretos. Deste universo do ramo agropecuario do RS, 26 cooperativas
participam do Diagnoéstico de Gestdo e Governanca (PDGC). O PDGC é um dos
programas de monitoramento do Servico Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo (Sescoop), voltados ao desenvolvimento da autogestdo das
cooperativas e seu objetivo principal € promover a adogdo de boas praticas de gestédo

e de governanca.
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O diagndstico é aplicado por meio de um instrumento de avaliacdo, que permite
uma verificacdo sobre préaticas e processos da governanca e da gestdo da
cooperativa. A aplicagdo do diagndstico é realizada em ciclos anuais, visando a
melhoria continua a cada ciclo de planejamento, execucao, controle e aprendizado.
Apos o preenchimento dos questionarios, a cooperativa recebe de forma automatica
uma devolutiva em forma de relatério, onde a partir das oportunidades de melhorias
apresentadas € possivel definir e implementar acdes para o desenvolvimento da
cooperativa. Nesse relatério, sdo gerados indices para acompanhamento e
monitoramento da melhoria nos processos da cooperativa, sdo eles: indice Sescoop
de Governanca Cooperativista (ISGC), que reflete o desempenho das questdes sobre
Governanga, e o indice Sescoop de Gestdo (ISG), resultado da performance do
questionario de Gestao.

Ainda, o Diagndstico tem como premissa o processo evolutivo, no qual utiliza-
se de uma metodologia desenvolvida pela Fundacao Nacional da Qualidade, adotada
pelo Sescoop, a qual possui quatro estagios de maturidade da gestédo, sendo que cada
um tem, de forma implicita, uma pontuacdo. Os estagios sdo: 1. Primeiros Passos
para a Exceléncia (PP); 2. Compromisso com a Exceléncia (CE); 3. Rumo a

Exceléncia (RE) e 4. Exceléncia (EX), ilustrados na figura abaixo.

Figura 1. Caminhos para a Exceléncia

Exceléncia

.—.
Estagio avangado

Rumo a Exceléncia ® MEG
o o, - Versao para organizacies
Estagio intermediario em estagio avangado
Compromisso com CRITERIOS EXCELENCIA
a Exceléncia MEG
Estagio intermediario L Versdo para organizaces

em estagio intermediario

CRITERIOS RUMO A
EXCELENCIA

Primeiros Passos
para a Exceléncia

MEG
Versdo para organizacies
| em eslagio intermediario

Estagio inicial

e

& MEG
Versdo para organizacoes
em estagio inicial

CRITERIOS COMPROMISSO
COM A EXCELENCIA

CRITERIOS PRIMEIROS
PASSOS PARA A EXCELENCIA

Fonte: Programa de Desenvolvimento da Gestao das Cooperativas, 2023.
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Em 2023, a maioria das cooperativas agropecuarias do Rio Grande do Sul
estavam no nivel dos primeiros passos, 0 que ja demonstra uma necessidade de
aperfeicoamento da gestado e governanca dessas entidades. De acordo com dados
coletados diretamente com o Sistema Ocergs, entidade que representa as
cooperativas no Rio Grande do Sul, em 2023, 21 cooperativas estavam no nivel de
primeiros passos em governanca e gestdo, 04 no nivel compromisso com a
exceléncia, 01 no nivel rumo a exceléncia e nenhuma no nivel exceléncia.

Outro dado importante de ser avaliado é o indice Sescoop de Governanca
Cooperativista (ISGC) do Ramo Agropecuéario que é relativamente menor que a média

estadual, conforme pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1. indice ISGC no RS x Ramo Agro

Nivel ISGC RS AGRO
Primeiros Passos (PP) 65,65% 50,33%
Compromisso com a Exceléncia (CE) 80,62% 61,00%
Rumo a Exceléncia (RE) 80,72% 61,00%
Exceléncia (EX) 78,68% 0,00%

Fonte: Sistema Ocergs/Sescoop-RS.

E possivel observar que o ramo agropecuério estd com a média menor em
todos os niveis em relacdo as cooperativas do estado. Esses dados demonstram a
importancia de estudos que busquem auxiliar no desenvolvimento da gestdo e
governanca das cooperativas agropecudrias, como se propde o presente estudo.

Além disso, como parte da avaliagdo da governanca, é possivel encontrar uma
pergunta destinada a entender o processo de sucessao na cooperativa: “Ha praticas
para desenvolver novas liderancas visando o processo de sucessdo para 0s 0rgaos
de administragdo e fiscalizagdo da cooperativa?”. A existéncia dessa pergunta
demonstra a importancia do processo sucessério como boa préatica de governanca
gue deve ser estabelecida nas cooperativas, o que corrobora com a temética do
estudo.

Nesse contexto, o referido trabalho quer contribuir com o avanco do
cooperativismo gaucho, a partir da experiéncia de uma cooperativa, e do problema de
pesquisa: quais fatores influenciam na sucessao dos conselhos de administragéo e

fiscal?
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1.1.1 Objetivo geral

Compreender, na percepcao dos cooperados, como se apresentam os fatores
qgue influenciam na sucessdo dos conselhos de uma cooperativa do ramo

agropecuario do Rio Grande do Sul.

1.1.2 Objetivos especificos

Explorar a estrutura de governanca adotado pela Cooperativa;

2. Compreender a percepcdo dos cooperados e conselheiros em relacdo ao
processo eleitoral e qualificacdo para os cargos de conselho;

3. ldentificar fatores impulsionadores e restritivos para sucessao nos cargos de
Conselho Administracao e Fiscal;

4. Elaborar diretrizes para um Programa de Sucessdo na Governanca da

Cooperativa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Formar sucessores ndo € apenas uma obrigacdo, e sim uma prova de
inteligéncia, visto que a auséncia de um sucessor preparado impacta negativamente
na atividade e pode comprometer o crescimento e desenvolvimento do negdcio
(Stefano et al 2019). Além disso, garantir a existéncia de liderancas qualificadas para
assumir as estruturas de governanca € essencial, visto que as organizacfes estdo em
um periodo de transicdo da geracao baby boomer (Froelich et al 2009).

No caso das cooperativas agropecuarias, elas sdo geridas por associados que
também sédo proprietarios rurais e precisam conciliar a sua atividade no campo com a
gestdo da cooperativa. Muitas vezes, os associados ndo possuem experiéncia direta
de negocio e ndo apresentam a qualificacdo desejada para exercer as atribuicdes da
fungdo para qual sdo eleitos. Assim, € fundamental a qualificacdo desses cooperados
para que possam adquirir competéncias e experiéncias suficientes que os auxiliem na
gestao das cooperativas (Rech, 2017). E isso ndo ocorre em curto prazo, precisa ser
um planejamento de médio e longo prazo que ofereca condicbes adequadas para

essa transicao.
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Um estudo realizado por Souto e Martins (2020), em cooperativas de crédito,
indicou que os cooperados veem importancia na promoc¢ao de um processo de
sucessdo discutido e acompanhado, ao passo que promove uma gestdao mais
democrética com a intencao de evitar a repeticdo de membros em cargos de gestéo.

Tudo isso vai ao encontro do movimento nacional que a prépria OCB iniciou em
2024, no 15° Congresso Brasileiro de Cooperativismo. O evento debateu o
cooperativismo do futuro e, com a participacdo dos dirigentes, prop0s diretrizes
estratégicas em dez eixos tematicos. Disponivel no documento “Diretrizes
Estratégicas para o Cooperativismo” (OCB, 2024), o Eixo ESG (Environmental, Social
and Governance) no quesito Governanca possui as seguintes diretrizes prioritarias:

1. Aprimorar a governanga nas cooperativas de segmentos néo regulados.

2. Aumentar o engajamento dos cooperados com a cooperativa e o alinhamento
de proposito e interesses mutuos.

3. Definir processos e metas para ampliar a participacdo ativa de jovens e
mulheres nos 6rgdos de governanca das cooperativas.

4. Desenvolver politica de ESG para o cooperativismo, alinhada as
particularidades do movimento, com compromissos publicos e sistémicos e
indicadores de gestdo e negdcios.

5. Estimular a participacdo ativa dos cooperados nas decisdes estratégicas da
cooperativa, fortalecendo a transparéncia e a cultura da democracia e cooperagao.

6. Incentivar a governanca dual e a profissionalizacdo da gestdo em todos os
ramos.

7. Promover a formacédo dos integrantes dos 6rgdos de governanca para incluir
questdes ESG no planejamento estratégico e operacdes da cooperativa.

8. Promover a formacao, o aprimoramento das competéncias de governanca e a
certificacdo dos conselheiros, com énfase no direcionamento estratégico.

Da mesma forma, no Rio Grande do Sul, foi iniciado um movimento chamado de
RSCOOP 150bi de Prosperidade (Sescoop/RS, 2025), que visa tracar um plano de
desenvolvimento do cooperativismo gaucho. Ele possui diversos comités técnicos que
trabalhardo juntos para atingir as metas e dentre eles esta o projeto “Gestao,
Governanca e ESG”, que também visa discutir o processo de preparagao das futuras
liderangas no cooperativismo. Adicionalmente, tanto o Sistema OCB quanto o Sistema
Ocergs instituiram o Comité de Jovens Cooperativistas, conhecido como Comité

Geragao C, com o intuito de fomentar a discusséo da sucessao nas cooperativas.
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Com isso, fica notorio a ligacdo entre as fragilidades das cooperativas e as
estratégias nacionais que implicam na governanca e processo sucessorio como fator
essencial para assegurar a estabilidade e eficiéncia a longo prazo nas cooperativas.

A governanga em cooperativa estabelece a estrutura para a tomada de
decisbes transparentes e democraticas, fundamentais para a coesao e confianca
entre os membros. No ambito do processo sucessoério, desempenha um papel crucial
ao definir politicas e préaticas que facilitam a transicdo harmoniosa de lideranca,
permitindo a identificacdo e preparacgéo de futuros lideres, promovendo a continuidade
e a renovagdo nas estruturas de poder. Assim, a interconexdo entre governanga,
sucessdo e cooperativismo estabelece os alicerces para a sustentabilidade e
prosperidade duradouras das cooperativas.

Ademais, este estudo contribui para o avango do campo da governanga em
cooperativas ao investigar a sucessdo de conselheiros — um tema ainda pouco
explorado na literatura académica, oferecendo uma analise empirica que amplia a
compreensao sobre os desafios e as dindmicas especificas desse contexto. Ao lancar
luz sobre um aspecto crucial para a perenidade e renovacdo das liderancas
cooperativistas, a pesquisa preenche uma lacuna tedrica relevante e fornece
subsidios para o desenvolvimento de praticas mais estruturadas e efetivas de

sucessao nas coope rativas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 SOCIEDADES COOPERATIVAS

Na busca por modelos sociais e econdmicos mais justos, as cooperativas se
tornaram um modelo organizacional alternativo para o alcance do bem-estar humano
e resultado econémico. Para tanto, apresentam uma identidade singular, regida por
valores, objetivos e principios proprios que compdem as diretrizes do cooperativismo.
“Cooperativismo origina-se da palavra cooperacdo. E uma doutrina cultural e
socioecondmica, fundamentada na liberdade humana e nos principios cooperativos”
(Gawlak; Ratzke, p. 21, 2007). Ja as sociedades cooperativas, segundo 0S mesmos
autores, tém valores humanos e dignidade pessoal como fundamentos basicos de sua

natureza.

“O empreendimento cooperativo tem caracteristicas proprias e se fundamenta
nos valores humanos e na dignidade pessoal. E um instrumento que busca a
solugédo de problemas que, de maneira individual, apresentam dificuldades
para serem resolvidos. Objetiva viabilizar o associado economicamente,
mediante prestacdo de servigos, desenvolvimento cultural e profissional”
(Gawlak; Ratzke, p. 31, 2007).

Esses conceitos foram fundamentados a partir da experiéncia da fundacao da
primeira cooperativa historicamente registrada, na Inglaterra, em 24 de outubro de
1844, sob este titulo: Rochdale Society of Equitable Pioneers: Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale. Em plena Revolucéao Industrial, como alternativa as condi¢des
da época, surgiu a Cooperativa que consolidou o atual modelo que conhecemos hoje,
trazendo o sonho dos fundadores, que aspiravam a transformacido do mundo”
(Holoyoake, 2014).

Conforme Sales (2010), os mentores desta ideia eram homens a frente do seu
tempo que buscavam meios de melhorar as condicGes sociais e econbémicas, como
Robert Owen (1772 — 1858), Charles Fourier (1772 — 1837), Philippe Joseph
Benjamins Buchez (1796-1865) e Louis Blanc (1812-1882).

Aconteceu em Rochdale, onde 28 operarios, que eram em maioria tecelbes,
fundamentados no sentimento de cooperacdo e mutualidade pregados por
Robert Owen e Fourier, dentre outros; finalmente conseguiu colocar em
funcionamento um empreendimento, que a histéria registra como marco inicial
do cooperativismo (Sales, 2010, p. 06).

Owen foi o primeiro autor a usar a palavra "cooperacéo”, e a usava como

antdbnimo de "concorréncia”, termo que, ao lado da liberdade de movimentacéo de
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capitais e da propriedade privada, constitui a base do liberalismo econémico da época
(Bialoskorski Neto, 2012). Desta forma, “Robert Owen é considerado o precursor do
cooperativismo moderno - muitas de suas ideias seréo evidenciadas nos estatutos dos
pioneiros de Rochdale e irdo fazer parte da doutrina cooperativista” (Bialoskorski Neto,
2012, p.7).

Uma das principais contribuicbes dos pioneiros na formulacdo dos principios
ou das normas do cooperativismo foi o espirito baseado numa cooperagéo equitavel,

ou seja, justa, igualitaria e franca (Schneider, 2019).

“Foi seguindo este espirito, guiados sob a coordenagéo de
Charles Howarth, primeiro presidente da cooperativa pioneira
e de James Daly, que passaram a elaborar o marco
estatutario, dentro do qual pretendiam enquadrar 0 novo
modelo de cooperativa” (Schneider, 2019, p. 40).

Portanto, segundo 0 mesmo autor, a cooperativa que pretende honrar a sua
origem, “deve abracar o conjunto de principios por eles formulados e depois
redefinidos pelas instituicdes herdeiras de Rochdale, segundo necessidades de cada
época” (Schneider, 2019, p. 41).

A Alianca Cooperativa Internacional (ACIl) - organizacdo nao governamental
independente criada em 1895 para unir, representar e servir cooperativas em todo o
mundo, adotou, em 1995, a Declaracdo sobre Identidade Cooperativa, que inclui a
definicdo de cooperativa como “uma associagao autbnoma de pessoas que se uniram
voluntariamente para satisfazer as suas necessidades e aspiracdes econdmicas,
sociais e culturais comuns através de uma empresa de propriedade conjunta e
controlada democraticamente” (ACI, 2023).

Também, através da Declaracao sobre Identidade Cooperativa, a ACI validou
gque os valores cooperativistas continuam o0s mesmos “auto ajuda, auto
responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e solidariedade” (OCB, 2023).

Cancado e Gontijo (2004) concluem, conforme a tabela 2, que os principios
basicos expostos no estatuto de Rochdale, que fazem com que a organizagcao
cooperativa seja diferente das sociedades empresariais, ndo sofreram alteragdes no
sentido de aproximar as cooperativas das sociedades mercantis, vieram sim, reforgar

esta diferenca.



Tabela 2. Evolucéo dos Principios Cooperativistas

Principios Cooperativistas

Estatuto de 1844
(Rochdale)

Congressos da Alianca Cooperativa Internacional

1937 (Paris)’

1966 (Viena)

1995 (Manchester)

1. Adesio Livre

2. Gestao Democritica
3. Retorno Pro Rata das
Operacoes

4. Juro Limitado ao
Capital investido

5. Vendas a Dinheiro
6. Educacio dos
Membros

7. Cooperativizacio
Global

a) Principios Essenciais
de Fidelidade aos
Pioneiros

1. Adesio aberta

2. Controle ou Gestao
Democritica

3. Retorno Pro-rata das
Operacoes

4. Juros Limitados ao
Capital

b) Métodos Essenciais de
Acio e Organizacio

5. Compras e Vendas a
Vista

6. Promogao da Educacio
7. Neutralidade Politica e
Religiosa.

I. Adesdo Livre
(inclusive neutralidade
politica, religiosa, racial e
social)

2. Gestao Democritica

3. Distribuigao das
Sobras:

a) ao desenvolvimento da
cooperativa;

b) aos servigos comuns;
¢) aos associados pro-rata
das operacoes

4. Taxa Limitada de Juros
ao Capital Social

5. Constitui¢ao de um
fundo para a educacgio
dos associados e do
piiblico em geral

6. Ativa cooperacio entre
as cooperativas em
ambito local, nacional e
internacional

I. Adesdo Voluntiria e
Livre

2. Gestdo Democritica
3. Participacao
Econdémica dos Sécios
4. Autonomia e
Independéncia

5. Educagio, Formacio e
Informacio

6. Intercooperacio

7. Preocupacgio com a
Comunidade

Fonte: Cancado e Gontijo (2004) apud Schneider (1999).
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Lutz (2021) ressalta que os principios sdo mais que mandamentos, pois servem

como base de comportamentos e tomada de decisdes. “Nao basta perguntar se uma

cooperativa adere a letra dos principios, € importante saber se segue 0 seu espirito,

se a visdo que cada principio fornece, individual e coletivamente, é incorporada as

atividades diarias da cooperativa” (Lutz, 2021, p. 43).

Para agir tal como Lutz sugere, € necessario conhecer o conceito de cada um

dos principios, conforme a Tabela 3. Estes foram consolidados a partir dos esforcos

realizados pela ACI e reforcados pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras

(OCB), criada em 02 de dezembro de 1969, para ser a representante nacional do

cooperativismo, reunindo e fortalecendo os interesses do setor.
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Tabela 3. Conceito dos Principios Cooperativistas

ADESAO VOLUNTARIA E
LIVRE

As cooperativas sdo abertas para todas as pessoas que queiram participar, estejam
alinhadas ao seu objetivo econdmico, e dispostas a assumir suas responsabilidades
como membros. Nao existe qualquer discriminagao por sexo, raga, classe, crenga ou
ideologia.

GESTAO DEMOCRATICA

As cooperativas s@o organizagdes democraticas controladas por todos os seus
membros, que participam ativamente na formulagdo de suas politicas e na tomada
de decisOes. E os representantes oficiais sdo eleitos por todo o grupo.

PARTICIPACAO
ECONOMICA DOS
MEMBROS

Em uma cooperativa, os membros contribuem equitativamente para o capital da
organizacgao. Parte do montante é, normalmente, propriedade comum da cooperativa
e os membros recebem remuneracgao limitada ao capital integralizado, quando ha. Os
excedentes da cooperativa podem ser destinados as seguintes finalidades:
beneficios aos membros, apoio a outras atividades aprovadas pelos cooperados ou
para o desenvolvimento da propria cooperativa. Tudo sempre decidido
democraticamente.

AUTONOMIA E
INDEPENDENCIA

As cooperativas sao organizagdes autonomas, de ajuda mutua, controladas por seus
membros, e nada deve mudar isso. Se uma cooperativa firmar acordos com outras
organizagdes, publicas ou privadas, deve fazer em condi¢des de assegurar o controle
democratico pelos membros e a sua autonomia.

EDUCAGCAO, FORMAGAO E
INFORMACAO

Ser cooperativista é se comprometer com o futuro dos cooperados, do movimento e
das comunidades. As cooperativas promovem a educacgao e a formagéao para que
seus membros e trabalhadores possam contribuir para o desenvolvimento dos
negocios e, consequentemente, dos lugares onde estdo presentes. Além disso,
oferece informacgdes para o publico em geral, especialmente jovens, sobre a natureza
e vantagens do cooperativismo.

INTERCOOPERACAO

Cooperativismo ¢ trabalhar em conjunto. E assim, atuando juntas, que as
cooperativas ddo mais forga ao movimento e servem de forma mais eficaz aos
cooperados. Sejam unidas em estruturas locais, regionais, nacionais ou até mesmo
internacionais, o objetivo é sempre se juntar em torno de um bem comum.

INTERESSE PELA
COMUNIDADE

Contribuir para o desenvolvimento sustentavel das comunidades é algo natural ao
cooperativismo. As cooperativas fazem isso por meio de politicas aprovadas pelos
membros.

Fonte: Organizacéo das Cooperativas Brasileira, OCB (2023).

Martins et al (2013) reafirmam a diferenca entre as sociedades empresariais,

nao somente por conta dos principios cooperativistas, mas especialmente por suas

caracteristicas sociais em funcdo dos muitos beneficios que prestam a seus

cooperados, colaboradores, familiares e as comunidades onde estdo inseridas.

“Enquanto em outras sociedades o lucro é distribuido para os acionistas na proporgéao

de seu capital, o retorno econdmico ao cooperado é sempre proporcional a sua

participagdo nas operagdes da cooperativa” (Martins et al, 2013, p. 109).




Queiroz (1996, apud Schneider
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2019) ressalta outras caracteristicas

especificas que diferenciam as sociedades cooperativas das demais, detalhadas na

tabela de nimero 4.

Tabela 4. Sociedade Cooperativa X Sociedade Mercantil

Sociedade Cooperativa

E uma sociedade de pessoas que funciona
democraticamente

Minimo de 20 pessoas

Seu objetivo principal € a prestacéo de servicos
aos seus associados.

Cada associado tem direito a um voto nas
assembleias gerais. As associacdes entre
cooperados se ddo em cima de propostas.

O controle é democratico

As cotas nao podem ser transferidas a terceiros.

Afasta ou disciplina as a¢fes dos intermediarios

Os resultados retornam aos associados de
forma proporcional as operacdes efetuadas com
a cooperativa.

Aberta a participacdo de novos associados.
Defende precos justos.
Promove integracao entre as cooperativas.

O compromisso € educativo, social e
econdmico.
Nas assembleias gerais, 0 'quorum' é baseado
no nimero de associados presentes.

Fonte: Queiroz (1996, p. 45, apud Scheiner 2019).

Sociedade Mercantil

E uma sociedade de capital que funciona
hierarquicamente.

Minimo de uma pessoa.

Seu objetivo principal é o lucro.

Cada acéo ou quota corresponde a um voto nas
assembleias. Aqui as associacdes se dao
majoritariamente entre os que detém mais

capital na empresa.
O controle é financeiro.

As acdes ou quotas podem ser transferidas a
terceiros.
Sao, muitas vezes, os préprios intermediarios.

Dividendos retornam aos s6cios
proporcionalmente ao nimero de acoes de cada
um.

Pode limitar a quantidade de acionistas
Defende o maior preco possivel
Promove concorréncia entre as empresas.

O compromisso € puramente econdmico.

Nas assembleias gerais, 0 "quorum" é baseado
no capital presente.

Outro aspecto a ser considerado nesta diferenciacéo, ja abordada por Queiroz,

€ uma das caracteristicas principais de uma cooperativa, onde 0s proprietarios,
chamados de cooperados, exercem trés funcdes: dono, fornecedor e cliente.

Lauermann (2016) evidencia essa complexidade na figura 2.
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Figura 2. A relacao difusa e complexa nas cooperativas.

Dono

Cooperado

Empresa
Cooperativa

l

Resultado

Fornecedor Cliente

(+) Maior Prego (-) Menor Preco

(-) Menor Prazo
Garantia de Recbto.

(+) Maior Prazo

Garantia do Produto

Manutengdo

Fonte: Lauermann (2016, p. 28).

Segundo o autor, “essa diferenca influencia diretamente nas relacfes internas
da organizacdo e € isso que a diferencia substancialmente das caracteristicas de
outros tipos de organizacdes, pois reflete os interesses individuais e coletivos dos
cooperados”. (Lauermann, 2016, p.28). E nesse sentido que diversos autores utilizam
0 conceito da dupla natureza cooperativa, visto que a organizagao precisa encontrar
o equilibrio entre todas as funcdes dos proprietarios, ao mesmo tempo que busca por
uma eficiéncia econdmica sem afetar o objetivo principal: atender as necessidades
dos seus cooperados. Conforme enfatiza Schneider (2010), a cooperativa tem como
aspecto central do seu diferencial empenhar-se na realizagdo de um duplo objetivo: a

busca pela eficiéncia social e eficiéncia econémica.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA EM COOPERATIVAS

Estudos especificos sobre Governanca Corporativa eram quase
desconhecidos até meados dos anos 80. Segundo Pinto e Reisdorfer (2015), em 1776
surgem alguns esbocos por Adam Smith, mas foi a partir de 1980 que sua origem
adquiriu forca através do mercado empresarial dos Estados Unidos.

“Neste mercado, os grandes investidores institucionais passaram a se

mobilizar e questionar as corporac¢des que estavam sendo administradas de
maneira irregular, se levados em consideracdo os interesses dos acionistas.
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Depois do mercado empresarial americano, esse movimento se expandiu,
chegou a Inglaterra, migrou para o resto da Europa e, posteriormente, nos
ultimos anos chegou de forma mais veemente ao Brasil” (Pinto; Reisdorfer,
2015, p. 27).

Ainda, os autores mencionam que a governancga inicialmente tinha o objetivo
de recuperar o poder dos acionistas devido aos graves problemas de corrup¢céo de
grandes empresas. Ventura (2009) explica que a governanca corporativa trata
exatamente do governo estratégico da empresa, acao pelo qual prevé mecanismos
de articulacdo e da distribuicdo do poder entre os proprietarios e a gestédo. Oliveira
(2011) complementa o conceito com um conjunto de praticas administrativas que
visam otimizar o desempenho das empresas com todos seus stakeholders.

No Brasil, conforme Silveira (2010), esse tema comecou a ser abordado no final
dos anos 1990, principalmente em funcao de diversos conflitos entre controladores e
minoritarios decorrentes de operacdes de fechamentos de capital. Nesse sentido,
visando melhorar o desempenho e facilitar o acesso ao capital surge o Instituto
Brasileiro de Governanca - IBGC, em 27 de novembro de 1995, organizacdo da
sociedade civil, referéncia nacional e uma das principais no mundo em governanga
corporativa. Seu objetivo € gerar e disseminar conhecimento a respeito das melhores
praticas em governanca corporativa e influenciar os mais diversos agentes em sua
adocdo, contribuindo para o desempenho sustentavel das organizacfes e,
consequentemente, para uma sociedade melhor.! A principal publicacdo do IBGC é o
Cdédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa, lancado em 1999 e,
atualmente vigora sua sexta edicdo, a qual traz a definicdo atualizada de Governanca
Corporativa:

Governanca corporativa é um sistema formado por principios, regras,
estruturas e processos pelo qual as organizagfes séo dirigidas e monitoradas,
com vistas a geracdo de valor sustentavel para a organizagdo, para seus
sécios e para a sociedade em geral. Esse sistema baliza a atuagdo dos
agentes de governanca e demais individuos de uma organizagdo na busca

pelo equilibrio entre os interesses de todas as partes, contribuindo
positivamente para a sociedade e para o meio ambiente (IBGC, 2023).

O conceito de Governanca pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacéo,
adaptado as suas diferentes realidades, mas sempre com 0 mesmo objetivo,
promover a sustentabilidade do negdcio com responsabilidade e seguranca financeira

a todas as partes envolvidas da organizacédo. Pensando em contribuir com a gestéo e

1 Disponivel em IBGC: https://www.ibgc.org.br/



30

a governanca das cooperativas, a OCB criou o Manual de Boas Praticas de
Governanca Cooperativa lancado em 2016, adequando ao seu modelo de negdcio,
buscando oferecer procedimentos para garantir um modelo de direcdo estratégica que
siga, na prética, os valores e principios cooperativistas e assegure uma gestao
profissionalizada e sustentavel. A partir dele, o conceito de Governanca Cooperativa
e:

“um modelo de direcdo estratégica, fundamentado nos valores e principios

cooperativistas, que estabelece praticas éticas visando garantir a consecucéo

dos objetivos sociais e assegurar a gestao da cooperativa de modo sustentavel

em consonancia com os interesses dos cooperados” (Manual de Boas Praticas

de Governanca Cooperativa, 2016, p.13).

Ainda, o Manual cita que a aplicacdo das boas préticas tem por finalidades:
ampliar a transparéncia da administracdo da sociedade cooperativa; facilitar o
desenvolvimento e a competitividade das cooperativas; contribuir para a
sustentabilidade e perenidade do modelo cooperativista; aprimorar a participacao do
cooperado no processo decisério; obter melhores resultados econémico-financeiros;
incentivar a inovacao e proporcionar a melhoria da qualidade dos servigos ao quadro
social; e aplicar a responsabilidade social como integracdo da cooperativa com a
sociedade civil. Além disso, para contribuir com uma boa atuacdo, a Governanca,
assim como o Cooperativismo, também possui principios basicos que norteiam sua
pratica. Podemos ver na tabela 4 os principios estipulados pelo IBGC e o modelo

aplicado em Cooperativas pela OCB.
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Tabela 5. Principios da Governanca Corporativa em Cooperativa

Principios da Governanca Corporativa (IBGC)

Principios da Governanca Cooperativa (OCB)

Integridade: Praticar e promover o continuo aprimoramento da
cultura ética na organizagéo, evitando decisdes sob a influéncia
de conflitos de interesses, mantendo a coeréncia entre discurso
e agdo e preservando a lealdade a organizacéo e o cuidado com
suas partes interessadas, com a sociedade em geral e com o
meio ambiente.

Autogestdo: E o processo pelo qual os proprios cooperados,
de forma democratica e por meio de organismos de
representatividade e autoridade legitimos, assumem a
responsabilidade pela direcdo da cooperativa e pela
prestacdo de contas da gestdo. Os agentes de governanca
sd@o responsaveis pelas consequéncias de suas acdes e
omissoes.

Transparéncia: Disponibilizar, para as partes interessadas,
informagbes verdadeiras, tempestivas, coerentes, claras e
relevantes, sejam elas positivas ou negativas, e ndo apenas
aquelas exigidas por leis ou regulamentos. Essas informacdes
ndo devem restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os fatores ambiental, social e de
governanca. A promocdo da transparéncia favorece o
desenvolvimento dos negécios e estimula um ambiente de
confianga para o relacionamento de todas as partes
interessadas.

Transparéncia: E facilitar voluntariamente o acesso das
partes interessadas as informagdes que vao além daquelas
determinadas por dispositivos legais, visando a criagcdo de um

ambiente de relacionamento confiavel e seguro.

Equidade: Tratar todos 0s sdcios e demais partes interessadas
de maneira justa, levando em considera¢do seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas, como
individuos ou coletivamente. A equidade pressupde uma
abordagem diferenciada conforme as rela¢fes e demandas de
cada parte interessada com a organizacéo, motivada pelo senso
de justica, respeito, diversidade, incluséo, pluralismo e igualdade
de direitos e oportunidades.

Senso de Justica: E o tratamento dado a todos os
cooperados com igualdade e equidade em suas relagdes com
a cooperativa e nas relacdes desta com suas demais partes
interessadas.

Responsabilizacdo: Desempenhar suas fun¢gdes com diligéncia,
independéncia e com vistas a geracdo de valor sustentavel no
longo prazo, assumindo a responsabilidade pelas consequéncias
de seus atos e omissbes. Além disso, prestar contas de sua
atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
cientes de que suas decisdes podem néo apenas responsabiliza-
los individualmente, como impactar a organiza¢do, suas partes
interessadas e 0 meio ambiente.

Educacdo: E investir no desenvolvimento do quadro social
visando a formacdao de liderancas, para que estas tragam em
seus conhecimentos de gestdo e administragdo a esséncia
da identidade cooperativa, base de sucesso e perpetuidade
de sua doutrina.

Sustentabilidade: Zelar pela viabilidade econdmico-financeira da
organizacgdo, reduzir as externalidades negativas de seus
negécios e operagdes, e aumentar as positivas, levando em
consideracdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais
(financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, natural,
reputacional) no curto, médio e longo prazos. Nessa perspectiva,
compreender que as organiza¢gbes atuam em uma relacdo de
interdependéncia com o0s ecossistemas social, econdémico e
ambiental, fortalecendo seu protagonismo e suas
responsabilidades perante a sociedade.

Sustentabilidade: E a busca por uma gestdo ética nas
relacdes internas e externas para geracao e manutengéo de
valor a todas as partes interessadas, visando a perenidade
da cooperativa, considerando o0s aspectos culturais,
ambientais, sociais e econdmicos.

Fonte: Cédigo das Boas Praticas de Governanga Corporativa - 62 edigdo (2023) e Manual de Boa Préaticas de Governanca Cooperativa (2016).
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Dos cinco principios da Governanca Corporativa, dois se mantém igualmente
na Governanca Cooperativa, o0 Senso de Justica permanece de forma parcial, visto
que o significado é semelhante e os outros dois advém do modelo de negécio da
organizacdo cooperativa. Para garantir a execu¢do dos principios e o exercicio das
melhores praticas, os dois modelos propdem a figura dos “agentes” de governanca,
bem como sua estrutura hierarquica. Como norteador do referido estudo utilizaremos

como base o modelo sugerido pela OCB, visto o delineamento do trabalho.

Figura 3. Estrutura Basica de Governanca Cooperativa
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Figura 03. Estrutura Béasica de Governanca. Manual de Boas Praticas de Governanca OCB, 2016, pag 17.

E importante destacar na Governanca a dupla dimensdo cooperativa, uma
enquanto “associagao de pessoas” e outra como “empresa”, representadas na figura

acima pela “Dimenséao Social = Propriedade” e “Dimensao Econémica = Gestao”.

“As cooperativas sdo, assim, ao mesmo tempo uma associagao de pessoas
buscando espaco e vida digna, dentro do mercado, e uma empresa que
procura responder a todas as necessidades econbmicas, de trabalho e de
renda de seus associados, de forma cada vez mais eficiente e com qualidade

na prestagao dos seus diversos servigos” (Schneider, 2010, p. 41).

O desafio da complexidade desta estrutura, especifica do modelo cooperativo,
€ manter o equilibrio entre a dimensao social e econbmica, pois se 0S agentes

priorizarem 0 aspecto associativo, correrao o risco de encontrar problemas na gestéao
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financeira. Por outro lado, se considerarem apenas o aspecto empresarial, poderéo
distanciar-se dos cooperados e esquecer as finalidades sociais da cooperativa
(Ferreira, 2016).

Além disso, outro fator a ser considerado € de que as atividades da cooperativa
estdo diretamente ligadas aos interesses das propriedades privadas de seus
cooperados, que também sédo eleitos para compor o Conselho de Administracao.
Ainda, se for da conduta da Cooperativa, os proprios associados eleitos também
podem deter o poder da gestado executiva, o que pode causar conflito de interesses,
ja que os mesmos atores poderdo estar desempenhando papeis na governanca e
gestdo ao mesmo tempo. Segundo Bialoskorski Neto (2012), as cooperativas no
Brasil apresentam maior grau de informalidade nesta separagao, ocorrendo de o
proprio presidente eleito ser o principal diretor executivo. Nesse sentido, como forma
de minimizar essa preocupacao, pode-se observar que a estrutura de Governanca
Cooperativa proposta pela OCB, sugere a separacao entre propriedade e gestéo, ou
seja, uma estrutura organizacional contratada com gestor profissional com func¢des de
chief executivo officer - CEO. Munhds (2018) corrobora complementando que a
implantacdo de uma boa governanga com rigida estrutura de controle ndo sé reduz os
confltos de interesse, mas também oferece outras vantagens como:
profissionalizacdo; segregacao; planejamento e a introducéo de politicas de sucessao

para a perenidade e sustentabilidade do negécio.

2.2.1 Conselho de administracéao e fiscal

O cooperativismo, por ser uma filosofia de vida centrada na valorizacédo das
pessoas, e as cooperativas, por serem a materializacdo deste modelo de negdcio e
orientadas por principios que buscam fortalecer a pratica dos principais conceitos, tém
caracteristicas Unicas na sua execucdo. Uma delas € o que prega o principio de
Gestdo Democratica, onde o controle da cooperativa € realizado pelos seus
associados 0s quais tomam as decisbes em conjunto. Essa determinacdo é
operacionalizada através da Assembleia Geral Ordinaria (AGO), érgdo soberano, do
Conselho Fiscal (CF) e do principal agente de Governanga, o Conselho de

Administragéo (CA).
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Segundo Saling (2018), o CA é o responsavel pela deciséo e direcionamento
estratégico do negocio. E o elo entre propriedade e gestdio. Ele é composto
exclusivamente de associados eleitos pela Assembleia Geral, com mandato nunca
superior a 4 (quatro) anos, sendo obrigatéria a renovacao de, no minimo, 1/3 (um
terco), conforme define a Politica Nacional de Cooperativismo, por meio da Lei n°
5.764/71, que institui o regime juridico das sociedades cooperativas.

O Cadigo de Boas Praticas do IBGC acrescenta que os membros eleitos para
0 cargo devem exercer suas atribuicdes considerando o objeto social da organizagéo,
seu proposito, sua viabilidade no longo prazo e os impactos decorrentes de suas
atividades, produtos e servicos na sociedade, no meio ambiente e em suas partes
interessadas.

Nas cooperativas as funcdes de monitoramento e fiscalizagédo estado delegadas
ao Conselho Fiscal (CF), tem-se entdo que este 6rgdo participa do monitoramento,
uma vez que € responsavel por verificar e validar os relatérios a serem apresentados
a assembleia (Siqueira e Bialoskorski Neto 2014). Também regulado por lei, conforme
o0 artigo 56, o CF € constituido de 3 (trés) membros efetivos e 3 (trés) suplentes, todos
associados eleitos anualmente pela AGO, sendo permitida apenas a reelei¢cdo de 1/3
(um terco) dos seus componentes.

A OCB ainda ressalta que o CF é subordinado exclusivamente a Assembleia
Geral, independente dos 6rgdos de administracdo. Isso ocorre para garantir a
integridade das decisfes e honrar com o compromisso de zelar pela cooperativa em
nome dos demais associados. Considerando o aspecto especifico do modelo
cooperativo, onde os conselheiros sdo associados eleitos, o que pode resultar, por
vezes, em uma gestdo nao tdo profissionalizada, sugere-se uma integracdo e
educacdo continuada de conselheiros. E importante que a propria organizacéo
estruture um programa que busque aprimoramento constante das competéncias dos
Conselheiros para aperfeicoar o desempenho e atuar com enfoque de longo prazo no
melhor interesse da instituicao (IBGC, 2023).

Ainda que algumas orientacdes de funcionamento sejam regradas por Leli, as
cooperativas possuem uma porcentagem de autonomia para definir suas diretrizes
através do seu Estatuto Social, que podera indicar o0 modo de administracdo e
fiscalizacéo, estabelecendo os respectivos 0rgaos, com definicdo de suas atribuicdes,
poderes e funcionamento, a representacao ativa e passiva da sociedade em juizo ou

fora dele, o prazo do mandato, bem como o processo de substituicAo dos
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administradores e conselheiros fiscais (Art. 21, Lei 5.764/71). Sobrinho, Bastos e Filho
(2009, p.121) sugerem que “os administradores estratégicos, em conformidade com o
objetivo de assegurar continuidade dos negécios e da organizacdo, devem estar bem
informados sobre a administragdo da cooperativa e preparar sua sucessao mediante
estimulo a formagao de novas liderancas e dirigentes”. Com isso, a sucessao nas
organizacdes € fundamental para garantir a continuidade, inovacdo e adaptacao,
assegurando que o legado perdure e promova o crescimento sustentavel ao longo do
tempo.

2.3 PROCESSO DE SUCESSAO NAS ORGANIZACOES COOPERATIVAS

O estudo e a discusséao sistematica sobre sucessao nas empresas ganharam
destaque a partir do século XX, a medida que as organizacbes comecaram a se
profissionalizar e a crescer em complexidade. Ao longo do tempo, a globalizagéo, as
mudancas demogréficas, as transformacdes tecnoldgicas e a crescente complexidade
dos negadcios contribuiram para acentuar a importancia estratégica da sucessao nas
organizacdes. Nas empresas globais, foram realizadas uma ampla gama de
atividades e as fungdes principais foram o desenvolvimento da gestéo, o planejamento
de sucessao e de carreira, o recrutamento estratégico, as recompensas da gestédo de
topo e a gestdo da mobilidade dos gestores internacionais (Farndale et al, 2010).

McDonell et al. (2010) sugerem que organizaces com planejamento de
sucessdo ocupam melhores posicdes. Nesse sentido, para executar a sucessao,
pressupde-se um sistema de regras e procedimentos definidos pela organizagéao, e
que, segundo a teoria criada por Friedman (1986), podem ser divididos em quatro
etapas: (1) estabelecer a necessidade de sucessdo, (2) determinar critérios de
selecao, (3) selecionar candidatos e (4) escolher entre os candidatos. Este modelo
implica racionalidade no processo de sucessao, onde os individuos séo selecionados
porque se encaixam melhor nos requisitos do cargo. Isso é o que normalmente ocorre
em organizagdes que possuem um processo de carreira bem definido internamente,
com seus colaboradores. No entanto, o proprio autor aponta que nem sempre € 0
caso, pois pode ocorrer, por exemplo, eventos de sucessdo em que o Ultimo estagio,
a escolha do candidato, acontece primeiro.

E 0 que podemos afirmar que, por vezes, ocorre com a escolha dos sucessores
para os cargos dos conselhos de administracdo e fiscal, pois sédo eleitos pelos

cooperados e nem sempre seguem essas regras. Rech (2017) identificou em seu
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trabalho uma maneira de minimizar esses riscos através da criacdo de um Programa
de Treinamento e Desenvolvimento de Liderancas que prevé: definicdo do perfil do
sucessor; identificacdo de possiveis candidatos no quadro social; e identificacdo de
necessidades dos sucessores. “Assim séo definidas as necessidades do candidato e
elabora-se um programa visando desenvolver as competéncias necessarias,
introduzindo o sucessor ha gestao, atribuindo-lhe funcdes e levando-o a participar das
decisées” (Rech, 2017, p. 55). Dessa forma, a cooperativa evidencia aos cooperados
quais sédo os associados aptos a assumirem cargos na governanca da cooperativa,
oferecendo-lhe uma opc¢éo de eleger conselheiros mais preparados.

Segundo o IBGC (2023), o planejamento do processo sucessorio €
fundamental para mitigar riscos, garantir a continuidade da gestéo e preservar o valor
da organizacdo. Ambas as organizagdes, OCB e IBGC, indicam que o planejamento
da sucessdo seja conduzido, monitorado e reavaliado pelo Conselho de
Administracao:

“O conselho de administragdo deve, periodicamente, reavaliar o perfil dos
principais cargos de lideranga, levando em conta os desafios indicados no seu

planejamento estratégico. Podera contar com o auxilio do comité de pessoas, caso
exista, ou de uma assessoria externa. (IBGC, 2023)”

“O Conselho de Administracao/Diretoria deve manter um planejamento de
sucessao atualizado, contemplando: Conselheiros/Diretores: fomentar e implementar
politica de capacitacao e desenvolvimento de novas liderancas para substituicao dos
membros dos Conselhos e Diretoria considerando as qualifica¢cdes” (OCB, 2016).

Ip e Jacobs (2006) observam a diferenca entre o planejamento de sucesséao e
o de substituicdo, muitas vezes confundido pelas organizacfes. Substituir € apenas
trocar uma pessoa pela outra em um determinado cargo, seja por forca maior ou
legislacdo. Ja a sucessao, implica uma abordagem de longo prazo e mais extensa em
relacdo a formacado e substituicdo de individuos-chave. E “um esforco deliberado e
sistematico de uma organizacdo para garantir a continuidade da lideranca em
posicoes-chave, reter e desenvolver capital intelectual e de conhecimento para o

futuro e encorajar o avanco individual” (Ip; Jacobs, 2006, p.327).
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3 METODOLOGIA

Com o proposito de atingir o objetivo geral da pesquisa de compreender, ha
percepcdo dos cooperados, como se apresentam os fatores que influenciam na
sucessdo dos Conselhos de uma Cooperativa do Ramo Agropecuario do Rio Grande
do Sul, foram realizadas escolhas metodoldgicas. A escolha metodoldgica influencia
diretamente a qualidade e a confiabilidade dos resultados obtidos, por essa razéo, a
presente pesquisa combina técnicas de coleta e andlise de dados adequadas para
atingir seus objetivos. Conforme destacado por Creswell (2010), a selecéo cuidadosa
da metodologia é crucial para responder as questdes de pesquisa de forma eficaz e
alcancar os objetivos do estudo.

Neste capitulo é apresentada a abordagem metodolégica, delineamento da
pesquisa, 0 caso e participantes do estudo, bem como os instrumentos de coleta de

dados escolhidos e sua técnica de andlise.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O processo de sucessao organizacional pode causar impacto direto na sua
sustentabilidade. Quando o foco sdo as organizacdes cooperativas, como no presente
estudo, o desafio pode ser mais complexo, pois envolve uma estrutura de governanca
com varios agentes. Como agentes de governanca, 0os cooperados sao elementos
essenciais desta equacéo, sendo importante compreender quais sdo os fatores que
influenciam na sucessao dos conselhos, a partir da perspectiva dos associados.

Nessa linha, a presente pesquisa apresenta carater descritivo que, segundo
Trivifios (1987), € uma abordagem a qual busca apresentar e descrever com exatidao
os fendmenos de uma determinada realidade, o que justifica a escolha metodoldgica
visto que o estudo busca profundidade para compreender a percepcao dos
cooperados sobre uma determinada situacdo, neste caso, sobre o processo de na
cooperativa estudada.

A pesquisa, quanto a sua natureza, € de carater qualitativo, visto seus objetivos
que procuram entender o contexto e problema em profundidade. J& com relacdo ao
meétodo de investigacdo, a pesquisa é caracterizada como estudo de caso, utilizando
triangulacéo técnicas de coleta de dados como pressupde o método. Segundo Yin
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(2016), este tipo de pesquisa permite a realizacdo de estudos aprofundados com uma

ampla area de investigacao.

“A pesquisa qualitativa difere por sua capacidade de
representar as visdes e perspectivas dos participantes de um
estudo. Capturar suas perspectivas pode ser um propoésito
importante de um estudo qualitativo. Assim, 0s eventos e
ideias oriundos da pesquisa qualitativa podem representar os
significados dados a fatos da vida real pelas pessoas que 0s
vivenciam, ndo os valores, pressuposi¢des, ou significados
mantidos por pesquisadores” (Yin, 2016, p. 08).

Alguns autores ainda ressaltam a principal caracteristica da pesquisa
qualitativa, que a difere da quantitativa, como uma abordagem que se aprofunda em
significado ndo perceptiveis em equacdes, médias e estatisticas. Minayo (2002, p.22)
explica “ou seja, ela trabalha com um universo de significados, motivagdes,
aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relacbes, dos processos e dos fendbmenos, que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagao de variaveis”.

Ja no que se refere ao método de estudo de caso, € uma abordagem de
pesquisa que oferece insights profundos sobre contextos complexos e situacdes
especificas. De acordo com Stake (1995), o estudo de caso € o0 estudo de uma
unidade em seu ambiente real, com énfase nas perspectivas mdultiplas dos
participantes. O autor destaca a énfase desse método na compreensdo das
experiéncias e pontos de vista das pessoas envolvidas no contexto estudado,
permitindo uma analise aprofundada e contextualizada. Além disso, ele proporciona
uma visao global do problema ou identifica possiveis fatores que influenciam ou séo
por eles influenciados (Gil, 2002). Desse modo, o trabalho conta com diferentes
técnicas de coleta de dados, a fim de proporcionar maior consisténcia na pesquisa
diminuindo o risco de paradoxos e contradicdes das evidéncias investigadas.



39

3.2 CASO E PARTICIPANTES DO ESTUDO

O estudo de caso é uma abordagem de pesquisa que se destaca pela
investigacdo aprofundada e detalhada de um caso especifico, seja ele uma pessoa,
um grupo, uma organizacdo ou um evento. No presente trabalho, o objetivo geral
compreender como se apresentam os fatores que influenciam na sucessdo dos
Conselhos de uma Cooperativa do Ramo Agropecuario do Rio Grande do Sul. Assim,
a pesquisa possui foco em um caso unico e tem como participantes da pesquisa 0s

cooperados.

3.2.1 A Cooperativa

A cooperativa estudada pertence ao ramo agropecuario e ao setor vitivinicola,
devido a natureza da sua producado. Foi fundada na década de 1930, por familias
produtoras de uva na Serra Gaucha e, em 2025, j& somam mais de 1.000 (mil)
cooperados, ultrapassando os 700 milhdes de Reais em faturamento.

A formacéo da cooperativa foi resultado de uma acéo iniciada em 1912 por
Stefano Paterno, que liderou a fundagédo de diversas cooperativas nos municipios
vinicolas dessa regido, compreendendo que para atingir os mercados e garantir a
sobrevivéncia da agricultura familiar era necessario esse tipo de agremiacao (DIAS,
2007). Desde sua constituicdo, a cooperativa fomenta o modelo de agricultura
familiar, sendo que em 2025 apresenta uma média de 3 hectares de producédo por
cooperado.

Com sua atuacao geografica em mais de 10 municipios da Serra Gaucha, tem
recebido, em média, 70 milhdes de kg de uva dos associados por ano, processando
56 milhdes de litros de mosto que resultam em um portfélio com mais de 19 marcas
de vinhos, sucos e derivados. Segundo o Observatorio Vitivinicola (2021), o Rio
Grande do Sul (RS) responde por mais de 90% da producéao total de vinhos e suco de
uva e cerca de 85% dos espumantes produzidos no pais. Em 2021, o RS recebeu 922
toneladas de uva e em comparacdo a cooperativa naquele mesmo ano, ela

representou 10% da producédo do estado.
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No entanto, a sua histéria e de outras vinicolas também foram marcadas por
periodos dificeis. Durante a década de 1990, especialmente no inicio dos anos 90, as
cooperativas vinicolas do Rio Grande do Sul enfrentaram uma crise financeira
significativa, amplamente atribuida a abertura comercial brasileira ao exterior. Essa
politica resultou em uma reducao drastica nas aliquotas de importacdo, aumentando
a concorréncia com vinhos importados e impactando negativamente a producao
doméstica de uvas e vinhos (SANTOS, 2000). Em razéo disso, a cooperativa precisou
rever seus mecanismos de gestdo e governanca para dar conta de rever seu quadro
de insuficiéncia financeira e apds sua reestruturacdo conseguiu quitar sua divida
antecipadamente.

Nesse contexto de reestruturacéo e superacao de adversidades, destaca-se o
papel fundamental do quadro social da cooperativa, pois mesmo diante de um cenario
de incertezas, mantiveram 0S Seus compromissos, seguindo a entrega de sua
producao, participando das assembleias, e colaborando com decisdes estratégicas. A
confianca mutua entre associados e liderangas permitiu o fortalecimento do vinculo
cooperativista, possibilitando renegociacées de dividas, ajustes operacionais e,
sobretudo, a preservacdo do modelo de producéo coletiva como alternativa viavel e
sustentavel. O engajamento do quadro social foi decisivo para que a cooperativa
conquistasse sua estabilidade financeira e permanecesse relevante no mercado

vitivinicola nacional.

3.2.2 Os participantes

Seguindo as boas praticas de governanga corporativa para cooperativas, a
organizacao estudada investe na capacitacdo de conselheiros de forma continua. As
capacitacdes de conselheiros sdo ofertadas de maneira conjunta pelo Servigco
Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo no Rio Grande do Sul (Sescoop/RS),
e realizadas pela Escola Superior do Cooperativismo (ESCOOP). Na visdo da
cooperativa, essa iniciativa permite que os conselheiros exergam seu mandato com
conhecimento mais especifico para o cargo.

Para a edicdo de 2024, aléem da oferta regular para o quadro de atuais
conselheiros, 0 mesmo curso foi oferecido ao quadro social, com o intuito de estimular
o0 interesse dos cooperados ao exercicio da fungdo no futuro, o que ja sinaliza uma
estratégia de incentivo ao processo de sucessdo. A cooperativa compds duas turmas

com 57 inscritos, para a formacao intitulada “Curso Preparatério para Conselheiros de
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Administracdo”, uma turma com os conselheiros atuais e outra turma com os
interessados em compreender mais sobre as atribuicdes e funcédo de conselheiro. O
curso apresenta uma carga horaria total de 24 horas conforme o plano pedagogico no
ANEXO A, sendo as ementas e conteudos construidos de forma conjunta com a
cooperativa e com base nos conhecimentos esperados para a funcao de conselheiro.

Com base nessa oferta, verificou-se a possibilidade de coleta de dados com o
publico participante da atividade durante o modulo de “Plano de Trabalho Aplicado”,
que tinha como proposta a coleta de sugestdes, praticas ou ac¢des indicadas pelos
participantes. A cooperativa demonstrou-se favoravel em ofertar o espaco desse
modulo para que fossem coletados os insumos para o alcance do objetivo de pesquisa
junto aos cooperados. Assim, construiu-se um alinhamento com a entidade
realizadora da capacitagao, o qual oportunizou condi¢des para que os procedimentos
desta pesquisa fossem realizados.

Cabe destacar que, as inscricdes e o processo de divulgacédo do treinamento
ocorreram mediante convite do Conselheiro Titular e Suplente, no caso da primeira
turma, totalizando 23 (vinte e trés) participantes. Ja para a segunda turma, o processo
de divulgacéo ocorreu de forma ampla, para que pudesse possibilitar a participacao
de cooperados interessados em assumir futuras vagas no conselho. Essas
comunicacdes ocorreram via grupos de WhatsApp, Mural no setor social da
cooperativa e Programa de Radio e Jornal, por meio da disponibilizacdo do link de
inscricao em plataforma propria da cooperativa. Na tabela a seguir € possivel observar

com detalhamento o perfil dos participantes das duas turmas na atividade realizada.
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Tabela 6. Perfil dos Participantes

Descricao Turma 01 Turma 02
N° de Inscricoes 27 30
Género Masculino 27Me06F
Idade Média 51 anos 37 anos
Tempo Médio de Associado 26 anos 10 anos
Percentual de nucleos representados 80% 55%
N° de presencas na atividade 23 29

Fonte: elaborado pela autora com base nas fichas de inscricdo e dados cadastrais.

A Tabela 06 expde a diferenca de composicao das turmas, o que € fundamental
para garantir que os resultados obtidos reflitam a complexidade e a pluralidade da
realidade social da cooperativa, tornando-os mais representativos do conjunto da
populacdo. A segunda turma apresenta uma maior heterogeneidade dos participantes
no que se refere ao género, o que evidencia a auséncia dessa caracteristica no
conselho atual, tanto observando titulares quanto suplentes. Com relacdo a faixa
etaria, é possivel verificar que o grupo de atuais conselheiros possui idade mais
elevada que os candidatos presentes na segunda turma. Para a pesquisa, a diferenca
de idade média entre 0s grupos é vista como um ponto positivo, pois iSSo representa
opinides de faixas etérias diferentes do quadro social e fortalece a representatividade.
No que tange ao tempo médio em que 0s participantes sdo associados a cooperativa,
o grupo de conselheiros atuais possui maior tempo de cooperativa, 0 que também
pode ser explicado pela idade dos cooperados. Esse aspecto também é visto como
interessante para pesquisa, pois pode influenciar na heterogeneidade de percepcoes.
Ainda que ndo tenhamos a totalidade dos ndcleos representados, mais da metade dos
participantes correspondem a 50% dos nucleos em ambas as turmas.

Optou-se por utilizar como parametro de participantes na pesquisa a
informacé&o sobre o niumero de presenca no ultimo médulo, ou seja, na atividade para
coleta de dados, pois nem todos que se inscreveram no curso estavam presentes no

dia da atividade. Assim, é considerado como numero total de participantes na
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pesquisa, 52 (cinquenta e dois) cooperados, sendo 23 (vinte e trés) integrantes na
turma 01 e 29 (vinte e nove) na turma 02. Na composi¢cdo da turma 01 estiveram
participando 13 (treze) conselheiros titulares de administragcédo, na qual 7 (sete) deles
estdo no 1° mandato, 2 (dois) no 2° mandato e 4 (quatro) no 3° mandato, e 10 (dez)
suplentes. Ja a turma 02, obteve uma grande diversidade de perfis, principalmente
porque as inscricdes foram abertas a todo quadro social e dependentes. Dentre as 29
(vinte e nove) pessoas, 18 (dezoito) delas sado cooperados(as) que nunca ocuparam
cargo eletivo na cooperativa, 4 (quatro) conselheiros fiscais do atual mandato, 01 (um)
ex conselheiro de administracdo, 04 (quatro) ex conselheiros fiscais e 02 (dois)
participantes que eram filhos de cooperado, sucessores da propriedade. Para
contribuir com um perfil mais detalhado dos participantes, apresentaremos na Tabela

a seguir a escolaridade.

Tabela 7. Escolaridade dos Participantes

Escolaridade Turma 01 Turma 02
Ensino Fundamental Incompleto 5 0
Ensino Fundamental Completo 3 2
Ensino Médio Incompleto 1 3
Ensino Médio Completo 8 10
Ensino Superior Incompleto 1 2
Ensino Superior Completo 5 5
Poés-Graduacgao 0 7

Fonte: elaborado pela autora com base nas fichas de inscri¢cao

A diversidade de escolaridade dos participantes também é fator relevante, pois
contribui para a diversidade das opinides, especialmente neste caso onde 32 (trinta e
dois) participantes possuem até o ensino médio, proporcional a realidade do quadro
social da cooperativa, o qual mais de 61% possuem a mesma escolaridade. Esse
panorama também € realidade do contexto rural, pois de acordo com o Censo
Agropecuario de 2017, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), mais
64% dos produtores nos estabelecimentos de agricultura familiar possuem até o
Ensino Médio Completo. Segundo Minayo (2002), a diversidade dos sujeitos contribui

para captar diferentes visbes de mundo e formas de viver, permitindo interpretacdes
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mais abrangentes e fundamentadas dos fenbmenos estudados. Com isso, a ideia
principal foi usar das visbes e vivéncias diferentes de cada um dos grupos, a fim de

conhecer em profundidade aspectos relevantes para o referido trabalho.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Godoy (1995, p. 26) explica que “no estudo de caso, o pesquisador geralmente
utiliza uma variedade de dados coletados em diferentes momentos, por meio de
variadas fontes de informagdo. Tem como técnicas fundamentais de pesquisa a
observagédo e a entrevista”. No Quadro a seguir estdo apresentados 0s meios e

técnicas utilizadas para atingir os objetivos especificos.

Quadro 1. Procedimentos da Pesquisa

Objetivo Procedimento de coleta Analise dos Dados
Explorar a estrutura de governanga adotado Pesquisa Documental Analise Documental
pela Cooperativa;
Compreender a percepcgao dos cooperados Grupo Focal Analise de Conteudo
e conselheiros em relagéo ao processo
eleitoral;
Identificar fatores impulsionadores e Grupo Focal Analise de Conteudo

restritivos para sucessdo nos cargos de

Conselho Administragao e Fiscal;

Elaborar diretrizes para um Programa de | Jungéo/integracao de todos Triangulagéo dos

Sucesséo na Governanga da Cooperativa; os procedimentos dados
Fonte: elaborado pela autora.

O estudo iniciou com uma pesquisa documental por meio de analises no
Estatuto Social, Regimentos Internos, Relatorios, Atas e demais arquivos necessarios,
cedidos pela cooperativa e de livre acesso pelo site da organizacédo. Nesse sentido,
Yin (2016) destaca que os documentos sdo fontes estaveis e Uteis para corroborar
evidéncias obtidas por outros meios, contribuindo para a triangulacéo dos dados e o
fortalecimento da validade do estudo.

Na sequéncia, foi realizada a etapa do grupo focal durante a atividade de “Plano
de Trabalho” da capacitagéo para as duas turmas. Segundo Gil (2002), o grupo focal
€ um instrumento de coleta de dados qualitativos amplamente utilizado na pesquisa
social e comportamental. Morgan (1997) explica que o grupo focal é uma técnica de

pesquisa que coleta dados por meio de discussdes em grupo sobre um topico
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especifico, permitindo que o0s participantes expressem suas perspectivas e
experiéncias pessoais.

[...] a confianca estd na interacdo dentro do grupo, com base em tépicos
fornecidos pelo pesquisador, que normalmente assume o papel de moderador.
A marca registrada dos grupos focais é o uso explicito da interacdo grupal para
produzir dados e insights que seriam menos acessiveis sem a interacédo
encontrada em um grupo. (Morgan, 1997, p. 11).

O grupo focal € um método que permite explorar em profundidade as
percepcdes, opinides e experiéncias de um grupo, proporcionando uma viséo rica e
contextualizada sobre o tema treinado. Segundo Krueger e Casey (2015), essa
técnica se destaca por promover uma interacao dinamica entre os participantes, o que
pode revelar aspectos que ndo emergiram em entrevistas individuais ou outros
meétodos. Além disso, o grupo focal € especialmente Util para compreender como as
pessoas constroem significados em contextos sociais para guiar decisdes informadas
e embasar teorias. O tamanho do grupo focal em pesquisa qualitativa € um aspecto
essencial para garantir a qualidade e a profundidade das investiga¢des. Segundo
Morgan (1997), um grupo focal tipico € composto por 6 a 12 participantes, uma
quantidade suficiente para garantir diversidade de perspectivas sem comprometer a
participacdo ativa de cada individuo. Esse intervalo permite que todos os participantes
tenham oportunidades de se manifestar, enquanto promovem interacdes ricas e
colaborativas.

Assim, para o referido estudo de caso, a dinamica do grupo focal foi realizada
em quatro subgrupos com tematicas de discussao diferentes, seguindo a técnica de
“World Café” para permitir a participacao e interacdo de todos os cooperados durante
a dindmica.

Essa metodologia € uma abordagem patrticipativa que promove didlogos para
estimular a troca de ideias e a construgao coletiva de conhecimento em um ambiente
acolhedor e colaborativo. Segundo Brown e Isaacs (2005), o método baseia-se em
principios como hospitalidade, escuta ativa, conexao de perspectivas e valorizacdo da
inteligéncia coletiva. Durante o processo, 0s participantes séo distribuidos em mesas
pequenas, onde discutem questdes especificas por um periodo determinado e o lider
da mesa compila as opinibes em material especifico, antes de rotacionarem para
outras mesas. Essa estrutura permite que mdultiplas perspectivas sejam conectadas,
promovam solugdes criativas e um entendimento mais profundo sobre os temas

envolvidos.
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Para a analise da coleta de dados, optou-se pela técnica de andlise de
conteudo, que conforme descrita por Bardin (1977), € uma abordagem sistematica e
rigorosa para analisar o contetdo de textos, documentos, discursos ou qualquer tipo

de material textual.

"Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do conteddo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou néo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producao/recepgédo (variaveis inferidas) dessas mensagens (Bardin,
1977, p. 42).”

Bardin (1977) destaca a importancia de se estruturar a analise de conteudo de
forma sistematica e objetiva, com a funcdo de identificar padrbes, temas e significados
subjacentes ao material analisado. Como a dinamica do grupo focal compreende a
presenca de um lider que ja relata e documenta as informac¢des discutidas, com base
nos registros foi realizada a compilacado por meio do Excel para a categorizacdo dos
dados. Para complementar as técnicas de analise documental e grupo focal, também
foi utilizada a técnica de observacdo, uma vez que a pesquisadora atua diretamente
na organizacao alvo do estudo. Segundo Yin (2001, p. 121), a triangulacdo de coleta
de dados permite "coletar informacBes de varias fontes, mas tendo em vista a

corroboracdo do mesmo fato ou fendbmeno”.

3.3.1 Pesquisa e Anédlise documental

A pesquisa documental tem a sua importancia no fato de que permite o acesso
a dados historicos e contextuais, que muitas vezes ndo poderiam ser obtidos por meio
de entrevistas ou observacgfes diretas (GIL, 2002). Além disso, possibilita a andlise
critica de discursos institucionais e praticas sociais, contribuindo para a construcao de
uma base sélida para a reflexdo teorica e a argumentacéo cientifica.

A pesquisa e analise documental foram realizadas para atingir o objetivo
especifico 1, conforme o Quadro 2, por meio de documentos institucionais fornecidos
pela cooperativa, bem como os de dominio publico. O periodo de pesquisa e analise
foi de setembro de 2024 a janeiro de 2025. E valido ressaltar que todas as informacées
obtidas tiveram consentimento da direcdo do conselho de administragdo, direcao
executiva e passou pelo procedimento formal de autorizacdo do setor de compliance
da organizacgéo.

De acordo com Yin (2015), os documentos constituem fontes ricas de dados,

pois oferecem informacdes detalhadas e precisas tanto sobre o objeto da pesquisa
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guanto sobre seu contexto. Uma de suas principais vantagens é permitir ao
pesquisador 0 acesso a registros produzidos anteriormente, sem interferéncia do
processo investigativo, o que contribui para uma andlise mais imparcial e
fundamentada. Dessa forma, o Quadro 2 expde a relacdo de todos os documentos

utilizados para a analise da pesquisa.

Quadro 2. Documentos utilizados na analise documental.

Estatuto Social 2010

Regimento Interno da Cooperativa 2022

ATA n° 129 da AGE 2003

ATA n° 159 da AGO 2020

ATA n° 700 do Conselho de Administragcao 2020
ATA n° 724 do Conselho de Administragao 2021
ATA n° 744 do Conselho de Administragcao 2022
ATA n° 769 do Conselho de Administragao 2023
ATA n° 792 do Conselho de Administragcao 2024
Manual de Gerenciamento de Crise 2023
Cartilha Materialidade ESG 2024

Cartilha Compromissos ESG 2024
Cddigo de Conduta 2025

Relatério do Exercicio 2023
Regimento Interno do Conselho Fiscal 2023
Manual do Sistema Integrado de Gestao 2023
Regimento Interno do Comité de Integridade 2024
Regimento Interno do Comité de Sustentabilidade 2024

Fonte: Elaborado pela autora.
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A andlise dos documentos envolveu o exame sistematico e critico desses
registros previamente elaborados, interpretando os dados a luz do problema
investigado, considerando aspectos como autoria, finalidade e, principalmente, o
contexto da producdo das informacfes contidas nos documentos. Desta forma, a
analise dos documentos teve o proposito de atender ao objetivo especifico 1, de

explorar a estrutura de governanca adotada pela cooperativa.

3.3.3 Grupo Focal

Por ser uma técnica qualitativa amplamente utilizada nas ciéncias sociais e
humanas por sua capacidade de explorar percepc¢des, significados e experiéncias em
contextos coletivos (Gil, 2002), o grupo focal foi utilizado como procedimento de coleta
de dados para os objetivos especificos: (2) Compreender a percepcdo dos
cooperados e conselheiros em relagdo ao processo eleitoral e qualificacdo para os
cargos de conselho; (3) Identificar fatores impulsionadores e restritivos para sucessao
nos cargos de Conselho Administracéo e Fiscal.

A abordagem do grupo focal se destaca por promover uma interacao dinamica
entre os participantes, o que favorece a emergéncia de opinides, davidas e reflexdes
gue, muitas vezes, ndo sao reveladas em entrevistas individuais (Krueger; Casey,
2014). Essa técnica, portanto, oferece uma rica fonte de dados possibilitando captar
nuances das praticas, crencas e decisdes coletivas. Para este estudo, a realizacao do

grupo focal seguiu as etapas expostas na Figura 4.
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Figura 4. Etapas para execucao do Grupo Focal.

Autorizagao Alinhamento Tabulacao
Solicitagao de autorizagao Alinhamento da metodologia Compilacac das
a cooperativa para o uso junto aos moderadores do informacdes
dos dados coletados na grupo focal; coletadas

dissertacao.

(©) )

S

Cocriacao Execucao

Construcao das questbes a Realizacéo do
serem abordadas no grupo facal grupo focal para as

junto a direcdo do conselho de 2 turmas em
administracao da cooperativa.

formacao.

Fonte: elaborada pela autora.

Importante ressaltar que a autorizacédo formal da cooperativa se encontra em
posse da pesquisadora e foi, inclusive, bem recebida pela administracdo da
cooperativa, entendida como presidente, vice-presidente e secretario. A
administracdo da cooperativa auxiliou no processo de criacdo das perguntas base
para a discussdo do grupo focal, conforme previsto na etapa 2, de modo que elas
fossem pertinentes a realidade da cooperativa e ao objetivo da presente pesquisa. As
guestdes para a metodologia foram elaboradas em 4 dimensdes, conforme exposto

no Quadro a sequir.
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Quadro 3. Questdes norteadoras para o Grupo Focal

Questao

Objetivo

Dimensao

Quais qualificacdes seriam necessarias para
0s Conselheiros de Administragéo e Fiscal da
cooperativa?

Compreender a percep¢éo dos
cooperados em relacdo ao processo
eleitoral e qualificagé@o dos
conselhos;

Elaborar diretrizes para um
Programa de Sucessao na
Governanca da Cooperativa;

QUALIFICAGOES DE
CONSELHEIRO

Quais praticas poderiam melhorar o
relacionamento dos conselheiros com os
cooperados?

Elaborar diretrizes para um
Programa de Sucesséo na
Governanca da Cooperativa,

ORGANIZACAO DO QUADRO
SOCIAL

Quais motivos estimulam e limitam o
interesse do cooperado em assumir o cargo
como conselheiro?

Identificar fatores impulsionadores e
restritivos para sucessao nos cargos
de Conselho Administracédo e Fiscal;

Elaborar diretrizes para um
Programa de Sucesséo na
Governanca da Cooperativa,

SUCESSAO DE
CONSELHEIROS

Quais requisitos seriam necessarios para
participar da eleicdo como conselheiro da
cooperativa?

Compreender a percep¢éo dos
cooperados em relac&o ao processo
eleitoral e qualificacéo dos
conselhos;

Elaborar diretrizes para um
Programa de Sucesséo na
Governanca da Cooperativa,

ELEICAO PARA O CONSELHO

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a decisao sobre quais aspectos abordar, foram realizadas reunides com

os moderadores dos grupos focais para o alinhamento das atividades como definicao

de material necessario, repasse do método e posicionamento da pesquisadora.

A dinamica do grupo focal ocorreu da mesma forma para ambas as turmas,

reforcando que os integrantes eram parte de uma formacdo que estava sendo
oferecida pela cooperativa naquele momento e ja tinham tomado conhecimento dos

seguintes conteudos: Doutrina e Tendéncias do

Governangca Cooperativa,
Cooperativismo; Ser Conselheiro e os Desafios Eticos; Postura e Condutas como

Conselheiros; Planejamento Estratégico e o Caminho para a Exceléncia; Analise das
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Demonstractes e Projetos; Tendéncias do Setor Vitivinicola e Plano de Trabalho
Aplicado. Por conta disso os moderadores foram os professores designados para
coordenar a disciplina. E relevante destacar que a mediagdo dos grupos foi realizada
por instrutores distintos, cujos curriculos demonstram vasta experiéncia em
governanca com titulacéo a nivel de doutorado. A presente pesquisadora atuou como
observadora da atividade, fazendo anotacdes de campo e dando suporte ao mediador.

O grupo focal para a turma 01 ocorreu dia 16 de setembro de 2024, das 18h as
22h, e para a turma 02, dia 01 de outubro de 2024, mesmo horério. A atividade teve
inicio com uma breve explanacdo da pesquisadora, explicando o motivo da sua
presenca para a coleta de dados para dissertacdo, os objetivos e resultados, e
principalmente, mencionando a correta manipulagédo das informacdes e o sigilo da
identificacdo das pessoas. Apos, o0 mediador exerceu a lideranca da atividade,
explicando como se daria a integracdo entre os participantes.

A divisdo dos grupos iniciou com a escolha do lider, pessoa responsavel por
sintetizar a resposta dos participantes, e depois dos demais. A escolha se deu em
forma de sorteio. O moderador repassou novamente a metodologia, separou 0s
grupos e iniciou a primeira parte do grupo focal, que foi norteada pelas discussdes
dos integrantes sobre as questdes pré-estabelecidas. Na ilustracéo a seguir podemos
visualizar a dindmica entre 0s grupos.

Figura 5. Metodologia do Grupo Focal

Questao 02.
Questdo 01

B“E\%&f\,

t m Questao 03.
Kyl

Questao 04.

g

o

Fonte: elaborado pela autora.
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Os participantes foram direcionados para uma sala especifica, onde cada grupo
recebeu um cartaz com a questao descrita, caneta e post-its para que o lider pudesse
transcrever as ideias no material. Os grupos tiveram 20 minutos para debater cada
pergunta, sendo papel do moderador controlar o tempo e orientar as trocas de
tematicas para a discussao.

Assim que findava o tempo, o moderador informava e todos os integrantes,
menos o lider (ilustrado acima com as cores), rotacionavam para a proxima questao,
até que todos tivessem opinado sobre todas as perguntas. Ao final, com um total de 1
hora e 20 minutos de trabalho em grupo, foi realizado um intervalo para depois partir
para a segunda parte da atividade. Neste momento, os lideres apresentaram o
resultado das discussdes e os moderadores estimularam uma ampla participacéo de
todos sobre os aspectos levantados. E essencial destacar que na turma 01, houveram
02 conselheiros - um titular e um suplente que, devido impossibilidade de
deslocamento, participaram da dinamica por meio de ferramenta de videoconferéncia,
contribuindo com os temas via chat.

Apés a realizacao do grupo focal para as duas turmas, todas as informacdes
foram digitalizadas juntamente com as anotac6es de campo e elaborado um relatério
em excel com cruzamento de informacdes das técnicas de coleta de dados. Também
foram adicionados os comentérios gerados pela segunda parte da atividade. Todas
estas compilagcdes serviram como base para a construcdo dos resultados e
discussdes. Para atendimento do objetivo especifico 4, foi realizada a triangulacéo

das informacfes coletadas nas etapas anteriores.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados das analises e da
coleta de dados realizados ao longo da pesquisa, com o propoésito de atender aos
objetivos estabelecidos para este estudo. Inicialmente, os resultados sao organizados
de acordo com cada objetivo, comecando pela anélise de contedudo dos documentos
examinados. Essa etapa permitiu avaliar a estrutura de governanca da cooperativa,
identificando quais aspectos estdo alinhados ou ndo com as boas préticas
recomendadas pelas principais organiza¢des de referéncia no tema.

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da andlise dos grupos focais,
realizada por meio da categorizacdo dos dados, que possibilitou a organizacéo e
estruturacdo das informacfes coletadas, facilitando a identificacdo de padrbes e
significados. A partir dessa abordagem, a triangulacdo dos dados permitiu a
formulacdo de diretrizes para um programa de sucessao de conselheiros, pois sua
estratégia possibilita validar informacdes por meio da comparacdo entre diferentes
fontes, métodos ou pesquisadores, aumentando a credibilidade dos resultados (Yin,
2001).

4.1 EXPLORAR A ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA COOPERATIVA

A andlise da estrutura de governanca da cooperativa foi embasada em duas
principais referéncias: o Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do
IBGC (2023) e o Manual de Boas Préaticas de Governanca Cooperativa da OCB
(2016), visto que em alguns aspectos uma complementa a outra. Como forma de
facilitar a leitura do texto, optou-se por abreviar a indicacdo das referéncias seguindo
por IBGC (2023) e OCB (2016), sucessivamente. Ambos os documentos sugerem
uma estrutura basica composta por agentes de governanca que séo os individuos que
compdem o sistema, devendo eles serem os guardides dos principios e melhores
praticas da organizacgéo (IBGC, 2016).

Para a OCB, sdo 8 agentes responsaveis por uma estrutura basica de
governanca: Cooperados e Assembleia Geral; Conselho de Administragéo/Diretoria;
Conselho Fiscal; Conselho Consultivo; Comités Técnicos; Auditoria Independente e

Gestado Executiva. A integracdo entre eles pode ser observada na figura 3. Cada
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agente sera analisado a seguir, identificando, através da analise dos documentos da

Cooperativa, quais préticas ja sdo adotadas.

4.1.1 Cooperados e Assembleia Geral

Segundo a Lei 5.764/71, também conhecida como a Lei das Cooperativas, 0
ingresso nas cooperativas € livre a todos que desejarem utilizar os servigcos prestados
pela sociedade, desde que adiram aos propositos sociais e preencham as condi¢fes
estabelecidas no estatuto (Lei 5.764, Art. 29). Nesse sentido, além de ser previsto em
lei, sugere-se como boa préatica que a Cooperativa reforce no estabelecimento de
regras de admissado, permanéncia e desligamento, todas as condi¢des, especialmente
a vedacao de admissdo de pessoas que exercam atividades que configurem conflito
de interesse com a atividade da cooperativa?, da mesma forma que se o cooperado
estabeleca relacdo empregaticia com a cooperativa, perca o direito de votar e ser
votado, até que sejam aprovadas as contas do exercicio em que ele deixou de ser
empregadod.

No que se refere ao conflito de interesse, a Cooperativa tem em seu Estatuto
Social duas menc¢des. A primeira, no Capitulo Ill, que prevé as regras de admissao

dos sécios:

“Art. 7°. Somente poderdo associar-se, e manterem-se Sécios da Cooperativa,
pessoas naturais ou juridicas que exercerem suas atividades produtoras nas
regidbes previstas no artigo 2° deste Estatuto Social e desde que suas
atividades nao sejam contrarias aos interesses e objetivos da Cooperativa”.

A segunda, de forma explicita, no Art. 17, que trata dos motivos de exclusao:
“e) venha a exercer atividades que entrem em conflito com os interesses da
Cooperativa ou que, de qualguer forma, possam vir a prejudica-la”;

Com isso, fica evidente que a Cooperativa informa as exigéncias legais em seu
Estatuto, no entanto a boa pratica sugere que o conflito de interesse esteja explicito
nas regras de admissédo, o que atualmente ocorre apenas nas regras de exclusao.
Dessa forma, € possivel melhorar ainda mais, neste quesito, a transparéncia da
cooperativa para com seu cooperado. Ja para a situacao de relacdo empregaticia, ela

€ citada pela alinea c do Art. 13 do Estatuto: “seja ou tenha sido empregado ou ex-

2 Artigo 29 da lei.
3 Artigo 31 da lei.
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empregado da Cooperativa, até a Assembleia aprovar as contas do ano social em que
tenha deixado de existir o vinculo empregaticio.”

A definicdo clara de critérios de admisséo e exclusdo contribuem para evitar
comportamentos incompativeis com os interesses coletivos, mas, se ainda assim
houver, assegura que os eventuais desvios possam ser tratados de forma justa e
regulamentada, preservando a harmonia e a eficiéncia da gestao.

No contexto da governanca e contribuindo com o 5° principio do
Cooperativismo (Educacdo, Formacdo e Informacgédo), a OCB sugere que as
cooperativas adotem programas de integracao para novos cooperados, a fim de torna-
los conscientes de seus deveres e direitos e do negdécio da sua cooperativa. No
Estatuto Social ndo ha mencdo para programa de integracdo, no entanto, a
Cooperativa possui um Regimento Interno que da outras providéncias
complementares ao Estatuto, incluindo a participacdo em cursos e palestras, Capitulo
VII, Art. 20: “A participagao em cursos de Cooperativismo sera obrigatéria quando do
ingresso no quadro social da Cooperativa, condicdo esta que ira ser aplicada quando
a Cooperativa oferecer cursos neste sentido.”

O artigo explicita a obrigatoriedade da participacdo no curso, mas sem
especificacdes e ainda cita que a exigéncia se dara apenas quando a cooperativa
oferecer, ou seja, ndo tem previsto um cronograma para isso. Portanto, € aconselhavel
que a cooperativa reveja 0 seu regimento interno, definindo politicas claras de
integragdo com novos cooperados, fortalecendo assim o futuro da cooperativa com
associados conscientes da importancia da sua participacao.

Nesse mesmo sentido, contudo com objetivo mais amplo de promover a
participacédo dos cooperados de forma geral, 0 Manual recomenda organizar o quadro
social em comités, comissdes, nucleos, ou outras formas de estruturacdo. Este
mecanismo pode ser considerado um 6rgdo social consultivo da cooperativa, pois
pode proporcionar espacos de manifestacdo das opinidbes e pensamentos dos

cooperados, sem possuir poder de acéo, decisdo ou deliberacdo administrativa.

“Auxilia na tomada de decisées, no objeto fim a que estiver vinculado, na
comunicacao entre cooperativa e cooperado, no auxilio a elaboracdo do
planejamento estratégico, na divulgacdo das Assembleias Gerais, na
preparacdo de novas liderancas, no processo eleitoral da cooperativa, entre
outros (OCB, 1026, pag 18).”

No Estatuto Social da Cooperativa, Capitulo 1V, ha um artigo especifico sobre

Organizacao do Quadro Social:
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Art. 21. A Cooperativa mantera o seu quadro social organizado em comités,
sem poder deliberatério ou administrativo.

§ 1°. Os Comités objetivam o desenvolvimento de atividades educativas,
consultivas, auxiliares ao Conselho de Administracdo e formag&do de novas
liderancas, bem como servirdo de instrumento de apoio e de divulgacéo das
diretrizes e orienta¢des de interesse do quadro de Sécios da Cooperativa.

§ 2°. As atribui¢des, funcionamento, nimero de membros e areas de atuacéo
dos Comités citados neste artigo serdo especificados e estabelecidos por
Regimento Interno préprio, aprovado pelo Conselho de Administragéo.

Apesar do Estatuto propor a organizacdo do quadro social em formatos de
Comités, nédo foi encontrado nenhum registro sobre as disposi¢des do paragrafo 2 no
regimento interno conforme citado. Em pesquisa mais ampla, analisando outros
documentos, como a ATA n° 129 da Assembleia Geral Extraordinaria de 2003, foi
possivel identificar a referéncia dos 20 Nucleos, organizados por regides geograficas,
aos quais servem como forma de participacéo dos cooperados. O Estatuto Social, Art.
41, paragrafo 1°, determina nucleo como “um conjunto de Sécios, com base territorial
definida”. A partir desta organizagdo, cada nucleo elege um representante para
compor o Conselho de Administracdo e Fiscal, permitindo dessa forma que o
Conselheiro eleito seja um elo de relacdo entre o nucleo e a administragdo, um meio
de comunicacdo e de organizagdo para encontros e reunifes ordinarias. Ainda que
sejam identificadas acdes de organizacédo e participacao do associado, € aconselhavel
gue esses mecanismos sejam formalizados em regimento interno da cooperativa ou
em documento préprio que trate do tema, bem como preconiza o Estatuto Social, pois
a formalizacdo protege a cooperativa de problemas de gestdo que podem surgir com
mudancas de membros ou liderangas, garantindo sua continuidade no longo prazo.
Essas boas praticas de integracdo, educacdo e participacdo dos associados séo
importantes para criar condicdes de promover o principio da Gestdo Democréatica,
aplicado especialmente na Assembleia Geral Ordinaria. E nela que os cooperados
exercem o direito ao voto e por isso a administracdo deve realizar esforgos para
assegurar a efetiva representatividade e participacdo dos cooperados nas
deliberagbes, seja na Assembleia Ordinaria (AGO) ou Extraordinaria (AGE) (OCB,
2016).

Ainda, o Manual cita que os esforcos devem ir além do que € obrigatorio por
lei, a exemplo de criagdo de mecanismos que proporcionem aos cooperados
consciéncia, comprometimento e principalmente formas de socializar as informacdes
e prestacoes de contas do periodo. Dentre esses métodos, um deles pode ser a pré-

assembleia, a ser realizada quantas necessarias forem, pois € uma forma de dar maior
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espaco aos cooperados para entenderem O processo que sera discutido nas
AGO/AGE. “As pré-assembleias sdo um processo natural de amadurecimento das
ideias para a tomada de decisbes, servindo também para divulgacdo das
assembleias” (OCB, 2016).

O artigo 31, inciso 3, do Estatuto Social da Cooperativa, Secéo I, que trata da
Assembleia Geral Ordinaria, da poderes ao Conselho de Administracdo em organizar
as pré-assembleias: “§ 3°. E facultado ao Conselho de Administracdo a organizacéo,
por regides geogréficas, de encontros preparatorios e informativos, que precederéo a
Assembleia Geral, nos quais sera debatida a ordem do dia.”

Analisando as ATAS dos ultimos 5 anos do Conselho de Administracdo, com
excecao de 2021, por conta da pandemia, percebeu-se que é pratica comum, ainda
que facultativa, a realizagcdo das mini assembleias por regides. O cronograma de
realizacdo € discutido e aprovado pelo Conselho anualmente, sendo posteriormente
de responsabilidade do Conselheiro a comunicacdo e organizacdo da sua regido.

Mesmo que esse processo ja seja parte da cultura da organizacdo €
recomendavel que ele se torne obrigatorio, ja previsto em Estatuto, e detalhado em
regimento interno, para que esse sistema de transparéncia seja preservado
independente das pessoas que ocupem 0s cargos eletivos.

Outro mecanismo que pode ser parte da pré-assembleia, é a disponibilidade
de canais para o recebimento de propostas de cooperados que tenham interesse de
incluir sugestdes de temas a pauta da Assembleia. Em relacdo a isso, a Cooperativa
informa em seu Art. 36 paragrafo segundo, que o canal para isso € o proprio Conselho
de Administracao.

§ 2°. Qualquer Socio podera apresentar proposta ou projeto de interesse social
ao Conselho de Administracdo, decidindo este pela sua inclusdo ou ndo na
ordem do dia da assembleia, mas 0s projetos ou propostas assinadas por 10%
(dez por cento) dos Sécios, no minimo, e apresentados com 8 (oito) dias de

antecedéncia serdo obrigatoriamente submetidos a consideragdo da
assembleia.

E fundamental que a cooperativa estabeleca esses canais para a coleta de
pautas na promoc¢ao de uma participacéo ativa e democratica de todos os membros,
pois fortalece o principio da gestdo democratica, aumentando o engajamento dos
cooperados e promovendo um ambiente de cooperacdo e desenvolvimento

sustentavel dentro da organizagdo. Adicionalmente, sugere-se que a Cooperativa
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também preveja como essa informacgdo sera divulgada para garantir que todos os
cooperados conhecam o processo e participem efetivamente.

J& para a realizagdo da AGO em si, a lei 5.764/71 obriga que a publica¢do do
Edital de Convocacédo aconteca no minimo de 10 dias antes. Como boa pratica, o
Manual aconselha que se aproxime dos 30 dias de antecedéncia. Além disso,
‘recomenda-se que a cooperativa dé a maior publicidade ao edital de convocacéo da
Assembleia Geral, utilizando-se de meios de comunicagéo eficientes de alcance a
todos os cooperados (OCB, 2016, p. 20).”

Analisando o Edital de convocacéo das ultimas 5 Assembleias, a cooperativa
costuma, em média, publica-lo com 15 dias de antecedéncia. Ainda que esteja
cumprindo com a lei, mas ndo necessariamente de acordo com o que sugere a boa
pratica, esta cooperativa tem como conduta realizar a AGO na ultima semana do més
de marco, o que dessa forma ja habitua o cooperado a organizar-se para participar.

Complementando a transparéncia no processo assemblear, a ordem do dia da
AGO, assim como as documentacbes que embasardo as discussdes e decisdes
devem estar disponiveis, com o melhor nivel de informacdo possivel, na data da
convocacgao, para que 0s sOcios possam compreender 0s assuntos a serem votados.
O processo assemblear da Cooperativa prevé a discussao da ordem do dia durante a
realizacdo das mini-assembleias, justamente com o objetivo de promover o debate
antes do dia da votagéo e, assim, proporcionar ao associado o devido conhecimento
sobre o assunto a ser apresentado na AGO. No entanto, os documentos s&o
apresentados, mas nao sao distribuidos aos associados ou publicados no formato
online, e nem foi encontrada nenhuma regra para o caso de solicitacdo de acesso a
documentacdo. Com isso, entende-se que a postura adotada é reflexo do nivel de
maturidade que os associados se encontram no que se refere a responsabilidade do
tratamento de dados da cooperativa. De qualquer forma, € recomendado que a gestéo
busque alternativas para a disponibilizacdo dos documentos, mas principalmente
acOes que promovam a longo prazo o senso de pertencimento dos cooperados.

Outro aspecto importante sobre a ordem do dia, especificamente sobre 0 que
deve constar no item “prestacdo de contas”, sdo os seguintes temas além das
demonstracdes contabeis: o relatério de gestdo; os planejamentos estratégico e
orcamentario aprovados pelo Conselho de Administracao/Diretoria; e a divulgacéao do
valor das remuneragdes dos membros do Conselho de Administragéo/Diretoria e do
Conselho Fiscal, de forma individualizada (OCB, 2016).



59

Sobre isso, Secédo | do Estatuto Social, o Art. 36, cita:

“Art. 36. A Assembleia Geral ordinaria redne-se anualmente, até 31 de
marco, cabendo-lhe especialmente:

a) deliberar sobre a prestacdo de contas do exercicio anterior,
compreendendo o relatério da gestdo, as demonstracdes financeiras e o
parecer do Conselho fiscal,

b) dar destino as sobras ou repartir as perdas.

c) eleger e empossar os membros do Conselho de Administragéo;

d) eleger os membros do Conselho Fiscal,

e) fixar os honorarios, gratificacbes ou cédulas de presenca dos
componentes dos Conselhos de Administragéo e Fiscal;”

Pode-se perceber que a Unica menc¢ao que nao é feita, € sobre o planejamento

7

estratégico e orcamentario. Todavia, € essencial que os cooperados tenham
conhecimento do planejamento estratégico de sua cooperativa, pois isso fortalece a
transparéncia, o alinhamento de objetivos e a patrticipacdo ativa na constru¢do do
futuro da organizacdo. Ao entenderem as metas, desafios e diretrizes tracadas, os
cooperados podem contribuir de forma mais efetiva com sugestbes e acdes que
favorecam o crescimento sustentavel da cooperativa. Com isso, indicamos que a
Cooperativa reveja de que forma pode socializar o planejamento estratégico com o

quadro social.

7z

Partindo para o momento da deliberagdo das pautas, é importante que as
regras de votacao sejam claras, objetivas e definidas com o propésito de facilitar o
voto e estejam disponiveis aos cooperados. Para isso, a OCB sugere a criacdo de um
Manual ou documentos complementares que explicitem o tema.

No caso da Cooperativa estudada, ndo existe um manual para este fim, mas
tanto no Estatuto Social quanto no Regimento Interno ha referéncia ao processo

eleitoral, especialmente sobre o voto.

“Art. 35. As deliberagbes das Assembleias Gerais somente poderdo versar
sobre os assuntos constantes no edital de Convocacéao.

§ 1°. Em regra, a votacao seréa por aclamagédo, mas a assembleia podera optar
pelo voto secreto, atendo-se, as normas usuais, exceto nos casos dispostos
nos § 4° e § 6° deste artigo, situa¢des nas quais serd sempre secreta.

§ 2°. O que ocorrer na assembleia devera constar em ata circunstanciada,
lavrada no livro proprio de atas de Assembleias Gerais, lida, aprovada e
assinada ao final dos trabalhos pelos componentes da mesa, por uma
comissdo de Socios designada em plenario e pelos demais que o queiram
fazer.

§ 3°. As decisdes de assembleia serdo tomadas por voto pessoal dos
presentes, tendo cada Sécio direito a um Unico voto, sendo vedada a
representacao, exceto nos casos previstos em lei.

§ 4°. As votagdes que dizem respeito a elei¢do dos componentes do Conselho
de Administrac@o e do Conselho Fiscal serdo sempre por escrutinio secreto,
exceto quando concorrer somente uma chapa. No caso de empate, havera um
novo escrutinio e, permanecendo o resultado, ser4 convocada nova
assembleia.
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§ 5°, Os ocupantes de cargos eletivos, bem como os Sdcios, ndo poderao votar
nas deliberacdes sobre assuntos em que sejam parte, ndo ficando, porém,
privados de tomar parte nos debates correspondentes.

§ 6°. Nas decisdes sobre recursos de Sécios excluidos, a votagdo sera sempre
secreta.”

Embora tenham sido mencionadas as regras de votacdo da AGO no Estatuto,
nao foi identificado em nenhum outro documento como se da a votagcdo no nucleo
para a eleicdo do Conselheiro de Administracdo/Fiscal, este que também é um
momento muito importante em que o cooperado elege o seu representante. Em razao
disso, e também porque a Cooperativa estudada passa por 2 momentos de votacao,
seria de extrema importancia que a administracdo estabeleca claramente o processo
de eleicdo do conselho em um manual ou documento que sirva como referéncia para
todos os cooperados, assegurando que as regras, critérios de elegibilidade, prazos e
procedimentos sejam compreendidos e seguidos de forma padronizada, sendo
fundamental para garantir legitimidade ao pleito.

Outra situacédo que demanda atencao, séo os periodos em que ha eleicédo para
presidente, vice e secretario com mais de uma chapa. Durante esta etapa € esperado
gue as cooperativas utilizem um ou mais dos canais de relacionamento com o0s
cooperados para apresentar e promover o debate entre os candidatos proponentes a
eleicdo do Conselho de Administracao/Diretoria e do Conselho Fiscal.

Nesse sentido, ndo foi encontrada nenhuma evidéncia que estipule regras ou
espacos de apresentacdo e/ou debates de candidatos, e por isso, sugere-se que a
Cooperativa insira no mesmo documento que servirA como instrucdo do processo
eleitoral, as formas para os candidatos se apresentarem e proporem suas ideias. A
criacdo de espacos de informacdo e/ou debate entre candidatos a presidéncia do
conselho de administracéo € essencial para que os cooperados conhecam melhor as
propostas, valores e visdes de cada candidato, possibilitando uma escolha mais
informada e alinhada aos interesses coletivos. Além disso, promove um ambiente de
didlogo aberto, onde os candidatos podem apresentar suas ideias, responder a
guestionamentos e esclarecer duvidas, aumentando a confianga no processo eleitoral.
A escolha de representantes que néo estejam engajados e alinhados ao propésito da
organizacdo pode comprometer a sustentabilidade do negécio e a relagdo com os
cooperados a longo prazo.

Outra forma de praticar a gestdo democratica em uma cooperativa esta na

realizacdo da Assembleia Geral Extraordinaria (AGE), regida pela Lei das



61

Cooperativas, que sempre que necessario podera deliberar sobre qualquer assunto
de interesse da sociedade, desde que mencionado no edital de convocacéo. Possui
assuntos exclusivos de competéncia da AGE e conforme propde o Manual, além
destes, outros temas relevantes devem ser previstos no Estatuto Social.

Em analise ao Estatuto, identificou-se que a Cooperativa atende aos itens
previstos em Lei (alineas a, b, c, e, f) e também explicita tema que € interesse

especifico da cooperativa (alinea d), em conformidade com o Manual.

“Art. 38. A Assembleia Geral Extraordinaria reline-se sempre que necessario e tem
poderes para deliberar sobre quaisquer assuntos de interesse da Cooperativa, desde
que constem do edital de convocacao, observado o disposto neste Estatuto Social.

§ 1°. E de competéncia da Assembleia Geral Extraordinaria deliberar sobre os
seguintes assuntos:

a) reforma do Estatuto Social,

b) fuséo, incorporacdo ou desmembramento;

¢) mudanca de objeto da Cooperativa;

d) reconhecer e aprovar a constituicdo ou dissolucéo do Nicleo de Sdcios;

e) dissolucao voluntaria da Cooperativa e nomeacéo dos liquidantes;

f) deliberacdo sobre as contas dos liquidantes.

A partir dos resultados das analises e discussdes do 1° Agente que compdem
a estrutura de governanca, € possivel observar que a Cooperativa ja possui diversas

boas préticas aplicadas, conforme a visualizagdo do quadro 4.

Quadro 4. Aplicacdo das Boas Préticas de Governanca dos Agentes: Cooperados e Assembleia Geral.

Conflito de Interesse*
Relacdo Empregaticia
Programa de Integracdo
Organizagdo do Quadro Social*
Pré-Assembleias*

Canal de Relacionamento

Publicacdo Edital de Convocacdo
Disponibilidade de Documentos I
Prestacdo de Contas
Regras de Votagdo
Espaco de Debate dos Candidatos I
AGE — Prevista em Estatuto |

E importante destacar que as sugestdes da OCB sdo para promover ainda mais
a qualidade da gestdo das Cooperativas, 0 que néo significa que ao ndo adotar a

Cooperativa ndo possui uma boa governanca, mesmo porque cada administracéo
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deve observar também seu nivel de maturidade em estabelecer ou ndo novos
processos. O que € preciso observar é se os pré-requisitos contidos em lei séao
atendidos e, a partir de entdo, as boas praticas podem ser implementadas no decorrer
da evolucdo da organizacdo. E o que sugere essa pesquisa analisando este agente,
visto que o previsto em lei € cumprido, apenas alguns itens devem ser avaliados para
a implementagao e outros como “Conflito de Interesse, Organizagao do Quadro Social
e Pré-Assembleias”, mesmo que atendidos, merecem uma revisdo para a melhoria

dos processos e formalizacdo da gestéo.

4.1.2 Conselho de Administracéo e Conselho Consultivo

Segundo o Manual da OCB (2016), o Conselho de Administracédo (CA) é o
orgao responsavel pelo direcionamento estratégico da Cooperativa. O Codigo do
IBGC (2023) complementa que o CA ndo so6 define a estratégia da organizacdo como
também é o encarregado de acompanhar o cumprimento da estratégia pela diretoria
e da conexdo entre a gestdo executiva e 0s socios em defesa dos interesses da
organizacao.

“O numero de conselheiros/diretores deve variar conforme o setor de atuacgao,
porte, complexidade das atividades, estadgio do ciclo de vida da cooperativa e
necessidade de criagao de comités” (2016, p. 22, OCB). O manual da OCB recomenda
5 (cinco) e, no maximo, 11 (onze) conselheiros/diretores, considerando sempre uma
composicdo impar. J4 o IBGC considera de 5 (cinco) a 9 (nove) conselheiros.

No caso da Cooperativa estudada, o seu Conselho era composto até 2002, por
13 cooperados eleitos, um representante de cada nucleo, conforme visto
anteriormente. No entanto, a partir do proximo ano, 2003, a Cooperativa reavaliou sua
organizacao do quadro social e entendeu que seria necessaria a separacao de alguns
nacleos devido a proporcionalidade de cooperados e regido de atuacdo. Desde entéo,
seu quadro social passou a ser organizado por 20 nucleos e, consequentemente,
mantendo a regra de representacdo, a composi¢cdo do Conselho de Administracao
passou a ser de 20 conselheiros.

Os dois principais documentos de governanca, Manual da OCB e o Codigo do
IBGC, apontam um numero indicado para o conselho, mas também ressaltam que a

definicAho do numero de membros deve considerar a especificidade de cada
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cooperativa. Situacdo que podemos observar neste caso, onde a gestdo da época
identificou que a melhor forma de representacéo era com a participacao de todos os
nlcleos no conselho. A vista disso, ndo podemos desconsiderar essa como uma boa
pratica, no entanto, como uma boa gestao prevé uma visdo de melhoria continua, é
importante reavaliar se a decisdo tomada naquele periodo reflete o contexto atual,
especialmente porque em 2003 o numero de cooperados era de 1.223 e hoje, 2025,
é de 1.091.

A respeito do numero impar, a cooperativa estipulou uma regra, que em caso

de empate, o voto fica por conta do presidente.
b) delibera validamente com a presenc¢a da maioria de seus membros titulares
e, na falta destes, os suplentes que os representem, sendo as decisdes
tomadas por maioria de votos dos presentes, cabendo ao Presidente da
Diretoria Conselho de Administragdo o voto de desempate” (Art. 43, s/n).

Essas definicbes de composicdo do Conselho sdo importantes para que na
pratica possam realizar aquilo que Ihe € atribuido, visto que ja possuem como missao
“proteger e valorizar o patriménio, bem como maximizar o retorno do investimento
econdmico e social dos cooperados” (OCB, p. 22, 2016).

Os Conselheiros precisam desempenhar suas funcdes liderando a partir do
objeto social da cooperativa, observando sua estratégia previamente definida, de
modo que considere a sua sustentabilidade a longo prazo e os efeitos de suas
atividades, produtos e servicos na sociedade, no meio ambiente e nas partes
interessadas. “Os conselheiros devem sempre decidir em favor do melhor interesse
da organizagédo, independentemente das partes que indicaram ou elegeram seus
membros” (IBGC, p. 32, 2023).

Além de formular as diretrizes estratégicas e aprovar o plano de execucao, o
Conselho tem ainda as seguintes atribuicdes:

< Gerenciamento de riscos corporativos: por meio da instalacdo de um comité
que constitua e zele pela politica de gerenciamento de riscos, com
mecanismos de identificagéo, prevencdo, mitigagdo e contingenciamento;

< Gerenciamento de crises: por meio da instalagdo de um comité — ou sala —
de gerenciamento de crises, com procedimentos previamente estabelecidos
que possam dar respostas em eventuais situacdes de crise;

< Sustentabilidade: por meio da instalacdo de politica que incorpore
consideragfes de ordem econdmica, social, cultural e ambiental na definigao
dos negdcios e operacdes, visando a perenidade da cooperativa;

< Comunicacéo institucional: por meio da instalagdo de politica de porta-vozes
que vise eliminar o risco de haver contradicdes entre as declaracdes das
liderangas (Manual da OCB, pag 23, 2016).
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No Art. 45 do Estatuto Social da Cooperativa, foram listadas 16 atribuicdes,

dentre estas, citamos as que correspondem com 0 exposto acima.

a) aprovar os programas de operacdes e servicos da
Cooperativa, inclusive o planejamento estratégico;

b) elaborar o Regimento Interno, bem como as normas para a
administracdo e funcionamento, inclusive da Diretoria Executiva;

c) deliberar sobre o orcamento econdmico e financeiro da
Cooperativa, elaborado pela Diretoria Executiva;

n) estabelecer normas complementares que fardo parte
integrante do Regimento Interno da Cooperativa (Estatuto Social, s/n,
2010).

A fim de identificar as demais praticas, buscamos outras normas que venham
a contribuir com as sugestdes da OCB. Foram constatados trés documentos que
complementam o Estatuto Social e atendem as boas praticas, o Manual de
Gerenciamento de Crise e as Cartilhas “Materialidade ESG” e “Compromissos ESG”.
A terceira constatacao foi através do Cédigo de Conduta, onde foi possivel detectar a
existéncia da area de Compliance, responsavel pelos riscos corporativos.

Ainda que a Cooperativa defina em seu Estatuto a possibilidade de elaboracgéo
de normas complementares, é extremamente importante que as demais atribuicoes e
suas principais diretrizes, com sua devida abertura para modificacdes, sejam
mencionadas no Estatuto para que evite disputas internas, resguardando a
governanca da cooperativa, especialmente em momentos de troca de conselheiros.

Diante das responsabilidades e atribuicdes do Conselho de Administracao, é
imprescindivel que os cooperados eleitos possuam qualificacdes coerentes com o
cargo para o exercicio de um mandato que ndo cologue em risco a cooperativa por
decisbes equivocadas.

Nesse sentido, as duas organizacfes, IBGC (2023) e OCB (2016) sugerem
uma série de competéncias para o cargo, que sdo divididas em Qualificacdes

Comportamentais e Técnico-Funcionais, conforme quadro 5.
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Quadro 5. QualificacBes para o cargo de conselheiro de administracéo

Qualificagbes

Comportamentais

IBGC

Disposicao para defender pontos de vista a
partir de julgamento préprio;

OCB

Capacidade de defender seu ponto de vista a
partir de julgamento proprio;

Capacidade de comunicacao e trabalho em
equipe;

Capacidade de trabalho em equipe;

Habilidade em pensar estrategicamente;

Visdo estratégica, sistémica e de longo prazo;

Comprometimento com o proposito e
codigo de conduta da organizacgao;

Zelo  pelos valores do

cooperativismo;

principios e

Escuta ativa e empatia;

Disponibilidade de tempo e Motivacao.

Técnico-funcionais

Conhecimento das melhores praticas de
governanca corporativa;

Conhecimento das melhores
governancga cooperativa;

praticas de

Capacidade de interpretar relatdrios
gerenciais, contabeis, financeiros e nao
financeiros;

Capacidade de ler e entender relatdrios

gerenciais, contabeis e financeiros;

Conhecimento sobre legislagao societaria,
regulacdo, gerenciamento de riscos,
controles internos e compliance;

Atencao a legislagao vinculada e entendimento
do perfil de risco da cooperativa;

Fonte: Elaborado pela autora.

Além das qualificagbes observadas no quadro, a OCB sugere que 0s ocupantes

do cargo ainda busquem por certificacdo especifica, oferecida pelo Sistema OCB,

suas Organizacdes Estaduais ou ainda por outro 6rgao reconhecido.

O Cadigo do IBGC ressalta que “o processo de sele¢cdo dos conselheiros deve

ser aderente ao proposito da organizacdo, sua estratégia, ao estagio de maturidade e

as expectativas em relacao a atuacgao do conselho” (IBGC, 2023, p. 34).

Nos documentos analisados ndo foi encontrada nenhuma mencao sobre as

qualificagcbes dos candidatos, no Estatuto Social, Art. 42, ha 0s seguintes pré-

requisitos para o cargo:

“Somente podera ser eleito membro do Conselho de Administragéo, o Sécio

que:

a) for SAcio da Cooperativa ha, no minimo, 5 (cinco) anos, completos, na data

da realizagdo da Assembleia Geral,

b) tiver produzido e entregue, anualmente, nos ultimos 5 (cinco) anos, no

minimo a quantidade estabelecida como requisito para admissao de Sécio,

salvo motivo de forgca maior. Se fizer parte de conjunto familiar somar-se-a a

producéo desse grupo;

¢) tiver sua principal fonte de renda do trabalho na sua unidade de producéo,

no interesse da Cooperativa”;

Nota-se que atualmente a Cooperativa possui critérios mais burocraticos como

regra para os candidatos, no entanto, em pesquisa na internet, identificou-se noticias

que tratam de iniciativas visando a preparacao de conselheiros e futuros conselheiros




66

através de cursos de formacdo executados pela ESCOOP - Escola Superior do
Cooperativismo, Unica instituicdo de ensino especializada no setor, com as seguintes
disciplinas: doutrina e governanga cooperativa, postura, conduta e desafios éticos do
conselheiro, planejamento estratégico, andlise de demonstracbes e projetos,
tendéncias do setor e plano de trabalho aplicado.

Nesse sentido, podemos entender que o tema “qualificacéo”, ja € de atengao
da Cooperativa, mas precisamos salientar o impacto que pode causar na governanca
de uma organizacdo a presenca de conselheiros sem a qualificacdo adequada
podendo levar a decisbes equivocadas, alocacdo de recursos e riscos legais e
financeiros, além de dificultar a fiscalizacdo adequada das acdes da diretoria. Dessa
forma, € de extrema importancia que a Cooperativa identifique quais qualificacfes e
competéncias que seus conselheiros precisam possuir, observando o nivel de
maturidade da Cooperativa e, assim, visar a sustentabilidade da organizacéo a longo
prazo.

Outra forma de contribuir para o fortalecimento das praticas de governanca é
por meio da formalizacdo de funcionamento do CA através de Regimento Interno,
mecanismo que serve como instrumento para normatizar e tornar claras as
responsabilidades e atribuicdes, além das alcadas decisorias do Conselho. O Manual

da OCB sugere algumas matérias que podem ser previstas:

l. Atuacgédo e objetivos;
Il. Normas de funcionamento;
M. Sistema de votagdo, incluindo o papel do presidente do
Conselho/Diretoria;

V. Secretaria do Conselho/Diretoria;

V. Reunibes, convocagfes, agendas, atas e documentacao;

VI. Interacdo com os demais 6rgéos de governanga;
VII. Orcamento do Conselho/Diretoria;

Atualmente a Cooperativa possui um Regimento Interno, ja citado
anteriormente, no entanto, ele existe pelo seguinte objetivo: “ Art. 1. Cabe o presente
Regimento Interno regulamentar a aplicagdo do Estatuto Social”. Ou seja, esse
documento delibera sobre varios aspectos e ndo especificamente sobre o Conselho
de Administracdo. Todavia, em seu Estatuto Social, a partir do Art. 43, € possivel
identificar todas as matérias citadas pela OCB (2016), e, ainda, complementa que
acOes sao vedadas por parte dos membros do Conselho, ponto importante para
resguardar a imagem da Cooperativa. Adicionalmente, o IBGC (2023) cita outro tema
importante que deve ser descrito no Regimento, que sdo as medidas a serem

adotadas em situacdes de conflitos de interesses. Neste caso nao foi identificada
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nenhuma mencéo a este tema, o que expde a organizacdo dos riscos juridicos,
financeiros e reputacionais, além de comprometer a imparcialidade, a qualidade das
decisdes estratégicas e a confianca das partes interessadas. Com isso, sugere-se
uma reavaliacdo dos processos que devem estar no Estatuto e aqueles que podem
estar adicionalmente em um Regimento préprio, considerando a inclusdo do conflito
de interesse, com especificacbes mais detalhadas, assim, ndo deixando o Estatuto
um documento longo e inflexivel.

Complementando o item V das matérias do Regimento Interno, a OCB sugere
gue o presidente estabeleca um calendario anual de reunifes ordinarias e que 0s
documentos que compdem a pauta sejam distribuidos com antecedéncia para que
garanta uma analise prévia dos assuntos a serem deliberados. Também, recomenda-
se que as reunibes sejam presenciais e que a participacdo online seja apenas
considerada em casos excepcionais. Além dessas praticas o presidente pode agir a
favor de uma boa reunido coordenando a alocacdo de tempo de cada item e
estimulando a participacao de todos. J4 o registro das atas das reunides deve circular
entre todos os participantes para comentarios e modificacdes antes de sua aprovacao
e assinatura.

Conforme mencionado anteriormente, as normas de funcionamento do CA
estdo descritas no Estatuto da Cooperativa e é possivel identificar a periodicidade das
reunibes, a convocacdo, 0 processo de registro, mas ndo a pratica sobre a
disponibilizagdo prévia dos documentos. E importante ser avaliado pela cooperativa
como implementar essa técnica, observando, é claro, o nivel de maturidade da
governanca para o tratamento destes documentos. Uma andlise antecipada permite
que os conselheiros entendam os temas a serem discutidos, levantem duavidas,
busquem orientacBes técnicas, e se preparem para contribuir de forma critica e
construtiva nas deliberacdes. Isso fortalece a transparéncia, evita decisdes
precipitadas ou mal fundamentadas, e garante que o conselho cumpra seu papel de
fiscalizador e orientador estratégico da cooperativa, protegendo os interesses dos
cooperados e a sustentabilidade.

Uma forma para minimizar este risco é por meio do Termo de
Confidencialidade, instrumento que serve para resguardar segredos comerciais,
estratégias internas, dados financeiros, informacdes de cooperados ou clientes, e
qualquer outro conteudo que possa colocar em risco a integridade, a competitividade

ou a seguranca da cooperativa. Atualmente a cooperativa ndo tem como pratica a
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assinatura do termo pelos seus Conselheiros, mas sera importante avaliar, porque
além do exposto acima, o termo de confidencialidade da respaldo juridico para que,
em caso de descumprimento, sejam tomadas as medidas legais cabiveis. O proprio
Manual sugere a tratativa do tema, especialmente para que assuntos em discusséo
nao cheguem antes ao quadro social e que “nao haja informagdes privilegiadas para
nenhum cooperado” (OCB, 2016, p. 14).

Ainda, como boa pratica, o Regimento Interno também pode envolver diretrizes
sobre um Programa de Educac¢do Continua dos conselheiros a partir dos
conhecimentos que a organizacao entender como prioritarios para o exercicio da
funcdo, bem como iniciativas de integracdo a novos conselheiros que deve conter
além de um conjunto de informagBes da cooperativa, descricdo de sua funcéo e
responsabilidades. Dentre os documentos analisados da Cooperativa, foi possivel
identificar, em noticias e no Relatério do Exercicio de 2023, algumas iniciativas
voltadas a formacado dos conselheiros eleitos, tais como a disponibilidade de cursos
com a ESCOOP e de viagens técnicas para conhecer outras cooperativas de
referéncia. Com isso, percebe-se que a cooperativa ja realiza algumas acdes neste
sentido, mas € importante a formalizacdo dos Programas para que,
independentemente de quem esteja na lideranga, 0s projetos possam continuar, o
mesmo com atividades de integracdo com novos conselheiros.

A identificacdo das qualificacbes e competéncias adequadas para o cargo, tal
como a formacdo dos conselheiros e futuras liderancas contribuem para o
desempenho de um bom conselheiro, mas também € possivel utilizar-se de outros
métodos para isso, como as avaliacdes formais. O Manual da OCB (2016) sugere uma
“avaliacao formal do desempenho do Conselho e de cada um dos conselheiros,
conduzida sob a responsabilidade do seu presidente. A sistematica da avaliacdo
precisa estar adaptada a situacado de cada cooperativa” (2016, Manual, p. 13).

Nos documentos avaliados ndo foram identificadas iniciativas nesse sentido,
por isso € interessante a Cooperativa avaliar quais meétodos poderiam ser
considerados e implementados a meédio/longo prazo, observando o seu nivel de
maturidade, para cada vez mais demonstrar aos cooperados que a administracao
busca por alternativas que visam prevenir riscos corporativos.

Outra pratica que a Cooperativa ainda ndo adota e que demanda atencéo é o
momento de substituicdo e renovacdo de Conselheiros, que segundo a OCB (2016),

precisa ser estabelecido como uma acdo que o Conselho de Administracdo deve
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manter, através de um planejamento de sucessdo atualizado que contemple:
“fomentar e implementar politica de capacitagcdo e desenvolvimento de novas
liderangas para substituicdo dos membros dos Conselhos e Diretoria considerando as
qualificagdes” (2016, Manual da OCB, p. 25).

Além disso, o IBGC complementa que, no processo de substituicdo, a
organizacdo também considere os resultados da avaliacdo anual ndo sendo
recomendavel a permanéncia no conselho por um longo periodo. Para evitar a
vitaliciedade, o Codigo sugere que o estatuto/contrato social ou algum documento ou
politica da organizac&o podem fixar um nimero maximo de anos de exercicio continuo
no conselho. Pode-se permitir a reeleicdo para constituir um conselho experiente e
produtivo, desde que ndo seja automatica (Codigo do IBGC, 2023, p.. 37).”

A cooperativa estudada estabelece em seu Estatuto Social o prazo de mandato
de 2 anos com direito, no maximo, a duas reeleicdes, ou seja, 6 anos como
Conselheiro de Administragédo. Ainda, regulamenta que a substituicdo de %5 (previsto
em lei) ocorra partindo-se dos conselheiros mais antigos no cargo e para atingir o
namero minimo substituir-se-& quantos membros forem necessarios a partir do de
menor idade. Esse regramento é de extrema importancia porque dessa forma a
cooperativa garante a oportunidade de outros cooperados assumirem O cargo
evitando a perpetuacdo do poder. Nesse sentido, 0 que acrescentaria a gestdo da
Cooperativa, é a estruturacdo de um processo de sucessao - um dos objetivos deste
estudo, visto que se bem estruturado, promove a continuidade, fortalece a
governanca, traz inovacdo com responsabilidade, evita conflitos, e aumenta a
confianca dos associados. Sem um bom processo, a cooperativa fica vulneravel a
instabilidade, m& gestdo e perda de credibilidade. Ressaltando o que Ip e Jacobs
(2006) ja trouxeram sobre o tema e confirmam por meio dos estudos de Friedman
(1986), que por mais que os procedimentos formais ndo conduzem necessariamente
a uma melhor reputacao ou desempenho, os planos formais de sucessao, pelo menos,
aumentam a probabilidade de sucesso.

Conjuntamente as praticas ja citadas, o conselho ainda pode contar com
conselheiros consultivos para uma orientagdo estratégica, técnica e especializada,

ajudando a cooperativa a tomar decisbes mais seguras.

“As cooperativas podem constitur um Conselho Consultivo
estatutariamente, formado por conselheiros independentes ou
externos, para melhorar gradualmente sua governanca e para
aconselhar-se sobre temas relevantes e assembleares. O papel, as
responsabilidades e o &mbito de atuacdo dos conselheiros consultivos
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devem ser bem definidos em capitulo especifico do regimento interno
do Conselho de Administragédo/Diretoria” (Manual da OCB, 2016 p.
27).

O Cadigo do IBGC (2023) adiciona que o Conselho Consultivo é um 6rgéo
facultativo, ndo previsto em lei, que pode ou ndo constar no estatuto e ndo tem poder
decisério, apenas propde recomendacdes, que podem ou ndo ser aceitas pelos
administradores. No caso desta Cooperativa, ela ndo possui um Conselho Consultivo
atualmente, conforme seu organograma relacionado abaixo, mas tem previsto em
Estatuto essa possibilidade, Art. 45, letra p), “contratar um Conselho Consultivo, sem
poderes deliberativo e executivo, com até 5(cinco) membros, para assessora-lo em
guestdes que julgar necessario ou conveniente, que funcionara de conformidade com

regimento interno a ser estabelecido pelo Conselho de Administragao”.

Figura 6. Organograma da Cooperativa

Assembleia Geral

Conselho Fiscal

Comité de
Sustentabilidade

Conselho de Administracao

Presidéncia do Conselho
de Administracao

Comité de Integridade
Direcao de Marketing Direcao Administrativa e - -

Fonte: site da cooperativa.

Ainda que ndo se encontre em funcionamento, € importante que esteja
mencionado em estatuto a possibilidade de contratacdo de um Conselho Consultivo
para que, quando a administracdo entender necessario, possa fazer uso dele,
situacdo essa adotada pela Cooperativa estudada. O organograma apresentado
acima nos coloca a discutir sobre o ultimo ponto referente ao Conselho de

Administracéo, especialmente o papel do presidente.
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O Manual da OCB explica que ao ser eleito, o presidente do Conselho assume
a representacao institucional da cooperativa e, portanto, recomenda-se como boa
pratica de governanga que o “presidente do Conselho de Administragdo (fungéo
politica e estratégica) ndo acumule o cargo de executivo principal da cooperativa
(funcdo executiva e gerencial) para que possa ser mitigado o risco de conflito de
agéncia” (OCB, 2016, p. 24). O IBGC complementa que, dessa forma, ndo ha prejuizo
a independéncia e ao dever de supervisdo do conselho em relagéo a diretoria, ainda
gue o diretor participe das reunides como convidado.

Neste caso, nota-se que a Cooperativa adotou essa pratica, onde no
organograma a presidéncia do conselho encontra-se separada dos diretores
contratados. Inclusive, determina no seu Estatuto, dentre as competéncias do
Conselho de Administracao, Art. 45, letra i) “contratar e demitir os diretores executivos,
atribuindo-lhes cargo, poderes e competéncias, bem como fixando-lhes a
remuneracao.” A distingdo entre os papeis é relevante, pois impede que uma Unica
pessoa detenha poder em excesso, favorecendo a implementacdo de um sistema de
equilibrio e controle dentro da estrutura de governanca (Bialoskorski Neto, 2012).

No quadro a seguir, podemos observar de forma geral como se deu a analise

as boas praticas do Conselho de Administracdo da Cooperativa.

Quadro 6. Aplicacdo das Boas Préticas de Governanca dos Agentes:
Conselho de Administracdo e Conselho Consultivo

Composicdo do Conselho®

Atribuicdes*
Qualificacdes
Regimenta Interno
Termao de Confidencialidade
Programa de Educacéo Continua
Avaliacdo de Desempenho do Conselho

Planejamento de Sucessao
Tempo de Mandato
Conselho Consultivo™

Segregacdo da Funcao do Presidente

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme é possivel perceber, a partir da sinalizacdo do quadro, o Conselho

de Administracdo necessita de mais atencéo sob alguns aspectos, em relacdo ao
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agente anterior. No caso da “Composi¢cao do Conselho”, foi considerado como adogao
integral porque a estrutura do Conselho é bem especifica nesta cooperativa, porém
como o formato foi instaurado ha 12 anos, ou seja, talvez seja necessario rever a
composi¢do. Ja as “Atribuicbes” foram identificadas, no entanto, sugere-se que
estejam em regimento proprio do Conselho de Administracdo. Sobre o Conselho
Consultivo, apesar de néo estar ativo hoje por decisédo estratégica, consta previsto em
Estatuto, por isso foi considerado como adotado. Em suma, desconsiderando as
praticas ndo identificadas, na maior parte das proposi¢cdes foram encontradas algum
tipo de evidéncia, mas sem a devida formalizacéo, por isso nota-se um espaco para
crescimento da adocdo das boas praticas, coerente com a criacdo de algumas
regulamentacdes, através do Regimento Interno préprio e outros documentos
complementares. O fato de as normas estarem no Estatuto e ndo em um regimento
especifico pode causar uma inflexibilidade para possiveis atualizacdes, visto que
qualquer alteracdo necessaria precisaria obrigatoriamente passar pela Assembleia
para modificagdo. E comum que no Estatuto estejam as diretrizes mais amplas e
gerais sobre a governanca da empresa, cabendo aos Regimentos oferecer o

detalhamento e, assim, possibilitar maior agilidade a organizacéao.

4.1.3 Diretoria Executiva

A diretoria € 0 6rgdo executor da atividade fim do negécio, portanto, tem a
responsabilidade de implementar todos os processos operacionais e financeiros.
Cabe a diretoria assegurar que a organizacao € norteada pelo seu propésito, pelos
principios de governanca corporativa, bem como esta em total conformidade com os
dispositivos legais e as demais politicas internas aos quais ela esta submetida (IBGC,
2023).

Da mesma forma que o Conselho de Administracdo deve ter sua atuagao
regulamentada, a diretoria executiva também deve ser respaldada por estatuto ou
contrato social para que sejam estabelecidas responsabilidades especificas para cada
organizacdo, de acordo com seu porte, regulamentacao, estrutura e atribuicbes. O
estatuto social da Cooperativa dispde sobre a diretoria executiva a sua atuagéo e

responsabilidades, Subsecéao Il, Art. 52 e 54:
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Art. 52. A Diretoria Executiva é o 6rgdo que administra as atividades da
Cooperativa, composta por executivos contratados pelo Conselho de
Administracéo dentre profissionais do mercado.

Art. 54. A Diretoria Executiva, dentro de suas atribuices e competéncias, tem
poderes para resolver os atos de gestdo, estabelecer os objetivos, a politica e
a orientagdo geral dos negdcios da Cooperativa, com base em planos, projetos
e diretrizes, observadas as disposicOes legais e estatutarias, bem como
normas e decisdes do Conselho de Administracao e ou Assembleia Geral.

Com base no exposto acima, € perceptivel a adocdo da pratica pela
Cooperativa, mas o Manual da OBC acrescenta que, assim como o Conselho de
Administragdo precisa de um presidente para conduzir seus trabalhos, a Gestédo
Executiva também requer um principal executivo, que deve ser contratado e,
eventualmente, desligado pelo proprio Conselho de Administracéo ou Diretoria (OCB,
2016).

Nesse sentido, a Cooperativa possui uma estrutura diferente, segundo o que
apresenta o organograma, com a auséncia de um executivo principal, mas com trés
executivos, separados por area de atuacdo. No entanto, em noticia publicada em
2023, até este ano a direcdo executiva era comandada por um diretor
superintendente. Com isso, podemos observar que a administragcdo pode ter
considerado suas necessidades especificas e experiéncias anteriores ao estabelecer
essa hova estrutura de gestao executiva.

Contudo, o mais importante é a segregacdo das funcbes que, segundo
Bialoskorski Neto (2012), € algo incomum de encontrar nas cooperativas brasileiras.
E quando essa separacdo ocorre, além de reduzir os conflitos de interesse, também
oferece outras vantagens como: profissionalizacdo; segregacao; planejamento e a
introducéo de politicas de sucessao para a perenidade e sustentabilidade do negocio
(Munhdés, 2018).

Outras iniciativas sdo consideradas como boas praticas na Diretoria Executiva,
tais como: relatérios periddicos, controles internos para o acompanhamento da gestéo
e a implementacdo e manutencdo do Cddigo de Etica e Conduta.

A Gestdo Executiva deve atentar para que sejam prestadas as partes
interessadas as informacdes de seu interesse de forma transparente, com
informagdes equilibradas e de qualidade, de forma que os interessados obtenham
uma correta compreensdo da Cooperativa (OCB, 2016). Os relatérios devem ter além
dos dados econdmicos-financeiros todos os aspectos da organizacdo. No Estatuto
Social foi identificado como competéncia do Conselho de Administragao “examinar,

trimestralmente, os balancetes e o estado econdémico e financeiro da Cooperativa”.
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No Manual de Sistema de Gestdo, constam aspectos relacionados a diretoria
executiva, contemplando ritos de reunides e relacionamento com as partes
interessadas.

Além desses, a Cooperativa ja tem como tradi¢cdo a distribuicdo do Relatorio
do Exercicio do ano aos associados na Assembleia Geral, que contempla amplamente
as acdes desenvolvidas pela administracdo e da publicidade ao capital social por
cooperado. Porém, esse material ndo esté disponivel em nenhum local publico, o que
recomendamos fazer para dar mais credibilidade a transparéncia da gestdo. Ainda, a
OCB recomenda fortemente a publicacédo do Relatério de Sustentabilidade no modelo
GRI (Global Reporting Initiative), como principal instrumento de divulgacdo de
informagdes intangiveis. Em seu site, ha uma aba “Sustentabilidade” que leva para
outra guia com todo o material sobre a Estratégia ESG da cooperativa, a materialidade
e 0s compromissos ESG. Neste mesmo espaco estd um cronograma com as fases de
execucado, onde a cooperativa se encontra no momento de execuc¢ao das acoes, etapa
que antecede a publicacéo do relatério de sustentabilidade, com padrées GRI e ABNT
PR 2030. Com isso, podemos verificar que a Cooperativa estd em acordo com esta
boa prética, essencial para atender as expectativas do mercado, fortalecer a sua
imagem, contribuir com a melhoria continua, reafirmar seus valores cooperativos e
engajar seus publicos de interesse.

No que se refere aos controles internos, a cooperativa possui uma série de
mecanismos para o gerenciamento financeiro e operacional, porém esta em fase de
implementacéo de processos digitais para 0 monitoramento e controle das operacdes
e métricas da gestdo. Ja em relacdo ao Codigo de Etica e Conduta a cooperativa tem
publicado em seu site o0 documento que se intitula “Codigo de Conduta”, e tem como
objetivo:

Este Cddigo de Conduta é uma politica formal da Cooperativa, que prevé
regras expressas para garantir a ética e a integridade em todas as suas
atividades e negécios. Este Codigo tem como objetivo guiar, controlar e
direcionar as condutas de todos que atuam em nome ou em parceria com a
Cooperativa, dentro ou fora da sua estrutura, promovendo e orientando a
garantia da ética, responsabilidade e integridade nas atividades, processos,
fungbes, cargos, decisdes e relacionamentos firmados pela Cooperativa.
Conhecer, aderir, cumprir e promover o atendimento deste Cadigo de Conduta
séo deveres de todos os membros da Cooperativa, compromisso estratégico
e que deve pautar todas as atividades internas ou externas e relacionamentos
(Cadigo de Conduta, p. 21).
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O mesmo documento prevé Violacbes e Consequéncias e tem como o Comité
de Integridade o responsavel pela implementacéo, difusédo, aplicacdo e revisdo do
Cddigo a cada 2 anos, ou em prazo menor, quando necessario.

Assim como existe a sugestdo da avaliacdo formal dos conselheiros como boa
pratica de governanca, tanto a OCB quanto o IBGC sugerem uma avaliacdo do
desempenho da diretoria executiva. Porém, neste caso, quem avalia a direcdo é o
Conselho de Administracdo e deve fazer no minimo 1 vez ao ano. Conforme exposto
anteriormente, a cooperativa encontra-se em processo de implementacdo de
controles internos, o que inclui a pratica de avaliacdo de desempenho da diretoria
executiva também. A adocao dessas praticas eleva o nivel de gestdo da cooperativa,
pois ao estabelecer indicadores claros e critérios objetivos, a cooperativa promove

uma cultura de responsabilidade, meritocracia e melhoria continua, vide Quadro 7.

Quadro 7. Aplicacao das Boas Préticas de Governanca da Diretoria Executiva.

Responsabilidades |
Executivo Principal* |
Relatdrios Periddicos |

Controles Internos
Cédigo de Etica e Conduta |
Avaliacdo da Diretoria

Fonte: elaborado pela autora.

Percebeu-se, conforme o Quadro 7, que a direcdo executiva esta em
adaptacao neste momento, especialmente pelo relato sobre a troca de diretores, ponto
qgue foi enquadrado como uma prética ndo adotada, pois atualmente a cooperativa
nao possui um executivo principal e sim trés diretores. Apesar disso, € valido ressaltar
que as decisbes sobre a estrutura da governanca requerem considerar as
especificidades de cada organizacao, portanto o fato de ndo adotar ndo significa que
esteja inadequada, mas o mais importante é a decisdo refletir a realidade da
cooperativa, compreendendo como um processo continuo de crescimento e
melhorias. Quando a diretoria executiva atua em conformidade com as boas praticas
de governanca, os resultados positivos se tornam evidentes em diversas frentes. Além

disso, uma diretoria alinhada a governanca contribui para o aumento da eficiéncia
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organizacional, melhora o ambiente interno e potencializa o desempenho econdmico

e social da cooperativa, assegurando sua perenidade e relevancia no mercado.

4.1.4 Orgaos de Fiscalizacdo e Assessoramento

Os associados, o conselho de administragéo e a diretoria podem contar com
orgaos e estruturas de governanca para apoia-los no exercicio de suas atribuicdes,
em particular, nas funcdes de fiscalizacdo e controle (IBGC, 2023). Eles séo
essenciais para garantir a transparéncia e a correta aplicacdo dos recursos,
protegendo os interesses dos cooperados. Eles asseguram que a gestao atue com
responsabilidade e dentro dos principios cooperativistas. Além disso, promovem a
confianca e a seguranca entre os associados entendendo que suas decisfes e
investimentos estdo sendo respeitados e bem administrados, reforcando a
credibilidade da cooperativa.

Segundo a OCB (2016), o Conselho Fiscal € um dos mais importantes agentes
de fiscalizacdo, uma vez que € subordinado exclusivamente a Assembleia Geral e,
portanto, deve estar fora do conflito de interesses entre 6rgdos de administracao.

Ele deve atuar de forma independente e assegurar efetiva transparéncia dos
negocios da cooperativa. Para tanto, deve fiscalizar os atos da administracao,
opinando sobre determinadas questdes e fornecendo informacgBes aos cooperados.
Seus principais objetivos, funcionamento e planejamento de suas atividades devem
ser estabelecidos no regimento interno.

O Conselho Fiscal da Cooperativa possui 0 seu regimento interno, mas antes
disso, tem disciplinado em seu estatuto social alguns regramentos além dos
obrigatorios por lei, como a forma de substituicdo dos membros a cada mandato, a
rotatividade da participacdo entre os nucleos, ja que nesse caso sao 6 cooperados
eleitos em 20 nucleos existentes, periodicidade das reunides, a escolha do
coordenador e a condigdo em caso de renuncia. Ainda, consta em estatuto suas

competéncias e alcadas, Art. 58:

Art. 58. Compete ao Conselho Fiscal exercer assidua e minuciosa fiscaliza¢éo,
com responsabilidade, sobre a administracdo da Cooperativa.

§ 1°. Constatadas irregularidades, deverd& o Conselho Fiscal dar
conhecimento, formalmente, das conclusfes de seu trabalho ao Conselho de
Administracdo, e, na falta de providéncias por parte deste, a proxima
Assembleia Geral, e, ainda, se ocorrerem motivos graves e urgentes, convocar
uma Assembleia Geral extraordinaria e comunicar as autoridades
competentes, se for o caso.

§ 2°. Poderéa o Conselho Fiscal, para cumprimento de suas atribuicdes, valer-
se dos relatérios e informacdes dos servicos de auditoria externa, contratar
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técnicos, mediante comunicacdo prévia e fundamentada ao Conselho de
Administracéo, cujos honorarios correrdo por conta da Cooperativa.

§ 3°. Os membros do Conselho Fiscal serdo responsaveis por danos
resultantes de omisséo no cumprimento de seus deveres e violacdo da lei, do
Estatuto Social e do Regimento Interno, inclusive pelos atos praticados com
culpa ou dolo.

Obter no estatuto social as principais diretrizes da Cooperativa é de extrema
importancia como ja vimos, visto que este é o principal documento que regulamenta o
funcionamento da cooperativa e tem poderes fundamentais para garantir a ordem, a
transparéncia e a seguranga juridica da organizacdo, especialmente no caso do
Conselho Fiscal ja que por forga da lei, precisa anualmente substituir 4 dos seus
membros. As demais disposi¢cdes podem estar no regimento interno com o devido
detalhamento, a fim de contribuir com o bom andamento do mandato apesar das
substituicbes. O regimento interno do Conselho Fiscal da cooperativa trata dos
seguintes temas: “Obrigatoriedade”, “Condi¢gdes de Elegibilidade”, “Atribui¢cdes”,
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“Responsabilidades”, “Organizacao Interna”, “Procedimentos para Reunides”, “Pauta
e Ata da Reuniao”, “Parecer do Conselho Fiscal”’ e “Disposi¢coes Gerais”.

E importante destacar uma caracteristica especifica do Conselho Fiscal desta
cooperativa que € a prética de reunides semanais. Ainda que no Capitulo VI do seu
regimento interno, que trata dos procedimentos para as reunides, haja mencéo de
reunides ordinarias mensais e extraordinarias sempre que necessario, o conselho
eleito no ano de 2020 inseriu essa pratica e que por acordos informais, permanece
até hoje.

Dentre as diretrizes mencionadas pelo regimento interno, ressaltamos o 2°
paragrafo do Art. 3° que trata sobre capacitagdes e corrobora com uma boa prética
sugerida pela OCB, “Ap0s eleito é recomendavel que o conselheiro fiscal participe de
capacitacdo especifica para conselheiros, buscando obtencéo de certificado com o
devido aproveitamento.” O Manual da OCB recomenda o0 mesmo que sugere ao
Conselheiro de Administracdo, a busca por certificagdo especifica para o cargo e no

caso do Conselho Fiscal, as seguintes qualificagbes para o cargo:

e Conhecimento das melhores préticas de governanca;

e Capacidade de executar seu trabalho, minimizando as interferéncias
externas no dia a dia;

e Capacidade de atuagdo critica e construtiva nos campos financeiro,
legal e de negdcios, aliada a capacidade de relacionamento;

e Conhecimento da cooperativa, seu campo de atuagao e préaticas de
negocios, o que implica, inclusive, o conhecimento fisico dos seus
estabelecimentos, através de visitas as instala¢gdes mais importantes;
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e Independéncia frente a administracdo da cooperativa, bem como
frente aos cooperados que o elegeram;

e Integridade;

e Busca por informacdes relevantes para a formacédo dos seus juizos
(OCB, 2016, p. 16);

Em noticia publicada no site, a mesma identificada do que trata a capacitacao
para o Conselho de Administracdo, foi constatada formacdo prépria também a
conselheiros fiscais, aberto a qualquer associado que queira participar, no intuito de
despertar o interesse para futuros conselheiros. As disciplinas ministradas foram:
Doutrina e Governancga Cooperativa, Gestado de Riscos, Contabilidade Cooperativa e
a Atuacdo do Conselheiro Fiscal. Conforme visto anteriormente, a formacédo dos
cooperados eleitos € essencial para contribuir com uma gestdo qualificada,
transparente e alinhada aos principios cooperativistas. Capacitagdes auxiliam que os
conselheiros tomem decisfes estratégicas bem fundamentadas, contribuindo para a
sustentabilidade da cooperativa. Além disso, fortalecem a governanca, prevenindo
riscos e promovendo a melhoria continua da administracdo. Ja no que se refere as
qualificagbes, nédo foi encontrada em nenhum documento analisado quais seriam
necessarias para o Conselho Fiscal da Cooperativa. A auséncia de critérios claros de
qualificacdo para o cargo de conselheiro fiscal pode comprometer a efetividade da
fiscalizacdo, aumentar a vulnerabilidade a erros ou omissbes e enfraquecer a
confianga dos cooperados nos processos internos da cooperativa. A funcao
fiscalizatéria exige dos conselheiros conhecimentos técnicos, capacidade de analise
critica e, sobretudo, independéncia para atuar com responsabilidade e isencéo. De
acordo com o IBGC (2023), a definicdo de perfis e competéncias desejadas para
membros de conselhos é um dos pilares para a constru¢do de uma governanca eficaz
e transparente. Nesse sentido, identificar e estabelecer critérios de qualificacdo —
como formacao, experiéncia prévia, capacitacdo continuada e conhecimento do setor
— € essencial para garantir que os conselheiros estejam preparados para exercer
suas funcdes de forma ética, técnica e alinhada aos principios cooperativistas e as
exigéncias do ambiente regulatorio.

Outra matéria importante mencionada pelo Manual € a manutencdo de um
relacionamento estreito do Conselho Fiscal com outros 6rgédos de fiscalizacdo e
administracdo. Com relacdo a isso, o CF regra em seu regimento essas

possibilidades, em especifico nas alineas b, h, z e ab:
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b. Solicitar ao 6rgdo de administracdo a contratacdo de assessoria de
auditores e/ou peritos sempre que tais servicos forem considerados
indispensaveis ao bom desempenho de suas fungoes;

h. Solicitar o comparecimento de técnicos e dos 6rgdos de administracao as
reunides, para esclarecimentos necessarios ao exame e decisao das matérias
de competéncia do Conselho Fiscal;

z. Solicitar aos orgaos de administracdo apoio administrativo para o bom
funcionamento do Conselho Fiscal;

ab. Realizar reunies com os auditores internos e independentes para discutir
a situacdo econdmica e financeira da cooperativa e tomar conhecimento dos
relatérios de auditoria;

Além de constar em suas diretrizes é importante que o Conselho pratique suas
atribuicdes, o que foi apurado no Relatorio do Exercicio de 2023, onde o Conselho
demonstrou relacionar-se com outros 0rgdos de governanca, mas também com
demais setores da Cooperativa.

Outros érgaos de fiscalizacdo que contribuem com o trabalho exercido pelo
Conselho Fiscal sdo as Auditorias Internas e Externas. A primeira tem atuacao
especifica em avaliar o desempenho dos controles internos e gerenciamento dos
riscos e pode ser composta por colaboradores internos, ja a segunda visa auditar as
demonstracdes financeiras e precisa ser realizada por um auditor externo
independente e credenciado pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB,
2016).

Nos documentos analisados, foi possivel identificar no Manual do Sistema
Integrado de Gestdo a regulamentacdo de Auditoria Interna apenas sobre os
procedimentos relacionados a certificacdo de seguranca do alimento no processo de
fabricacdo da Cooperativa. Dentre as noticias encontradas, uma delas menciona o
desenvolvimento e implementacdo do compliance na cooperativa, 0 que se pode
supor que a analise de riscos esta em fase de inclusédo no sistema de auditoria interna.
A respeito da Auditoria Externa foi localizado no estatuto social a seguinte mencéao:
“Art. 69. As demonstracdes financeiras da Cooperativa serao auditadas por auditoria
independente”. Foi identificado que atual empresa de Auditoria Externa é credenciada
junto a OCB, no entanto, ndo foi encontrada nenhuma evidéncia formal sobre as
normas e procedimento de contratacdo e realizacao da auditoria externa.

A formalizagdo dos procedimentos de auditoria interna e externa nas
cooperativas € fundamental para garantir a transparéncia, a seguranca e a eficiéncia
na gestdo dos recursos e das atividades. Além disso, os processos formalizados

permitem a identificacdo e correcdo de falhas, a prevencdo de riscos e o
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aprimoramento continuo da governanca, contribuindo para a sustentabilidade e o
crescimento saudavel da cooperativa a longo prazo. Por isso, a partir da analise sobre
as Auditorias, recomenda-se que na Interna seja contemplado a avaliacdo dos
controles internos e gerenciamento de riscos da cooperativa, bem como exista um
documento ou instrucdo de trabalho no que se refere a Auditoria Externa.

O Conselho de Administracdo pode contar ainda com outros organismos de
assessoramento como Comités Técnicos. Eles séo facultativos e servem para auxiliar
a tomada de decisao dos administradores em temas que requerem mais profundidade
analitica (OCB, 2016). Ainda, o Manual da OCB recomenda que o Conselho evite um
namero excessivo de comités e que sua forma de atuacdo e composicao devem ser
previstas em regimento interno. “Os comités técnicos devem ser compostos por, no
minimo, trés membros, sendo ao menos um deles especialista no tépico em questao”
(OCB, 2016, p. 34)

Conforme o organograma apresentado na Figura 6, a Cooperativa possui
atualmente dois Comités, Integridade e Sustentabilidade. Em analise aos regimentos
internos, ambos os comités deliberam sobre os seguintes temas: “Escopo e Objetivo;
Composicdo; Funcdes e Competéncias; Deveres e Responsabilidades; Reunibes,
Deliberagdes e Convocacgoes; Atas, Relatérios e Documentacado Geral’. Em analise
mais especifica no que se refere a composicdo dos Comités, ambos seguem a
sugestdo da OCB com a presenca de no minimo 3 integrantes, sendo 1 deles
especialista do tema.

Também é importante destacar que o estatuto social prevé a possibilidade de
criacdo de comités entre os cooperados, como forma de apoio a direcdo, mas
especialmente ao desenvolvimento de atividades de teor educativo e consultivo.
Embora néo esteja mencionado no organograma, a Cooperativa possui hoje um
Comité de Mulheres, encontrado em noticias recentes, criado para promover o
desenvolvimento de liderangas femininas e maior aproximacdo com a Cooperativa.
Esse tipo de grupo é intitulado pela OCB como Comité Social, que visa estratificagédo
do quadro social em grupos mais homogéneos, proporcionando maior participacao
dos cooperados para as definicdes estratégicas e como recomendacgéo também deve
ser mencionado no organograma, conforme sugere a Figura 3 - Estrutura Basica de
Governanca Cooperativa (OCB, 2016). No quadro a seguir analisamos de forma
ampla a aplicacdo ou ndo das boas praticas.
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Quadro 8. Aplicacéo das Boas Préaticas de Governanca dos Agentes: Orgéos
de Fiscalizacdo e Assessoramento

Conselhe Fiscal — Regimento Interno
CQualificacies |
Relacionamento entre os tflrgﬁns
Auditoria Interna
Auditoria Externa
Comités Técnicos

Fonte: Elaborado pela autora.

De forma geral (vide Quadro 8), percebe-se que os agentes de fiscalizacdo e
assessoramento sdo os que mais desenvolvem as boas préaticas sugeridas pelas
organizacOes de referéncia. A falta de definicdo das qualificacdes recorre a mesma
situacdo, tanto para os cargos dos conselheiros de administracao quanto fiscal. Como
visto, essa definicdo é parte fundamental da qualificacdo para garantir uma atuacéo
estratégica eficaz e para promover o crescimento sustentavel da organizacdo. A
presenca de conselheiros qualificados esta diretamente relacionada a melhoria dos
mecanismos de governanca corporativa e ao desempenho das empresas, pois
aumenta a capacidade de monitoramento e aconselhamento estratégico (Ferreira et.
al, 2013). Tanto a definicdo das qualificacdes para os conselheiros fiscais como a
adocdo da auditoria nos procedimentos internos, contribuirdo para a fluidez da
governanca na cooperativa, fortalecendo a cultura de responsabilidade e favorecendo
a tomada de decisdes mais seguras e alinhadas com os interesses coletivos da

cooperativa.

4.2 COMPREENDER A PERCEPCAO DOS COOPERADOS E CONSELHEIROS EM
RELACAO AO PROCESSO ELEITORAL E QUALIFICACAO PARA OS CARGOS DE
CONSELHO

Envolver as partes interessadas na construcdo de um processo de sucessao
de conselheiros é fundamental para garantir a representatividade e o alinhamento das
necessidades e expectativas dos associados. Por isso, com o propdsito de atingir este
objetivo, buscou-se através do Grupo Focal, conforme exposto na Tabela 7, a opinido

dos dois grupos de cooperados sobre as seguintes perguntas: “quais requisitos seriam
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necessarios para participar da eleicdo como conselheiro?” e “quais qualificacbes
seriam necessarias para os Conselheiros de Administragcéo e Fiscal da cooperativa?”.
Para facilitar a apresentacdo e discussao dos resultados no Quadro 9, as
contribuicbes foram agrupadas em duas categorias, considerando a relagdo e a
semelhanca dos elementos com caracteristicas comuns, a fim de facilitar a
identificacdo de regularidades e a construcdo de analises mais aprofundadas sobre o
fenbmeno estudado (Minayo, 2014). Além disso, foi realizada a contabilizacdo das
mencodes feitas pelos grupos, que apesar das ocorréncias em si ndo serem a
finalidade, sdo um meio para destacar as tendéncias e significados presentes no
material (Bardin, 2011).

Quadro 9. Categorias: Requisitos e Qualificacdes.

Categoria: Requisitos Grupo1 | Grupo2
Froducao minima 1 0
Principal renda 1 0
Tempo devinculo com a cooperativa 1 1
Disponibilidade detempo 0 1
Conhecimento prévio 2 3
Quantidade de mengdes: 5 5

Categoria: Qualificacoes

Subcategoria: Competéncias Comportamentais Grupol | Grupo2
Perfilde lideranca 2 4
Engajamento 2 1
Postura, Etica e Comportamento 3 7
Comunicacao 1 1
=ensode Coletividade 1 0
Quantidade de mengdes: 11 13

Subecategoria: Competéncias Téenico-Funcionais Grupol | Grupo2
Dominio Técnico e Senso Critico 0 1
Formacao Especifica 7 ]
Quantidade de mengies: Fi 10

Descrigcdo: Grupo 1 - Conselheiros de Administracdo e seus Suplentes. Grupo 2 - Cooperados e Conselheiros Fiscais.

Na categoria “Requisitos” foram agrupadas todas as mengdes que o0s

participantes entenderam como critérios basicos para um cooperado ser eleito como
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conselheiro. As trés primeiras condi¢des relatadas ja sdo requisitos hoje e o debate
dos grupos sugere permanéncia, mas também melhoria.

A Producdo minima prevista atualmente em Estatuto, € de no minimo 20 mil
quilos de entrega de produgéo por ano, salvo motivo de forgca maior (8 5° Art. 23, s/n).
O grupo 1 discutiu sobre aumentar para 50 mil kg de produto a quantidade minima a
ser entregue para ser conselheiro, o que segundo a opinido deles reflete o
envolvimento do cooperado com a agricultura e, com isso, a condi¢ao de representar
os interesses enquanto agricultor nos Conselhos. O mesmo ocorre com o pré-requisito
“Tempo de Vinculo com a cooperativa”, que hoje a regra € de ser socio da Cooperativa
h& no minimo 5 anos, no entanto, o grupo 1 sugere aumentar para 8 anos e 0 grupo
2, sob outro aspecto, propde que este vinculo seja, para além dos anos de associacao,
uma espécie de experiéncia prévia, através de participacdo em Comités e outros
espacos que oferecam um aprendizado maior sobre a Cooperativa. Essa condicao,
mais qualitativa do que quantitativa (anos), contribui ndo somente na constituicdo de
conselhos mais experientes, mas também como forma de promover uma gestdo mais
participativa.

Ja quanto a condicdo de “principal renda” houve apenas o reforco a
permanéncia desta regra, visto que é comum agricultores familiares obterem mais de
uma fonte de renda. O grupo 1, reafirma a necessidade de que o cooperado eleito ao
conselho tenha como principal renda de trabalho a producéo que seja do interesse da
Cooperativa. O que reitera a mesma ideia do requisito de producao minima, onde o
cooperado precisa comprovar que realmente permanece o vinculo de agricultor
familiar, para assim poder representar os interesses da classe.

Sobre a disponibilidade de tempo, foi um pré-requisito citado exclusivamente
pelo grupo 2 e sob dois aspectos. Primeiro, ter tempo para participar das acdes da
cooperativa, conhecer o funcionamento e produtos, além das reunides ordinarias e
extraordinarias do Conselho, e a segunda, continuar atendendo seu nucleo apos eleito
para o cargo. O que corrobora com a OCB (2016), visto que ela cita a disponibilidade
de tempo e motivagcdo como parte crucial para o cargo, ressaltando mais ainda, no
caso da ocupacao do conselheiro fiscal, que necessita do conhecimento da
cooperativa como um todo, seu campo de atuacgéo e praticas de negocios.

O que foi encontrado como inovacédo nas discussdes de requisitos para a
eleicdo, apontado pelos dois grupos, foi o0 “Conhecimento Prévio”. Nesta condigéo,

foram agrupadas todas mencdes que se referiam aos candidatos ao conselho
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possuirem formacao basica para assumirem os cargos. O grupo 1 foi mais moderado,
citando a participacdo em palestras e atividades educativas que a cooperativa
oferecer, mas também mencionando a capacitacdo apoOs eleitos. J& o0 grupo 2,
apontou, além disso, a obrigatoriedade de uma formag&o preparatéria como pré-
requisito, incluindo até uma avaliacdo como critério de aprovacao. Isso nos demonstra
gue o grupo 2, composto por cooperados, percebe mais fortemente a importancia da
qualificacd@o prévia, enquanto que o grupo 1, composto pelos conselheiros titulares e
suplentes, menciona ndo necessariamente a comprovagao prévia, mas a formacao
continua, muito provavelmente por conta da experiéncia que eles tém visto, a partir
dos cursos que eles vém participando como conselheiros, conforme apontado na
andlise do item 4.1.2 (Conselho de Administrag&o).

Com isso, € possivel notar que o grupo 2 se deteve em refletir mais sobre o
nivel de conhecimento e envolvimento do associado como requisito basico para os
cargos, enquanto o grupo 1 ocupou-se em reconsiderar regras mais burocraticas,
muito provavelmente pelas experiéncias adquiridas como conselheiros e que também
sdo importantes. De qualquer modo, ambos 0s grupos se complementam, o que
promove o enriquecimento das ideias e melhorias para o trabalho.

O mesmo ocorreu com as reflexdes sobre as qualificacdes necessarias para 0s
cargos devido ao numero alto de mencdes. A qualificacdo dos conselheiros de
cooperativas € essencial para garantir a eficiéncia e a sustentabilidade da gestédo da
cooperativa (Lima e Silva, 2017).

Dentre as qualificacGes citadas pelos grupos é possivel perceber que elas
permeiam entre as comportamentais e técnico-funcionais mencionadas pelo IBGC
(2023) e OCB (2016) no Quadro 5. O perfil de lideranca foi citado pelos dois grupos e
ambos ressaltaram sobre o exercicio de lideranca no nucleo em que fazem parte,
como envolver-se com a comunidade, estar a frente das atividades, entre outras
acbes. O grupo 2, citou especificamente, ‘ter um perfil proativo e de lideranga”,
destacando que a lideranca precisa ser exercida de forma geral em todos os lugares
em que ocupa. A referéncia sobre o papel de lideranca que 0s grupos mencionam
sao e precisam ser diferentes das abordagens tradicionais de lideranca, visto que os
lideres em cooperativas desempenham papeis facilitadores, enfatizando a
participacdo democratica e a tomada de decisdes coletivas (Bialoskorski Neto, 2012).
Além disso, o fato de os participantes terem considerado a liderangca como uma

qualificagdo necessaria, corrobora também com o principio da “Educacao”, da
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Governanca Cooperativa que a OCB (2016) sugere, ao afirmar a necessidade de
investir no desenvolvimento do quadro social visando a formacao de liderancas, para
gue estas tragam em seus conhecimentos de gestdo e administracdo e os valores do
cooperativismo, base de sucesso e perpetuidade.

Sobre “engajamento”, o grupo 1 entende que um cooperado para ser
conselheiro precisa participar das atividades e reunidées que a cooperativa oferecer.
Contudo, o grupo 2 foi mais incisivo e cita que deveria ter como pré-requisito uma
participacdo minima nas ultimas assembleias. De fato, a presenca nas Assembleias
Ordinérias, o6rgado soberano da cooperativa, representa muita importancia, porém
considerar apenas a participacdo nela ndo garante a compreensao necessaria para o
cargo, mas a administracéo pode levar em conta ndo somente isso, mas outras séries
de fatores, a exemplo dos tipos de vinculos mencionados anteriormente e refletir sobre
guais mecanismos de engajamento adotar.

Os apontamentos realizados pelos grupos que se referem as competéncias
comportamentais foram enquadrados na qualificacdo “Postura, Etica e
Comportamento”. Ainda que o grupo 1 tenha mencionado menos vezes, trouxe uma
observacao importante que € sobre o0 senso de pertencimento do cooperado, onde ao
assumir um cargo de conselheiro de administracéo ou fiscal, precisa ter consciéncia
e 0 comportamento de alguém que vai assumir o préprio negdcio. Ja o grupo 2 trouxe
fortemente a mencao da ética, considerando observar que o cooperado “ndo tenha
histérico de problemas éticos e de ma conduta com a cooperativa”, e possua
neutralidade politica para ndo afetar as decisbes administrativas. Sugere, inclusive,
uma analise comportamental do candidato como forma de identificar seu perfil e, com
isso, propor o desenvolvimento personalizado de algumas competéncias necessarias.

Outra qualificacao proposta é a habilidade da Comunicacéo, ja que apds eleito,
uma das incumbéncias do Conselheiro € opinar e, principalmente, comunicar-se com
os demais 6rgaos de governancga e cooperados. Inclusive, sobre isso, o grupo 1 foi
bem especifico ao citar a necessidade de avaliar o uso dos canais de comunicagao
no sentido técnico mesmo, de como manejar as ferramentas. Ja 0 grupo 2, muito
provavelmente pela faixa etaria menor, fez considerac¢des ndo sobre o uso dos canais
digitais, mas relativo a pratica de comunicar-se, como a diccdo e oratoria,
acrescentando que isso pode ser oferecido pela Cooperativa.

Ja o item que ganhou maior relevancia dentre as qualificacdes foi a “Formacgéao

Especifica”. Conselheiros bem preparados, com conhecimento adequado sobre
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governanca, legislacao, financas e as especificidades do setor, sdo capazes de tomar
decisbes estratégicas mais assertivas, minimizando riscos e promovendo o
desenvolvimento continuo da organizacdo (Lima e Silva, 2017). Exatamente neste
sentido os participantes trouxeram varias sugestoes, inclusive de matérias a serem
abordadas, como: ESG, Tendéncias do Setor, Marketing, Planejamento Estratégico,
Cooperativismo, Analise das Demonstracdes Contabeis, Administracédo, Legislacao,
Comunicacgédo, Gestéo de Riscos e Contabilidade. A diferenca do numero de menc¢des
entre 0s grupos se da porque 0s cooperados (2) adicionaram a compreensao sobre a
prépria cooperativa como aspecto relevante para a aplicacdo dos aprendizados
adquiridos em aula. O conhecimento do proprio negdcio é o primeiro passo para a
tomada de decisdes eficazes, pois permite antecipar desafios e identificar
oportunidades antes da concorréncia (Drucker, 1999). A partir dos conteudos trazidos
€ possivel identificar que alguns deles sdo mencionados pelo IBGC (2023) e pela OCB
(2016) e outros ja foram aplicados em treinamentos oferecidos pela cooperativa,
conforme identificado no item 4.1, durante a pesquisa documental. Com isso, é
possivel interpretar que as decis6es da Cooperativa estdo adequadas as expectativas
dos associados e podem ser fortalecidas a longo prazo.

Toda a reflexdo acerca das competéncias, em especifico das formacdes que
0s grupos fizeram, estdo relacionadas com a capacidade de senso critico, outra
qualificacdo citada pelo grupo 2, pois sem um conhecimento sélido, uma analise critica
pode se tornar superficial, tendo em vista que carece de referéncias e embasamento
para avaliar a validade dos argumentos. Assim, quanto mais conhecimento uma
pessoa adquire, maior é a sua capacidade de desenvolver um senso critico agucado,
de defender seu ponto de vista, permitindo tomadas de decisdo mais bem
fundamentadas e uma compreensao mais profunda da realidade. (OCB, 2016).

A Ultima competéncia esta totalmente ligada com a base do modelo de negdcio
das cooperativas, a cooperacao. Rodrigues (2008 apud Schneider, 2010), ressalta
gue a missdo e a ambicado do cooperativismo estdo no bem-estar coletivo, onde as
decisbes precisam refletir o interesse de todos e nao o individual. O senso de
coletividade, indicado pelo grupo 1, reforca esse papel desempenhado
exclusivamente pelos tomadores de deciséo, os conselheiros.

O que vimos acima foram as recomendacdes dos participantes agrupados em
categorias que se enquadram como requisitos para a participacdo da eleicdo e

qualificagbes como conselheiro da Cooperativa. Todavia, as discussdes dos grupos
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também resultaram em comentarios relacionados a pontos que estédo deliberados no
estatuto social da Cooperativa e que, segundo 0s participantes, merecem ser revistos.
Essas recomendacdes se referem especificamente sobre melhorias no processo
eleitoral, portanto ndo sao identificadas como requisitos e sdo apresentadas a seguir.

Atualmente a Cooperativa possui em Estatuto algumas regras para 0S casos
de desempate da eleicdo do nucleo e para a troca de conselheiros. A primeira, tem
como regra de desempate a escolha pelo candidato de maior idade e a segunda,
determina que a substituicdo seja dos conselheiros de menor idade, ou seja, em
ambos 0s casos, a escolha privilegia as pessoas de idade mais avancada. Nesse
sentido, 0 grupo 1 sugere que essas regras sejam revistas e que haja um equilibrio
em que seja possivel “mesclar a juventude com a experiéncia”, tal qual indicaram.
Outra discussao realizada pelo mesmo grupo € o que se refere a regra estabelecida
no Regimento Interno da Cooperativa onde permite que o candidato eleito no nicleo
para os cargos de Conselheiro de Administracdo e Conselheiro Fiscal ndo esteja
presente na reunido. E compreensivel que decisdes tomadas por administracées
anteriores reflitam necessidades da época, como por exemplo, dificuldades por
encontrar cooperados com interesse em ser conselheiros, e por isso certas situacées
acabam por ser permitidas para facilitar o processo. Porém, a preocupacao
demonstrada pelo grupo de conselheiros demonstra uma mudanc¢a no comportamento
dos cooperados e explicita a necessidade de revisdo das regras.

O mesmo ocorre com as observacbes do grupo 2, que acrescenta 3
comentarios sobre o processo eleitoral do ndcleo, porém, no sentido de haver
candidatura voluntaria dos cooperados aos cargos. Hoje, o processo eleitoral ndo
prevé inscricdo prévia de candidatos aos cargos nos nudcleos, e segundo o
entendimento do grupo, este momento de candidatura é de extrema importancia para
gue os votantes tenham condi¢cdo de saber quais associados tém interesse em ser
conselheiro e assim avaliar a destinacdo do seu voto, o que reforca as proprias
contribuicBes trazidas pelo grupo 1. Finalizando as contribuicdes sobre o processo
eleitoral, o grupo de conselheiros (1), sugere que o mandato seja de 3 anos, com
reeleicdo de no maximo 2 vezes, a fim de diminuir o desgaste que a burocracia e o
processo eleitoral demanda, sem impactar no periodo de permanéncia no conselho.

Com isso, € possivel perceber que a discussado acerca da pergunta “Quais

requisitos seriam necessarios para participar da eleicdio como conselheiro da
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cooperativa” despertou varias reflexdes, o que contribui positivamente para o
entendimento deste estudo.

Apés essa andlise, é possivel observar que o grupo 2 foi um pouco mais
revoluciondrio em alguns aspectos em relagcdo ao grupo 1, muito provavelmente pela
heterogeneidade e perfil dos participantes, onde trouxe também contribuicbes mais
qualitativas, mas que, independentemente disso, um grupo complementou o outro. De
forma geral, os participantes conseguiram refletir sobre temas, rever situagfes ja
existentes, sugerir melhorias, reafirmar caminhos e trazer novos olhares,
demonstrando que o nivel de maturidade da cooperativa muito provavelmente tenha

crescido e, com isso, agregou valor a pesquisa.

4.3 FATORES QUE IMPULSIONAM E FATORES QUE RESTRINGEM A
PARTICIPACAO DO COOPERADO NOS CONSELHOS

Parte da criacdo do programa de sucessdo de conselheiros € entender quais
fatores estimulam e quais restringem o interesse do cooperado em participar do
processo, por isso, ouvir as partes envolvidas permite refletir sobre a realidade da
organizacao e contribui para atender as expectativas de seus membros.

Dando continuidade a pesquisa deste estudo, analisamos a seguir as respostas
dos participantes a pergunta: “Quais fatores estimulam o interesse do cooperado em
assumir o cargo como conselheiro?”. As respostas foram agrupadas a partir das
semelhancas entre si, em 7 fatores de estimulo. A atividade foi realizada através do
Grupo Focal, mesma dinamica do objetivo anterior.

Quadro 10. Fatores que estimulam os cooperados.

Categoria: Estimulo de Participacao | Grupo 1 | Grupo 2
Conhecimento 2 2
Senso de Pertencimento 9 2
Confianca 1 0
N® de Reeleicoes 0 1
Apoio 0 1
Assessoramento 1 0

Quantidade de mencgdes: ) 6

Descricdo: Grupo 1 - Conselheiros de Administracao e Suplentes, Grupo 2 - Cooperados e Conselheiros Fiscais.
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A primeira categoria a ser analisada € a Unica que teve o0 mesmo numero de
citacdo por ambos os grupos. No entanto, foram sob aspectos diferentes. O grupo 1
entende que um dos estimulos a ser conselheiro é a oportunidade de conhecer o
proprio negécio mais a fundo. J& o grupo 2, observou a chance de adquirir
conhecimento por participar de cursos e formacdes que a cooperativa oferece para a
ocupacao do cargo. Isso reflete a experiéncia de cada grupo de participantes, no
primeiro, pelos conselheiros atuais terem contato com as demais areas da cooperativa
e ja ter experienciado a fungéo, assim compreendem mais sobre o negocio. Ja o grupo
2 participou de uma formacdo especifica para Conselheiros, oportunizada pela
Cooperativa. Independente disso, o fato de os dois grupos entenderem que o
conhecimento adquirido com o cargo é fator motivador, demonstra que este pode ser
algo a ser explorado pela cooperativa junto ao quadro social como beneficio e estimulo
ao cargo. Ja no fator “senso de pertencimento”, estdo agrupados todos estimulos que
se referem em “querer contribuir para o crescimento e desenvolvimento da
cooperativa”, tal qual escreveu o grupo 1, e esta diretamente relacionado ao
sentimento de dono dos cooperados. Segundo 0s grupos, ao sentirem-se donos,
desperta o interesse em “contribuir em prol da cooperativa” e, com isso, facilita o
interesse dos associados em assumirem postos de tamanha responsabilidade. Isso
pode, inclusive, explicar o porqué do grupo 1 ter mencionado mais vezes, justamente
por hoje estarem neste cargo e sentirem-se parte. Do mesmo modo sob o aspecto da
confianga. A confiangca dos cooperados na atual administragcdo exerce um papel
fundamental no fortalecimento da cooperativa, pois, ao perceberem transparéncia,
competéncia e comprometimento por parte dos conselheiros e gestores, 0s
associados se sentem mais seguros. Esse sentimento de confianga gera um ambiente
favoravel a participacao ativa, estimulando os cooperados a contribuirem com ideias,

tomarem parte nas decisfes e se envolverem nas atividades da cooperativa.
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Neste espaco, 0 grupo 2 explorou o aspecto que a boa pratica de governanca
sugere, a limitacdo de mandatos. Conforme os cooperados, o fato de a cooperativa
ter estabelecido o limite de, no maximo, 3 reelei¢des, forca a rotatividade dos membros
e, com isso, estimula os associados a saberem que poderdo ter a chance de
participacdo. O mesmo acontece com a categoria a seguir, onde o grupo 2, entende
que ter o apoio do conselho e da cooperativa em formar liderancas e promover a
participacdo, serve como estimulo aos cooperados. Dessa maneira, ao permitir a
renovacao periddica dos conselheiros e criar agbes de fomento a educacéo, a
cooperativa incentiva o engajamento do quadro social, proporcionando que mais
cooperados adquiram experiéncia na tomada de decisdes estratégicas.

Outro estimulo que foi citado apenas por um dos grupos, especificamente por
ser uma experiéncia apenas de quem € ou ja foi conselheiro, é o assessoramento que
os conselheiros tém dos demais 6rgaos de governanca, profissionais, consultores e
setores da cooperativa que contribuem com determinados temas e facilitam o
processo de tomada de decisdo em assuntos que nao sdo de pleno conhecimento.
Este é outro aspecto que pode ser explorado como forma de estimular os associados
a participarem do processo, demonstrando que, ao assumir o cargo, o cooperado tem
o devido apoio da administracdo para o exercicio do mandato, tal qual vimos a
importancia de estipular o relacionamento com os demais 6rgdos de governanca e de
apoio a administracao.

Analisando de forma geral, o grupo de conselheiros (1) trouxe mais mencgdes,
porém, menos diversidade de ideias. A grande maioria foi focada em questdes de
senso de pertencimento, muito provavelmente por conta da forma como se
reconhecem, pelo lugar que ocupam hoje. Ja o grupo de cooperados (2), refletiu sobre
pontos de vista mais diversos, distribuindo suas mencdes em fatores diferentes de
estimulo. Com isso, hovamente, 0s grupos se complementam com suas experiéncias
multiplas, enriguecendo o trabalho.

Para complementar a pesquisa, os participantes também responderam, a partir
da mesma metodologia, “quais motivos limitam o interesse do cooperado a assumirem
cargos nos conselhos?”. Os fatores foram categorizados por semelhanca e sao

expostos no quadro a seguir.
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Quadro 11. Categoria: Limitacdo de Participacao.

Categoria: Limitacao de Participacao | Grupo 1 | Grupo 2
Comodismo 2 0
Desconhecimento 1
Medo 0 2
Falta de Pertencimento 1 0
Grupos de Monopolio de Participacao 1 2
Indisponibilidade de Tempo 1 1
Regras Estatutarias 1 6

Quantidade de mencoes: 7 14

Descricdo: Grupo 1 - Conselheiros de Administracdo e Suplentes, Grupo 2 - Cooperados e
Conselheiros Fiscais.

Nesta categoria podemos observar o reflexo contrario ao quadro anterior, sobre
a alocacao das mencdes. Agora, o grupo de conselheiros (1) dividiu as men¢des em
mais fatores, enquanto que o grupo de cooperados (2) concentrou em 4 motivos
especificos. O maior nimero de referéncias do grupo 1 foi no fator comodismo.
Segundo eles, muitos dos motivos do desinteresse dos cooperados se da pela
resisténcia a mudanca, dificuldade de aceitar desafios e esforcos para sair da sua
zona de conforto. O comodismo também pode estar ligado, muitas vezes, ao medo e
ao desconhecimento, outros dois fatores de limitacdo citados pelos grupos e que se
relacionam.

No caso do desconhecimento, os grupos trouxeram reflexdes diferentes. O
grupo 2, entendeu gue a falta de conhecimento sobre a funcéo de conselheiro e a falta
de preparo no sentido da qualificacéo, contribuem para isso. Ainda, mencionaram que,
no caso especifico do conselho fiscal, a demanda por conhecimento é maior ainda. Ja
o grupo 1 ponderou a falta de conhecimento do quadro social na hora de eleger seus
candidatos, explicando que muitas pessoas nao sabem quais critérios avaliar no
momento do voto, o que contribui, por vezes, em desconsiderar a qualificacdo e limitar
a participacdo de outras pessoas. Por mais que esse fato tenha aparecido uma vez,
ele é a consequéncia da falta de estabelecimento de diretrizes mais completas para
0s pré-requisitos da eleicdo de conselheiros e que gera esses problemas ja

percebidos por uma parcela de cooperados. Outro fator que também se relaciona com
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o desconhecimento e o comodismo, € o0 “medo da responsabilidade”, exatamente
como escreveu o grupo 2. Nao entender, ndo conhecer os objetivos dos conselhos
pode causar medo aos cooperados sobre quais responsabilidades eles assumem em
cargos como esses. Outro aspecto que o grupo trouxe foi o “medo do julgamento -
desconfianga”, no que se refere ao olhar do quadro social sobre o papel do
conselheiro.

O préximo fator foi apontado pelo grupo 1 tanto como estimulo como limitador
para a participacdo dos cooperados nos Conselhos. Segundo o niumero de mencdes
do Quadro 10, o senso de pertencimento é o principal motivo de estimulo perante a
visdo dos conselheiros (grupo 1), logo, ele também seria citado como um dificultador
de participacéo. A falta de pertencimento dos cooperados causa, em uma cooperativa,
a baixa participacao e interesse em participar das decisdes e, com isso, compromete
o desenvolvimento da organizacdo senéo resolvido a médio prazo (Albino e Almeida,
2015). A existéncia dele pode engajar, mas a falta também pode promover um
resultado contrario.

Conforme visto anteriormente, a cooperativa estudada forma seu Conselho de
Administracéo e Fiscal a partir das elei¢des ocorridas nos seus nacleos. Ou seja, todos
0S nucleos estardo sempre representados, contribuindo para que nado haja
concentracdo de poder entre um ndcleo mais representativo do que outro, por
exemplo. No entanto, ambos os grupos que participaram da pesquisa entenderam que
o formato atual resolve a representacdo dos nucleos, porém nao resolve a rotatividade
das pessoas nos nucleos. De acordo com eles, existem alguns grupos de cooperados
gue tendem a eleger uma mesma pessoa repetidamente pela influéncia que a mesma
tem no nucleo. Esse fato tem relacdo direta com situacgdes ja relatadas pelos grupos.
Quando existem poucos critérios definidos para os candidatos e quando ndo ha
pratica de candidatura prévia, os cooperados tendem a ndo conseguir formular uma
opinido prépria no momento de escolher seus conselheiros, o que facilita com que a
influéncia de outras pessoas se sobreponha a sua.

A disponibilidade de tempo também foi citada anteriormente como pré-requisito
do candidato ao Conselho e segundo os participantes também é um motivo que limita
0 interesse dos cooperados. Ambos 0s grupos se complementam porgque trazem
opinides diferentes sobre o tema. O grupo 1, entende como uma das causas de falta
de tempo dos cooperados a dificuldade de mao de obra disponivel na agricultura

atualmente, visto que, quando um cooperado torna-se conselheiro, ele precisa se
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dedicar mais a sua cooperativa e, com isso, precisa ter um apoio na sua propriedade.
Ja o grupo 2, cita especificamente a disponibilidade de tempo como um dificultador
para o cargo de conselheiro fiscal. Conforme visto no item 4.1.4, os integrantes do
Conselho relinem-se semanalmente na cooperativa, sendo esse uma barreira ainda
maior para o interesse dos cooperados.

O dltimo motivo como fator que restringe a participacdo dos cooperados no
processo eleitoral foi 0 mais mencionado, principalmente pelo grupo de cooperados
(2), que por conta da sua experiéncia € o grupo que trouxe mais contribuicdes neste
aspecto. De acordo com eles, algumas regras estatutarias existentes hoje podem ser
motivos de restricdo, o grupo cita: o tempo como sécio, idade como pré-requisito na
substituicdo, definicAo de poucos critérios para os candidatos, e mencionam trés
vezes a necessidade de considerar as qualificagdes para o processo, salientando na
sua escrita a questdo da “Valorizagdo de tempo do associado ao invés da
capacidade”. O grupo 1, apesar de ter colaborado com apenas 1 mencgéao, reforca o
pensamento dos demais, ao comentar que a “rotatividade nos nucleos deve dar
oportunidade para pessoas mais qualificadas”. Ainda que haja concordancia das
opinides, o primeiro fator trazido pelo grupo 2, “tempo como sécio”, € um pré-requisito
existente hoje e, segundo o grupo 1, em analise feita anteriormente, esse tempo
deveria inclusive aumentar de 5 para 8 anos. A existéncia de divergéncia de opinides
reflete a vivéncia de cada grupo e o fato desta regra existir hoje deve ter sido
considerada pelos seus préprios motivos, afinal, ser conselheiro exige uma certa
maturidade, que ndo precisa ter propriamente relacdo apenas com a idade, mas com

o vinculo e a experiéncia adquirida com a cooperativa.

4.4 DIRETRIZES DO PROGRAMA DE SUCESSAO DE CONSELHEIROS

A construgdo de um processo estruturado de sucessao de conselheiros em
uma cooperativa do ramo agropecuario representa um passo essencial para garantir
a continuidade, a renovacdo e a sustentabilidade da governanca cooperativa. Ao
considerar as particularidades do setor e a importancia do envolvimento ativo dos
cooperados, torna-se evidente que a sucessao nao deve ser encarada apenas como

uma substituicio de cargos, mas como uma oportunidade de fortalecer a
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representatividade, preparar liderancas e alinhar as decisdes estratégicas aos valores
e aos objetivos da cooperativa.

Neste trabalho, foi realizada uma analise das boas praticas de governanca da
cooperativa e foram ouvidos conselheiros e cooperados, cujas contribuicoes
ofereceram subsidios relevantes para identificar lacunas e propor melhorias.

A partir dessas escutas e analise, foi utilizada a triangulacdo de dados, uma
estratégia metodoldgica fundamental para aumentar a credibilidade e a robustez dos
resultados em pesquisas qualitativas, que consiste na utilizagdo de multiplas fontes
de evidéncia com o objetivo de corroborar as informacfes obtidas, permitindo uma
compreensao mais abrangente e precisa do fenémeno estudado (Yin, 2016). Na figura
a seguir podemos visualizar a integracdo entre os métodos.

No contexto desta dissertacdo, a triangulacao foi aplicada como recurso para
fortalecer as andlises, integrando dados provenientes de documentos institucionais da
cooperativa de conselheiros e cooperados com dados obtidos no grupo focal,
conforme figura 7, tornando possivel delinear um programa de sucesséao que reflita a

realidade da cooperativa e atenda as suas necessidades futuras.

Figura 7. Resumo dos Fatores de Participacao

Sobre a atuagao dos cargos

Sobre o Negocio Para a atuagao dos Cargos
Conhecimento ... |.... Desconhecimento |---------
Sobre como escolher seus candidatos

Senso de Dono Pertencimento -...|Faltade pertencimento]|.........
- — ralta de mao de obra na propriedade
Na alta administragao Confianga |===" Ind'SPQFgE’T:I'%ade def........
p periodicidade do conselho fiscal
Limite de no maximo 3 N°de Reeleicoes - |---- Comodismo  |.----.--. Zona de Conforto
da Alta administragao Apoio _____ Participacao Influéncia sobre outros cooperados
dos demais 6rgaos de governanga Assessoramento -e-- Medo |--------- Da responsabilidade
Tempo minimo como socio (5 anos)
..... Regras Estatutarias
9 - Desempate considera o de maior idade

Poucos pré-requisitos para os candidatos

Fonte: elaborado pela autora.
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Diretrizes para o Programa de Sucessdo de Conselheiros

Objetivo:
Fomentar a continuidade e renovacao qualificada de conselheiros, assegurando a

perenidade dos principios cooperativistas e a solidez da governanca na cooperativa.

Préticas e Normas Institucionais

e Formalizar e dar visibilidade a praticas de governanca a todo o quadro social;

e Fomentar um regimento eleitoral claro que preze por regras democraticas e
participativas;

e Definir as qualificagbes e competéncias necessarias aos Conselhos de
Administracéo e Fiscal,

e Revisitar as normas de funcionamento dos agentes de governanca e adequa-
los as boas préticas, na medida em que atendam a organizacao.
Engajamento do Quadro Social:

e Conscientizar amplamente os associados sobre a importancia do processo
eleitoral e a escolha de seus representantes.

e Estimular a participacdo dos associados nos processos eletivos e no dia a dia
da cooperativa, fortalecendo a cultura e o senso de pertencimento.

e [Fortalecer o relacionamento e a comunicacdo entre os conselheiros e 0s
cooperados, a fim de aproxima-los a gestdo da cooperativa.
Desenvolvimento de Potenciais Liderancas:

e Criar espacos para a troca de experiéncias entre conselheiros em exercicio e
0s cooperados dos seus nucleos, construindo pontes para a sucessao gradual
e consciente.

e Estabelecer processos para identificar potenciais associados nos nucleos para
atuarem nos Comités da Cooperativa e assim adquirirem experiéncias.

e Proporcionar formacdo especifica para atuacdo nos Conselhos de
Administracéo e Fiscal, a partir das qualificacdes definidas, disponivel a todo
guadro social.

e Promover uma mentoria individualizada para os participantes das formagodes e
dos Comités, voltada ao desenvolvimento do perfil de lideranga desejado pela
cooperativa e das competéncias especificas para 0s cargos.
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As diretrizes sugeridas consideraram também as consideracfes dos
participantes sobre a pergunta “Quais praticas poderiam melhorar o relacionamento
dos conselheiros com os cooperados?”, que de forma unanime, ambos os grupos,
relataram a necessidade de ampliar a comunicagcdo e aproximacao entre eles,
observando que o advento da tecnologia contribui para o distanciamento das pessoas.
Ainda, a elaboracdo das diretrizes considerou que normas institucionais claras e
democraticas séo fundamentais para fortalecer o engajamento do quadro social, pois
garantem transparéncia, previsibilidade e confianca nos processos decisorios.
Quando os associados compreendem e confiam nas regras que regem a organizacao,
seus conselhos e processos eleitorais, tornam-se mais propensos a participar
ativamente da vida cooperativa, 0 que cria um ambiente fértil para o surgimento de
novas liderangas. Esse engajamento e diretrizes bem definidas contribuem
diretamente para a identificacdo, capacitacdo e motivacao de futuros conselheiros,
promovendo uma sucessao qualificada e alinhada aos valores e objetivos da

cooperativa, assegurando sua continuidade e renovacao institucional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de sucessdo desempenha um papel crucial na sustentabilidade e
prosperidade das cooperativas. Ao definir politicas e préticas organizacionais que
permitem a preparacdo antecipada de futuros lideres da cooperativa, € possivel
verificar ganhos significativos na continuidade da estratégia, fortalecimento da
governanca com uma lideranca qualificada e reducdo dos riscos organizacionais
(Vieira, et al., 2021).

Nesta linha, a presente dissertacdo teve como objetivo compreender, na
percepcdo dos cooperados, como se apresentam os fatores que influenciam na
sucessao dos conselhos de uma cooperativa do ramo agropecuario do Rio Grande do
Sul. A partir da analise realizada, foi possivel atingir os objetivos previamente
estabelecidos ao identificar elementos centrais que impactam diretamente no
processo sucessorio, tais como: a clareza e definicdo de normas internas, o grau de
engajamento do quadro social, o senso de pertencimento e a relacdo entre
conselheiros e cooperados. Esses fatores demonstraram estar interligados e exercer
influéncia significativa sobre a renovagcdo das liderancas dentro do ambiente
cooperativo.

A partir da andlise documental realizada nos documentos privados e publicos
da cooperativa estudada, foi possivel perceber que a cooperativa ja possui esforcos
no sentido de capacitar o seu quadro social, evidenciando uma crescente
conscientizacdo sobre a importancia da sucessao qualificada. Além disso, em 2024,
a Cooperativa apresentou uma evolucdo interessante com a possibilidade dos
cooperados, que ainda ndo pertencem aos conselhos, participar do processo de
capacitacdo. Esse envolvimento com cooperados, externos ao conselho, € uma
evidéncia clara dos esfor¢cos da busca por uma sucesséao qualificada e que detenha o
conhecimento antes da decisdo sobre participar ou néo, do processo de eleicéo.
Também, a cooperativa demonstrou adotar varias boas praticas de governanca, tendo
um potencial grande para atingir um percentual maior ainda de adocao ao formalizar

alguns procedimentos e rever outros.
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Nesse sentido, cabe retomar a pergunta presente no Diagndstico de Gestao e
Governanga aplicado pelo Sistema OCB nas cooperativas: “Ha praticas para
desenvolver novas liderangas visando o processo de sucessdo para os 6rgaos de
administracdo e fiscalizagdo da cooperativa?”. A cooperativa estudada apresenta
acOes para desenvolver novas liderancas visando o processo sucessorio, sendo que
essas praticas ocorrem de maneira continua e sao ofertadas de forma ampla aos
cooperados, porém ainda foi possivel verificar melhorias que podem ser
implementadas e que compdem as diretrizes para o Programa de Sucessdo de
Conselheiros

Com relacdo aos resultados do grupo focal, percepcdo dos cooperados e
conselheiros sobre o processo eleitoral e as qualificacdes exigidas para os cargos de
conselhos, foi possivel levantar contribuicdes sobre requisitos para candidatura e
qualificacbes desejaveis. Com relacdo aos requisitos para eleicdo, foram apontados
aspectos tais como: producdo minima, definicAo do tempo minimo de associacao,
principalidade da renda na propriedade rural, disponibilidade de tempo e capacitacao
prévia.

Ja com relacdo as qualificacBes desejaveis, a lideranca foi valorizada por
ambos 0s grupos, com destaque para participacao nos nucleos da cooperativa. Além
disso, engajamento nas assembleias e atividades da cooperativa, senso de
pertencimento e postura ética, senso critico, capacidade de comunicacao e senso de
coletividade foram listados como fundamentais para o exercicio do cargo de
conselheiro.

Sobre quais praticas podem ser adotadas para melhorar o relacionamento
entre os conselheiros e cooperados, ambos 0s grupos relataram a necessidade de
ampliar a comunicacdo e aproximacdo entre eles, observando que o advento da
tecnologia, além de ter trazido beneficios, também contribuiu para o distanciamento
entre eles, ao se relacionarem, na maior parte, por meio dos aparelhos. A realizagéao
de reunides entre os conselheiros e cooperados dos nucleos e visitas, também foram

acOes sugeridas.
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No que tange ao processo eleitoral, os grupos focais indicaram a necessidade
de revisdo do critério de desempate: atualmente favorece candidatos de maior idade;
sugeriu-se equilibrio entre juventude e experiéncia, bem como a sugestao de revisdo
do tempo de candidatura. Um dos grupos destacou a questdo da presenca obrigatoria
na eleicdo, visto que a elei¢do atual permite a escolha de ausentes.

O grupo focal com grupos de conselheiros e com grupos de cooperados revelou
que os conselheiros (grupo 1) focaram em critérios mais objetivos e operacionais,
enquanto os cooperados (grupo 2) trouxeram uma Vvisdo mais critica e inovadora.
Ambos os grupos se complementam, evidenciando um amadurecimento institucional
e contribuindo para a melhoria continua do processo de governanca da cooperativa.

Com relacdo aos fatores que impulsionam a participacdo dos cooperados, a
aquisicdo de conhecimento e formacao ja ofertadas pela cooperativa séo valorizadas
e reconhecidas pelos cooperados. Para os conselheiros, a oferta da capacitacéao
permite conhecimento pratico sobre o funcionamento da cooperativa. Outro fator que
favorece a sucessdo € o senso de pertencimento e vontade de contribuir que o0s
cooperados demonstram, esse fator € um desafio para muitas cooperativas, pois
desenvolver o senso de pertencimento em uma governanca pulverizada é um desafio.
A limitacdo de mandatos cria oportunidades de renovacdo e foi reconhecida pelos
participantes, ainda mais pela percepcdo de que outras cooperativas agropecuarias
gue ndo apresentam essa caracteristica.

Com relacdo aos fatores que restringem a participacdo dos cooperados: o
comodismo dos cooperados, o medo da responsabilidade e o desconhecimento
dificultam a sucesséao. A falta do senso de pertencimento também foi listada como
fator que restringe o interesse dos cooperados. Por fim, as regras estatutarias, como
tempo minimo como s6cio e idade, restringem o acesso e a falta de valorizacédo das
qualificacbes técnicas e a influéncia excessiva de lideres locais dificultam a

renovacao.



100

Com isso, os resultados da pesquisa oferecem subsidios praticos para que a
organizacao possa aprimorar seus procedimentos e estruturar, de forma mais sélida,
um processo continuo e estratégico de sucesséo de conselheiros. Além disso, a
pesquisa também revelou que ndo somente a alta administracdo esta atenta as
melhorias dos processos internos, mas que 0s proprios cooperados demonstram
engajamento e preocupacdo com o futuro da organizacdo, evidenciando um
crescimento importante no nivel de maturidade institucional.

Outro fator importante foi o envolvimento das pessoas que fizeram parte do
processo, visando trazer maior representatividade e confiabilidade a proposta final. O
perfil diversificado dos participantes — em termos de idade, cargo e experiéncias —
contribuiu significativamente para que os resultados se aproximassem da realidade
do quadro social da cooperativa. Destaca-se ainda que o principal estimulo a
participacdo dos cooperados nos espacos de decisdo € o senso de pertencimento,
sentimento que reforca o valor do modelo cooperativo. No entanto, algumas regras
estatutarias, bem como a auséncia de definicdes claras sobre certos critérios e
processos, surgem como barreiras a efetiva participacdo em cargos eletivos. Esses
achados servirdo como base para a criacdo de acfes corretivas e estratégias de
melhoria, fortalecendo o ambiente de governanca da cooperativa.

Embora a governanca no ambito das cooperativas seja pouco explorada na
literatura, os fundamentos tedricos que embasam este estudo reforcam a importancia
de compreender 0os aspectos subjetivos e estruturais envolvidos na sucesséo dos
conselhos. A governanca bem estruturada e a participacdo ativa se revelam como
caminhos possiveis e desejaveis para a sustentabilidade institucional. Espera-se que
esta pesquisa contribua para o fortalecimento da governanga nas cooperativas
agropecudrias e inspire outras iniciativas que busquem aprofundar a compreenséao
sobre a sucessao em conselhos, com vistas a promover a renovacao qualificada das

liderancas e a perenidade do modelo cooperativo.
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APENDICE A - PLANO PEDAGOCIO DO CURSO DE FORMACAO DE
CONSELHEIROS

CURSO PREPARATORIO PARA CONSELHEIROS DE
COOPERATIVAS

Plano Pedagédgico de Curso de Extensao
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A ESCOOP

A Escola Superior do Cooperativismo — ESCOOP - foi credenciada
pela Portaria MEC n® 994, de 19 de julho de 2011, publicada no DOU
de 20/07/2011, iniciando suas atividades em 2072. Seu propésito é a
formagcdo académica e a capacitacdo de profissionais com
competéncia para atuar na gestdao das sociedades cooperativas.
Para tanto, conta com o apoio de sua mantenedora, Servigo Nacional
de Aprendizagem do Cooperativismo do Estado do Rio Grande do Sul
- SESCOOP/RS, que tem uma longa histéria na qualificagdo do
cooperativismo gaucho e brasileiro.

A missao da ESCOOP, de promover o desenvolvimento sustentavel
das cooperativas por meio de solugdes inovadoras e de exceléncia
na aprendizagem e na pesquisa, faz-se presente em todas as
atividades institucionais, fortalecendo a Escola como um espacgo de
reflexdao e aperfeicoamento do cooperativismo.

_L@/_ SistemaOcergs
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FICHA TECNICA DA PROPOSTA

A presente proposta e apresentada para a Cooperativa para realizacao
do Curso Preparatorio para Conselheiros de Cooperativas.

Modalidade: Curso de Extensao;

Nivel: Curta Duracao;

Pré-requisito: Curta Duragao sem Pré-requisito de Formagao;
Titulo: Curso Preparatorio para Conselheiros de Cooperativas;
Organizacao demandante: Cooperativa Vinicola Aurora;
Institui¢ao realizadora: Escola Superior do Cooperativismo;
Area de conhecimento: Ciéncias Sociais e Aplicadas;
Coordenador: Prof. José Maximo Daronco;

Responsavel Técnico-Pedagdgica: Prof?. Paola Richter Londero;
Carga horaria completa do curso: 24 horas;

Carga horaria por modulo: 1 hora, 2 horas, 3 horas ou 4 horas;
Numero de médulos: 8 modulos;

Modalidade de ensino: Aulas presenciais;

Horario: 18:00-22:00;

Publico: Cooperados;

Quantidade de turmas: 2 turmas,

Quantidade de participantes: Ate 45 participantes por turma;
Indicador de resultado: Meta de, pelo menos, 50% de certificacdes por
turma;

@ SistemaOcergs
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FICHA TECNICA DA PROPOSTA

Objetivo Geral

Desenvolver visdo estrategica e o despertar do posicionamento critico
sobre gestdo das sociedades cooperativas, capacitando o conselheiro
para o melhor desempenho em um dos principais orgaos da
governanga, visando o estimulo a adogao de boas praticas de gestao e
de governancga.

Objetivos Especificos

a) Ampliar os conhecimentos dos participantes sobre as principais
praticas, atitudes, conhecimentos e posturas dos membros de
conselhos de administracéo e fiscal

b) Proporcionar aos participantes a reflexdo e o debate sobre as
praticas de gestdo e governanga cooperativista,

c) Compreender as perspectivas e desafios do cooperativismo a partir
da necessidade competitiva das cooperativas frente as
transformagdes do mercado;

d) Permitir o aprimoramento das competéncias dos conselheiros,
oferecendo subsidios para o desenvolvimento da capacidade de
planejar de forma estratégica e sistémica; capacidade de lidar com
desafios e assegurar solugdes; capacidade de liderar em contextos
complexos e de alta incerteza;, a capacidade de motivar e integrar
colaboradores.

__/@/_ SistemaOcergs
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EMENTAS

Modulo - Doutrina e Tendéncias do Cooperativismo
(1H)

Mddulo Presencial - 18:00-19:00

Aprofunda a discussdo sobre a identidade cooperativista como uma
vantagem competitiva. Ademais, possibilita ao participante

assimilacao e ordenagao do conhecimento sobre os processos de
negocios, por meio do estudo e construcao de cenérios futuros.

Madulo - Governanga Cooperativa (3H)

Modulo Presencial - 19:00-22:00

Aborda a governanga corporativa e suas implicagdes. Discute as
forcas internas e externas de governancas que dédo suporte a
diferentes praticas e mecanismos. Apresenta conflitos éticos
envolvendo a governanga.

Professora Heloisa Lopes

Mestrado em Gestdo e Negocios pela UNISINOS (2021), Especializagdo em
Cooperativismo pela UNISINOS (2016), Especializacdo em Direito Civil pela UCS
(2006). Possui graduacdo em Direito pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(2001) e especializagbes em Governanca pelo IBGC e Cooperativismo alem&o pela
ADG, na Alemanha. Atualmente & Vice-Presidente do Conselho de Administracéo
da Sicredi Pioneira RS.

Data:
Turmal - 05/08/2024
Turmalll - 27/08/2024

@ SistemaOcergs
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EMENTAS

Médulo - Ser Conselheiro e os Desafios Eticos (2H)

Modulo Presencial - 18:00-20:00

Oferece uma discussdo sobre gestdo de competéncias e habilidades
que devem ser colocadas em pratica pelos lideres das cooperativas.
Explora estratégias que buscam valorizar a posicao conselheiro e seu
papel na construcdo da imagem da cooperativa. Propée uma reflexédo
sobre os dilemas éticos vivenciados pelos lideres.

Madulo - Postura e Condutas como Conselheiros (2H)

Modulo Presencial - 20:00-22:00

Propde, de forma pratica, a reflexdo sobre a postura e condutas
esperadas dos conselheiros, no que tange ao contato com
informacgdes sigilosas, colaboradores, cooperados e demais partes
interessadas em contato com a cooperativa.

Professora Rosane Maria Kapusta

Pés-graduada em Dindmica dos Grupos (SBDG), Pés-graduada em Gestdo
Empresarial (UFSM), Gestdo de Recursos Humanos (PUCRS), com graduacdo em
Administracdo pela UFSM. Mais 20 anos de experiéncia na area de Gestdo de
Pessoas, tendo atuado nos segmentos varejista, indlstria e servigos, sendo 12
anos em cargos de coordenacédo e geréncia de RH;

Data:
Turmal - 12/08/2024
Turmalll - 24/09/2024

\
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EMENTAS

Maédulo - Planejamento Estratégico e o Caminho para
a Exceléncia (4H)

Modulo Presencial - 18:00-22:00

Estuda o ciclo PDCL e o Modelo de Exceléncia de Gestao. Explora o
modelo de negodcio cooperativo, diretrizes estratégicas, objetivos
estrategicos, acoes, indicadores e metas. Discute o planejamento
estratégico da cooperativa.

Mddulo com participagao do Diretor Administrativo da cooperativa
para apresentag¢ao do planejamento estratégico da cooperativa.

Professor Juarez Buriol

Possui graduacgdo em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal de Santa
Maria (1982), especializagdo em Gestdo da Qualidade pela UNISINOS (1999),
mestrado em Engenharia de Producédo pela Universidade Federal de Santa Maria
(2001), diplomado em estudos avancados de economia aplicada pela Universidad
de Cdrdoba (Espafia, 2007) e doutorando em Planificacion e Gestion Empresarial
pela Universidad de Cérdoba (Espafia).

Data:
Turmal - 19/08/2024
Turmalll - 03/09/2024
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7 '-

Maddulo - Analise das Demonstragoes e Projetos (4H)
Modulo Presencial - 18:00-22:00

Interpretagdo dos balangos e demonstragdes de resultados. Discute
os critérios de analise de projetos de investimentos: payback, retorno
contabil, Valor Presente Liquido (VPL) e Taxa Interna de Retorno (TIR).

Professor Ciro Weber

Bacharel em Ciéncias Contdbeis pela Faculdade Porto Alegrense/RS,
especializacdo Gestdo Empresarial pela FGV, mestre em Controladoria pela
UFRGS. Auditor Independente, Executivo Administrativo e Financeiro, Executivo de
Controladoria, Executivo de Controles Internos e Risco Operacional em Instituicéo
Financeira, Executivo Corporativo de Auditoria Interna do Sistema SICREDI
Conselheiro Fiscal de Cooperativa de Crédito Sistema Sicredi. Professor
Contabilidade e Administragéo Financeira.

Data:
Turmal - 26/08/2024
Turmalll - 17/09/2024
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Médulo - Tendéncias do Setor Vitivinicola (4H)

Modulo Presencial - 18:00-22:00

Proporciona uma analise das mudangas e inovagoes que estao
redefinindo o panorama global do vinho. Explora as transformacodes
nas demandas dos consumidores, as tecnicas de producgao
emergentes, a crescente énfase na sustentabilidade e o papel
crescente da tecnologia na industria vitivinicola.

Professor Fabiano Maciel

Formado em Administracdo de Empresas - Comércio Exterior pela Universidade de
Caxias do Sul. Participou da Formacédo em Gestdo de Pessoas com Enfase em
Lideranca Organizacional pela ENAE Business School. MBA em MNegodcios
Internacionais pela FGV. Consultor homologado da Mckinsey & Company, para o
setor de bebidas.

Data:
Turmall - 09/09/2024
Turmalll - 10/09/2024
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Madulo - Plano de Trabalho Aplicado (4H)

Presencial - 18:00-22:00

Propoe a elaboragdo de um plano de trabalho com foco em iniciativas
de inovagdo que podem ser realizadas pela cooperativa para
ampliacao de seu mercado, melhorar a experiéncia e relacionamento
com o cooperado e o desenvolvimento da regiao.

Data:
Turmal - 16/09/2024 - Professora Paola Londero
Turma ll - 01/10/2024 - Professor Dieisson Pivoto
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METODOLOGIA

O Curso Preparatdrio para Conselheiros de Cooperativas é ofertado na
modalidade expositiva-dialogada, caracterizada pela exposi¢cao de
conteudos, considerando o conhecimento e experiéncias prévias dos
participantes.

CERTIFICAGAO

A certificagdo serda concedida apds o fechamento do curso. Para a
certificacdo serd observado se o requisito de 75% de frequéncia em
participacado nas atividades foi cumprido.

RESULTADOS A SEREM ALCANCADOS

A realizacdo do Curso Preparatorio para Conselheiros de Cooperativas
permite aos participantes o conhecimento sobre a natureza, principios e
valores do cooperativismo, e que reflitam sobre a sua relagédo com

praticas de gestdo e governanca, bem como o aprimoramento
necessario para as sociedades cooperativas.

CADASTRO

A cooperativa demandante se responsabiliza por disponibilizar o
cadastro dos participantes, com as informagdes solicitadas, até 15 dias
antes do curso.
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CRITERIOS PARA CURSOS IN COMPANY

Para realizagdo do Curso Preparatorio para Conselheiros de
Cooperativas € necessario que a cooperativa seja registrada e esteja
regular no Sistema Ocergs-SESCOOP/RS, bem como faga adesdo a um
dos programas de monitoramento.

PRODUTOS

1.Alinhamento e contratacao de instrutores;

2.Cadastro dos beneficidrios no sistema GDH do Sistema Ocergs-
Sescoop/RS;

3.Disponibilizagdo da avaliagdo online do curso;

4. Certificagdo do curso conforme requisitos;

5.Documentos para prestacdo de contas no padrdao do SESCOOP (lista
de presenca, fotos, avaliagdes);

6.Deslocamento dos professores; Hospedagem dos professores;
Alimentacao dos professores.
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