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Resumo

JANSEN, Aline Castro. Governanca Cooperativa: um estudo de caso sobre
as mudancas apds a padronizacao das préticas pelo Banco Central do Brasil.
2017. 128f. Dissertacdo (Mestrado em Desenvolvimento Territorial e Sistemas
Agroindustriais) - Programa de Pds-Graduagédo em Desenvolvimento Territorial
e Sistemas Agroindustriais, Faculdade de Administracédo e Turismo e
Faculdade de Agronomia, Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2017.

A preocupacéo com o desenvolvimento do tema governanca tem progredido a
cada dia, tendo em vista a busca constante de uma gestdo com maior eficacia
nas mais variadas organiza¢fes, sendo incluidas, portanto, as cooperativas.
Baseado nisso, e buscando o aprimoramento da supervisdo das cooperativas
de crédito, o Banco Central do Brasil (BACEN) realizou uma pesquisa entre
2006 e 2009, a partir da qual foi definido o conceito de governancga cooperativa.
Sendo assim, o presente trabalho analisou, a partir da teoria institucional, como
ocorre a aplicacdo dos mecanismos da governanga cooperativa em
cooperativas de crédito de livre admissao ap0s a padronizacdo das praticas de
governanca pelo Banco Central do Brasil. Para atingir esse objetivo, foi
utilizada a abordagem qualitativa com a estratégia de estudo de caso em uma
cooperativa de crédito de livre admissdo na cidade de Pelotas/RS. Dessa
forma, foram somadas sete entrevistas semiestruturadas, utilizando-se a
técnica snowball e a amostragem por saturacdo. Além disso, também foram
feitas observacdes in loco e pesquisa documental na unidade de analise. Os
resultados mostraram que uma das principais mudancas apés a divulgacdo das
diretrizes de boas praticas de governanca pelo BACEN (2009) foi com relacdo
a definicdo dos papéis, 0 mesmo sendo exclusivamente estratégico para o
Conselho de Administracdo e somente operacional para a Diretoria Executiva.
Outra modificacdo relevante percebida nesta pesquisa foi a utilizacdo dos
Coordenadores de Nucleo como representantes dos seus grupos na votacdo
da Assembleia Geral, levando o voto do que foi decidido anteriormente nas
Assembleias de Nucleo, nas quais foi constatado um aumento das taxas de
participacdo dos associados. Em sintese, uma limitacao deste estudo foi com
relacdo a pesquisa ter sido feita com alguns colaboradores de dentro da
cooperativa, nao agregando a opinido de outros stakeholders.
Consequentemente a isso, sugere-se como estudo futuro pesquisar a
percepc¢do dos associados quanto as estruturas de governanca utilizadas pelas
cooperativas. Por fim, destaca-se que este trabalho resultou em contribui¢cdes
tedricas e gerenciais para o embasamento do tema governancga cooperativa.

Palavras-chave: Governanca; Cooperativa; Crédito; Governanca Cooperativa,
BACEN.



Abstract

JANSEN, Aline Castro. Cooperative Governance: a case study about changes
after the standardization of practices by Brazil’s Central Bank. 2017. 128f.
Master’s Thesis (Master Degree in Territorial Development and Agroindustrial
Systems) — Postgraduate Program in Territorial Development and Agroindustrial
Systems, School of Administration and Tourism and School of Agronomy,
Federal University of Pelotas, Pelotas, 2017.

The concern surronding the development of the governance has progressed
every day, bearing in ming the constant search for a more effective
management in the most varied organizations, therefore, the cooperatives are
being included in this niche. Based on this, and seeking to improve the
supervision of credit cooperatives, Brazil's Central Bank (BACEN) conducted a
survey between 2006 and 2009, where the concept of cooperative governance
was defined. On that account, the present study has analyzed how the
application of cooperative governance mechanisms occurs in cooperatives of
free credit admission after the standardization of governance practices by
Brazil's Central Bank, from the perspective of the institutional theory. To
achieve this goal, the qualitative approach was used among the strategy of
case study in a cooperative of free credit admission in the city of Pelotas / RS.
That way, seven semi-structured interviews were used, using the snowball
technique and the saturation sampling. In addition, in loco observations and
documentary research were also carried out in the unit of analysis. The results
showed that one of the main changes after the disclosure of good governance
practices by BACEN (2009) was regarding the definition of the roles, which is
exclusively strategic for the Board of Directors and only operational for the
Executive Board. Another relevant modification perceived in this research was
the use of the Centre Coordinators as representatives of their own groups in the
General Assembly voting, taking the vote of what was decided previously in the
Centre Assemblies, in which an increase among the members was founded in
the participation rates. In summary, the downside of this study was that the
research was done with some employees within the cooperative, not adding the
opinion of others stakeholders. Consequently, it is suggested as a future study
to investigate the members' perception on the governance structures used by
the cooperatives. Finally, this work resulted in theoretical and managerial
contributions to support the cooperative governance theme.

Key-words: Governance, Cooperative, Credit, Cooperative Governance,
BACEN.
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Introducédo ao Problema

A governanca € um assunto atual e que desperta interesse nas organizagoes,
independentemente do tamanho, do setor e da configuragéo estrutural das mesmas.
A preocupacdo com o desenvolvimento deste tema tem progredido a cada dia, tendo
em vista a busca constante de uma administracdo com maior eficAcia nas mais
variadas organizagdes. E necessaria uma revisdo dos preceitos da governanca a
partir da analise da eficiéncia gerencial e das formas de gestéo, pois 0s conceitos de
gestdo e de governanca se inter-relacionam e influenciam um ao outro (ROTH et al,
2012).

Logo, nas cooperativas ndo é diferente, pois estas também demandam uma
boa gestdo e visam melhorar o seu desempenho. Nesse sentido, 0 cooperativismo
caracteriza-se como uma forma de organizacdo econdmica da sociedade,
promovendo a colaboracdo muatua dos seus associados através da unido e
cooperacao. Estes aspectos, juntamente com alguns outros, compdem 0s principios
fundamentais do cooperativismo, que sao registrados e supervisionados pela
International Co-operative Aliance (ICA).

Dentre os diversos tipos de associacbes cooperativas, que serao
aprofundados no corpo do trabalho, estdo as cooperativas de crédito de livre
admissao, que sao o foco desta pesquisa. Um aspecto crucial é que, conforme
sugerem Cuevas e Fischer (2006), ndo existe um acordo integral entre os
pesquisadores sobre a funcéo das cooperativas de crédito, mas a convergéncia dos
estudos é necessaria para facilitar o crescimento dessas instituicbes e perceber seu
potencial para servir aos excluidos do sistema bancario tradicional, ponto este que
deve ser destacado por ter influenciado a orientacao teorica dessa pesquisa.

As cooperativas de crédito, de acordo com Cheney et al (2014), tém papéis
importantes a desempenhar na recriagao e na reconfiguracdo da economia como um

todo, bem como originar formas alternativas de governanca. Acrescenta-se a iSso 0
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fato de que estas organizagbes concorrem com todos os tipos de instituicdes
financeiras, necessitando se profissionalizar e tendo aspectos semelhantes com
organizacdes empresariais, apresentando, portanto, varias semelhancas com as
mesmas, 0 que tende a confundir os pesquisadores e os associados de sistemas
cooperativistas de crédito.

Os dados do Banco Central do Brasil (BACEN, 2015) revelam que
aproximadamente 1.100 cooperativas de crédito estdo em atividade atualmente no
pais e possuem alta representatividade frente ao sistema financeiro nacional, visto
que sado consideradas o 6° maior conglomerado financeiro no pais. Percebendo esse
namero expressivo de cooperativas de crédito, a importancia das mesmas para o
sistema financeiro e a diferenca entre a governanca em cooperativas e em outras
organizacdes, o BACEN desenvolveu, em 2008, um manual com a padronizacao
das préaticas® de governanca nas cooperativas de crédito, o que instigou o presente
estudo, que visa verificar se ocorreram alteracdes nos mecanismos de governanga
adotados pelas cooperativas de crédito.

Outra questdo a ser destacada € sobre o conceito de governanca, que,
apesar de a maioria dos estudos enfatizarem suas raizes na teoria da agéncia,
também pode ser embasado teoricamente pela teoria institucional, afirmacéo essa
feita por alguns criticos da primeira corrente tedrica (AHRENS; FILATOTCHEV;
THOMSEN, 2011; EISENHARDT, 1989; FONTES FILHO, 2003).

Pereira (2012, p.275) ressalta que “a teoria institucional esta sendo aplicada
nas organizacées como elemento central na criacdo e perpetuacdo de grupos
sociais duradouros no ambiente de trabalho”. Nesse sentido, a mesma engloba
padres de comportamentos sociais, hormativas de 6rgaos reguladores, interacées
no contexto cultural e politico e cria, dessa forma, uma identidade organizacional
entre os atores organizacionais.

Seguindo no tema da governanca, Silva, Castro e Antonialli (2014) atestam
gue a mesma pode ser dividida em alguns tipos, tais como: governanga corporativa,
governanca publica, governanga comunitaria e governangca em parceria. No entanto,
uma lacuna encontrada no estudo desses autores, especificamente, € a falta de
abordagem da questdo de governancga cooperativa, que serviu como incentivo para

a mesma ser aprofundada nesta pesquisa.

! No manual do Banco Central do Brasil (BACEN, 2008), dentro do tema da governanga, 0s termos
“préticas” e “mecanismos” sdo utilizados como sinénimos.
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Nessa mesma oOtica, buscando o aprimoramento da supervisdo das
cooperativas de crédito, o Banco Central do Brasil passou a dispor de um setor
especifico para esta atividade, o qual se preocupa com a fiscalizacdo desse
segmento, detentor de diversas peculiaridades. O conceito de governanca
cooperativa, assim, emergiu a partir da pesquisa realizada de agosto de 2006 a julho
de 2009 pelo BACEN, envolvendo todos os sistemas cooperativistas de crédito.

A partir dos resultados do estudo desenvolvido pelo BACEN, verificou-se que
h& mecanismos e controles necessarios e especificos desse setor que precisam ser
aprimorados e aplicados, sendo diferenciados, de certa forma, do estilo de
governanca tradicional de empresas mercantis privadas, ou seja, distintos da
governanca corporativa. Desse modo, destaca-se o desenvolvimento e a exigéncia
do cumprimento das chamadas ‘diretrizes para boas praticas de governanca em
cooperativas de crédito’.

O termo ‘governanga cooperativa’, segundo Fontes Filho, Marucci e Oliveira
(2008), diz respeito a forma como os principais envolvidos, ou seja, 0s associados,
organizam 0s seus interesses e exercem controle sobre as atividades executadas.
Por sua vez, o tipo de arranjo cooperativista como objeto de estudo tem destaque no
mundo académico, pois 0 mesmo exerce 0 seu papel social, se dedicando ao
desenvolvimento dos cooperados e de suas familias.

Posto isto, ressalta-se que a principal caracteristica que distingue uma
cooperativa de outras organizacdes € a participacdo de seus cooperados na
governanca (GRAY; KRAENZLE, 1998). Nesse sentido, possui o papel de integrar
0s associados e de permitir que 0s mesmos participem das decisbes da
organizacdo, o que permite e incentiva os mesmos a fazer parte do processo
decisorio.

No entanto, € necessario realizar pesquisas mais profundas neste campo e
analisando como objeto de estudo a governanga cooperativa, visto que este tipo de
organizacdo acaba por, em muitos momentos, funcionar nos mesmos moldes de
organizacdes empresariais que visam o lucro. Birchall e Simmons (2004) defendem
que as cooperativas devem se diferenciar dos negocios empresariais e, mais que
iSso, necessitam capitalizar sobre suas caracteristicas, que séo distintas de outros

padrdes, para que se destaquem no seu modelo estrutural vigente.
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Deste modo, o presente trabalho tem o seguinte problema de pesquisa:
“Como as cooperativas de crédito de livre admissao tém implantado as praticas de
governanca segundo as diretrizes determinadas pelo Banco Central do Brasil?”.

Esta pesquisa, portanto, tem como objetivo analisar a adocdo dos
mecanismos de governanga cooperativa nas cooperativas de crédito de livre
admissdo na cidade de Pelotas ap6s a padronizacdo das praticas de governanca
definidas pelo BACEN.

Objetivos
Objetivo Geral

Analisar como ocorre a aplicacdo dos mecanismos da governanca
cooperativa em cooperativas de crédito de livre admissdo apds a padronizacao das

praticas de governanca pelo Banco Central do Brasil.

Objetivos Especificos

- ldentificar quais mecanismos de governanca sao utilizados nas cooperativas
de crédito de livre admisséo e de que forma;

- Pesquisar quais foram as praticas de governanca cooperativa hormatizadas
pelo Banco Central do Brasil em 2009 a partir do isomorfismo institucional normativo;

- Verificar quais foram as mudancas que ocorreram nos mecanismos de
governanca utilizados nas cooperativas de crédito de livre admissdo apds a
implantacdo e, posteriormente, a exigéncia institucional das ‘Diretrizes para boas
praticas de governanga em cooperativas de crédito’ pelo BACEN;

- Comparar se 0s mecanismos utilizados pelas cooperativas de crédito estao

de acordo com os requeridos no manual do BACEN;

Dando prosseguimento a este presente trabalho, na secdo seguinte seréo
apresentadas as justificativas para a escolha deste tema e o desenvolvimento deste

estudo.
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Justificativa

O presente estudo tem como justificativa o fato de o Banco Central do Brasil
ter divulgado, em 2009, as diretrizes para as boas praticas de governanca para as
cooperativas de crédito. Isto provocou 0 questionamento sobre o incentivo a
mudancas nos mecanismos de governanca utilizados por estas organizacdes, apds
perceber-se que este tema, mesmo sendo parte da rotina de varios grupos sociais,
tem sido pouco abordado na comunidade académica. Essa afirmacado é esclarecida
por Jansen et al (2016) em sua pesquisa bibliométrica feita nas bases de dados
Plataforma Capes e Web of Science com as palavras-chave governanca cooperativa
e cooperative governance. A partir dessa bibliometria, os autores verificaram que a
pesquisa do BACEN sobre governanca cooperativa foi pouco encontrada na
literatura atual, o que demonstra que este € um tema emergente, longe de estar
saturado e que necessita de mais investigagoes.

No seu trabalho, entdo, Jansen et al (2016) ressaltaram que as palavras-
chave mais empregadas nos estudos, ou seja, que possuem maior relacdo com o
tema governanca cooperativa, sdo as seguintes: crédito, controle, social, autogestédo
e corporativa, sendo que todas estas serdo referenciadas na presente dissertacéo.
Outro resultado encontrado nessa bibliometria € que o método qualitativo e a
estratégia de estudo de caso sdo os mais utilizados no ambito deste tema, sendo
gue os mesmos também foram selecionados para esta pesquisa.

Também se considerou necessario fazer uma pesquisa bibliografica entre a
diferenca dos mecanismos de governanca em cooperativas e em sociedades néo
cooperativas, fazendo um paralelo entre os dois conceitos — governanga corporativa
e governanca cooperativa - e suas praticas, com a finalidade de ilustrar melhor os
resultados. De acordo com Cornforth (2004), existe um namero limitado de trabalhos
tedricos sobre governanca em organizacdes sem fins lucrativos quando comparado
a quantidade de estudos feitos sobre governanca em empresas de capital, fato este
que torna significativa a condugédo de novas pesquisas para a compreensédo do
conceito neste campo organizacional.

Somando-se a isso, este trabalho também se justifica pela crescente
importancia das cooperativas de crédito no sistema de capital brasileiro atual, visto
gue, segundo os dados de dezembro do BACEN (2015), o conjunto de

aproximadamente 1.100 cooperativas financeiras existentes no Brasil ocupa a 62
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posicdo no ranking das maiores instituicdes financeiras do pais, conforme os dados
ilustrados na Figura 1.

% do
Patriménio
Liquido

Patriménio
Liquido

% de Ativos
Totais

Instituicdo
Financeira

Ativos Totais

Banco do Brasil 1.438.964.956 17,34% 71.679.697 12,10%
ltad 1.285.393.163 15,49% 111.806.212 18,88%
Ca'xaFgggr“a?m'ca 1.203.756.044 14,51% 26.616.878 4,49%
Bradesco 905.117.499 10,91% 89.620.766 15,13%
Santander 681.734.679 8,22% 56.876.618 9,60%
Cog.pera“".ismo 238.951.606 2,88% 34.177.993 5,77%
Inanceiro
HSBC 175.058.784 2,11% 9.542.524 1,61%
Safra 147.616.874 1,78% 8.914.850 1,51%
Citibank 76.046.288 0,92% 7.685.586 1,30%
Banrisul 65.769.331 0,79% 6.206.906 1,05%
Total do SFN 8.298.578.838 592.279.523

Figura 1: Ranking das 10 maiores instituicdes financeiras no Brasil em dez/15
Fonte: Portal do Cooperativismo Financeiro (2015)

Esses mesmos dados, quando comparados com os de 2014 mostram que,
apesar da retracdo do quadro econdmico brasileiro, a soma de todas as
cooperativas de crédito mostra um crescimento de 16,2% o volume de depdsitos. Ja
com relacdo ao patriménio liquido dessas organizacdes, o crescimento do ano
anterior para 2015 foi de 16,7%, o0 que revela que o cooperativismo de crédito esta
continuamente aumentando a sua participacao e relevancia no mercado econémico
de capital. Nesse contexto, destaca-se o fato de que as cooperativas de crédito
também pertencem ao Sistema Financeiro Nacional (SFN) e, portanto, apesar de
possuirem algumas diferencas em relacdo aos bancos privados, pois as
cooperativas sao sociedades de pessoas, enquanto os bancos sdo sociedades de
capital, concorrem direta, ou indiretamente, com estas organizacdes financeiras.

Sobre 0 assunto cooperativismo, no contexto gerencial, verifica-se que com a
globalizagdo, o avanco tecnolégico e os novos produtos oferecidos pelos bancos
privados, os associados ndo dependem mais exclusivamente da sua cooperativa de
credito. A concorréncia aumentou substancialmente, pois grandes bancos
constantemente ampliam seus ramos sobre todas as areas (GORTON; SCHMID,

1999), o que reforca a ideia de que essas sociedades de pessoas nao estéo livres
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de competirem com as instituicbes financeiras tradicionais. Portanto, o mercado
exige que as cooperativas de crédito possuam boa gestdo e praticas de governanca
adequadas a sua realidade, buscando evitar a confusdo com sociedades
empresariais e oferecendo vantagens aos seus associados, para que 0S mesmos
nNao migrem para outras instituicées financeiras.

Com relacdo a esta ultima afirmacéo, inclusive, Baldacchino (1990), a partir
de uma analise neo-marxista em seu artigo sobre a alocacao do poder na sociedade
capitalista, destacou que a economia e o mercado econbmico podem acabar
transformando as cooperativas que alcancaram maior sucesso em empresas
capitalistas. Soma-se a isso a afirmacgéao do autor de que a formacado de um quadro
teérico bem desenhado é fundamental para motivar o desenvolvimento de
cooperativas de diversas areas e a melhoria no uso de mecanismos de governanca
destas, declaracéo que, por sua vez, fortalece o objetivo desta pesquisa.

Com relacdo a base tedrica do tema governanca, a grande maioria dos
estudos € embasada na teoria da agéncia (FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA,
2008; PINHEIRO; CARRIERI; JOAQUIM, 2013; TOSINI; BASTOS, 2008), no
entanto, ressalta-se que os fatores institucionais afetam a eficacia dos parametros
de governanca corporativa (AHRENS; FILATOTCHEV; THOMSEN, 2011) e
cooperativa. Logo, analisou-se o tema a partir da perspectiva da teoria institucional
neste trabalho, visto que a mesma considera pertinentes varios pontos cruciais deste
tema e a teoria da agéncia foi substituida por apresentar muitas lacunas para esta
andlise.

Além disso, reforga-se a relevancia do uso da teoria institucional através da
lacuna detectada no trabalho de Rodrigues e Malo (2006). Através de sua pesquisa
no campo teorico da governanca cooperativa as autoras destacaram as perspectivas
tedricas que servem como base para o conceito de governanca, as quais sao: teoria
da agéncia, teoria do stewardship, teoria da dependéncia de recursos, perspectiva
democratica, teoria dos stakeholders e teoria da hegemonia gerencial, excluindo o
institucionalismo dessa classificacdo. Assim, neste trabalho serdo aprofundados os
conceitos da teoria institucional, contribuindo teoricamente para a literatura
académica.

Este trabalho esta organizado em seis se¢bBes, sendo a primeira esta
introducdo, os objetivos e a justificativa desta pesquisa. Apos, expde-se uma breve

conceituagdo sobre a teoria institucional e o cooperativismo de crédito, define-se a
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ideia de governanca corporativa e governanca cooperativa e, enfim, sao
apresentadas as Diretrizes para as boas préaticas de governanca do BACEN. Nas
Gltimas secdes sdo expostos os procedimentos metodoldgicos que serdo adotados,
a analise dos dados coletados e, por ultimo, sdo tecidas as consideracdes finais este

estudo.
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2 Revisao Tedrica

Neste topico, serd apresentada a revisdo de literatura que abordard o
universo do cooperativismo de crédito, os conceitos de governanca corporativa e
cooperativa, a descricdo da pesquisa sobre governanca cooperativa feita pelo Banco
Central do Brasil que originou o0 manual com as ‘diretrizes para boas praticas de
governanga em cooperativas de crédito’ e, por ultimo, a explanacdo da teoria que

embasa este trabalho, a teoria institucional.

2.1Cooperativismo de crédito

Esta secdo sera dividida em trés subtopicos: primeiramente, sera contada a
histéria da origem do cooperativismo e do cooperativismo de crédito, apds, serao
trazidos os conceitos dos mesmos e 0s principios que norteiam as acdes dos seus
associados e colaboradores e, por fim, a dltima subsecdo tera como objetivo
destacar as diferencas entre as sociedades empresariais e as sociedades

cooperativas.

2.1.1 Histo6ria do cooperativismo

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

Saucedo e Nicolazzi Junior (2001) inferem, entdo, que um dos idealizadores
das sociedades cooperativas foi Robert Owen, em 1819. Ele acreditava que a mao
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de obra dos trabalhadores seria aproveitada de melhor maneira em uma cooperativa
do que em empresas capitalistas tradicionais. No entanto, as duas cooperativas
fundadas por ele com o propoésito de atarefar os desempregados — uma nos Estados
Unidos e outra no Reino Unido — fracassaram devido a brigas internas entre os
associados. Segundo os mesmos autores, “[...] Owen, ao perceber o potencial oculto
dos trabalhadores, empenhou-se em ajuda-los, tanto a competir com as outras
formas de trabalho quanto para se libertarem da submissdo imposta pelos
industriais” (SAUCEDO; NICOLAZZI JUNIOR, 2001, p. 88)

Essa criagdo de cooperativas se tornou necessaria em razao de os indices de
desemprego estarem crescendo proporcionalmente ao desenvolvimento de
inovacbes tecnoldgicas. No entanto, Owen salientou aos trabalhadores a
importancia de eles utilizarem as mesmas maquinas que retiraram 0S Seus
empregos para ajuda-los a voltar ao ambiente mercadolégico como fortes
concorrentes (SAUCEDO; NICOLAZZ| JUNIOR, 2001).

Todo esse movimento exerceu influéncia na criagdo e nos principios da
Sociedade de Rochdale, fundada na Inglaterra alguns anos depois, em 1844. A
primeira cooperativa de consumo do mundo foi nomeada Rochdale Pioneers
Equitable Society e foi originada por 28 operarios téxteis, que se uniram para abrir
um pequeno armazém que oferecia produtos de primeira necessidade, pautados nos
principios cooperativos (GAWLACK et al, 2013). Com uma rapida e impressionante
expansdo, em apenas 10 anos de funcionamento, a cooperativa em questdo ja
contava com 400 associados. Esse € considerado, dentro da histéria do
cooperativismo, o0 ‘pontapé inicial’ para o surgimento de outras cooperativas de
diversos segmentos.

Atualmente, o movimento cooperativista tem organizacdo mundial e o 6rgdo
representativo maximo é a International Co-operative Aliance (ICA), a qual foi
fundada em 1895 em Londres, porém neste momento tem sede em Bruxelas. No
Brasil, quem representa este setor € a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB), que foi criada em 1969 e possui sua sede em Brasilia.

Neste presente estudo, abordaremos questbes relativas as cooperativas de
crédito, que estdo se desenvolvendo cada vez mais e ampliando a sua linha de
produtos. Na Alemanha, entdo, em 1846, foi criada por Friedrich Wilhelm Raiffeisen
a primeira associagao de apoio para a populagéo rural. Essa ndo era considerada

uma cooperativa propriamente dita, mas serviu de inspiragdo a primeira sociedade
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cooperativa, chamada Heddesdorfer Darlehnskassenverein, que também foi fundada
por ele, em 1864 (PINHEIRO, 2008). Até os dias atuais este tipo de instituicdo é
muito popular e influenciou, especialmente, a criacdo das cooperativas de crédito
rural brasileiras, fato este que foi destacado no trabalho de Lima e Amaral (2011).

A primeira cooperativa de crédito brasileira foi constituida pelo padre suico, o
jesuita Theodor Amstad, em 28 de dezembro de 1902, na regido da Linha Imperial,
que fica localizada no municipio gaucho de Nova Petropolis: a Caixa de Economia e
Empréstimos Amstad, posteriormente batizada de Caixa Rural de Nova Petropolis
(PINHEIRO, 2008). Essa organizacdo continua em atividade até hoje, sob a
denominacéo de Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associados Pioneira
da Serra Gaucha — Sicredi Pioneira/RS.

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

No entanto, somente em 1964, mais de 60 anos ap0s a criagdo da primeira
cooperativa de crédito brasileira, que a Lei da Reforma Bancaria (Lei 4.595/64)
marcou o inicio de um arcabouco legal para o sistema cooperativista de crédito no
Brasil, principalmente no que tange a equiparacdo das mesmas as demais
instituicées financeiras. Além disso, esta legislacédo atribui ao BACEN a funcéo de
autorizar, regulamentar e fiscalizar as cooperativas de crédito no territorio brasileiro
(PINHEIRO, 2008). Dentro deste contexto, ressalta-se que a regulamentacdo no
Brasil também é feita pelo Conselho Monetéario Nacional, mas com a supervisédo do
Banco Central.

Apos quase uma década, foi decretada a Lei 5.764/71 (BRASIL, 2014), que
descreve a Politica Nacional do Cooperativismo. Nesta lei consta que, por serem
consideradas juridicamente sociedades civis, e ndo de capital, as cooperativas de
credito sédo concebidas como instituicdes financeiras compativeis de trabalhar com
operacOes de produtos e servigos financeiros a um publico-alvo considerado de

baixa renda.
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Acrescenta-se a isso a relevancia dessa legislacdo nas definicbes da
governanca nas cooperativas. A lei de 1971, apesar de antiga, determina algumas
normas significativas, que ainda sao vistas como modernas, tais como: a definicao
de que o Conselho de Administracdo e/ou Diretoria € que deve atuar na gestdo da
cooperativa; o Conselho Fiscal é que deve efetuar a fiscalizagdo; os cargos de
conselheiros e diretores devem ser ocupados exclusivamente pelos associados; e,
em especial, a obrigatoriedade de assembleias gerais anuais, as quais prezam pela
participacédo do cooperado e pela transparéncia da cooperativa.

As denominacdes dos ramos de atuacdo do cooperativismo foram aprovadas
em 4 de maio de 1993 pelo Conselho Diretor da OCB. Dessa forma, até os dias
atuais, estdo definidas 13 diferentes modalidades de atividade das cooperativas
brasileiras, sendo as seguintes: agropecuario, consumo, crédito, educacional,
habitacional, especial, infraestrutura, mineral, producdo, saude, trabalho, transporte
e turismo (OCB, 2015).

O sistema cooperativista de crédito brasileiro possui uma estrutura organizada
basicamente em trés niveis de atuacdo (FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA,
2008, p. 113):

- Primeiro nivel: cooperativas singulares, que prestam servi¢os diretamente aos seus
associados;

- Segundo nivel: cooperativas centrais e federacbes de cooperativas, que prestam
servicos de integracdo de atividades e utilizacdo reciproca de servicos as
cooperativas singulares associadas;

- Terceiro nivel: confederacbes de cooperativas, que orientam e coordenam as
atividades das cooperativas centrais e federacdes de cooperativas.

Os sistemas cooperativistas de crédito sao classificados de acordo com a
natureza das atividades desenvolvidas ou pela condicdo de vinculo de seus
associados, sendo divididos nas seguintes categorias: cooperativas de empregados
publicos ou privados, de crédito rural, de livre admissdo, de microempresarios, de
profissionais e de empresarios (FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).
Neste trabalho, a organizacdo estudada estd enquadradas na classificacdo de
cooperativas de crédito de livre admissdo, pois possuem associados de varias
categorias profissionais.

Além disso, as cooperativas de crédito sdo agrupadas de acordo com o0s

sistemas cooperativos ao qual pertencem, podendo estar vinculadas aos seguintes
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sistemas: Sicredi, Sicoob, Unicred, Ancosol, Centralcred, Cecred, Cecrers,
Federalcred e Ceeoopes, compartilhando normas internas, procedimentos, produtos,
servicos, marca, dentre outros.

Portanto, para entender como funcionam as cooperativas e conhecer 0s
principios que norteiam as mesmas, a proxima subsecdo ir4d abordar

detalhadamente 0s conceitos e 0s valores cooperativistas.

2.1.2 Principios e conceitos cooperativistas

De acordo com as denominagcbes da OCB (2015), o modo de trabalho
cooperativista € um tipo de padrdo socioeconémico que esta alicercado em valores
como a participacdo democratica, a colaboracdo, a autonomia e a adeséao voluntaria
das pessoas, as quais se conectam visando objetivos sociais e econdmicos em
comum. Além disso, as cooperativas sdo consideradas organizacfes
autogestionarias, pois a sua administracdo e, consequentemente, o controle das
suas acdes sao funcdes exercidas pelos seus proprios membros.

Logo, Rosenfield (2007, p. 96) explica como o0 processo de autogestéo,
através da participacdo e da igualdade perante o voto em assembleia, ocorre nesse
tipo de sociedade:

O modelo de autogestdo deve ser entendido como aquele capaz de
promover a igualdade do poder decisério (um membro = um voto) que
reitera a associacdo de iguais e fundamenta-se na propriedade coletiva, que
€ garantida através do estabelecimento prévio em assembléia geral das
regras de distribuicdo dos ganhos [...]. Portanto, esse sistema garantiria a
cooperacéo e a solidariedade no grupo (ROSENFIELD, 2007, p. 96).

Sendo assim, considera-se pertinente destacar que 0s principios
fundamentais do cooperativismo sofreram influéncia direta dos pioneiros de da
cooperativa de Rochdale, tendo sido definidos oficialmente na ‘Carta de Principios’
da International Co-operative Aliance (ICA, 2015). Posto isto, os mesmos citados

estao ilustrados na Figura 2:
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Cooperacao
entre as
cooperativas

Controle
Educacao, democratico
capacitacao e pelos
iInformacao membros

Participacao
Interesse pela economica dos
comunidade associados

Adesao
voluntaria e
aberta

Autonomia e
independéncia

Figura 2: Principios do cooperativismo
Fonte: Adaptado de International Co-operative Aliance (ICA, 2015)

Infere-se, entdo, que a participacdo € um dos principios mais expressivos do
cooperativismo. Este ponto, portanto, contribui para a administracdo democratica e
autogestdo da organizacdo, visto que aumenta a estabilidade, o monitoramento
interno e o atendimento a expectativa dos seus membros, além de buscar o
alinhamento dos interesses de todos os seus associados (VENTURA, 2009).

Birchal e Simmons (2004) reforcam que a participacdo dos associados nas
decisbes e votacdes da organizacdo € o melhor caminho para se alcancar a
‘vantagem cooperativa’. Alias, essa ndo € somente uma estratégia para se distinguir
de propriedades privadas no ambiente mercadoldgico, visto que a participacdo dos
membros esta presente nos principios cooperativistas que devem ser seguidos para
assegurar a legitimidade da organizacao.

Lopes (2001) acrescenta, além da participacdo, outros elementos essenciais
nas organizacdes cooperativas, tais como: constituicdo do capital; pluralidade de
sécios; participacdo nos lucros e nas perdas. Este autor afirma, ainda, que o item

referente a pluralidade de membros é primordial nos contratos de sociedades
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cooperativas e que a lei brasileira estabelece um ndamero minimo de vinte
associados para que este tipo de organizacdo possa ser constituida, buscando evitar
0 oportunismo que pode ser causado por um pequeno numero de integrantes.

Por outro lado, na sua revisao teorica, Cornforth (2004) percebeu que varias
indagacbes sobre a legitimidade democratica dos conselhos administrativos das
cooperativas em funcionamento na Europa estavam sendo levantadas. Tais
guestdes estavam sendo discutidas principalmente por causa dos baixos niveis de
participacdo dos membros e porque a eficacia da gestdo dessas organizacdes
estava sendo questionada, em particular a capacidade de conselheiros leigos para
supervisionar de maneira eficaz 0s gerentes seniores e proteger os interesses dos
membros e das outras partes interessadas. Desse modo, o0 cooperado precisa
romper com a ideia de trabalhador remunerado e submisso aos seus superiores
para este tipo de organizacao conseguir ser eficiente.

Um ponto crucial € abordado por Rosenfield (2007), pois defende que, para o
desenvolvimento de uma cooperativa, 0s associados devem estar conscientes de
gue devem trabalhar e participar ativamente da mesma. Logo, isso significa que os
cooperados devem comparecer as reunides, participar das assembleias, buscar
solucBes e alternativas as dificuldades e envolver-se nas decisdes e na rotina da
organizacdo, principalmente nas cooperativas de crédito, no qual o associado
investe capital e procura solucdes financeiras.

Confirmando esta afirmacéo, o estudo de caso analisado por Freitas, Amodeo
e Freitas (2015) realca a importancia da participacdo e do associativismo, o qual é
utilizado como um mecanismo de mobilizacdo social e dinamizacdo econdmica.
Este, portanto, tem por objetivo atender as necessidades financeiras dos seus
membros, que sdo essenciais para 0s conjuntos de producdo familiares se
manterem sustentaveis.

Como foi proposto anteriormente, neste trabalho serdo aprofundados os
conhecimentos acerca das cooperativas de crédito. Logo, Pinheiro (2008, p.14)
enfatiza a sua relevancia: “0 segmento vem apresentando um expressivo
crescimento, ndo apenas em volume, mas também em percentual de participacdo na
area bancaria do Sistema Financeiro Nacional”.

Freitas, Amodeo e Freitas (2015, p. 268) complementam o0 autor acima,
destacando a dimensado que as cooperativas de crédito alcancam dentro do contexto

social e econdmico:
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O cooperativismo de crédito € um dos ramos mais dindmicos do
cooperativismo no mundo inteiro. Desde a sofisticacdo das operacfes a
capilaridade que possuem no mercado, alcangando publicos antes nunca
atendidos por outras instituicdes financeiras, esse ramo aporta experiéncias
emblematicas de sucesso empresarial e de incluséo financeira (FREITAS;
AMODEO; FREITAS, 2015, P. 268).

As cooperativas de crédito sdo as Unicas organizagbes legalmente
autorizadas, além dos bancos, a trabalhar com contas de poupanca, que € um
servico necessario para populacdes das classes menos favorecidas da sociedade,
além de oferecerem taxas diferenciadas a seus associados. Martins (2010, p. 34)
define uma cooperativa de crédito como sendo uma “instituicdo financeira formada
por uma sociedade de pessoas para prestar servicos ‘bancarios’ e propiciar crédito
de forma simples e vantajosa para seus associados”.

O sistema cooperativista de crédito, portanto, trabalha com a captacdo e
administracdo de poupancas, liberacao de empréstimos e prestacdo de servigcos aos
seus associados, podendo os mesmos ser pessoas fisicas ou juridicas. Além disso,
um ponto crucial nos objetivos e praticas dessas organizacbes € a busca pelo
desenvolvimento econdmico e social e o investimento nas comunidades nas quais
atuam.

Por fim, esse tipo de organizagéo, por possuir uma funcdo social relevante,
opera diretamente com o auxilio do governo para conseguir atender a demanda de
seu publico-alvo. Pinheiro (2008) enfatiza que é atribuido ao BACEN o compromisso
de autorizar, regulamentar e fiscalizar estas cooperativas de crédito, também com o
intuito de verificar se as mesmas estdao operando de acordo com a sua finalidade e
possuem as distincdes necessarias para ndo serem confundidas com as sociedades

de capital. Esses contrastes exigidos serdo especificados na proxima subsecao.

2.1.3 Diferencas entre sociedades cooperativas e sociedades empresariais

Alguns individuos acreditam que as cooperativas sdo parecidas com
organizacdes privadas, seguindo a logica capitalista, apenas com uma diferenca: o
fato de que nao existe o papel do ‘chefe’ (ROSENFIELD, 2007). No entanto, esta
l6gica deve ser revista, pois é contraria aos principios basicos do cooperativismo,

ocorrendo uma inversao nos objetivos dessa forma de organizagéo do trabalho.
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Os servigcos oferecidos pelas cooperativas de crédito sdo similares aos
ofertados pelos bancos, como, por exemplo: conta corrente, cartbes de crédito e
débito, linhas de crédito, poupancas e outras aplicagcbes. Logo as mesmas séo
vulneraveis aos mesmos riscos que esses produtos impdem as outras organizacoes.
No entanto, as cooperativas sao sociedades de pessoas, enquanto o sistema
bancéario é composto por sociedades de capital.

Logo, a maior diferenca entre os dois tipos de organizacdes € que no sistema
cooperativista 0s associados participam das decisdes da organizacdo, tendo poder
de voto na Assembleia Geral. E, além disso, tém direito de receber sobre os
resultados econdmicos da instituicdo, também chamados de ‘sobras’, ao final de
cada exercicio, o que é calculado de forma proporcional a movimentacao financeira
do cooperado. Outro ponto em que ha distincdes é com relacdo a gestédo, pois nas
sociedades de pessoas a mesma ¢ feita por associados eleitos, enquanto os bancos
sao administrados por pessoas contratadas no mercado.

Desta maneira, as cooperativas de crédito funcionam a partir dos principios e
do ideario cooperativista, sendo assim, apresentam também tais distincbes em
relacdo aos outros tipos de instituicbes financeiras, sendo, principalmente: o
proprietario € a0 mesmo tempo o gestor e o cliente; se baseiam nos principios de
associativismo; ndo se orientam pela expectativa de maximizacdo do lucro;
conduzem relagdes de longo prazo com seus cooperados (FREITAS; FREITAS,
2011).

Para melhor visualizacéo das diferencas entre as organizac¢des privadas e as
sociedades cooperativas dentro do sistema financeiro, Grohs (2011) comparou as

caracteristicas dos dois tipos, conforme descrito na Figura 3:

Empresa cooperativa Empresa ndo cooperativa
Sociedade de pessoas Sociedade de capital
Objetivo principal - prestacao de servigos Objetivo principal: obtencio de lucro
Nuamero ilimitado de socios — adesao livre Nuamero limitado de acionistas
Gestdo democrética: um homem uma voz Cada acdo = um voto
Retorno proporcional as operacdes Dividendo proporcional ao valor das actes
Inacessibilidade das quotas partes a Acessibilidade das acbes a terceiros
terceiro, estranhos & sociedade
Juros fixos e médicos sobre o capital Dividendos limitados somente pelo montante

dos beneficios realizados

Figura 3: Diferencas entre organizacdes cooperativas e ndo-cooperativas
Fonte: Grohs (2011)
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Assim, as cooperativas de crédito foram projetadas com o objetivo de fornecer
alternativas que facilitassem o acesso ao crédito e a outros produtos financeiros
pelos associados e também de conceder-lhes empréstimos com juros mais baixos e
com um sistema menos burocratico que os bancos tradicionais (MARTINS, 2010).
Ou seja, surgem com a finalidade de inclusdo social no sistema financeiro através do
acesso ao crédito por um publico menos favorecido, que ndo tém as garantias
solicitadas pelas sociedades de capital para a efetuacao de transacdes financeiras.

Portanto, conforme é abordado por Freitas e Freitas (2011), devido a natureza
ndo lucrativa das cooperativas de crédito e a sua finalidade social, elas possuem
tratamento tributério diferenciado e devem operar em beneficio dos cooperados, nao
favorecendo a acumulacdo de patrimbnio. Logo, destaca-se que as mesmas nao
podem, em nenhuma hipGtese, ter as mesmas caracteristicas das sociedades
empresariais de capital.

Desse modo, um dos aspectos do cooperativismo é 0 apoio e a
implementacdo de acles sociais ha comunidade em que operam. Além disso,
acrescenta-se a relevancia da retencdo e da aplicacdo dos recursos captados pela
organizacdo na proépria regido de atuacdo, contribuindo para o desenvolvimento
local.

Outra diferenca a ser destacada entre as sociedades de pessoas e as
sociedades de capital é que as cooperativas de crédito, ndo tém o seu capital
negociado em mercado de acbes e, portanto, ndo estdo abertas a entrada de
investidores externos. Sendo assim, nos sistemas cooperativistas de crédito, o0s
proprietarios sdo simultaneamente clientes, pois tomam crédito, e fornecedores, pois
depositam recursos na organizacao.

Por fim, algumas das principais questdes que auxiliam na distincdo de uma
sociedade de pessoas e uma sociedade de capital estdo dentro do conjunto de
praticas de governanca, como as formas de participacdo, a Assembleia Geral, os
mecanismos de controle e a devolugdo dos investimentos em recursos para a
comunidade. Portanto, na proxima secao serdo aprofundadas as concepcdes acerca

da governanca, corporativa e cooperativa, respectivamente.
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2.2 Governanca

Esta secéo sera dividida em dois subtopicos com a finalidade de proporcionar
uma melhor visualizacdo das definicbes de governanca corporativa e governanca
cooperativa, nessa ordem, e, somando-se a isso, dar énfase as semelhancas e

distingbes entre os dois conceitos.

2.2.1 Governanca Corporativa

Governanca € um conjunto de processos, politicas, costumes, mecanismos,
procedimentos e instituicbes que regulam a maneira como uma organizagdo é
administrada e, consequentemente, controlada. Este item orienta, também, o
estabelecimento dos objetivos da organizacao e as relacdes entre os diversos atores
envolvidos.

Desde que a Organizacédo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) determinou as diretrizes internacionais de governanca corporativa em 1999,
sdo apresentadas propostas de praticas adequadas de governanca nas
organizacdes, que sao orientadas para o desenvolvimento de estruturas e de acdes
mais eficazes (FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008). No Brasil, o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)? é a instituicdo — sem fins lucrativos —
que orienta sobre o desenvolvimento das melhores praticas de governanca
corporativa.

Dessa forma, a governanca engloba, principalmente, os instrumentos de
administracdo e o0s mecanismos de coordenacdo e controle das transacgbes
(FREITAS; FREITAS, 2011). A denominacdo governanca corporativa deriva do
original em inglés corporate governance e sua proposta central é disciplinar os
papéis e responsabilidades entre proprietarios e os gestores da empresa (FONTES
FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

A Comissédo de Valores Imobiliarios (CVM, 2002, p. 1) elaborou uma cartilha

de recomendacdes sobre governancga corporativa, na qual define que:

Governanca corporativa € o conjunto de praticas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o

> Para informacdes mais aprofundadas sobre este instituto, visitar o site do proprio:

http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18056.
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acesso ao capital. A analise das praticas de governanca corporativa
aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente:; transparéncia,
equidade de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas.

A governanca € caracterizada como um processo no qual as decisdes sao
tomadas e direcionadas para atingir as metas de gestdo de recursos através de
todas as escalas de poder (WIELGUS et al, 2014). Nesse sentido, a eficicia da
governanca esta relacionada a distribuicdo de poder, de direitos, de funcbes e de
responsabilidades através do sistema de gestdo e do monitoramento das atividades
executadas pelos atores organizacionais.

Fontes Filho, Marucci e Oliveira (2008, p. 108) definem o conceito de forma
ampla e abrangente: “A governanga corporativa objetiva alinhar os sistemas de
controle, monitoramento e incentivos para que as decisdes dos gestores sejam
realizadas no melhor interesse dos proprietarios”. Sendo assim, a governanca
corporativa é definida como o sistema que envolve a coordenacdo, direcdo e
controle das atividades organizacionais, englobando também os relacionamentos
entre 6rgdos de controle, diretoria, conselho de administracdo e proprietarios
(ALBERTO; FAMA; JUNQUEIRA, 2013).

Em adicdo a isso, Albers (2010) enfatiza que, apesar de variar as
terminologias utilizadas, os pesquisadores concordam que o sistema de governancga
consiste na utilizacdo de mecanismos para coordenar, controlar e motivar o
comportamento dos seus membros. Seguindo nessa perspectiva, 0 mesmo autor
classifica cada um deles: a coordenacao inclui a padronizagcdo de processos e 0s
instrumentos de supervisdo dos atores organizacionais; o controle refere-se ao
sistema de monitoramento e a avaliagcdo do desempenho individualmente; e, por fim,
0S mecanismos motivacionais servem para dar suporte aos outros dois, estando
relacionados a formas de incentivar os colaboradores a atingirem os objetivos pré-
determinados pela organizagéo.

Para melhor visualizacdo e interpretacdo, as boas praticas de governanca
corporativa que sdo recomendadas pela CVM (2002) estdo agrupadas

principalmente em quatro grandes areas, conforme ilustrado na Figura 4:
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Figura 4: As quatro areas agrupadas nas recomendac8es de boas praticas de governanga corporativa
da CVM
Fonte: Adaptado de CVM (2002)

Hallgvist (2000, p. 76) contribui para o enriquecimento da explicacdo das

informacgdes presentes na Figura 3, explanando que:

Os objetivos da governancga corporativa sao o tratamento justo a todos os
acionistas ou quotistas, a transparéncia das operacfes e das estruturas da
empresa e a cobranca de responsabilidade do Conselho de Administracéo,
do executivo principal, da diretoria e dos auditores independentes.

A partir dessas intencdes, a governanga corporativa tem o poder de intervir
positivamente - ou negativamente, caso seja mal aplicada - nos resultados da
organizacdo. Existe a necessidade, entdo, de assegurar a flexibilidade da
governanca, sendo possivel incluir opinibes de diferentes atores, inclusive
stakeholders®, na tomada de decisdo (DUBOV, 2014).

Pinheiro, Carrieri e Joaquim (2013, p. 239) apresentam, entdo, algumas

contribui¢cdes para o assunto:

%0 termo ‘stakeholders’, segundo Mitchell et al (2015), refere-se as partes interessadas que afetam
as acbes da organizacdo, como, por exemplo, os funcionarios, acionistas, sindicatos, fornecedores,
concorrentes, clientes e o Estado.
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[...] o subentendido a respeito da governanga corporativa: mecanismo de
fixacdo de comportamento que simboliza a determinagcdo de relacdes de
modo a representar seguranca e confianca de que, devido a determinacéo,
nao existirdA um comportamento expropriador. [...] Elementos simbdlicos
transmitem significados culturais, construindo, pois, um sentido, simbdlico,
para o mundo. ‘Um ambiente mais seguro’ seria, pois, um sentido simbdlico
para o mundo dos investidores; mundo, este, construido pelo elemento
simbdlico governanca corporativa.

Dessa forma, reforcando a afirmacdo acima, percebe-se que todas as quatro
areas da governanca corporativa, conforme a divisdo feita pela CVM em sua catrtilha,
visam o aumento da segurancga e da confianga dos investidores. Logo, a partir dos
mecanismos de governancga corporativa recomendados, se objetiva diminuir atitudes
de busca apenas dos interesses individuais e praticas corruptas, o que traz maior
clareza e seguranca aos acionistas das empresas.

Wielgus et al (2014) salientam que a forma com que diferentes organizagdes
dentro da hierarquia da governanca estdo aninhadas ou interagem umas com as
outras - como, por exemplo, o grau com que o poder é compartilhado e o grau com
guem as mesmas sdo oficialmente reconhecidas por outras instituicbes - tém
impactos significativos na eficacia da governanca.

E possivel perceber, cada vez mais, que ha necessidade de desenvolver
estratégias flexiveis de governanca. Muitas medidas fixas podem se tornar
ultrapassadas, logo, o mecanismo estabelecido para a governanca tem de ser
flexivel o suficiente para se adaptar as mudancas tecnologicas e de mercado.

Na pesquisa feita por Leal, Carvalhal e lervolino (2015) em que foi analisada a
evolucdo das praticas de governanca corporativa de 2004 a 2013 em empresas
brasileiras, 0s autores destacaram que, apesar de essas praticas terem
notadamente melhorado, ainda precisam ser aprimoradas. Além disso, estes
salientam alguns pontos em que houve a diminuicdo de mecanismos de controle, 0
gue mostra 0 aumento da importancia da confianca, mas os pesquisadores também
perceberam que os acordos dos acionistas sdo cada vez mais utilizados, o que
maximiza a dependéncia do gestor da organizacdo. Ainda na mesma pesquisa,
tornou-se publico que as empresas apresentam medidas muito baixas nos
indicadores de ética e conflitos de interesse se comparado com os indicadores de
transparéncia, de composi¢cdo e funcionamento do conselho e de direitos dos

acionistas.
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Williamson (1996, p. 4) reforca a importancia do ambito institucional da

governanca corporativa:

[...] existe um consenso crescente de que o ambiente institucional
(legislagdo, politica, etc.) e as instituicdbes de governanca (mercados,
hierarquias, etc.) sdo muito importantes e sao pertinentes, de muitas
formas, a organizacdo industrial e mais que isso, como a histéria
econdmica, sistemas econdmicos comparativos, economia de trabalho, a
reforma e desenvolvimento econémico, cuidados com a saulde, estratégia
de negdcios, empresas multinacionais e até mesmo aspectos de financas
corporativas.*

No ambito do mercado de organizacdes privadas, a governanca tem estado
associada a gestdo e a maneira com a qual a empresa interage com as expectativas
dos multiplos atores envolvidos, direta ou indiretamente, nas atividades da mesma.
Portanto, a governanga corporativa envolve “questdes relativas ao ativismo dos
investidores, a relacdo dos proprietarios e gestores, e aos mecanismos institucionais
gue conferem legitimidade a organizacdo” (FONTES FILHO, 2003, p. 1).

Com fundamentos baseados na afirmacdo acima, a CVM (2002), em sua
cartilha de boas praticas de governanca corporativa, defende que empresas que
possuem um sistema que preserva 0s recursos de seus investidores desfrutam de
uma inclinacdo a valorizacdo pelos mesmos, principalmente porque os investidores
possuem a garantia, a partir do conjunto de mecanismos de governanca, de que o
retorno dos investimentos serd distribuido para todos, evitando artificios de desvio
de capital.

Ademais, nesta cartilha, a CVM (2002, p. 1) afirma que o objetivo da
publicacdo da mesma é:

[...] orientar nas questbes que podem influenciar significativamente a
relacdo entre administradores, conselheiros, auditores independentes,
acionistas controladores e acionistas minoritarios. A CVM ressalta que esta
cartilha ndo pretende esgotar o assunto, e, portanto, entende que as
companhias podem e devem ir além das recomendag¢fes aqui incluidas.
Para a elaboracao desta cartilha, utilizou-se a experiéncia de 25 anos de
CVM e analisou-se a experiéncia de diversos paises, além de relatdrios de
pesquisas e codigos de governanc¢a hacionais e internacionais.

4 Traducgdo livre do original em inglés: “[...] there is growing agreement that the institutional
environment (laws, polity, etc.) and the institutions of governance (markets, hierarchies, etc.) matter a
lot and in ways that are pertinent to industrial organization and much else, such as economic history,
comparative economic systems, labo economics, economic development and reform, health care,
business strategy, multinational business, and even aspects of corporate finance” (WILLIAMSON,
1996, p. 4).
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Por fim, destaca-se que trés temas associados compdem a governanca
corporativa, principalmente: as relacdes entre as organizacbes e as instituicbes
financeiras, as relacdes de trabalho e os direitos de propriedade. Fligstein e Choo
(2005) acrescentam a isso afirmando que o sistema de governanca corporativa nao
reflete somente a gestdo das relacées de agéncia entre proprietarios e gestores,
mas, além disso, representa o produto de lutas sociais, religiosas, econémicas,
politicas e institucionais de cada pais, reforcando o embasamento tedrico desse
tema a partir do institucionalismo.

Portanto, a decisdo dos gestores de seguir as recomendacdes para boas
praticas de governanca corporativa baseia-se principalmente no objetivo de
aumentar o valor da companhia e reduzir o seu custo de capital, o que,
consequentemente, atrai cada vez mais investidores, o que lhes proporciona a
alternativa de exercer influéncia no desempenho da governanga (CVM, 2002). Para
finalizar, entdo, apesar de varias semelhancas, a governanca cooperativa se difere
da corporativa em algumas questdes primordiais, o0 que serd aprofundado na

préxima secao.

2.2.2 Governanca Cooperativa

A governanca de cooperativas possui uma base tedrica relativamente limitada
em comparagdo com a gestdo das organizacdes empresariais, onde existe uma
vasta literatura sobre governanca corporativa (CORNFORTH, 2004). Apesar disto,
no geral, os dois tipos de estruturas de governanca, corporativa e cooperativa, se
complementam e se influenciam mutuamente. Além do mais, desde o inicio do
século XXI, o tema de governanca em cooperativas vem sendo cada vez mais
debatido e desenvolvido na literatura académica.

As cooperativas estdo entre os tipos de organizagbes que buscam as
melhores préaticas de governanga e, por tais razdes, 0 aumento no interesse sobre
essa questdo dentro do universo das mesmas é justificado. Cheney et al (2014)
alegam gue as sociedades de pessoas possuem a funcéo de reestruturar o mercado
econdbmico como um todo, além de promoverem formas e mecanismos alternativos
de governanca.

O fato acima é explicado em razdo de as cooperativas possuirem estrutura

organizacional e objetivos diferentes das organizac¢fes tradicionais. Além disso, elas
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também possuem um conjunto diferenciado e Unico de disposi¢cdo de direitos de
decisdo dos membros, de atividades de controle e de propriedade de gestéo
(BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE, 2012). Dessa forma, destaca-se
gue as cooperativas necessitam de uma estrutura de governanca com cargos bem
definidos de direcdo, conselho e fiscalizagdo, visto que essas instituicbes sdo
formadas a partir do investimento de capital de seus associados.

Por essas disparidades, pelas pesquisas ja feitas e pela utilidade do tema,
acrescenta-se o conceito de governanca cooperativa na classificacdo dos tipos de
governanca definida por Silva, Castro e Antonialli (2014, p.188), pois estes autores
ndo a abordam em sua classificacdo. Essa € considerada uma lacuna encontrada na
pesquisa feita por eles, pois, apesar de a caracterizacdo deste tema estar em aberto
por ser muito recente na literatura e necessitar de mais discussdes teodricas, ha
diversas linhas que podem ser seguidas para determinar o conceito de governanca
cooperativa.

Roth et al (2012) abordam o tema fazendo a distincdo entre os conceitos de
governanca e de gestao, pois em muitas pesquisas ambos sédo confundidos e falta
expor as diferengas existentes entre os elementos de cada um. Portanto, destaca-se

que:

A governanca encarrega-se da definicdo da estrutura organizacional, do
detalhamento de sua coordenagdo, da instituicdo de mecanismos
regulatérios e do processo de tomada de decisdo, enquanto a gestdo se
encarrega de planejar, executar e controlar as estratégias e acdes, dentro
dos limites estabelecidos pela governanca. [...] Cabe ao sistema de
governanca constituir normas, regras, autonomia e limites de funcionamento
da rede, e a gestdo a prética de atos gerenciais. Dessa forma, o papel da
governanca ndo é gerir, mas delimitar a gestdo, tarefa que incumbe aos
gestores da rede. Dentro dos limites impostos pela governanca da rede
interorganizacional, o0s gestores tém liberdade para usar seus
conhecimentos e habilidades para planejar e executar estratégias para
alcancar os objetivos estabelecidos (ROTH et al, 2012, p 120).

Resumindo a fala acima, a gestdo é o processo geral de tomada de decisdes
e esta relacionada as atividades gerenciais da organizagdo, enquanto a governanga
corporativa € o conjunto de regras e praticas que garantem o cumprimento de
deveres com todos os stakeholders. A Figura 5 ilustra as diferencas entre os

sistemas de governanca e de gestao:
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Figura 5: Estruturas de governanca e de gestdo nas organizagdes
Fonte: Fontes Filho (2009, p. 35)

Aprofundando-se no assunto da governanca, entdo, a participacdo — base do
principio cooperativista de gestdo democratica — € um elemento simbdlico que
representa um dos pilares basicos da governanca nas cooperativas, juntamente com
outros componentes, tais como: a organizacdo sistémica, o conselho de
administracdo, a prestacdo de contas e as praticas de transparéncia
(BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE, 2012; CHENEY et al, 2014;
FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

A participacdo é um componente exclusivo da governanca cooperativa, visto
gue so nesse tipo de organizacdo é que todos os membros participam do sistema de
governanca, se opondo a estrutura de governanca corporativa. A partir disso, a
participacdo do associado pode ocorrer de diversas formas, podendo o0 mesmo se
tornar um administrador da sua cooperativa ou participar diretamente na governanca
da organizacdo, com o auxilio de um administrador, o qual tem a funcdo de guiar e
controlar a estratégia da organizacdo (BARRAUD-DIDIER; HENNINGER; AKREMI,
2012). Desse modo, ocorre o processo de decisdo coletiva e consecutivo
monitoramento da execucédo das atividades que foram determinadas.

O conjunto de elementos que mantém o funcionamento do arranjo
cooperativo, o qual envolve os processos decisorios, as formas com que o conselho
administrativo tende a solucionar conflitos, as ferramentas de controle utilizadas, os
niveis de autonomia dentro da organizacdo e a participacdo dos membros nas

decisdbes que regulam as atividades desenvolvidas consiste no sistema de
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governanca cooperativa (ROTH et al, 2012). Posto isso, destaca-se que € através,
principalmente, dos mecanismos simbdlicos propostos pela governanga cooperativa
gue ocorre, de fato, a participacdo dos associados nas decisdes da organizagao.

O objetivo principal das regras e de outros fundamentos institucionais na
governancga cooperativa € a busca pelo equilibrio de interesses entre as partes para
assegurar a operacionalidade de longo prazo da organizacdo. Nesse sentido,
adaptando a abordagem de Theurl (2005) as sociedades de pessoas, a governanca
cooperativa contém regras que determinam a divisdo do trabalho entre os diferentes
intervenientes que possuem influéncia direta ou indireta na mesma. Logo, incluem-
se dentro desse universo as modalidades de gestdo da cooperacdo, 0S mecanismos
de tomada de decisdo, as regras de resolucdo de conflitos e as estruturas de
comunicacao.

Tosini e Bastos (2008) ressaltam que, nas cooperativas, as boas préaticas de
governanca necessitam envolver, também, as suas rela¢des institucionais com o0s
diversos atores que tém ligacdo direta com as mesmas e com 0s demais elementos
econdbmicos, que contemplam, também, as partes interessadas. Ou seja, a
governanga, no caso das cooperativas, abrange todos os atores envolvidos com a
organizacdo — os denominados stakeholders, citados anteriormente —, e ndo apenas
0s associados destas.

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

Somando-se a isso, a participacdo social € o principal instrumento para
construcdo da confianga em qualquer atividade desenvolvida (DUBOV, 2014).
Portanto, toda e qualquer forma de envolver os associados nas operacdes diarias da
mesma, mesmo que minimamente, € uma maneira de promover e fortalecer a
confianga dos membros. De acordo com Barraud-Didier, Henninger e Akremi (2012),
a participacdo de um membro na governanca da cooperativa, ndo depende somente

da organizacao, sendo interpretada como uma mobilizacdo individual, possibilitando
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0 mesmo a ter participagéo ativa na vida da organizagao, caso isso seja tencionado
por ele.

Por outra otica, ao incorporar as constatacdes do estudo de Provan e Kenis
(2008) ao contexto da governanca cooperativa, pode-se dizer que o foco da mesma
€, em geral, sobre o papel dos conselhos administrativos e, particularmente, em
como eles representam e defendem os interesses dos associados. Esta afirmacéo
reforca a importancia da questao da participacdo no momento de votar quem ira lhe
representar e da confianca dos membros nos atores diretamente ligados a
governanca da organizagéa cooperativa.

Para melhor esclarecer a estrutura organizacional definida pela governanca
cooperativa, Schardong (2010) detalha minuciosamente as funcdes de cada um dos
cargos estrategicamente considerados mais altos nas sociedades de pessoas,

conforme descrito nas Figuras 6, 7, 8 e 9:

Principais atribuicées do Conselho de Administracdo
« Orgao colegiado encarregado do processo de decisdo da organizacdo em relacdo ao

seu direcionamento estratégico;

* Principal componente do sistema de governanca;

» Ser o elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e supervisionar a relacdo desta
Ultima com as demais partes interessadas;

+ Atuar como o guardido do objeto social e do sistema de governanca;

+ Decidir os rumos do negdcio, conforme o0 melhor interesse da organizacao.

Figura 6: Principais atribuicdes do Conselho de Administracio
Fonte: Adaptado de Schardong (2010)

Principais atribui¢bes do Presidente do Conselho
» Responsavel por assegurar a eficacia e o bom desempenho do érgao e de cada um de

seus membros;

» Estabelecer objetivos e programas do Conselho, presidir as reunifes, organizar e
coordenar a agenda;

 Coordenar e supervisionar as atividades dos demais conselheiros, atribuir
responsabilidades e prazos e monitorar o processo de avaliacdo do Conselho, segundo os
principios da boa governancga corporativa,

 Assegurar que os conselheiros recebam informagfes completas para o exercicio dos

seus mandatos;

Figura 7: Principais atribuic6es do Presidente do Conselho
Fonte: Adaptado de Schardong (2010)
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Principais atribuicdes da Diretoria Executiva (eleita pelo Conselho)
» O diretor-presidente é responsavel pela gestdo da organizacdo e coordenacdo da

Diretoria, atuando como elo entre a Diretoria e 0 Conselho de Administracéo;

* Responsavel pela execucdo das diretrizes fixadas pelo Conselho de Administracdo e
prestacdo de contas a este 6rgéo;

* Seu dever de lealdade é para com a organizacao;

» Cada diretor é pessoalmente responsavel por suas atribuicbes na gestdo, devendo
prestar contas ao diretor-presidente e, sempre que solicitado, ao Conselho de
Administracdo, aos sécios e demais envolvidos;

+ O diretor-presidente, em conjunto com os outros diretores e demais &reas da
organizacdo, € responsavel pela elaboracdo e implementacdo de todos os processos
operacionais e financeiros, apés aprovacdo do Conselho de Administracéo.

Figura 8: Principais atribuicdes da Diretoria Executiva
Fonte: Adaptado de Schardong (2010)

Principais atribuic6es do Conselho Fiscal (eleito pela assembleia)

* Responséavel pela fiscalizagdo, por qualquer de seus membros, dos atos dos
administradores e verificacdo do cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;

» Opinar sobre o relatorio anual da Administragcdo, fazendo constar do seu parecer as
informagBes complementares que julgar necesséarias ou Uteis a deliberagcdo da
Assembleia Geral;

* Opinar sobre as propostas dos o6rgdos da Administracdo, a serem submetidas a
Assembleia Geral, relativas a modificagcdo do capital social, planos de capitalizagéo, bénus
de subscri¢do, planos de investimento ou orgamentos de capital, distribuicdo de resultado,
transformacao, incorporacao, fusdo ou ciséo, dentre outros;

 Denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgdos de Administracéo e, se estes ndo
tomarem as providéncias necessarias a protecdo dos interesses da companhia, a
Assembleia Geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrir, além de sugerir providéncias
Uteis a companhia;

» Analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracdes financeiras
elaboradas periodicamente pela companhia;

« Examinar as demonstracdes financeiras do exercicio social e sobre elas opinar.

Figura 9: Principais atribuicdes do Conselho Fiscal
Fonte: Adaptado de Schardong (2010)

Com essas definicbes de cargos relatadas anteriormente, se torna mais facil a

visualizacdo de como esta delimitada a estrutura de governanca nesse tipo de



40

organizagdo. Assim, no caso das cooperativas de crédito, a governanca acaba
assumindo, ainda, uma fungdo social, pois o funcionamento e 0 suporte nos
principios cooperativistas tende a facilitar o acesso ao crédito a um publico que
normalmente ndo possui acesso ao sistema financeiro tradicional (FREITAS;
FREITAS, 2011).

Assim sendo, a func@o da governanca cooperativa é permitir as pessoas se
dotarem de sistemas de representacdo, de instituicbes, de processos e de corpos
sociais para que a organizacado seja autogestionaria, em um movimento voluntario.
O cerne da pesquisa de Freitas, Amodeo e Freitas (2015, p. 277) fortalece essa
declaracéo, pois considera que “a governanca nao se limita a mecanismos objetivos
e formais de regulacdo, mas deve levar em conta mecanismos sociais, subjacentes
a gestao financeira”. Reafirmando o viés social do tema, Fontes Filho, Marucci e
Oliveira (2008) realgam que a governanga cooperativa esta relacionada a maneira
como 0S associados organizam 0S sSeus interesses e exercem controle sobre as
atividades executadas.

As boas praticas de governanca nas cooperativas de crédito se impdem,
entdo, como pressupostos a competitividade, credibilidade e sucesso da
organizacdo. Nestas organizagdes, 0 sucesso nao corresponde ao lucro, mas, sim,
tem relacdo com a devolucdo dos investimentos a comunidade, de diversas formas
possiveis.

Logo, a governanca € um tema gue deve estar no consciente dos gestores na
rotina organizacional das sociedades de pessoas e que ndo pode ser ignorado pelos
seus atores e stakeholders. No caso das cooperativas de crédito, a governanca deve
ser mais cuidadosamente analisada, pois deve estar em conformidade com as
diretrizes para as boas préticas de governanca em cooperativas financeiras exigidas

pelo BACEN, que serdo detalhadas na sec¢éo seguinte.

2.3 Diretrizes para as boas praticas de governanca em cooperativas de crédito

Percebendo a necessidade de identificar praticas para o fortalecimento da
governanca nhas cooperativas de crédito brasileiras, o Banco Central do Brasil
desenvolveu uma pesquisa institucional, que comecou em 2006 e chegou na sua
versao final na metade de 2009, com representantes de 1.199 cooperativas — 86%

do total de sociedades de pessoas existentes no pais naquele periodo — e com 420
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associados, selecionados aleatoriamente, visando analisar as principais praticas de

governanca em todos os sistemas cooperativistas de crédito do pais (FONTES

FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

A pesquisa do BACEN (2008, p. 7), entdo, apresenta a seguinte justificativa:

Um dos motivadores do projeto foi o fato de que o segmento de crédito
cooperativo brasileiro tem se caracterizado, nos Ultimos anos, pelo
crescimento e pela mudanca no seu perfil. Assim, visa contribuir para a
construcdo de um sélido e adequado ambiente de governanca que

considere as especificidades das cooperativas de crédito no sistema
financeiro e na realidade socioeconémica brasileira (BACEN, 2008, p. 7).

Somando-se a isso, as praticas isomaorficas de governanca servem como um
padrdo a ser seguido e tendem a gerar maior eficiéncia nos processos e resultados
das cooperativas de crédito, viabilizando o crescimento sustentado do segmento no
mercado financeiro brasileiro. Assim, a partir desta investigacao, verificou-se que é
importante e, mais do que isso, € necessario o aperfeicoamento das técnicas de
governanca neste setor.

Na primeira etapa do estudo, os pesquisadores exploraram o tema através da
pesquisa bibliografica entre agosto e novembro de 2006 e puderam observar 0s
mecanismos de governanca destacados na literatura académica, nos estatutos
sociais dos sistemas cooperativistas brasileiros e nos modelos de governanca de
cooperativas de crédito encontrados nas legislacdes de outros paises (BACEN,
2008). Assim, buscaram maior conhecimento do assunto antes de aplicar os seus
dispositivos metodoldgicos.

Concomitantemente a revisao bibliografica, em outubro de 2006, foi realizado
um workshop com representantes dos sistemas de cooperativas financeiras, no qual
eles apresentaram os seus modelos de governanca e puderam debater sobre todas
as praticas expostas. Além desses convidados, o0 evento teve a participacao,
também, do Ministério de Desenvolvimento Agrario (MDA), do Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e da organizacda cooperativa
espanhola Mondragon®.

Na etapa seguinte, segundo divulgado pelo BACEN (2008), foram realizadas

entrevistas com supervisores de fiscalizagdo do Banco Central do Brasil, com a

° Mondragon Corporacaa cooperativa € o sétimo maior grupo empresarial privado da Espanha. Ver:
SAMPAIO, C. A. C. et al. Revisitando a experiéncia de cooperativismo de Mondragéon a partir da
perspectiva da ecossocioeconomia. Desenvolvimento e Meio Ambiente, n. 25, p. 153-165, jan./jun.
2012.
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finalidade de compreender a sua opinido em relagdo ao uso da governanca nas
sociedades de pessoas em geral, independentemente da sua classificacdo e da sua
regido de atuacdo. Além disso, também foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com uma amostra selecionada de forma n&o aleatoria, visando a
representatividade de todas as regides do pais e de todos os tipos, sistemas e
portes diversos. Logo, foram conduzidas entrevistas com 34 dirigentes de
cooperativas singulares e 11 de cooperativas centrais de crédito.

Na terceira etapa, entdo, aplicou-se um questionario com cerca de cem
guestdes - de natureza predominantemente objetiva - nas cooperativas singulares. O
mesmo foi aplicado via internet, para ser preenchido por seus conselheiros
administrativos e fiscais e pelos diretores executivos, com o objetivo de evidenciar a
posicédo institucional das mesmas (FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

Paralelamente a este estudo, foi realizada uma pesquisa amostral
estratificada randémica com associados das cooperativas de crédito com a
finalidade de averiguar qual a sua visdo sobre a cooperativa. Além disso, o0s
associados também foram questionados com relacdo as suas expectativas
institucionais, o seu nivel de participacdo na gestdo da organizacdo e como 0S
mesmos avaliam a atuacdo de seus administradores e dirigentes quanto as
guestdes de governanca cooperativa (BACEN, 2008).

A Figura 10 retrata o quadro elaborado por Fontes Filho, Marucci e Oliveira
(2008), que visa condensar os resultados obtidos pela pesquisa do BACEN sobre as

cooperativas de crédito:

Perfil do associado

Utilizam a cooperativa principalmente pelos beneficios econémicos e vantagens que
oferece ou pelas caracteristicas de seu atendimento diferenciado e facilidades ao usuario

Valores cooperativistas

Participacao motivada pelos valores sociopoliticos associados ao cooperativismo e a rede
de relacionamentos que permite desenvolver

Atendimento as necessidades individuais de servi¢cos financeiros

A grande maioria se considera plenamente atendida

Relacionamento com a cooperativa
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A maioria dos associados afirmou manter intenso relacionamento com a cooperativa na
satisfacdo de suas necessidades financeiras, mesmo que também parte expressiva utilize
também os relacionamentos com bancos comerciais. A destacar que para 34% deles a
cooperativa é o Unico agente financeiro

Participacédo

Baixa participacdo nas assembleias, ampliada apenas por mecanismos de representacao

Motivos para a participacao

Acesso a beneficios pessoais é a principal razdo percebida pelos dirigentes, mas para os
associados € a aprovacao das contas da gestao o principal motivo a participacao

Mobilizacdo para participacao

Praticas de conscientizacdo surgem como a principal politica adotada pelos gestores,
conjugadas com o relacionamento pessoal de dirigentes e técnicos com os associados, 0
gue também foi considerado fundamental pelos cooperados

Representatividade

E muito baixa a participacdo dos associados como candidatos nos processos eleitorais e
também é baixo o envolvimento na prépria escolha dos dirigentes

Representatividade dos grupos

Nao ha movimentos diretamente associados a ampliar a representatividade de grupos de
participantes

Figura 10: Resultados da pesquisa sobre cooperativas de crédito do BACEN
Fonte: Adaptado de Fontes Filho, Marucci e Oliveira (2008)

Dessa forma, o projeto, a partir de seus resultados, propds o conceito de

governanca cooperativa, que se refere ao:

[...] conjunto de mecanismos e controles, internos e externos, que permite
aos cooperados definirem e assegurarem a execug¢do dos objetivos da
cooperativa, contribuindo para sua continuidade e para o fortalecimento dos
principios cooperativistas (VENTURA et al, 2009, p. 69).

De acordo com a afirmagéo de Fontes Filho, Marucci e Oliveira (2008, p. 122),
“os modelos internos de governanca sao fatores essenciais para sustentabilidade
das cooperativas e sua capacidade de administrar o interesse coletivo e orientar a
execugao dos seus objetivos”. Portanto, os mecanismos isomorficos de governanca,
guando aplicados de forma eficaz, constituem aspectos essenciais no cotidiano das
sociedades de pessoas. Dessa forma, o Banco Central do Brasil busca o aumento

da participacéo e da transparéncia em todas essas organizagoes:

[...] participar exige informagdo, conhecimento e capacidade de decidir. O
principio da transparéncia define, nas préaticas de governanga, o interesse
dos gestores em assegurar que 0s proprietarios, no caso os associados,
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tenham pleno conhecimento das informagfes e dos resultados, de forma a
melhorar a sua opinido (BACEN, 2008, p.13).

As questdes referentes a governancga abordadas no projeto do BACEN, entéo,
foram relacionadas a participacdo, representatividade, transparéncia, monitoramento
e controle das acBes dos gestores, relacdo entre conselheiros e executivos,
auditorias e exposicdo a risco e relacionamento com o sistema, ou seja, as
cooperativas centrais e confederacbes (VENTURA, 2009). Logo, a partir desses
temas, foram repassadas orientagbes para a estrutura e regimento das acdes das
cooperativas.

Um dos mecanismos de governanca cooperativa mais popular € o encontro
entre os associados, que é estabelecido através das assembleias e objetiva aprovar
estatutos, regimentos, balancos, destinacdo dos resultados, abertura de novas
agéncias, etc. Entre outras recomendacdes, portanto, o projeto do BACEN (2009), a
partir do isomorfismo normativo, inova na busca pelo aumento de participacéo,
sugerindo que as cooperativas com mais de 3 mil associados adotem um novo
modelo de processo assemblear, organizando-se no formato de nucleacdo dos
associados, o que faz com que acontecam Assembleias de Nucleo para as
deliberacbes necesséarias. Sendo assim, ap6s a definicdo final de cada nucleo
através da votacdo, o coordenador do mesmo, que regeu o processo de escolha,
leve o voto do seu nucleo para a Assembleia Geral, representando 0 mesmo e
sendo chamado no momento assemblear de ‘Delegado’.

Além da Assembleia Geral, das Assembleias de Nucleo e do envolvimento
com comités ou quadro diretor, Ventura (2009) destaca outras possibilidades de
estimular a participacdo dos associados na gestao da sociedade de pessoas, como
a realizacdo de programas de educacdo cooperativista, pois 0s associados, em sua
maioria, enxergam a mesma como um banco comercial. Para que essa percepgao
seja modificada, as cooperativas podem adotar programas de educacdo e de
formacda cooperativa para seus associados com a intencdo de deixa-los
conscientes do seu papel e direitos na sociedade de pessoas e colaborando para
difundir a cultura da cooperacgéao.

Além disso, o BACEN (2009) aconselha as cooperativas a fazerem o0s
treinamentos necessarios para que os associados possam participar do processo da
governanca da organizagdo, entendendo como funciona a estrutura do arranjo

cooperativista e tendo a possibilidade de se tornarem Coordenadores de Nucleo. Um
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instrumento igualmente essencial é a oferta de canais de informagdes aos
associados para que eles estejam cientes das decisdes tomadas pela cooperativa e
dos resultados financeiros ao final de cada exercicio. O proprio BACEN (2009)
orienta que haja diversas formas de comunicacao disponiveis e que a realizacéo de
reunides com os associados seja divulgada com antecedéncia e para todos.

Outro aspecto descrito no manual é com relagdo a auditoria da cooperativa.
Dentre varios pontos, 0 mais relevante € com relacdo a obrigacdo de auditoria
interna e, também, externa (BACEN, 2008), o que tende a evitar manipulacdo dos
dados e dos resultados da organizacdo. Além do mais, colabora com a
transparéncia em uma sociedade de pessoas e fornece uma visédo alternativa sobre
o funcionamento da mesma.

Resumindo tudo isso, as diretrizes estdo divididas em quatro secdes, o que
facilita a visualizacdo das questdes de governanca que sao consideradas essenciais
para as cooperativas, sdo elas: representatividade e participacdo; direcao
estratégica; gestdo executiva; fiscalizacdo e controle (BACEN, 2009). Explicando o
universo de cada uma delas, primeiramente € abordado o topico de
representatividade e participacdo, que evidencia o tema das assembleias, do
processo eleitoral, dos canais de comunicacdo e informacdo e da formacao
cooperativista. Além disso, a busca pelo modelo mais apropriado de participacao,
gue contemple baixo custo e alta representatividade, é indispensavel para o
fortalecimento dos principios cooperativistas e para o sucesso das cooperativas de
crédito.

Na segunda e terceira se¢do sdo destacadas a direcdo estratégica e a gestédo
executiva, que salientam as principais atribuicbes e responsabilidades dos
administradores em cada caso e ressaltam a necessidade de separacdo entre as
funcdes estratégicas e executivas dentro da cooperativa. E, por ultimo, é apontada a
questdo de fiscalizacdo e controle, focando nos diversos atores que trabalham,
juntamente com o Conselho de Administragdo, no monitoramento da sociedade
cooperativa, tais como o0s associados, os auditores, o Conselho Fiscal e a
organizacdo sistémica da sociedade cooperativa. Para melhor visualizagcdo, no
Apéndice A é apresentada uma sintese desses quatro topicos, sendo enumeradas
as principais atribuicdes de cada um deles.

Agregando ao estudo feito por Pinheiro, Carrieri e Joaquim (2013), a partir da

participacdo dos associados e da confiangca construida através do elemento
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simbdlico da governanca, nota-se a presenca da teoria institucional dentro do
contexto deste trabalho. Sendo assim, serdo explicados os fundamentos tedricos da

mesma ha proxima secao.

2.4 Teoria Institucional

Pesquisas anteriores tendiam a tratar a teoria da agéncia como uma teoria
universal que aplica exatamente o mesmo conceito em diferentes contextos
institucionais. Esta possui 0 seu enfoque na separacdo de papéis entre os gestores,
que sao chamados de ‘agentes’ nesta perspectiva, e os proprietarios, denominados
‘principais’, e no controle sobre o comportamento oportunista no discurso da
governanca (PINHEIRO; CARRIERI; JOAQUIM, 2013).

A teoria da agéncia considera que € necessario manter pessoas — 0Ou 0S
‘agentes’, como chamados por esta corrente — que possuam autoridade para tomada
de decisbes a fim de atingir as metas e objetivos previamente propostos pelos
proprietarios e acionistas — chamados ‘principais’ (JENSEN; MECKLING, 1976).
Para que ndo haja discrepancias entre as metas e 0s objetivos dos principais e 0s
resultados obtidos pelos agentes, € necessario ter um sistema de controle amplo e
eficaz, que pode ser embasado, essencialmente, pelo processo de governanca.

No entanto, a combinagcdo da teoria da agéncia com a teoria institucional
demonstra que discrepancias nas instituicdes nacionais podem afetar a eficacia da
governanca corporativa na organizacdo (AHRENS; FILATOTCHEV; THOMSEN,
2011). Assim, a eficacia dos parametros de governanca corporativa previstas pela
teoria da agéncia é afetada por fatores institucionais, o que torna esta uma teoria
incompleta para ser utilizada exclusivamente na andlise do tema de governanca
cooperativa.

A teoria da agéncia se concentra na relagdo entre o principal e o agente, a
partir da tomada de decisdes e dos problemas de relacionamento que podem surgir
a partir das divergéncias de objetivos, da imposicao implicita de poder e das formas
de controle e monitoramento utilizados. Assim, esta é uma teoria dificil de ser
generalizada e se encaixa melhor para estudos organizacionais em sociedades de
capital de médio e grande porte e ndo em sociedades de pessoas, como foi proposto

pesquisar nesse trabalho.
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J& a teoria institucional possui seu foco nas relagdes sociais e na adicdo de
simbolos culturais, crengas, principios e valores institucionalizados ao ambiente
técnico — 0 qual é estudado mais particularmente pela teoria da agéncia. A principal
caracteristica do institucionalismo € a busca das organizacdes pela legitimidade do
ambiente, através, principalmente, de processos isomorficos, onde se copiam acdes
que j& foram implementadas, a fim de garantir o sucesso da atividade desenvolvida,
processo que ocorre nas cooperativas.

Adicionando-se a isso, estudos na area motivacional e na area da lideranca
tém reconhecido o impacto de contextos institucionais diferentes. Pereira (2012)
sugere que para formar e conservar grupos sociais duradouros de atores
organizacionais se aplique a teoria institucional como elemento central na rotina do
sistema em si. A partir dessa perspectiva é possivel afirmar que as instituicbes séo
consideradas fendbmenos sociais (AMARAL FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2006;
PECI, 2006).

Na década de 40, Phillipe Selznick ja desenvolvia 0 modelo institucionalista, a
partir do seu estudo intitulado Foundations of the Theory of Organization,
influenciado principalmente pelas ideias de Durkheim e Weber. Selznick (1948)
contrariou as visdes racionalistas da época, passou a considerar as relacdes entre
as organizacdes e 0 ambiente e, 0 que merece maior destaque, parte da concepcéo
de que as organizacfes sdo uma expressao dos valores sociais. Uma forte critica ao
trabalho de Selznick foi feita por Scott (1987), na qual ele expressa que o autor da
primeira metade do século XX definiu e descreveu a institucionalizagdo, mas néo
revelou como esse processo ocorre.

Dimaggio e Powell (1983), muitos anos depois de Selznick (1948) definir a
concepcao da teoria institucional, destacaram o0 embasamento do conceito de
governanca na teoria institucional. Os pesquisadores, por sua vez, fazem uma
relacdo entre o paradoxo da confianga com a participacdo e a relevancia da
legitimidade e dos processos de isomorfismos nas configuracdes de gestao
amparadas nos arranjos institucionais.

Para estudar o contexto organizacional a partir da perspectiva institucional, é
preciso focar nos aspectos sociais, culturais e politicos, deixando um pouco de lado
a visao restrita das perspectivas anteriores que pesquisavam apenas as dimensoes
materiais, como tecnologia, produgdo, recursos e a questdo monetaria (MEYER;

ROWAN, 1977). A teoria institucional, logo, define as organiza¢cdes como resultados
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de mitos racionalizados que permeiam as sociedades modernas, e ndo somente
como unidades envolvidas em trocas de produtos e servicos com seu ambiente.

A partir das consideracdes feitas por Pereira (2012), verifica-se que o setor
administrativo das organizacdes recebe contribuicbes enriguecedoras do
institucionalismo, pois as interacdes no contexto politico, social e cultural
influenciam, direta e indiretamente, os processos organizacionais. Desse modo, a
teoria institucional possibilita a compreensédo de fendmenos sociais em periodos e
contextos distintos a partir de percepcdes alternativas dos mesmos (CARVALHO;
VIEIRA; SILVA, 2012). Portanto, 0 ambiente institucional passa a representar um
enriquecimento do que se compreende como atmosfera técnica, ampliada ao
dominio do ambiente simbdlico.

Os setores técnicos sdo aqueles dentro do qual um produto ou servico é
permutado em um mercado no qual essas organizagdes sao remuneradas por
exercerem um controle sobre o processo de trabalho com eficécia e eficiéncia. Em
contraste a isso, 0s setores institucionalizados sdo caracterizados pela elaboracao
de normas e exigéncias com as quais as organizacdes devem conformar-se para
receberem suporte e legitimidade do ambiente (POWELL; DIMAGGIO, 1991).

Segundo a teoria institucional, as organiza¢cdes podem utilizar ferramentas
para se proteger das incertezas do ambiente, como, por exemplo, as normas e
procedimentos definidos, 0s instrumentos contratuais e 0s mecanismos de
governanca. Nesta perspectiva, de acordo com Carvalho, Vieira e Silva (2012), o
institucionalismo envolve trés elementos essenciais: a atmosfera institucional, o
sujeito como um ator racional e a governanca utilizada pelas organizacoes, esta
Gltima considerada a principal dimensao, pois as praticas de governanca buscam
resolver problemas entre 0s atores organizacionais através da legitimidade perante a
sociedade (ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

Seguindo nessa perspectiva, destaca-se que “a governanca se apoia na
definicAo de arranjos institucionais entre unidades econ6micas e se refere a forma
como essas unidades cooperam ou competem” (CARVALHO; VIEIRA; SILVA, 2012,
p. 481). Portanto, a governanca possui suas bases na estrutura setorial, no contexto
institucional e nos processos de gestao utilizados.

As préaticas isomorficas e a busca por legitimidade pelas instituicbes sdo os
principais elementos da corrente tedrica institucionalista. Portanto, para

compreender 0s processos e as formas estruturais de alguma organizacdo — nédo as
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estruturas fisicas, mas as normas e leis que regem os procedimentos institucionais —
deve-se ter conhecimento do contexto institucional em que a mesma esté inserida, o
que fragiliza a dicotomia no mercado. Nessa perspectiva, a énfase no ambiente
institucional e a inclusdo de elementos simbdlicos na analise organizacional sdo as
principais contribui¢cdes desta teoria.

As organizagfes, conforme o raciocinio institucionalista, tendem a praticar
acOes que ja foram empregadas anteriormente no mercado, ou seja, buscam a
similitude no ambiente. Por sua vez, estudiosos como Powell e Dimaggio (1991)
ressaltam em sua pesquisa que tais praticas constituem-se em processos
isomorficos coercitivos, normativos e miméticos. A Figura 11 abaixo apresenta esses

conceitos brevemente:

Isomorfismo

Institucional

Isomorfismo - Conformagdo a pressdes exercidas por
Coercitivo organizacdes que exercem dominio direto;

Isomorfismo * Internalizacdo de normas e padrdes de
procedimentos correspondentes a determinadas

Normativo atividades:

|Somorfismo * Adocdo de modelos e processos que foram
T testados e obtiveram sucesso em organizacdes
Mimético similares.

Figura 11: Tipos de isomorfismo institucional
Fonte: Adaptado de Powell e Dimaggio (1991)

Seguindo nesse contexto, o institucionalismo aborda a questdo do poder
apenas com base em uma perspectiva tradicional, destacando a dimensao
regulativa, ou seja, instituindo, ocultamente, o poder através de regras, leis e
sanc¢des. Logo, quanto mais institucionalizada e legitima a organizacdo, mais facil de
implantar o dominio social sem o controle explicito (PECI, 2006). Desse modo,
Rossoni e Machado-da-Silva (2010) afirmam que o aspecto legitimador da
governanca cooperativa € um ponto crucial para a compreensdo do tema, visto que

a legitimidade € uma forte caracteristica no institucionalismo organizacional.
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No caso do enfoque no tema deste trabalho, encontra-se claramente o
iIsomorfismo normativo, pois o Banco Central do Brasil estabelece um conjunto de
normas e padrdes a serem seguidos pelas cooperativas de crédito brasileiras a fim
de regulariza-las, facilitando a fiscalizacdo e controle das mesmas.

Enfim, destaca-se, a partir da literatura académica e da pesquisa feita pelo
BACEN, o conceito de governanca cooperativa, principalmente em cooperativas de
crédito, que concorrem diretamente com 0s bancos comerciais privados. Para se
destacarem no mercado, estas organizacdes precisam reforcar os seus principios
cooperativistas, buscando a legitimidade no ambiente em que estédo inseridas. Para
o aprofundamento empirico deste assunto, seré feita uma investigacdo no campo de
estudo e o desenho geral da pesquisa, contendo os procedimentos metodolégicos,

sera apresentado na proxima secao.
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3 Método

Nesta secdo, os procedimentos metodologicos utilizados para este estudo
serdo retratados. Sendo assim, serdo detalhados todos os seguintes pontos: a
abordagem da pesquisa; o instrumento usado para a coleta de dados; a forma de
validagéo dos dados; os casos selecionados, combinando com a sua justificativa; as
estratégias de analise das informacdes reunidas e a forma de apresentacdo dos

resultados.

3.1 Abordagem da Pesquisa

A presente pesquisa € de cunho qualitativo, visto que questdes particulares
sédo mais aprofundadas e melhor analisadas por esta abordagem, que visa explorar
um nivel de realidade que é dificil de ser quantificado (MINAYO, 2013). Sendo
assim, a pesquisa gqualitativa € a mais indicada nas ocasifes em que se deseja
explorar profundamente assuntos como relaces humanas, simbolos, significados,
crengas, valores, acoes e fendmenos.

Nessa mesma linha de raciocinio encontram-se Gerhardt e Silveira (2009),
pois sustentam que os pesquisadores qualitativos ndo estdo buscando resultados
com representatividade numérica, mas, sim, a compreensdo de uma realidade
social. Logo, eles buscam saber o porqué das coisas sem quantificar valores e
utilizando dados ndo métricos. Segundo Godoy (2005), a exploracdo é feita
basicamente a partir de relatos descritivos sobre o que o pesquisador encontrou no
campo estudado, sendo sobre pessoas, lugares e relagdes, portanto, denominados
estudos sociais.

Este estudo é caracterizado como descritivo, pois segue na mesma linha de
definicdo de Marconi e Lakatos (2010), de que a finalidade é fundamentada pela
descricdo, registro, analise e interpretacdo dos dados sem a manipulacdo dos

mesmos, como foi desenhado e apresentado os resultados neste trabalho.
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3.2 Estratégia de Pesquisa

O método utilizado foi o estudo de caso, pois se investigou um fenbmeno
dentro do seu contexto real (YIN, 2015), o que torna essencial a apresentacao
realista e detalhada dos dados empiricos. O estudo de caso, conforme é explicado
por Yin (2015), busca resultados empiricos a luz de teorias na unidade de andlise,
visto que o objeto de pesquisa deve ser escolhido devido a suas peculiaridades.
Sendo assim, esta estratégia serda empregada para aprofundar os conhecimentos
sobre uma determinada realidade social, construindo assim, uma proposicao teérica
(BENBASAT; GOLSDSTEIN; MEAD, 1987).

Com a finalidade de facilitar a visualizacdo da metodologia empregada, foi
elaborada uma ilustracdo da estrutura do estudo de caso, sendo esta baseada em
Yin (2005) e desenhada na Figura 12:

. _ Preparagdo, Coletae L .
Definigao e Planejamento Andlise Analise e Conclusao

.’.

Figura 12: Estrutura do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2005)

Apés a delimitacdo do desenho estratégico dessa pesquisa, definiu-se os
instrumentos para coleta de dados e a forma como 0os mesmos seriam validados, o

que sera apresentado na proxima secao.
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3.3 Selecao do Caso

A cooperativa de crédito cooperativa Alpha foi escolhida como unidade de
analise por pertencer a um dos maiores sistemas cooperativos brasileiros — 0
sistema sera apontado neste estudo com o nome ficticio de Beta —, conforme a
especificacdo feita por Pinheiro (2008). Além disso, também foi a primeira
cooperativa de crédito fundada no Brasil, 0 que aumenta a sua relevancia
institucional no cenario nacional.

Barigo (2006), nos resultados da sua tese, afirma que a estratégia de
crescimento desta cooperativa € considerada uma das mais agressivas e a mesma
esta entre os trés maiores sistemas cooperativos. Os dados da analise comparativa
feita pelo autor demonstram que este foi 0 sistema cooperativo que mais cresceu
entre 0os anos de 2000 e 2004, levando em consideracdo a totalidade dos
indicadores de desempenho investigados. Para isso, dentro desse periodo, este
sistema cooperativo aumentou consideravelmente o nimero de associados e criou
mais uma central, estando presente em mais de 20 estados no Brasil, apesar de ter
criado poucas novas cooperativas neste intervalo de tempo (BURIGO, 2006).

Dessa forma, considerou-se pertinente realizar um estudo de caso com uma
cooperativa de crédito pertencente a um dos maiores sistemas cooperativistas
financeiros do Brasil. A Superintendéncia Regional da mesma esta localizada na
cidade de Pelotas/RS, tendo sido inaugurada no ano de 1985 por 27 produtores
rurais e, atualmente, contando com mais de 62 mil associados dentre as 15
unidades de atendimento espalhadas pelos municipios gatuchos de Sao Lourenco do
Sul, Turucu, Morro Redondo, Camaquda, Pelotas, Cangucu, Rio Grande, Cristal,
Arroio do Padre, Dom Feliciano e Santa Vitoria do Palmar (ALPHA, 2016).

3.4 Coleta e Validacao de Dados

Foram explorados acontecimentos contemporaneos através de trés principais
fontes de evidéncias: observacgéo in loco, entrevistas e pesquisa documental. Este
tipo de coleta de dados com multiplas fontes é defendido por Creswell (2007),
principalmente quando é utilizada a abordagem qualitativa no trabalho. Nesta
presente pesquisa, examinou-se, como dados secundarios, 0s seguintes

documentos da cooperativa: a) Estatuto Social; b) organograma oficial atualizado; c)
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estrutura sistémica; d) misséo, visédo e valores do sistema; e) apresentacao feita aos
novos associados, com informacdes da cooperativa e de seus programas. Esse
processo de analise documental auxiliou na avaliacdo da dimensdo técnica da
aplicacao da governanca cooperativa.

No primeiro momento concebeu-se uma pesquisa bibliografica, a qual esta
desenhada no referencial tedrico deste trabalho. Na etapa seguinte, foi realizado um
pré-teste com uma entrevista-piloto composta por questdes abertas, que permitiu o
relato de um ex-funcionario sobre o tema proposto, condicdo esta que facilitou o
entendimento do universo empirico e a construgdo do roteiro de entrevistas,
elaborado a partir dos objetivos iniciais deste estudo e baseado nas questbes da
pesquisa do BACEN (2008). Yin (2005) reforca a relevancia do estudo piloto, pois
alega que o mesmo contribui para o aprimoramento das perguntas e o alinhamento
destas com o tema, facilitando a analise dos resultados encontrados.

Apls esta etapa, com a finalidade de obter a validacdo do roteiro de
entrevistas, consultou-se um especialista no assunto, para que ele avaliasse se as
guestBes estavam bem formuladas, eram de facil entendimento e seriam Uteis na
andlise dos resultados para o alcance dos objetivos tracados no inicio do trabalho.
Este profissional € doutor em administracdo e escolheu como assunto para a sua
tese o tema da governanca, além disso, 0 mesmo possui muitos anos de estudos na
area e ja publicou diversos trabalhos sobre o tema em questdo. Sendo assim, a
opinido deste especialista levou a reestruturacdo do roteiro de entrevistas, do qual
foram retiradas algumas questdes e acrescentadas outras perguntas, que nao
haviam sido incluidas.

Por fim, na ida a campo para o estudo do campo empirico, foram aplicadas
entrevistas semiestruturadas contendo 32 perguntas abertas, numero este que
variou conforme as informacdes repassadas e a necessidade de penetracdo de
determinado ponto. Esta condicéo de utilizacdo de perguntas abertas permite maior
aprofundamento no assunto e evita sugestdes de respostas pré-determinadas pela
pesquisadora.

Para a disposicdo das entrevistas, foram coletados os depoimentos dos
seguintes colaboradores: 1) Presidente; 2) Vice-Presidente; 3) um membro do
Conselho Fiscal; 4) Diretor de Negdocios; 5) Diretor de Operagdes; 6) Assessora de
Programas Sociais; 7) Assessor de Negdcios de uma cooperativa de crédito de livre

admisséo localizada na regido sul do Rio Grande do Sul, que serd nomeada neste
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trabalho de forma ficticio de cooperativa Alpha. A escolha dos entrevistados foi feita
com base na selecéo de entrevistados utilizada na pesquisa do BACEN (2008, p. 9)
“que possibilitou obter visdes diferenciadas em relacéo as questdes de governanca e
ao posicionamento da cooperativa”, pois foram questionadas as opinides de diversos
atores organizacionais, que estdo no topo da piramide estratégica da cooperativa,
mas que possuem diferentes atribui¢cdes, atividades e responsabilidades.

Apoés a definicdo da unidade de andlise, para a conducdo das entrevistas,
utilizou-se a estratégia da coleta de dados via bola de neve (derivado do inglés
snowball sampling), que é uma técnica adaptativa, na qual os individuos que
participam da pesquisa sdo indicados e sugerem outros pesquisados (SILVA et al,
2006). Considerou-se necessario o uso desta, pois, se tratando de pessoas com
cargos estratégicos, seria mais dificil contatar os entrevistados e conseguir o retorno
deles sem a recomendacdao por parte de seus colegas.

As entrevistas ocorreram no préprio ambiente de trabalho dos pesquisados, o
que facilitou a observacéo in loco. Creswell (2007) defende que as observacgdes
configuram um fragmento pertinente nos estudos de caso, facilitando a coleta de
informagdes que nao foram enunciadas verbalmente. Sendo assim, dentro da
prOpria cooperativa, antes das perguntas serem feitas aos entrevistados, foi
solicitada a permissdo dos pesquisados para que os dialogos fossem gravados, o
gue, por sua vez, evita a perda de dados. Portanto, apds a conducdo de todas as
entrevistas com a fonte pela receptora, estas foram transcritas de forma literal e foi
realizada a analise dos dados coletados, através do contetudo das respostas.

Para a definicho do numero de entrevistas, foi utilizado o critério da
amostragem por saturacdo, a qual € utilizada em pesquisas qualitativas a fim de
delimitar o fechamento da amostra do estudo (FONTANELLA; RICAS; TURATO,
2008). Logo, nesta técnica, se percebe quando as informacdes coletadas nas
respostas estdo se repetindo e ndo necessita de maior numero de entrevistados,
pois ja é possivel fazer a andlise com os dados coletados. Dessa forma, todo o
processo de coleta de dados ocorreu durante os meses de setembro, outubro e
novembro do ano de 2016. Os roteiros das questdes inquiridas encontram-se nos

Apéndices B e C.
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3.5 Estratégias de Analise de Dados e Apresentacdo dos Resultados

ApGs a transcricdo literal das entrevistas, realizou-se a analise dos resultados
durante o periodo de novembro a dezembro de 2016. Neste processo, foram
detalhados os dados a serem relatados, baseando-se nos objetivos iniciais deste
estudo. Além do mais, estas informacgdes foram cruzadas com o referencial tedrico, o
qual forneceu o suporte para a descri¢cdo de resultados.

Com a finalidade de encontrar melhores resultados no estudo de caso, foi
utilizada a selecdo de categorias, com o objetivo de procurar similaridades ou
diferencas entre a unidade de estudo e a literatura. Eisenhardt (1989) sugere que as
dimensdes podem ser encontradas na revisao da bibliografia existente, proposta que
foi aplicada neste estudo. Desse modo, a selecdo das categorias foi embasada
pelas dimensdes definidas pelo BACEN (2008) nas diretrizes para boas praticas de
governanca em cooperativas de crédito e pelos objetivos desse presente trabalho,
sendo elas: a) caracterizagdo da unidade de andlise, b) representatividade e
participacdo dentro da cooperativa, c) direcdo estratégica, d) gestdo executiva, f)
fiscalizacdo e g) controle e resultados das mudancas (BACEN, 2008).

Seguindo no tratamento dos dados coletados, utilizou-se a andlise de
conteldo, defendida principalmente por Bardin (2009), a qual expde que este € um
conjunto de técnicas de investigacdo das relacbes de comunicacdo e que este
procedimento possibilita a observacdo e interpretacdo das respostas, além das
declarac@es disponibilizadas. Portanto, isso significa que € possivel também analisar
as mensagens nao pronunciadas verbalmente.

Para finalizar este estudo, as ultimas etapas do mesmo foram a andlise dos
dados, conforme a configuracdo descrita anteriormente, e as consideracgdes finais,
sendo gque nesta Ultima se¢do serdo retomados 0s objetivos iniciais, 0s quais serdo
cruzados com os resultados, levantadas as limitacbes encontradas e sugeridas

propostas para estudos futuros.
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3 Analise dos Dados

Esta secdo apresenta a analise dos dados coletados na pesquisa empirica
feita com a cooperativa de crédito de livre admissdo cooperativa ALPHA.
Primeiramente, descreveu-se a unidade de analise a partir de caracteristicas da
mesma. O segundo tépico versa sobre a participacdo dentro da cooperativa
pesquisada, o qual foi subdividido em quatro para tratar também, além de outras
formas de participacdo dos associados, da Assembleia Geral, das Assembleias de
Nucleo — também chamadas de Pré-Assembleias — e dos programas de gestao
cooperativa e educacdao financeira.

Apés, nas duas sec¢les seguintes, sdo enfatizadas as principais incumbéncias
dos gestores estratégicos e executivos, destacando as diferencas entre eles. O
quinto topico aborda diversos pontos relativos ao monitoramento das atividades da
cooperativa, sendo dividido nas subsecfes que discorrem sobre o Conselho Fiscal e
as auditorias. E o ultimo topico, enfim, mostra uma visdo geral das mudangas na

governanca da cooperativa.

4.1 Caracterizacdo da Unidade de Analise

A cooperativa de crédito em questdo foi selecionada como a unidade de
analise para este estudo por ser perceptivel a sua relevancia - principalmente no
cenario rural - na regido sul do Rio Grande do Sul. Esta organizacdo pertence a uma
das primeiras e maiores instituicbes financeiras cooperativas do Brasil, que possui
122 cooperativas de crédito filiadas e operando, a partir destas, com uma rede de
atendimento aos associados com 1.516 pontos espalhados por todo o pais (BETA,
2015). A estrutura sistémica conta ainda com quatro centrais regionais, onde estéo
divididas e organizadas as cooperativas singulares, uma Confederacdo, uma

Fundacao e um Banco Cooperativo e suas empresas controladas.
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O Diretor de Negécios ressalta que a central segue as orientacdes da holding
que controla o sistema, que tenta padronizar 0S organogramas entre as
cooperativas. E explica que o presidente de cada central € conselheiro nesta
holding, ajudando a decidir sobre o rumo do sistema para depois disseminar para as
cooperativas quais sao as orientagcdes sobre a estrutura e outros temas. Apesar de
cada cooperativa ter a sua independéncia e seu Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica (CNPJ), elas sao todas unidas em sistema, com compartiihamento de
software e de estrutura e fazendo o rateio de todos os custos entre todas as
cooperativas.

A superintendéncia da cooperativa Alpha — cooperativa de crédito escolhida
para essa pesquisa — esta localizada na cidade de Pelotas/RS, possuindo em torno
de 62 mil associados e cerca de 250 colaboradores para atender a essa demanda
(ALPHA, 2016). Além disso, o patriménio liquido da mesma foi avaliado em 2016 em
R$ 105 milhdes, contando com R$ 563 milh6es em recursos totais, sendo R$ 403
milhdes investidos em operacdes de crédito (ALPHA, 2016).

A cooperativa Alpha é filiada a central do sistema que contempla o Rio
Grande do Sul e Santa Catarina, sendo supervisionada por esta central. Além disso,
a mesma foi constituida por 27 produtores rurais € comecgou as suas atividades em
1985. Trinta anos apds a sua criagdo, a mesma se encontra presente nos seguintes
municipios na zona sul do estado gaucho: Sdo Lourenco do Sul, Turucu, Morro
Redondo, Camaquéd, Pelotas, Cangucu, Rio Grande, Cristal, Arroio do Padre, Dom
Feliciano e Santa Vitéria do Palmar, possuindo 16 unidades de atendimento
(ALPHA, 2016), conforme ilustrado na Figura 13:
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® 62 mil

Associados

= 250

Colaboradores

® Presencaem 12
municipios

= 16

Pontos de atendimento

® Em 223 cidades

E Unica instituicdo financeira
presente

® RS 563 milhGes
Recursos Totais

® RS 403 milhoes
Operacdes de Crédito

® RS 105 milhoes

Patrimonio liquido

-

Figura 133: Regido de atuacdo da cooperativa Alpha
Fonte: Alpha (2016, p. 4)

7

A missdo da cooperativa Alpha € a mesma compartilhada por todos

pertencentes ao sistema, o que consiste em “Valorizar o relacionamento, oferecer
solucdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados e da sociedade” (ALPHA, 2016, p. 18). Os valores também séo
comuns a todos, sendo eles: preservacao irrestrita da natureza cooperativa do
negocio; respeito a individualidade do associado; valorizacédo e desenvolvimento das
pessoas; preservacdo da instituicdo como sistema; respeito as normas oficiais e
internas; e eficacia e transparéncia na gestao.

A cooperativa Alpha tem os seus recursos financeiros retidos na sua area de
atuacao, visando o desenvolvimento do associado e da comunidade na qual este
estd inserido. Esta cooperativa e as outras pertencentes ao Sistema Beta possuem
autonomia para as tomadas de decisdes na regido em que esta presente, buscando
maior proximidade com o associado. Logo, a Figura 14 apresenta o organograma da

cooperativa pesquisada.
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Presidente
Vice-Presidente

Assessora de Comunicacao e
Marketing

Assessora de Programa Sociais
Assessora de Gestdo de Pessoas

Conselho Fiscal

Diretor de Negdcios Diretor Executivo Diretor de Operacdes
Assessores Assessores
Assistentes Assistentes

Figura 144: Organograma da cooperativa Alpha
Fonte: Adaptado de Alpha (2016)

Apés ser feita a caracterizacdo da unidade pesquisada e explicado o
funcionamento do Sistema BETA, sera dado prosseguimento a analise dos
resultados, seguindo a ordem de categorias utilizada pelo Banco Central do Brasil
(BACEN, 2009).

4.2 Representatividade e Participagdo dentro da Cooperativa

Segundo o BACEN (2008), a democracia e a participacdo devem estar

atreladas com a informacdo e a consciéncia dentro do cooperativismo. Portanto,

inserido neste topico estdo as subsecdes referentes a participacdo dos associados,
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a democracia representada dentro da cooperativa através da Assembleia Geral e
das assembleias de nucleo, em que cada cooperado tem direito a um voto, e aos
programas sociais de educacéo financeira e de gestda cooperativa disponibilizados
pela organizacao, os quais fornecem dados e informacfes aos seus membros com a
finalidade de que os mesmos tenham conhecimento e possam exercer o seu direito

de votacéo conscientemente.

4.2.1 Participacao dos Associados

A participagdo é um elemento simbolico relevante dentro da governanga
cooperativa, visto que € somente nesse tipo de organizacdo que todos os membros
participam do sistema de governanca com o voto igualitario, independente do quanto
de recursos tem investido na mesma, se opondo a estrutura de governanca
corporativa. Ventura (2009) reforca que a participacdo € um dos principios mais
expressivos do cooperativismo e acrescenta que este aspecto contribui para a
autogestao da organizacdo, o que é reforcado pela OCB (2015).

Somando-se a isso, a participacdo, em conjunto com a representatividade dos
associados, é a base do principio cooperativista de administracdo democratica e,
juntos, compdem os pilares primordiais da governanca nas cooperativas
(BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE, 2012; CHENEY et al, 2014,
FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008). Todos os entrevistados afirmam que
o nivel de participacdo dos associados esta cada vez mais aumentando, tendo em
vista que os mesmos estdo entendendo o seu papel dentro da cooperativa,
buscando informagdes, se inteirando sobre o universo da organizacdo e impelindo
0S outros cooperados a participarem do processo assemblear e dos programas
sociais de formacao cooperativista.

O Vice-Presidente, portanto, apresenta os dados numeéricos que refletem o
aumento da participacdo dos associados nas Assembleias e Reunifes de Nucleo:

Em 2016 tivemos um crescimento de participacdo nas nossas Assembleias
de 6,5% com relacdo a 2015, reunindo 4.576 pessoas, 0 que representa
5,2% do quadro social. Nas Reunibes de Nlcleo o aumento nas
participacbes foi de 19%, atingindo 4.458 pessoas em 2016, o que
representa 7,34% do quadro social. No Crescer ja habilitamos 2.099
associados desde 2011, quando teve inicio o processo de prepara¢cdo dos
futuros coordenadores de nucleo na Cooperativa (VICE-PRESIDENTE,
2016).
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Seguindo, entdo, na mesma linha da literatura, verifica-se a relevancia dessa
caracteristica institucional no Estatuto Social de 2014 da cooperativa Alpha, onde se
encontram presentes e reservados 0s seguintes direitos de participacdo do
associado (ALPHA, 2014, p. 5):

| - participar nas reunides, assembleias de nucleo e, através de delegados,
nas assembleias gerais, discutindo e votando os assuntos que forem
tratados, bem como examinar e pedir informacdes relacionadas a
documentacéo dos conclaves, prévia ou posteriormente a sua realizacao;

Il - votar e ser votado para funcbes e cargos eletivos na Cooperativa,
observadas, na segunda hipétese, além das condicfes basicas de que trata
este Estatuto, os requisitos legais e regimentais requeridos para o exercicio
do cargo ou da funcéo;

Il - propor ao Conselho de Administracdo mudancas estatutarias e
regimentais, bem como a adog¢do de providéncias de interesse da
Cooperativa ou do Sistema, inclusive em decorréncia de eventual
irregularidade verificada na gestdo da Sociedade ou de infracdo normativo-
estatutaria cometida por associado;

IV — propor ao Conselho de Administracdo, previamente a publicagdo do
edital de convocagdo da assembleia, mediante solicitagdo de 5% (cinco por
cento) dos associados em pleno gozo de seus direitos sociais, quaisquer
assuntos de interesse da Sociedade para serem discutidos e deliberados
em Assembleia Geral,

VI — ter acesso aos regimentos e regulamentos internos da Cooperativa,;

VIl - ter acesso, examinar e obter informacfes sobre as demonstracdes
financeiras do exercicio a serem submetidas a Assembleia Geral.

A relevancia desses direitos de participacéo é reforcada nas boas praticas de
governanca cooperativa que constam no manual do BACEN (2009), visto que o
mesmo considera que as formas de promover e incentivar a participacdo dos
associados sao indispensaveis para a boa governanca. Somando-se a isso, esta
instituicdo reguladora recomenda a busca pelo modelo mais adequado de
participacdo, que deve contemplar, de forma simultanea, baixo custo e alta
representatividade, pois este item fortalece os principios cooperativistas e favorece o
sucesso das cooperativas de crédito.

Nesse sentido, o Assessor de Negocios acrescenta que a cooperativa Alpha
possui um canal de ouvidoria para receber as sugestdes, elogios e criticas dos
cooperados, o que fornece a eles um sentimento de pertencimento e de
envolvimento na organizagdo. Ainda mais, o Presidente afirma que outra maneira
utiizada por eles para buscar o aumento da participacdo dos associados é
oferecendo promocdes e brindes, buscando chamar a atengdo dos mesmos para
eles se fazerem presentes nas Assembleias de Nucleo. Essa tentativa de atrair os

cooperados é simples e se considera relevante de dar continuidade, no entanto, os
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gestores da cooperativa devem buscar formas mais efetivas e que envolvam mais os
associados para que eles se sintam necessarios dentro do processo de votacao e
das outras formas de participacao.

Em adicdo a isso, a Assessora de Programas Sociais detalha o método

utilizado pela cooperativa para obter maior envolvimento dos associados:

O processo de participacdo esta crescente em funcdo das reunides de
ndcleo nos municipios ao longo do ano e as formagdes do ‘Crescer’, entdo
sdo os dois momentos onde os associados sdo convidados a participar
para, digamos, preparar o envolvimento para que em marc¢o eles venham. A
todo o momento a gente estimula eles que participem do processo
assemblear e 0 BETA é bem transparente em todos 0s seus eventos, em
todos os seus discursos, mostrando o quanto a gente investe realmente
nessa questdo da transparéncia, para que eles possam participar
efetivamente da gest&o. E de interesse da cooperativa que eles estejam ali
dando as suas opinides, 0s seus pareceres para que a gente possa
melhorar o processo cada vez mais (ASSESSORA DE PROGRAMAS
SOCIAIS, 2016).

O Diretor de Negdcios complementa a fala da outra entrevistada, explicando a
maneira como a cooperativa busca a proximidade de seus associados:
As reunides de nucleo tém um carater um pouco mais informativo, de levar
informacdes daquele nudcleo, daquela regido, da unidade da qual eles fazem
parte, de interesses e isso até € um processo bem legal, eu acho que a
gente vem desenvolvendo cada vez mais eles sugerirem os assuntos para a
gente levar para as assembleias de nicleo. Nessas horas que é a hora que
a gente tem uma oportunidade de ouvir mais o nosso associado, além do

dia a dia, l6gico. Mas essa & uma hora mais formal que a gente estimula
gue tenha participacdo (DIRETOR DE NEGOCIOS, 2016).

Essas afirmacBes seguem na mesma linha de raciocinio dos autores
Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), os quais, em seu trabalho, explicam
que as cooperativas possuem um conjunto diferenciado e Unico de direitos de
deciséo dos seus associados, de atividades de controle e de propriedade de gestéo,
utilizando, enfim, elementos que buscam maior participacdo dos associados nas
decisbes estratégicas a serem tomadas. Sendo assim, de acordo com o0s
entrevistados, percebe-se que o0s mecanismos de governanca utilizados pela
cooperativa Alpha sao distintos das praticas de governanca corporativa.

E possivel perceber também, a partir das entrevistas e da pesquisa
documental a congruéncia das questdes de participagdo com a confianca, segundo
abordado por Dimaggio e Powell (1983). A organizacdo procura aumentar o
elemento simbdlico da confianca dos seus cooperados, através, principalmente, das

praticas de transparéncia — por exemplo, a apresentacdo do balanco e do relatério
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anual da cooperativa aos associados e o fornecimento de atas de todas as reunidoes
aos 0rgaos e cargos responsaveis, conforme € destacado pelo Vice-Presidente — e
da busca para que os mesmos nao so participem das reunides e das votacfes que
ocorrem, mas que também questionem, facam suas perguntas e reclamacdes, tirem
suas duvidas e deixem suas sugestdes. Nesse sentido, a Conselheira Fiscal afirma
que, por conta desses diversos instrumentos, é possivel perceber que o nivel de
comprometimento dos cooperados esta cada vez maior.

Logo, conforme Dimaggio e Powell (1983) ressaltaram, o embasamento
tedrico do conceito de governanca cooperativa passa a ser no institucionalismo,
dando destaque, também, aos processos isomoérficos nas configuragdes estruturais
amparadas, particularmente, no isomorfismo normativo das diretrizes de boas
praticas de governanca divulgadas pelo Banco Central do Brasil. Assim sendo,
Meyer e Rowan (1977) reforcam a questdo do institucionalismo no contexto da
presente pesquisa, ressaltando que essa perspectiva enfatiza os aspectos sociais —
como a participacdo dos associados —, culturais e politicos, o que complementa as

visfes anteriores que eram restritas apenas a dimensdes materiais e financeiras.

4.2.2 Assembleia Geral

A Assembleia Geral, segundo o BACEN (2008) é o 6rgdo supremo da
governancga cooperativa e possui um papel significativo no elemento simbdlico da
participacdo dos associados na tomada de decisGes. Com a finalidade de buscar o
desenvolvimento da organizacdo cooperativista, 0s associados devem ter a
consciéncia da importancia de sua participacdo ativa na mesma, através,
essencialmente, do seu voto nas assembleias (ROSENFIELD, 2007).

Aprofundando essa questdo, a Assembleia Geral Ordinaria, segundo o
Estatuto Social da cooperativa Alpha (2014), é realizada, obrigatoriamente, uma vez
por ano, deliberando sobre os seguintes assuntos: prestacdo de contas dos 6rgaos
de administracdo, juntamente com os pareceres do Conselho Fiscal, da auditoria
independente e o relatorio de gestdo; os balancos dos dois semestres do exercicio
correspondente e o demonstrativo das sobras ou perdas; destinacdo das sobras ou
rateio das perdas; eleicdo dos componentes dos conselhos de administracéo e

fiscal.
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J& a Assembleia Geral Extraordinaria ocorre sempre que necessario e pode
deliberar sobre qualquer assunto de interesse social, incluindo: reforma do Estatuto
Social; fusao, incorporacédo ou desmembramento; mudanca do objeto da sociedade;
dissolucdo voluntaria da cooperativa e nomeacdo de liquidante(s); contas do
liquidante; manutencdo do regime de cogestdo e da adocdo de outras medidas
legais necessarias (ALPHA, 2014).

No Estatuto Social da cooperativa selecionada para este estudo também
constam outros pontos sobre as realizagcdes das Assembleias Gerais Ordinarias e
Extraordinarias. Alguns deles sé@o considerados pertinentes de serem listados nesta
andlise, tais como (ALPHA, 2014):

- Os editais devem ser devidamente afixados em locais visiveis das dependéncias
mais comumente frequentadas pelos associados, publicados em jornal e remetidos
aos delegados através de circulares;

- Nas assembleias gerais, o0os associados, agrupados por ndcleos, serao
representados por delegados, eleitos na forma desta secdo e do regulamento
préprio, podendo comparecer aos conclaves, privados, contudo, de voz e voto;

- Cada delegado tera direito a apenas 1 (um) voto.

O primeiro tépico relacionado anteriormente reforca a disponibilidade das
informagdes e a busca por aumento da participacdo dos membros da cooperativa,
mantendo-os informados sobre as Assembleias Gerais e de Nucleo. Esta questao
segue na mesma linha de raciocinio de Birchal e Simmons (2004), que defendem
que a participacdo dos associados nas decisfes e votacdes da organizacdo é o
melhor caminho para se alcangar a ‘vantagem cooperativa’. Além disso, essa é uma
estratégia manifestada nos principios cooperativistas que devem ser seguidos para
assegurar a legitimidade da organizacéao.

Uma das mudancas mais representativas nas cooperativas de crédito apos as
recomendacdes de praticas de governanca pelo BACEN (2009) é com relacdo ao
segundo e terceiro tdépico enumerado nesta andlise dos resultados. Anteriormente a
divulgacdo das diretrizes, todos os associados eram convocados a participar da
Assembleia Geral Ordinaria, que era realizada uma unica vez na Superintendéncia
da cooperativa. No entanto, esse processo dificultava a participacdo dos cooperados
gue residiam em localidades distantes da mesma, além de expressar custos altos

com o transporte dos membros que estavam dispostos a participar das assembleias.
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O Gerente de Negdcios defende o novo método como forma de ampliar o
numero de participantes nas votagdes: “os coordenadores € uma forma de tu
democratizar o acesso e chegar num grupo maior de associados” (GERENTE DE
NEGOCIOS, 2016). A Assessora de Programas Sociais aprofunda as informacdes

sobre este regime:

O processo assemblear acontece em mar¢co na cooperativa, em marco a
gente realiza todas as assembleias de nucleo, em todos 0s nossos
municipios da regido. Ai a gente faz as assembleias de ndcleo, onde todos
0s associados participam e votam 0s assuntos de acordo com o edital de
convocacgao e em abril a gente tem a assembleia geral ordinaria e nessa
assembleia geral sé vém os Coordenadores de Nucleo, trazendo o voto
daqueles associados. Entao esses sdo chamados de ‘delegados’, porque
eles vdo trazer o voto dos associados das assembleias de ndcleo para
efetivamente se concretizar. [...] Quem participa das Assembleias Gerais
sdo os diretores, conselheiros e o quadro de assessores, de técnicos
necessarios para se fazer o respaldo ali. Mas néo a votagéo. A votacao de
todos os assuntos € exclusiva dos Coordenadores de Nucleo. Dos 80
delegados. [...] Em margo, nessas assembleias de nicleo nos municipios, a
gente ja tem um edital de convocacéo, que tem ali 5 pontos, digamos assim.
Esses associados vao votar esses 5 pontos, 14 a gente ja vai saber quem
vao dizer sim e quantos vao dizer ndo. E esse coordenador vai vir na
Assembleia Geral sé trazendo esses votos aqui, ele vai ser um mero
representante. Vai trazer esse voto pra cd. Entdo ndo tem nenhuma
sugestdo, nenhuma proposicdo nova (ASSESSORA DE PROGRAMAS
SOCIAIS, 2016).

O Gerente de Negoécios complementa que a Assembleia Geral € uma
formalizacdo do que j& foi decidido nas reunides dos nucleos. Portanto, com a
orientacdo do BACEN (2008) sobre utilizar o regime de representacdo por
Delegados — que sédo os Coordenadores de Nucleo — nas Assembleias Gerais em
cooperativas com grande numero de associados, verificou-se um aumento na
participacdo dos cooperados nas votacdes, visto que eles ndo precisam mais se
deslocar grandes distancias para exercerem o seu direito de voto, 0 que ocorre na
Assembleia de Nucleo de cada microrregido. Sendo assim, cada delegado leva a
escolha feita pelo seu nucleo referente a cada questéo proposta para debate para a
votacdo na Assembleia Geral.

No entanto, apesar de o numero de participantes nas votacbes apos a
implementagdo das Assembleias de Nudcleo ter aumentado, percebe-se que a
representatividade de cada voto na Assembleia Geral acaba sendo menor, visto que
0 ponto de vista de cada um dos associados néo € analisado. Dessa forma, por ser
somado apenas um voto de cada nucleo, independente do tamanho do mesmo, o

resultado final pode ndo representar a opinido da maioria absoluta dos cooperados,
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ja que alguns nucleos tém maior numero de individuos votando do que outros.
Assim, por ser uma representacdo indireta, o processo de votagdo por intermédio
dos Delegados de nucleo é considerado uma fragilidade do novo processo

assemblear, pois esta sujeito a apresentacéo de falhas.

4.2.3 Assembleias de Nucleo

A partir do pressuposto de que a Assembleia Geral é a 6rgdo maximo da
governanca cooperativa, € recomendado pelo BACEN (2009) que todos os esfor¢os
sejam realizados no sentido de aumentar a efetiva participagcéo e representatividade
dos cooperados. Diante disso, € perceptivel a necessidade de implantacdo de uma
politica voltada para o elemento social, que tem como finalidade incentivar a sua
participacdo e promover a sua conscientizacdo quanto a este ponto. Dessa forma,
uma das sugestdes do BACEN (2009) é referente a adocao de Pré-Assembleias nas
microrregides, as quais sdo chamadas pelo BETA de Assembleias de Nucleo.

E desejavel a realizacdo de reunibes locais com os associados (pré-
assembleias), anteriormente as Assembleias Gerais, como mecanismo para
fortalecer a participacdo e o ativismo dos associados, a fim de discutir os
assuntos constantes da pauta da Assembleia.
E desejavel a utilizacdo do regime de representacdo por delegados em
cooperativas com grande numero de associados ou onde haja baixa
representatividade ou pouca participacdo efetiva dos associados nas
Assembleias Gerais (BACEN, 2008, p. 17).

Seguindo esta recomendacdo do Banco Central do Brasil, desde 2013
ocorrem as Assembleias de Nucleo deliberativas nas microrregides que sao
abrangidas pela cooperativa estudada, onde os cooperados sdo convidados a
participar e sdo votadas as pautas pré-definidas. Apés, cada nucleo é representado
por seu delegado — o qual € um associado que possui a funcdo de
representatividade maior que os demais, de acordo com o Diretor de Operacdes —
na Assembleia Geral, o qual leva a deciséo votada pela maioria do seu grupo.

Desse modo, o coordenador do nucleo é considerado um dos elementos
centrais no processo de votacdo e de participacdo dos associados, para tanto, €
imprescindivel que ele tenha capacidade para realizar as suas funcdes (VENTURA,

2009). A Assessora de Programas Sociais, nesse sentido, explica:
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[...] cada nucleo é formado por um coordenador e um coordenador-suplente,
gue séo os representantes dos associados junto a cooperativa. E para ser o
coordenador de nucleo, precisa ter passado pela formagdo do ‘Crescer’.
Entdo é como se fosse um curso de qualificacdo preparatério para que o
associado ‘comum’ possa se candidatar ao cargo de coordenador de nucleo
e, futuramente, se ele quiser, a conselheiro (ASSESSORA DE
PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

Segundo a cooperativa Alpha (2014), o mandato dos delegados tem duracéo
de quatro anos, podendo os mesmos serem reeleitos. Ademais, a eleicdo dos
mesmos deve ocorrer no ano seguinte a eleicdo do Conselho de Administracdo da
cooperativa. O Estatuto (ALPHA, 2014, p. 11) delibera que:

- Durante o prazo de mandato o delegado ndo podera exercer,
simultaneamente, cargo eletivo ou remunerado na Cooperativa. Caso venha
a ser eleito para cargo estatutario ou contratado como empregado da
Cooperativa, devera renunciar concomitantemente ao posto de delegado;

- O voto do delegado nas assembleias gerais observara as decisbes
tomadas pelo nlcleo a que represente;

- A eleicdo dos delegados ocorrerd em assembleia de ndcleo, até 10 (dez)
dias antes da Assembleia Geral;

- Serdo eleitos um Delegado efetivo e um Delegado suplente, os mais
votados, respectivamente, entre 0s associados;

- Cada delegado tera direito a 1 (um) voto na Assembleia Geral.

Posto isto, destaca-se a fala da Assessora de Programas Sociais sobre a
participacdo dos associados e a formacao dos Coordenadores de Nucleo:

[...] j& passamos de 10% de participagdo nas assembleias, mas esse
percentual varia. O processo de participacdo dos associados vem, aos
poucos, crescendo na cooperativa através dos nossos eventos que a gente
faz e também do envolvimento dos Coordenadores de Nucleo com as
comunidades né? [..] Entdo a gente trabalha muito forte esses
coordenadores, a gente tem um trabalho de formagé&o continuada com eles.
Entdo todos os anos a gente faz uma turma com 30 coordenadores que
vém fazer formac&o sobre diversos assuntos. Entdo eles v@o conhecendo
cada vez mais a cooperativa e ai, podendo envolver cada vez mais 0s
associados nas comunidades onde eles atuam (ASSESSORA DE
PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

Assim sendo, destaca-se que, além da convocacdo dos associados para as
Assembleias de Nucleo pelos préprios coordenadores através do contato pessoal,
também séo utilizadas outras formas de comunicacao, tais como e-mail, whatsapp,
mala direta, mensagem de texto, contato telefébnico, comunicado pela radio e
convites fixados nos murais das unidades de atendimento (PRESIDENTE, 2016).

Portanto, através dessas diversas formas de interlocucdo com os cooperados, é
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perceptivel a busca pelo aumento da participacdo e representatividade dos mesmos
pela prépria organizacao.
O Gerente de Negdcios detalha como ocorrem as eleicdes das pessoas que
ficam responsaveis por dirigir as reunides de ndcleo:
A eleicdo dos Coordenadores ocorre assim: eles se relnem pelas unidades
de atendimento e ai o gerente, entdo, retne ali todos os coordenadores
habilitados do nucleo 1, por exemplo, e eles escolhem, entre eles, quem vai
ser o efetivo e o suplente. Ou o gerente ja vé, entre aqueles associados
habilitados, qual o que tem melhor relacionamento com a unidade de
atendimento? Qual que tem maior visibilidade junto a comunidade? E ai
leva os nomes para a secédo da Assembleia de Nucleo, onde os associados
presentes votam se aquele coordenador esta aprovado ou ndo para exercer
0 cargo. Acontece, viu, de a gente ter mais pessoas interessadas em ser
coordenador de nucleo, ai os associados daquele nucleo votam em quem

eles querem. Entdo, o Coordenador de Ndcleo, exercendo o cargo por 4
anos, pode ser chamado a futuro conselheiro.

Essa fala do Gerente de Negdcios expde a necessidade que a cooperativa
possui de os coordenadores de nucleo serem pessoas conhecidas e influentes na
comunidade, de forma que possam atuar de melhor forma em beneficio da
localidade onde vivem. Caracterizam-se como uma ligacdo entre a comunidade e a
cooperativa, levando as necessidades, duvidas e sugestdes para ambos os lados.

Reafirmando o compromisso da cooperativa de atender as demandas dos

associados, a Assessora de Programas Sociais declara que:

Nas reunifes de nucleo a gente passa ao final uma avaliacdo de satisfagéao.
E o associado coloca que assunto ele quer ouvir na proxima reunido. Entdo
a gente faz uma tabulagdo daquelas avaliacdes daquele nudcleo e para o
ano seguinte a gente leva o assunto solicitado por eles, entdo a gente
esteve nesse ano apresentando sobre educacdo financeira, sobre os
custeios, que eles pediram, sobre crédito em investimentos, entdo teve
varios assuntos que a gente foi levando, atendendo, entdo, a demanda
deles (ASSESSORA DE PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

Este modelo de representacéo através dos Coordenadores de Nucleo amplia
a interlocucdo entre 0os gestores e 0s associados, pois esses Delegados estao
presentes no dia a dia em cada ponto de atendimento da cooperativa. Além disso,
também reduz os custos com transporte de pessoas para a votacdo na Assembleia
Geral, visto que diminui o nimero de participantes na mesma.

Todavia, uma falha nesse processo € encontrada na fala de um dos
entrevistados: “A gente tem feito, e o Banco Central permite, € reunir nacleos para

fazer reunido conjunta. Entdo a gente tem feito algumas reunides e assembleias
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reunindo os nicleos por proximidade” (DIRETOR DE OPERACOES, 2016). Esse
método, apesar de ser menos custoso financeiramente para a instituicdo, pode
diminuir o nimero de participantes nos encontros, visto que o local, para muitos, se
tornaria mais distante e seria mais dificil para se locomoverem.

Dentro deste contexto, é relevante ressaltar a diferenca entre as Assembleias
de Nucleo e as Reunifes de Nucleo através do comentario do Diretor de Negdcios:

As assembleias de nucleo, elas tém um carater mais deliberativo, que é
votar, de fato, e definir. As reunifes de nucleo, que é outro momento que a
gente tava falando, elas tém um carater um pouco mais informativo,
entendeu? De levar informacfes daquele nlcleo, daquela regido, da
unidade da qual eles fazem parte (DIRETOR DE NEGOCIOS, 2016).

O Diretor de Operacbes atenta para o fato de que as Pré-Assembleias ja
faziam parte da rotina da cooperativa antes da pesquisa feita pelo BACEN (2008),
porém, as mesmas eram somente para serem repassadas as informagfes e 0s
resultados financeiros para os cooperados. A partir da implantacdo das praticas de
governanca segundo as recomendacdes do Banco Central do Brasil, essas reunides
passaram a ser utilizadas para votarem os assuntos das pautas da Assembleia
Geral também, conforme € salientado pelo Diretor de Operagoes:

A gente ja fazia as Pré-Assembleias nos municipios, elas s6 ndo eram
deliberativas. Entdo, se o associado fosse la na pré-assembleia do
municipio, ele ia ver toda a prestacdo de contas l4 nas laminas e ia receber
o relatério com os nimeros, s6 que ele ainda precisava vir aqui na sede, em
Pelotas, para poder votar. Com a nova governanca, o que que mudou? A
implantagdo do novo estatuto né? O associado la no seu municipio, na
assembleia de ndcleo, ja vota e ai ele ndo precisa vir aqui na assembleia
aqui na sede. S6 vem o coordenador de nucleo representando através do
voto do delegado. A maior mudanca foi na questdo da participacdo e ndo da
transparéncia, isso ndo mudou com as reunifes de nucleo (DIRETOR DE
OPERACOES, 2016).

Sendo assim, no novo processo assemblear recomendado pelo BACEN
(2009), as Assembleias de Nucleo tém, além do carater informativo, que ja possuiam
anteriormente, a extensao ao cunho deliberativo, pois os cooperados votam a pauta
pré-definida da Assembleia Geral. Ademais, é relevante ressaltar o fato de que cada
nacleo conta apenas como um voto, independentemente do niumero de associados,
e 0 mesmo é reproduzido pelo Coordenador do Nucleo frente a Assembleia Geral,

conforme explicado anteriormente.
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Para melhor visualizagcédo das diferencas entre o modelo antigo e o atual, na
Figura 15 é retratado o comparativo entre os dois padrdes j4 adotados pela
cooperativa: 0 processo assemblear que contava com somente uma Assembleia
Geral, na qual todos os associados votavam e era precedida de Pré-Assembleias
informativas e o novo modelo vigente, que possui Assembleias de Nucleo e o voto

por delegados.

Pré-Assembleia com carater informativo Assembleias de Nicleo com carater deliberativo
Assembleia
Pré-Assembleia Legenda: de Nucleo
8, Associade
aia Coordenador
de Nicleo
Assembleia Assembleia
& &
Pré-Assembleia Pré-Assembleia Assembleia Assembleia

de Nicleo de Nicleo

Figura 155: Comparativo entre o processo assemblear antigo e o novo processo assemblear
Fonte: elaborado pela autora (2017)

Uma sugestdo de medida a ser feita concomitantemente a esse processo
assemblear € a realizacdo de reunides prévias para apresentacao das pautas da
Assembleia Geral e informacdes detalhadas sobre a situacdo da cooperativa a estes
representantes. Apoés, entdo, eles repassariam os dados para os membros do seu
ndcleo, o que auxiliaria os associados a terem conhecimento da real situacéo e
tomarem decisdes seguras.

Enfim, segundo a fala do Presidente, a informacdo € a base para a
participagcédo e para o desenvolvimento do cooperativismo, portanto, quanto maior o
conhecimento de cada Coordenador de Nucleo e, também, de cada associado,
maior progresso tera a cooperativa. Por conseguinte, outra maneira de manter os
cooperados e seus representantes bem informados € através dos programas sociais
que trabalham a educacao cooperativista e financeira dos membros da cooperativa,

0 que serd aprofundado na proxima secao.
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4.2.4 Programas Sociais

Introduzindo este tema, Ventura (2009) destaca que a realizacdo de
programas sociais de educacado cooperativista € outra possibilidade de estimular a
participacdo dos associados na gestao da sociedade de pessoas. Estimular este tipo
de formacdo € interessante porque 0s associados, em sua maioria, enxergam a
cooperativa como sendo idéntica a um banco comercial, conforme é comentado
pelos préoprios entrevistados. Sendo assim, para que essa percepcao seja
modificada, as organizagbes podem adotar programas de educacdo financeira e
cooperativa para seus associados com a intencao de deixa-los conscientes do seu
papel e direitos na sociedade de pessoas e colaborando para difundir a cultura de
cooperacao.

A instituicdo dentro do sistema Beta que lancou a ideia do programa de
educacédo financeira foi a Gama, embora os projetos tenham sido construidos em
conjunto com as cooperativas, de acordo com a Assessora de Programas Sociais.
Ainda segundo a mesma entrevistada, foram formados comités de trabalho, onde os
profissionais de diversas cooperativas participaram junto com as centrais e,
consequentemente, com a Gama para a construcao desse trabalho que contempla e
atende ao elemento social do sistema.

Verifica-se que a concepc¢do que permeia a ideia dos programas sociais tem
relacdo direta com o estudo de Pereira (2012), em que o autor explica que a teoria
institucional € aplicada como elemento central na rotina da organizacdo visando
formar e conservar grupos duradouros de atores organizacionais. Logo, essa forma
de agregar os associados nos processos da cooperativa, buscando a fidelidade
deles e parceria em longo prazo, € baseada no institucionalismo e na busca por
legitimidade do ambiente. De acordo com o Presidente, a informagéo é a base de
todo o processo, por iSSO que esses projetos sociais que visam 0 aumento do
conhecimento e a inclusao dos cooperados sao tao relevantes para a organizagao,
principalmente a longo prazo.

Com a finalidade de detalhar cada um desses programas, a cooperativa Alpha
(2016) define:

e Programa Crescer: programa de formacda cooperativa que fornece aos

associados a compreenséo sobre o modelo cooperativo e o seu papel como
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proprietario de um empreendimento coletivo. O Crescer ja preparou mais de
120 mil associados, desde sua implantagédo em 2007.

e Programa Pertencer: visa tornar o0 associado mais proximo de sua
cooperativa, faciltando a participacdo no processo de gestao e
desenvolvimento da instituicdo. Ocorre através da participacdo em reunides,
Assembleias de Nducleo, Assembleias Gerais e eventos, além do
relacionamento diario na unidade de atendimento entre associados e
Coordenadores de Nucleo.

e Programa A Unido Faz a Vida: tem como objetivo construir e vivenciar
atitudes e valores de cooperacdo e cidadania, por meio de praticas de
educacada cooperativa, a partir da realizagéo de atividades em salas de aulas
e na comunidade, que sao conduzidas por professores treinados e

capacitados.

O programa chamado Crescer trata da qualificacdo dos associados, para que
eles possam atuar efetivamente na gestdo da cooperativa, dentro do programa
Pertencer. Desse modo, o Crescer, de acordo com o relato da Assessora de

Programas Sociais, é formado por dois momentos:

[...] o associado recebe o material de instrugéo para que ele possa estudar e
ai a gente agenda com ele uma ‘coletivizacdo’, que a gente chama, onde
ele vem nos municipios, entdo, claro, de acordo com a ligacdo de sua
unidade de atendimento, né? Ele vem para fazer esse encontro, que a
gente chama de ‘coletivizagdo’ para trabalhar esse conteudo, que faz a
formacao desse associado, para que ele efetivamente possa participar da
gestdo dentro dos cargos para futuramente ser um coordenador de nucleo
(ASSESSORA DE PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

O Presidente enfatiza que o Sistema Beta, em algumas situacdes, trabalha
em conjunto com o Banco Central do Brasil e com o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) nessa questdo dos programas sociais, na

qual uma instituicdo auxilia a outra:

O BETA tem uma parceria forte com o0 BACEN em todo o processo. Agora
mesmo, a gente ta dentro de um novo programa que € de educacéo
financeira [...] para 0 ano que vem comecar a adotar nas comunidades. E no
més passado, a gente teve um seminario que o Banco Central promoveu
em Brasilia que convidou alguns colegas da nossa central aqui do estado
para irem participar l4 desse evento de educagéo financeira. [...] A semana
da ENEF, que aconteceu em maio no Brasil todo, que é da Estratégia
Nacional de Educacdo Financeira, o BETA foi o maior responsavel. [...] A
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gente foi muito em escolas para falar sobre educacéo financeira. E o Banco
Central conta com a gente para isso né? Entdo, € uma via de mao dupla
(PRESIDENTE, 2016).

O Diretor de Operacdes explica que os Coordenadores de Nucleo, quando
sao eleitos, participam, obrigatoriamente, de um programa de formag&o, no qual
toda a cooperativa € apresentada para eles. Dentro deste curso, segundo o
entrevistado, sdo mostrados todos os detalhes sobre a organizacdo aos novos
lideres comunitarios, inclusive, € disponibilizado um mddulo especifico sobre
governanca, que € mais voltado para a teoria e outro sobre a governancga na pratica,
sendo que este ultimo é ministrado pelo proprio Diretor de Operacdes.

Por fim, os programas sociais sdo alguns dos meios de aumento de
conscientizacdo, participagdo e envolvimento dos associados nos processos da
cooperativa, alinhando os objetivos desta com os valores dispostos na Carta de
Principios Cooperativistas (ICA, 2015) e visando o desenvolvimento da organizacéo

em conjunto com as pessoas e a comunidade em gue esta inserida.

4.3 Diregao Estratégica

As instituicbes de todos os tipos sdo classificadas como fenbmenos sociais
(AMARAL FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2006; PECI, 2006) e, dentro desse
contexto, o Conselho de Administracdo € o 6rgdo de maior destaque no que tange a
protecdo dos interesses do elemento social e do sistema de governanca, sendo a
ligacdo entre propriedade e gestdo. O mesmo é responsavel pelas deliberacbes
estratégicas, definicdo de politicas para a cooperativa e prestacdo de contas aos
associados, assim como é orientado pelo IBGC (2009) também para a governanga
corporativa em empresas privadas de capital. Em resumo, sdo os conselheiros
administrativos que decidem os rumos da cooperativa, devendo agir no melhor
interesse da organizacéo e dos seus membros e ndo de seus dirigentes.

Logo, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2009) delimita
a funcédo do Conselho de Administracéo, esclarecendo que esse 0rgao néo é apenas
encarregado de auxiliar a diretoria na elaboracdo de estratégias, mas também é
responsavel por definir, orientar e supervisionar 0os executivos quanto as finalidades
e valores a serem considerados na definicio dessas estratégias. Seguindo esta

definicdo, o Estatuto da cooperativa Alpha (2014) determina que a mesma sera
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administrada estrategicamente por um Conselho de Administragdo composto por um
Presidente, um Vice-Presidente e dez conselheiros efetivos, sendo facultada a
eleicdo de suplentes em namero igual ou inferior ao de efetivos.

Contrariando a ultima questdo, um ponto sugerido nas diretrizes para boas
praticas de governanca (BACEN, 2009) é a adocdo de membros suplentes no
Conselho de Administracdo, os quais deverdo ser atuantes e familiarizados com os
problemas da cooperativa para o exercicio de suas func¢des. Contudo, apesar dessa
recomendacao, no Estatuto Social da cooperativa analisada consta como opcional a
escolha de suplentes (ALPHA, 2014).

Outra questéo verificada no Estatuto Social da cooperativa (2014) é referente
a presenca de varias exigéncias para os cooperados se candidatarem ao Conselho
de Administracdo, tendo em vista o principio cooperativo da neutralidade politica e
buscando pessoas que reinam a qualificacdo profissional exigida para o cargo. No
entanto, na pratica ndo é possivel constatar essa solicitagdo, visto que o0s
representantes dos cargos estratégicos mais altos da cooperativa, como o
presidente, por exemplo, ndo possuem curso superior. Além disso, a Alpha ndo
trabalha com conselheiros administrativos independentes, o que garantiria um baixo

viés politico dentro do érgdo. O Assessor de Negbcios comenta este ponto:

Eu acredito que com a evolucdo da formacdo dos coordenadores de
nacleos, ao longo dos préximos anos, os conselheiros eleitos serdo muito
mais capacitados, porque precisardo ser coordenadores de nucleo com 4
anos de exercicio. Hoje ainda temos representantes nos conselhos que nao
possuem todo conhecimento técnico para andlise das informacg@es, mas que
ocupam a fungdo por causa das contribuicdes que prestaram a nossa
cooperativa (ASSESSOR DE NEGOCIOS, 2016).

Nessa questdo percebe-se uma afinidade com a perspectiva institucional, a
qual defende que é preciso focar nos aspectos sociais, culturais e politicos,
complementando as teorias anteriores que pesquisavam exclusivamente as
dimensdes materiais, como tecnologia, producédo, recursos e a questao financeira
(MEYER; ROWAN, 1977).

Outra recomendacéo feita pelo BACEN (2008) é com relagdo a renovacao do
Conselho para evitar a vitaliciedade, o que foi fixado no Estatuto da cooperativa

Alpha. Nesse documento é definido que o mandato de cada Conselho de

Administragdo tem o prazo maximo de quatro anos de servigo continuo, devendo o
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mesmo ter renovagdo de, no minimo, 1/3 dos membros ao final de cada periodo
(ALPHA, 2014).
Nas entrevistas feitas, com relacdo ao prazo maximo que um conselheiro

pode ficar, o Diretor de Negdcios respondeu que:

[...] pode ser por vérias gestBes, isso fica muito a critério mesmo do
presidente do conselho e do vice. Eles que escolhem quem fica, porque sédo
as pessoas que eles acreditam que vao auxiliar, que tenham ideias
parecidas, ou até, se eles preferem, que tenham ideias diferentes, para se
ter uma diversidade de ideias. Mas pessoas que vao, de alguma forma,
contribuir com o0 seu conhecimento, com a sua participacdo nas
comunidades que eles representam (DIRETOR DE NEGOCIOS, 2016).

A Assessora de Programas Sociais complementa a afirmacao anterior:

Normalmente a gente tenta pegar conselheiros que contemplem varios
municipios né? Entéo, por exemplo, Pelotas, a gente tem muitas unidades
em Pelotas, mas a gente também tem unidades nos outros municipios da
regido. Entéo, a gente ndo tem um conselheiro de cada municipio, mas a
gente procura contemplar toda a nossa &rea de atuacdo para que a gente
tenha uma visdo do todo da nossa &rea. Quando vai ser feito algum projeto,
algum trabalho, entdo sdo consultados todos os conselheiros dessas
regibes né? Que estdo, entdo, representados no conselho (ASSESSORA
DE PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

Sobre este tépico € relevante observar o fato de os proprios conselheiros
escolherem entre eles os préximos representantes estratégicos da cooperativa, logo,
este processo possibilita, mesmo com a obrigatoriedade de renovacdo de parte do
Conselho de Administracdo, a ocorréncia de rodizios entre 0S mesmos ocupantes
dos cargos. Este ponto ressalta uma falha na governanca da cooperativa ao
desprofissionalizar o método de renovacéao e de eleicdo de novos conselheiros, além
de diminuir a representatividade dos associados perante o sistema.

Quanto as reunides, o BACEN (2009) aconselha que ocorram ordinariamente
uma vez por més, no entanto, a Alpha (2014) impde aos seus gestores a
obrigatoriedade de encontros do Conselho de Administracdo somente a cada dois
meses. Extraordinariamente, os dois se assemelham, pois ambos ordenam que
sejam feitas reunibes extraordinarias sempre que necessario, podendo estas ser
convocadas pelo Presidente, a maioria do proprio Colegiado ou, ainda, por
solicitacdo do Conselho Fiscal.

Na literatura, Schardong (2010) demarcou as principais atribuicdes do

Conselho de Administragdo: encarregado do processo de decisdo da organizagéo
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em relacdo ao seu direcionamento estratégico; principal componente do sistema de
governanca; elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e supervisionar a
relacdo desta ultima com as demais partes interessadas; guardido do objeto social e
do sistema de governanca; responsavel pelos rumos do negocio, agindo no melhor
interesse da organizacdo. No campo empirico, o Diretor de Negdcios esclarece que
compete ao Conselho de Administragdo lidar com os interesses dos associados e,
além disso, esta voltado também para outras questbes, como a formacédo dos
Coordenadores de Nucleo e do quadro social e o desenvolvimento dos programas
sociais de relacionamento com o associado.

Em adicdo a isso, através dos dados coletados a partir da pesquisa
documental, observou-se na cooperativa Alpha alguns aspectos referentes ao érgéo
no Estatuto Social (2014), tais como: elaborar a estratégia da cooperativa; orientar
estrategicamente o0s colaboradores da organizacdo; acompanhar o trabalho e
desempenho da Diretoria Executiva; aprovar os regulamentos e regimentos internos;
eleger e destituir os membros da Diretoria Executiva; deliberar sobre a convocacéo
da Assembleia Geral e sobre a exclusdo de associados, em casos especificos;
avaliar e aprovar as politicas de controle interno e gestdo de riscos; autorizar a
alteracdo do endereco da sede, bem como abertura, fechamento ou transferéncia
das dependéncias da cooperativa; cumprir e fazer os outros colaboradores
cumprirem o Estatuto Social, 0 Regimento Interno e os demais normativos.

O Diretor de Operacdes destaca que o papel principal do conselheiro
administrativo é dar suporte a diretoria nas questdes estratégicas. Segundo o
entrevistado, com a nova governancga, portanto, o Conselho de Administracao deixa
0 papel executivo, no qual possuia atividades operacionais, atuando juntamente com
a extinta Superintendéncia da cooperativa e assume uma posicdo estratégica,
deliberando sobre o futuro da organizacéo.

Assim sendo, varios autores afirmam que o Conselho de Administracédo €
considerado um dos pilares basicos da governanca nas cooperativas, juntamente
com outros elementos, tais como: participacdo, organizacao sistémica, prestacao de
contas e praticas de transparéncia (BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE,
2012; CHENEY et al, 2014; FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

Nessa perspectiva, Freitas e Freitas (2011) abordaram em seu estudo as
principais diferencas entre as cooperativas e as instituicbes financeiras privadas.

Grohs (2011) ressaltou que as primeiras buscam prestar servicos bancarios de
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forma vantajosa para os seus cooperados e as segundas visam, sobretudo, a
obtencgéo de lucro. Isso também foi enfatizado por um dos entrevistados:

Embora os servicos prestados pelas cooperativas de crédito sejam, a
maioria né, iguais aos bancos comerciais, a organizacdo societaria,
participacdo econdmica dos soécios nos resultados, e o seu principal
objetivo, que é o atendimento das necessidades financeiras dos seus
associados, € a principal diferenca das cooperativas de crédito em relacao
aos bancos. Entdo, no modelo corporativo, o conselho cuida dos interesses
dos acionistas. E muito do interesse no capital. E ndo na sociedade, mas so6
de algumas pessoas. Ele é a protecdo do capital. Diferente da nossa
condigdo, que a busca do interesse é comum, naquela linha de interesse do
associado. Se o associado ndo se desenvolver, a cooperativa ndo se
desenvolve também (ASSESSOR DE NEGOCIOS, 2016).

Nessa fala percebe-se a énfase dada nos conflitos de interesses entre
agentes e principais nas sociedades de capital, divergéncias essas que, apesar de
serem tratadas com cautela nas respostas dos entrevistados, sdo negadas por
todos. Segundo as entrevistas feitas, dentro da governanca na cooperativa Alpha
nao existem essas oposicdes entre 0s gestores e 0s associados e quando ha
divergéncias, as mesmas sao solucionadas com dados e informagodes relevantes, ou
seja, sem conflitos pessoais, fato que mostra que a teoria da agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976) ndo se encontra presente na rotina dessa organizacéo. O Diretor

de Operacoes reforca essa afirmacéo:

E, eu ndo diria conflito, o que acontece, e isso ndo tem como ser diferente
numa organizacdo do tamanho da nossa cooperativa, ndo tem como néo ter
divergéncia de opiniBes, mas as divergéncias séo tratadas dentro de uma
normalidade. Nés temos conselheiros e, até mesmo, alguns coordenadores
de nucleo, que tem uma viséo e a diretoria executiva tem outra visdo. Entdo
nas reunides a gente procura explicar as razdes para cada opinido, levando
em consideracdo muito a longevidade da cooperativa, 0 que a cooperativa
precisa para continuar crescendo nos proximos anos. A gente percebe que
ndo tem uma disputa politica e de interesses pessoais dentro da
cooperativa. O embasamento, o enfoque é bastante técnico mesmo
(DIRETOR DE OPERACOES, 2016).

Dentro deste contexto, o Diretor de Negocios introduz no debate a distingao

entre a Diregdo Estratégica e a Gestao Executiva da cooperativa Alpha:

[...] hoje existe bem clara a separagdo das fungdes, né? Do conselho de
administracdo e da diretoria executiva. E, na prética, ja era assim antes. O
conselho de administracdo, ele atua mais na parte estratégica e a diretoria
executiva, como o nome ja diz, na execuc¢ao do direcionamento do negocio.
Entendeu? De colocar mesmo em pratica o que um conselho estratégico
determina ou diz 0 que se faz. Esse é o objetivo de se separar, de ter a
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governanca e a segregacdo de funcdes [...] onde a diretoria executiva cuida
da cooperativa, dos interesses da cooperativa. E o conselho de
administracdo cuida dos interesses dos associados. Essa é a proposta do
modelo de governanca (DIRETOR DE NEGOCIOS, 2016).

Essa definicdo pratica segue na mesma linha da teoria, pois nas diretrizes de
boas praticas do BACEN (2009) é recomendado que se tenha uma clara separacao
de papéis entre as funcbes desempenhadas pelos 6rgdos estratégicos, ou seja 0
Conselho de Administracdo, e os 6rgdos que possuem atividades executivas, sendo
considerada a Diretoria Executiva.

Dentro deste contexto, para a eleicdo dos conselheiros administrativos,
devem ser criadas chapas completas inscritas na sede da cooperativa (BACEN,
2009). Porém, o Diretor de Negdcios afirma que na cooperativa Alpha nunca foi
formada mais de uma chapa de conselheiros, ou seja, hdo houve a necessidade
ainda de ter votacdo para eleger os representantes administrativos, visto que nesses
periodos sempre se apresenta uma candidatura apenas. Isso torna fragil, de certa
forma, o processo de escolha dos conselheiros administrativos, pois 0s associados
acabam ndo possuindo o poder de escolha e, consequentemente, ndo participando
desse ponto da governanca.

Aprofundando mais este assunto, o Diretor de Negdécios complementa que o
mandato dos conselheiros é de 4 anos, conforme indicado pelo BACEN (2009) e,
apesar de existir a obrigacéo de substituicdo do Conselho de Administracdo quando
esse prazo termina, € permitido, por lei, e feito na pratica, também, a renovacéo de
um terco dos conselheiros, os quais continuam compondo o 6rgdo por mais 4 anos.

Além disso, é explicado que:

Pela legislacdo, pelo menos 1/3 precisam ser renovados, entdo sempre vai
ter alguém que vai ficar e alguém que vai sair. Normalmente eles usam do
bom senso entre eles né? E ai, entdo, quem ja ta ha dois mandatos ou trés,
ai cede para que outros possam ser (ASSESSORA DE PROGRAMAS
SOCIAIS, 2016).

Essa fala citada por ultimo evidencia um tipo de método politico no processo
eleitoral do Conselho de Administracdo, demonstrando que o cargo de conselheiro
administrativo ndo esta aberto a todos os associados que possuem formacdo e
conhecimento técnico para compor o mesmo. Na verdade, isso leva a entender que
o cooperado que tem interesse em participar desse 6rgdo ja deve ter contato

pessoal prévio com os conselheiros, abrindo margem para acontecerem
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negocia¢cdes de cargos que nao possuem o foco na competéncia profissional do ator
organizacional.

Nessa questdo percebe-se uma afinidade com a perspectiva institucional, a
qual defende que é preciso focar principalmente nos aspectos sociais, culturais e
politicos, complementando as teorias anteriores que pesquisavam exclusivamente
as dimensdes materiais, como tecnologia, producgéo, recursos e a questao financeira
(MEYER; ROWAN, 1977). Ou seja, 0s elementos técnicos passam a serem
complementados pelos elementos simbdlicos sociais e politicos, como percebido na
escolha e renovacéo dos conselheiros.

Para fazer parte do Conselho de Administracdo, é necessario, segundo a
Assessora de Programas Sociais, ser Coordenador de Nucleo antes, o que visa
aumentar a garantia de 0 mesmo possuir conhecimento técnico prévio para ocupar o

cargo:

[...] o Coordenador de Nucleo exercendo o cargo por 4 anos, pode ser
chamado a futuro conselheiro. Entdo é como se fosse uma ‘escadinha da
governanga’, que a gente chama dentro da cooperativa, que precisa ter
experiéncia de 4 anos como coordenador de nucleo para ser candidato a
conselheiro, tanto administrativo, como fiscal. E esse precisa, também, de 4
anos de experiéncia para poder ser um candidato a presidente ou vice-
presidente numa eventual chapa. Isso é para a pessoa chegar ja com um
bom conhecimento nesses cargos mais altos. E, a partir dai, a questao das
chapas, ela é como em qualquer outra cooperativa, sdo formadas as chapas
de acordo com a indicacdo. Normalmente o conselho avalia quem s&o os
coordenadores atuais que estdo habilitados e ai vai compor a chapa
(ASSESSORA DE PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

ApoOs a escolha do Conselho de Administracdo, entdo, recomenda-se que 0s
novos integrantes do mesmo sejam treinados e recebam formacéo e instrucdes para
o exercicio do cargo. A Assessora de Programas Sociais detalha o processo de
treinamento e qualificacdo posterior a eleicdo:

[...] quando se elege um novo conselho administrativo, a Central em Porto
Alegre faz a formagédo desses novos conselheiros, entdo ai séo 3 etapas: 2
etapas locais, na cooperativa, e uma etapa estadual, onde acontece até a
integracdo com os conselheiros de outras cooperativas né? Entdo os
conselheiros precisam participar de toda essa qualificacéo para poder... iSso
é feito o registro junto ao Banco Central né, na Unicad... entdo isso &
obrigatério para os conselheiros novos fazerem esses treinamentos,
passarem por essas 3 etapas. Entdo, aqui, eu, o diretor de operacdes, a
gente repassa tudo sobre a parte técnica de atuacdo deles, das funcbes
deles, o que que cabe a eles, o que cabe a diretoria né? Entdo, isso eles
recebem a qualificacdo necesséaria para a atuacdo deles no cargo, na
funcdo ASSESSORA DE PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).
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Esta fala da entrevistada destaca, portanto, a necessidade de treinamento e
qualificacdo para os conselheiros administrativos, visto que eles sdo peca
fundamental no direcionamento estratégico da cooperativa e fazem parte de um dos
orgdos de maior énfase no sistema de governanca. Outro ponto que merece
destaque nesse topico é o fato de ndo existir, segundo os entrevistados, nenhuma
forma de avaliacédo formal dos conselheiros administrativos, o que mostra uma falha
no controle da governanca na cooperativa. Assim, finalizando este topico, na
proxima secgdo sera aprofundado o conhecimento sobre as fungdes, a relevancia e

as responsabilidades da Diretoria Executiva.

4.4 Gestao Executiva

O crescimento expressivo da cooperativa Alpha desde a sua fundacao ha 30
anos requer dirigentes executivos cada vez mais capacitados e com uma boa
formacdo técnica, a fim de terem condicfes de exercer todas as funcdes dos seus
cargos. Dessa forma, ressalta-se que eles sédo peca-chave da cooperativa, pois cabe
a eles, sendo articulados pelo Conselho de Administragéo e supervisionados pelo
Conselho Fiscal, empregar o esforco maximo para alcancar os resultados esperados
pelos associados.

No Estatuto Social da cooperativa Alpha (2014) consta que a cooperativa
deve ser administrada pela Diretoria Executiva composta de trés diretores, sendo um
Diretor Executivo, um Diretor de Operac6es e um Diretor de Negocios. Estes séo
eleitos e podem ser destituidos do cargo pelo Conselho de Administracdo e, apesar
de possuirem mandato de quatro anos, tém a possibilidade de permanecerem no
cargo por tempo indeterminado, pois podem ser reeleitos quantas vezes 0s
conselheiros administrativos julgarem adequadas.

No entanto, essa maneira de preservacdo dos cargos de diretores ndo segue
o principio da gestdo democratica (ICA, 2015), visto que sdo o0s préprios
conselheiros que decidem se a Diretoria Executiva sera renovada ou ndo, excluindo
os associados dessa eleicdo. E pertinente ressaltar que essa € uma falha da
governanga na cooperativa em questao, pois essa deliberagéo poderia ser votada na
Assembleia Geral para que os proprios cooperados pudessem escolher quem ira

compor os cargos de diretores executivos.
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Schardong (2010), em seu trabalho, disserta sobre as fungbes de cada um
dos cargos mais elevados dentro de uma cooperativa de crédito. Nesse sentido, o
autor destaca que a principal atribuicdo da Diretoria Executiva é ser responsavel
pela execucdo das diretrizes fixadas pelo Conselho de Administracdo. Logo, em
resumo, € possivel afirmar que este 6rgao atua na area operacional da cooperativa
seguindo orientacdes da area estratégica da mesma.

A partir dessa perspectiva, percebe-se que no campo empirico também estao
claramente definidas as atividades que devem ser executadas pelos ocupantes do
orgdo, pois o Estatuto Social da cooperativa Alpha (2014, p. 20) determina que
‘compete a Diretoria Executiva a pratica dos atos e operacdes relacionadas aos fins
de interesse da sociedade e a sua representacdo’, sendo orientada
estrategicamente pelo Conselho de Administracdo. Em sua fala, o Diretor de
Operacdes explica que o seu trabalho, juntamente com os outros dois diretores
executivos, é colocar em prética as estratégias e o direcionamento da organizacao
em que atua.

Neste mesmo documento observa-se que para exercer qualquer um dos
cargos de diretor € obrigatorio que a pessoa seja graduada em um curso superior
com enfoque administrativo, possua dominio técnico sobre as atividades inerentes a
funcdo, tenha conhecimento compativel com a complexidade das funcbes e
compreenda, em profundidade, sobre o funcionamento do sistema financeiro no todo
e do Beta em si. Nas entrevistas, da mesma forma, ficou claro que todos os
diretores, além de possuirem graduacdo em administracdo, também tém
especializacdo na mesma area de gestao.

O Diretor de Negécios expde a mudanca estrutural que ocorreu apos a
divulgacdo das diretrizes do Banco Central do Brasil, esclarecendo que
anteriormente a pesquisa do mesmo (BACEN, 2008) existiam outros cargos e outras
definicbes de funcdes e responsabilidades. No entanto, apesar de seguir as
recomendac¢des do 6rgao fiscalizador, a cooperativa Alpha sé conseguiu se adequar
ao novo modelo de organograma a partir de 2014, pois era necessaria a aprovagao
do mesmo no processo assemblear para ocorrerem efetivamente as mudancas,

conforme é enfatizado pelo Diretor de Negocios:

A gente tinha um gerente regional de desenvolvimento, que era eu, 0
gerente regional administrativo e financeiro, que é o atual diretor de
operacdes. Nos temos a diretoria executiva, que é composta pelo diretor
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executivo, diretor de operacdes e diretor de negdcios. Mudou de fato, mas
aqui a gente percebeu mesmo a mudanca a partir de 2014, quando dai sim
assumiu a diretoria executiva. [...] o sistema adotou uma recomendacéo e
n&do uma obrigacdo do Banco Central (DIRETOR DE NEGOCIOS, 2016).

Seguindo no tema, as competéncias da Diretoria Executiva sao definidas no
Estatuto Social da cooperativa Alpha (2014), sendo elas: administragéo operacional
da cooperativa; nomeacdo de procuradores; responsabilidade sobre todos os
documentos, incluindo contratos e escrituras publicas; decisdo sobre a contratacao e
demissdo de funcionarios; supervisdo, orientacdo e avaliacdo dos profissionais
contratados; execugdo das normas de controle interno das operacdes e servicos;
concessao de relatérios financeiros e operacionais todos os meses ao Conselho de
Administracdo; acompanhamento e analise do plano de trabalho e do respectivo
or¢camento.

Na pesquisa documental também foram analisados os papéis de cada um dos
diretores e encontrou-se que ao Diretor Executivo compete responder pela gestéo
da cooperativa, conforme o planejamento estratégico definido pelo Conselho de
Administracdo, sendo assim, o mesmo tem o dever de elaborar e encaminhar o
plano de trabalho anual e propostas orgcamentarias ao Conselho de Administracao;
promover a implantacdo do planejamento estratégico e financeiro da cooperativa;
prover recursos e garantir o estabelecimento e acompanhamento dos programas
sociais; implementar e gerir o plano de comunicacdo e promocdo; responder as
prerrogativas do Conselho de Administracao.

Adicionando a isso, o Diretor Executivo possui também o papel de prestar
informacgBes ao Conselho Fiscal; responder pelos planos de expanséo e abertura de
unidades de atendimento; coordenar o orcamento; fazer cumprir 0S apontamentos
apresentados nas auditorias; zelar pelo cumprimento das regras internas e da
legislacéo; responder formalmente perante os 6rgaos fiscalizadores pelas atividades
reguladas; gerir as politicas de gestdo de pessoas e exercer todas as demais
atribuicoes fixadas pelo Conselho de Administragéo.

Com relacéo ao Diretor de OperacgOes, € de sua competéncia implementar e
gerir as politicas de seguranca, operagdes de crédito, riscos, orcamento, contratos,
padronizacdo organizacional e processos, além de analisar a escrituragdo contabil
das carteiras; acompanhar e controlar o desempenho dos indicadores financeiros;

elaborar , em conjunto com o Diretor Executivo e Diretor de Negocios, o0
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planejamento financeiro e estratégico da cooperativa; efetuar diagndsticos e analises
de balangco e acompanhar os indicadores de desempenho; acompanhar o
desempenho das unidades de atendimento; realizar o acompanhamento da
conciliacdo de contas contdbeis, a correta publicacdo das pecas contabeis, o
controle do patrimonio imobilizado e ndo de uso da empresa e fazer cumprir as
normas internas e externas nos campos contébil e tributario; responder pelos dados
apresentados na Assembleia e supervisionar a conducéo do processo assemblear
dos nucleos.

Além dessas atribuicbes, o Diretor de Operacdes também tem a tarefa de
administrar e negociar 0os contratos da cooperativa com terceiros e fornecedores;
atuar como preposto perante as juntas de conciliacdo e julgamento na justica do
trabalho; gerir e acompanhar indicios de aumento ou diminuicdo de risco nos
produtos da carteira e nichos de atuagédo; implantar e monitorar os planos de
prevencdo a lavagem de dinheiro e demais riscos considerados criticos
sistemicamente; fazer cumprir as politicas de seguranca da informacao; executar e
verificar as atividades pertinentes a infraestrutura e sistemas nas unidades de
atendimento; fiscalizar a politica e estrutura de gerenciamento de risco de crédito;
supervisionar a politica de risco operacional; exercer todas as demais atribuicdes
fixadas pelo Conselho de Administracdo, bem como as previstas na Politica de
Governanca.

JA ao Diretor de Negécios compete responder pela maximizacdo de
resultados e o alcance das metas da Cooperativa, através da elaboracéo e aplicacao
do plano de negdcios, coordenacdo da atuacdo dos Assessores de Negdcios e dos
Gerentes das unidades de atendimento, no que tange ao planejamento e
desenvolvimento dos negocios, bem como participar da definicdo das metas da
Cooperativa, conjuntamente com o Conselho de Administracéo, o Diretor Executivo
e o Diretor de Operacdes, em consonancia com as diretrizes corporativas; elaborar o
plano tatico para as carteiras de produtos e servigos; coordenar tecnicamente,
orientar e avaliar os Gerentes das unidades de atendimento; apoiar as unidades de
atendimento na efetivacdo de negocios de maior complexidade e de maior porte;
acompanhar os resultados das unidades de atendimento; intervir nas unidades de
atendimento em situacdes especiais, definindo estratégias e medidas para a
resolucdo dos problemas; consolidar as regras dos recursos destinados ao crédito

rural; responder pela elaboracédo e apresentacédo dos planos, bem como responder
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pela sua execucédo; exercer todas as demais atribuicbes fixadas pelo Conselho de
Administragdo e as previstas na Politica de Governanca.

Dentro desse contexto, € relevante destacar que o BACEN (2008) dividiu as
atividades de cada 6rgéo e desassociou as responsabilidades de cada um. A vista
disso, a instituicdo determinou que a Diretoria Executiva € responsével por toda a
parte operacional da cooperativa, enquanto o Conselho de Administracdo define o
destino estratégico da mesma. Essa separacdo das funcdes da administracdo
estratégica e da gestdo executiva foi necessaria para evitar a excessiva
concentragéo de poder na figura do executivo superior, uma vez que este acumula
amplo conhecimento sobre o negdcio e controle sobre os processos decisorios
operacionais.

Schardong (2010), na literatura, também ressalta esse ponto, afirmando que
cada diretor € pessoalmente responsavel por suas atribuicdes na gestdo.
Empiricamente essa nova definicdo de responsabilidades normatizada pelo BACEN
(2008) é elogiada pelos entrevistados, 0s quais esclarecem que antigamente o
Presidente do Conselho de Administracdo que respondia por todos os atos da
cooperativa. No entanto, apds a implementacédo das boas praticas de governanca,
cada gestor possui responsabilidade legal sobre as suas atribuicbes e sera ele
mesmo cobrado quando for solicitado. Isso € explicado pelo Diretor de Negdcios:

[...] com o novo modelo de governanca, o que eu acho que mudou bastante
€ com relacdo as responsabilidades. Até a gente implantar o novo modelo
de governanca, as responsabilidades por todos os atos perante quaisquer
orgdos, inclusive o Banco Central, eram do Presidente da cooperativa. A
partir da implantacdo do novo modelo, essas responsabilidades, elas tao
divididas. O diretor executivo tem as responsabilidades delimitadas perante
os 6rgaos. O diretor de operacbes tem. O diretor de negdcios tem. Entdo,
mudou isso, inclusive, respondendo sobre patrimdnio, patrimdnio pessoal,
entendeu? Entdo, isso mudou bastante, antes a responsabilidade era do
presidente, agora ela t4 dividida entre os diretores executivos (DIRETOR
DE NEGOCIOS, 2016)

O Diretor de Operacdes também ressalta esse ponto positivamente:

A separacé@o dos cargos e das responsabilidades agora ficou bem mais
claro. Porque antes qual o problema que existia, quem executava ndo era
legalmente responsavel. A gente executava as ac¢des, tomava as decisoes,
mas quem era o responsavel era o presidente, entdo era uma coisa meio
‘torta’ assim, sabe? Um fazia e quem era responsavel era outro. Com a
instituicdo do novo modelo de governanca isso ficou bem mais claro, agora
guem faz € o responsavel, tem varias atividades que a gente é responsavel,
cada um de nés 3, diretores executivos, € responsavel perante o BACEN. E
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quando algo muda, nds temos que cadastrar junto ao BACEN as
responsabilidades de cada com o CPF de cada um de nds que esta
vinculado aquela responsabilidade. Entao se tiver algum problema na minha
area, por exemplo, eles ndo vao nem querer falar com o presidente, vao vir
conversar direto com o diretor responsavel (DIRETOR DE OPERACOES,
2016).

Sendo assim, a definicdo dos papéis e das responsabilidades nas diretrizes
de boas praticas de governanca divulgadas pelo BACEN (2009) é um ponto que foi
levantado em muitos momentos nas entrevistas, sendo perceptivel essa mudanca
para todos os colaboradores da cooperativa Alpha. Por um lado, uma explicacéo
para isso é o fato de a transformacdo de cargos ter alterado o organograma da
cooperativa. Por outro lado, a definicho das funcbes e a divisdo das
responsabilidades, no qual cada um responde pelos seus atos e ndo mais o
Presidente da cooperativa é responsavel legalmente por todas as atividades da
mesma, também modificou a forma de exercer as atividades de cada cargo e

separou declaradamente a administracéo estratégica da gestdo executiva.

4.5 Fiscalizacao e Controle

O foco deste tema estd em pesquisar como é feito o monitoramento das
atividades, processos e operagfOes da cooperativa, envolvendo, assim, o Conselho
de Administracéo, os associados, os auditores, o Conselho Fiscal e a organizacao
sistémica da sociedade cooperativa. Dessa forma, 0 mesmo sera dividido em dois
subtopicos intitulados ‘Conselho Fiscal’ e ‘auditorias’, a fim de evidenciar os papéis

de cada uma das principais formas de controle.

4.5.1 Conselho Fiscal

O principal 6rgao fiscalizador interno da cooperativa Alpha € o Conselho
Fiscal, o qual € composto por trés membros efetivos e trés suplentes, sendo todos
eles associados da cooperativa e eleitos na Assembleia Geral. No Estatuto Social
(ALPHA, 2014) consta que a eleicdo dos membros do Conselho Fiscal requer
chapas completas, sendo estas independentes e desvinculadas da eleicdo do
Conselho de Administracdo. No entanto, esta questdo foge a recomendacdo do
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BACEN (2009) de este setor ter candidaturas individuais, o que tende a evitar, em
maior escala, a ocorréncia de erros e desvios.

Diferentemente do Conselho de Administragcdo, os conselheiros fiscais
possuem mandato de trés anos e é obrigatéria a renovagcdo de, no minimo, dois
membros, podendo ser um efetivo e um suplente. Porém, apesar dessa distingdo no
tempo de exercicio, o Conselho Fiscal apresenta a mesma falha na governanca que
0 outro orgao, expondo um tratamento politico da renovacdo dos conselheiros, ao
invés da utilizacdo da meritocracia. Dessa forma, é aberta a possibilidade de
existirem jogos de poder e interesse neste processo, podendo também levar a
nomeacdes que enfatizam mais a relacdo pessoal do que o conhecimento técnico e,
de certa maneira, excluindo, de certa forma, os associados que néo fazem parte do
grupo prevalecente.

Esse recorte da pesquisa empirica pode ser embasado na literatura pela
teoria institucional, pois, conforme Meyer e Rowan (1977) sustentam em seu estudo,
as interacdes nos contextos culturais, sociais e politicos influenciam os processos
organizacionais, tanto de forma direta quanto indireta. Pereira (2012) reforca essa
sustentacao tedrica, afirmando que, dentro da governanca, o setor administrativo e
fiscal das organizagdes recebe contribuigdes enriquecedoras do institucionalismo.

Seguindo nas atribuicdes do Conselho Fiscal, a partir da pesquisa documental
constatou-se que no Estatuto Social da cooperativa Alpha (2014, p. 26) estédo
detalhadas as funcdes deste 0Orgdo, sendo tais: exercer vigilancia sobre o
patrimonio, as operacdes e demais atividades e interesses da cooperativa; controlar
a movimentacdo financeira; avaliar a politica de empréstimos e exercer o
monitoramento sobre sua concessdo; examinar balancetes, assim como o
cumprimento das normas; tomar conhecimento dos relatérios produzidos pelos
auditores da Central Sul e pela auditoria independente; averiguar o cumprimento das
disposicOes deste Estatuto, do Regimento Interno do SILCREBRA (RIS) e os demais
normativos oficiais e do proprio Sistema; relatar ao Conselho de Administracdo as
conclusdes de seus trabalhos; examinar os relatorios de risco gerados pelas
entidades centralizadoras a respeito do cenario de risco da instituicdo.

O alicerce das competéncias dos conselheiros fiscais definidas pela
cooperativa Alpha é encontrado na literatura na pesquisa do Schardong (2010). Este
enfatiza que os ocupantes desses cargos sao responsaveis pela fiscalizacdo das

atividades dos gestores e verificacdo do cumprimento dos deveres tanto estatutarios
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qguanto legais. Ademais, o autor afirma que o Conselho Fiscal deve denunciar os
erros, fraudes ou crimes que descobrir aos érgaos responséaveis e, se estes ndo
agirem a favor da protecao dos interesses da cooperativa, a delacéo deve ser feita a
Assembleia Geral.

Outra funcdo dos membros do Conselho Fiscal, ndo menos importante, é
vistoriar, pelo menos uma vez por trimestre, o balancete e demais demonstracdes
financeiras elaboradas periodicamente pela cooperativa (SCHARDONG, 2010).
Somando-se a isso, eles também devem inspecionar e emitir a sua opinidao sobre as
demonstracdes financeiras do exercicio social e fiscal. A Conselheira Fiscal

esclarece a forma de trabalho do seu 6rgéo:

Nés nos reunimos separadamente e ai analisamos todos os relatérios. Se
precisarmos, chamamos os diretores para alguma explicacdo de algo que
ndo entendemos. [...] isso é feito separadamente para evitar algum tipo de
constrangimento ou interferéncia na hora de nés discutirmos sobre algo que
pode nédo estar correto (CONSELHEIRA FISCAL, 2016).

Com relacdo a periodicidade das reunides do Conselho Fiscal, sao
respeitadas as seguintes regras: 0s encontros ocorrem, ordinariamente, uma vez por
més e, extraordinariamente, sempre que necessario (ALPHA, 2014). Nesse sentido,
consta no Estatuto que as reunides podem ser convocadas por qualquer um dos
membros deste 6rgdo ou por solicitacdo na assembleia ou do Conselho de
Administracdo. No entanto, a partir das entrevistas feitas e da consulta ao Estatuto,
verificou-se que ndo existe nenhum método de avaliacdo dos conselheiros fiscais,
deixando em aberto uma lacuna na fiscalizacdo da cooperativa.

Finalizando esta secéo, ressalta-se que, de qualquer forma, o Conselho Fiscal
€ um Orgao dentro da organizacdo com atuacdo no controle e monitoramento das
atividades sociais, financeiras e fiscais. Para tanto, a sua principal funcéo é fiscalizar
as acOes praticadas pelos gestores da cooperativa Alpha, visando proteger os

interesses das mesmas e dos seus associados.

4 5.2 Auditorias

Um dos aspectos descritos no manual do BACEN (2008) € com relacdo a

auditoria das cooperativas, neste documento ressalta-se a obrigagcao de auditoria
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interna e, também, externa das mesmas, visando evitar a adulteracdo dos dados da
organizagao e proteger os interesses dos cooperados.
Dentro desse tema, a Assessora de Programas Sociais explica como funciona
todo o padréo desse processo em si:
A gente tem 4 instancias de auditoria na cooperativa né? Tem o conselho
fiscal [...] sdo 3 efetivos e 3 suplentes. Depois tem a auditoria da nossa
Central, que ai sao profissionais colaboradores da Central que vao nas
cooperativas fazer a fiscalizacdo dos processos e tudo. Depois tem a
CNAC, que é a Confederacado Nacional de Auditoria Contabil, que é ela que
audita todos os anos os balancos das cooperativas, de todas as
cooperativas do Sistema Beta. Entdo, ndo tem como ndo ser uma coisa
padrdo ja a partir dai né? A fiscalizacao ja segue esse padréo. E depois tem
0 Banco Central né? E a gente ja, por informacdes e pelos cursos todos que
a gente faz, a gente j4 sabe que o Banco Central tem os olhos muito mais
abertos com as cooperativas de crédito do que com um banco, por exemplo,
né, em funcéo do nimero de associados que a gente atinge e o que a gente
representa, do que os acionistas de um banco. Entdo, por isso que a nossa

fiscalizagdo € maior em fungdo disso (ASSESSORA DE PROGRAMAS
SOCIAIS, 2016).

A fala dessa entrevistada, quando a mesma afirma que a fiscalizacdo do
Banco Central € mais rigorosa com as cooperativas de crédito do que com as
sociedades de capital, tem explicacdo no estudo de Freitas e Freitas (2011), pois os
autores explicam que, devido ao fato de as sociedades de pessoas nao visarem o
lucro e terem um papel social, elas possuem tratamento tributario diferenciado.
Dessa forma, as mesmas tém o dever de operar em beneficio dos seus associados
e ndo tém o direito de buscar a acumulacdo de patrimoénio, para tanto, séo
monitoradas nesse sentido com a finalidade de evitar fraudes por parte de seus
gestores.

O Diretor de Operacoes ressalta o fato de serem feitas muitas auditorias na
cooperativa: “Auditoria € o que mais tem aqui (risos). Nao existe uma ordem de
primeira ou segunda auditoria, tudo acontece simultaneamente” (DIRETOR DE
OPERACOES, 2016). Este entrevistado conta que a Alpha possui uma area de
controles internos, na qual séo feitas as auditorias dentro da cooperativa. Logo, 0s
diretores executivos visitam as maiores unidades de atendimento em torno de duas
vezes por ano para fiscalizar todo o procedimento formal de operacdo de crédito e
todos 0os mecanismos internos da unidade, gerando, por fim, um relatério que é
enviado para o Conselho de Administragao.

Na sequéncia, o Diretor de Operacdes complementa, explicando como

funciona todo o processo de auditorias feitas pela Central (GAMA):
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NOs temos auditoria da nossa Central, que dai é a auditoria de pessoas
ligadas, quem sdo? S&o os colaboradores, funcionarios, no caso,
conselheiros efetivos e suplentes, esses sdo considerados pessoas ligadas.
Para esses a gente tem um monitoramento quase mensal das
movimentacdes. A auditoria da Central acessa todas as informag6es, ai no
momento em que é encontrada alguma irregularidade, a gente é notificado.
Ai uma vez por ano sai o relatério oficial da auditoria de pessoas ligadas.
[...] n6és temos também a auditoria da cooperativa, ndo envolve outras
unidades, é mais para ver 0s processos internos da superintendéncia, que
também é da Central. Nés temos a auditoria das unidades de atendimento,
também é a Central que faz. Na nossa cooperativa eles tém feito umas 4 ou
5 unidades por ano, ai vai revezando para fiscalizar todas (DIRETOR DE
OPERACOES, 2016).

Ja o Diretor de Negdcios enfatiza mais o relacionamento entre o Sistema Beta
e o Banco Central do Brasil, afirmando que € baseado na confiangca muatua e na
troca de informacdes, no sentido de dialogar sobre os rumos do proprio
cooperativismo. Apesar disso, ele declara que o 6rgéao fiscalizador ndo deixa de
monitorar 0s processos e resultados de cada cooperativa individualmente. O
entrevistado acrescenta ainda que o Banco Central normalmente ndo manda algum
representante até a cooperativa, ele busca as orientacbes e dados a partir da
Central, porque, na verdade, ela ja possui as documentacfes e os resultados de
todas as unidades, que séo periodicamente repassados para ela.

Apos, o Diretor de OperacBes também explana sobre a fiscalizacdo do

BACEN na cooperativa:

Também tem a auditoria indireta do Banco Central, que é quando
basicamente sdo analisados os relatérios pelo Banco Central que séo
enviados pela Confederagdo. Ai tem relatérios enviados até
guinzenalmente. A Central no seu sistema interno ela tem todas as
informacdes das cooperativas, entdo o relatério que precisa ser enviado
para o BACEN, ela mesmo gera e envia para a Confederacdo ou para o
BACEN direto, dependendo da situacdo. Ai a direta € quando vém os
auditores do BACEN na cooperativa. VEm aqui na cooperativa mesmo, nao
na Central. E também tem outra, que eu considero indireta, em que o
BACEN vai na Confederacéo e diz que quer olhar a cooperativa Zona Sul,
por exemplo, entdo ele pega as informagcBes que ele tem |4 da nossa
cooperativa. Se ele achar que tem que vir aqui olhar alguma coisa, ai ele
vem. Ai eles analisam vérios critérios, desde a governancga, a liberacéo de
crédito e tal. Eles fazem entrevista e analisam documentos para ver a forma
de controles que a gente tem, como a gente trabalha a governanca, mais ou
menos nessa linha (DIRETOR DE OPERACOES, 2016).

Sendo assim, percebe-se que a fiscalizagdo e o controle estdo entre o0s
pontos da governanca que mais se salientam na cooperativa, visto que possuem

processos complexos, um o6rgdo especifico e diversas auditorias. Logo, se parte do
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pressuposto que todos 0s mecanismos utilizados buscam, de alguma forma,

restringir erros, golpes e adulteracfes nas demonstracdes contabeis.

4.6 Mudancas na Governanca da Cooperativa

No que tange ao dominio da pratica das diretrizes divulgadas pelo BACEN, a
partir da fala da Assessora de Programas Sociais da cooperativa ALPHA se
pressupfe que a cooperativa, assim como todo o sistema a qual pertence, segue

todas as recomendacdes da instituicdo fiscalizadora:

O Sistema Beta tem internamente varios regimentos e regulamentos, e a
nossa area juridica tem uma atuacdo muito forte junto ao Banco Central.
Entéo todos 0s nossos regulamentos seguem a risca todas as resolucdes e
0s normativos do Banco Central com as recomendacdes para as
cooperativas né? Entdo, tem normalmente alguma adequacgdo devido a
mercado, praca, mas a gente sempre segue a risca todos os normativos do
Banco Central (ASSESSORA DE PROGRAMAS SOCIAIS, 2016).

No entanto, nesta pesquisa empirica, foram encontradas algumas
divergéncias entre o que consta nas diretrizes de boas praticas de governanca e o
gue efetivamente é realizado, tais como: no Estatuto Social da Alpha consta como
opcional a escolha de suplentes no Conselho de Administracdo, mas o BACEN
(2009) recomenda que seja um item obrigatorio; em relagdo as reunides dos
conselheiros administrativos, a cooperativa exige, ordinariamente, um encontro a
cada dois meses, no entanto, 0 BACEN (2009) aconselha que estes ocorram uma
vez por més; a eleicdo dos membros do Conselho Fiscal na organizacao estudada é
com chapas completas, porém nas diretrizes é ressaltado que este 6rgdo deve ter
candidaturas individuais.

Uma das maiores mudancas e que mais se destaca no novo sistema de
governanca na cooperativa € a utilizagdo de delegados que representam o voto
eleito pelos associados do seu ndcleo nas Assembleias Gerais. Outra questdo que
alterou significativamente a estrutura de governanca da Alpha foi a segregacéao de
funcbes e as delimitagbes dos cargos. A Conselheira Fiscal relata esta ultima

modificacao:

A maioria das cooperativas do Sistema Beta jA estdo organizadas no
modelo de governanca cooperativa adotado internacionalmente, que é a
segregacdao das atividades da diretoria eleita pelo quadro social, presidente,
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vice-presidente, conselho fiscal e de administracéo, que atua defendendo os
interesses do quadro social, e uma diretoria executiva, composta por
membros indicados e contratados, que ndo tém vinculo empregaticio, e
aprovados pelo conselho de administracdo. Na Alpha, esse modelo de
governanca também estéd implantado desde 2014 (CONSELHEIRA FISCAL,
2016).

O Diretor de Operacdes reforca que a Alpha ja possuia um organograma
parecido antes das mudancas, mas a nova governanca delimitou de forma
esclarecedora as func¢des de cada colaborador e alterou alguns cargos, como o de
Diretor Executivo, que antes era o Superintendente da cooperativa. A questao da
definicdo das responsabilidades separadamente por posi¢cdo também foi um ponto
pertinente da nova estrutura, porque o Presidente deixa de ser responsavel
legalmente por todas as atividades da cooperativa. A Figura 16 ilustra como ficaram
divididas e desenhadas as ocupacOes de cada area dentro da separacdo entre

administracdo estratégica e executiva:

ASSEMBLEIA (ASSOCIADOS)

ASSEMBLEIA (DELEGADOS)

CONSELHO DE . CONSELHO FISCAL
ADMINISTRACAO '

DIRECAO
ESTRATEGICA

PRESIDENTE

DIRETORIA EXECUTIVA

DIRECAO
EXECUTIVA

GESTAO DE PESSOAS PRODUTOS E SERVICOS
MARKETING

DIRETORIA DE NEGOCIOS DIRETOR OPERAGOES

UNIDADES DE ATENDIMENTO

Figura 166: Fragmentagdo entre Gestao Estratégica e Gestao Executiva
Fonte: Alpha (2016, s/p)
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Na transparéncia da cooperativa, porém, ndo € perceptivel uma grande
mudanca apos a implantacdo dos mecanismos sugeridos pelo Banco Central do
Brasil. O Diretor de Operacdes defende que a cooperativa Alpha sempre foi
transparente com 0s associados e que 0 novo sistema de governanca nao alterou a
guestao da transparéncia, mudou apenas a forma de a cooperativa se relacionar
com o associado.

Nessa perspectiva, as praticas recomendadas pelo BACEN (2009)
fortaleceram, entdo, mais a questdo da participacdo dos associados do que a
transparéncia de um modo geral, pois a dispensabilidade de eles se locomoverem
até o local da Assembleia Geral tornou mais facil para estes participarem das
votacOes, mas as formas de divulgacao de informacfes e dos resultados nédo foram
alteradas. Dentro deste contexto, a Conselheira Fiscal sugere a criacdo de um jornal
da cooperativa com circulagdo semestral ou anual, no qual constem as deliberacdes,
decisbGes e os dados financeiros da mesma, o que, de forma incisiva, aumentaria
diretamente o nivel de transparéncia da organizacao.

Com relacdo a recomendacdo de ter envolvimento com a comunidade, ndo
houve alteragcdes com o novo sistema de governancga, pois, segundo o Assessor de
Negocios, a cooperativa ALPHA sempre buscou o desenvolvimento territorial das
regibes em que esta presente. Dessa forma, a cooperativa capta os recursos dos
seus associados e aplica estes na mesma localidade, seguindo um dos valores do
cooperativismo presentes na Carta de Principios, o ‘interesse pela comunidade’
(ICA, 2015).

Seguindo nesse tema, na questdo sobre o relacionamento e a troca de
informacdes sobre governanga com outras cooperativas, foi consenso entre 0s
entrevistados da Alpha que o relacionamento dentro do proprio sistema é
satisfatorio, mas que fora desse eixo, ndo se tem a mesma ciéncia por parte dos
gestores de como as outras cooperativas estruturam a sua governancga. A Assessora
de Programas Sociais explica como ocorre o repasse reciproco de dados sobre a

governanca nas conferéncias promovidas pelo Sistema Beta:

[...] nos encontros tém momentos para que possam ser compartilhadas as
boas préticas. Entdo a central abre inscricbes para que as cooperativas
inscrevam as suas boas praticas e ai nesses seminarios estaduais, eles
elegem os segmentos, 0 que vao ser apresentados e aquelas cooperativas
vao la entdo para explanar sobre os seus cases de sucesso, digamos
assim, as suas boas praticas (ASSESSORA DE PROGRAMAS SOCIAIS,
2016).
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A governangca cooperativa possui suas raizes no isomorfismo normativo,
todavia, nesse contexto de relacionamento institucional entre as cooperativas, nota-
se uma proximidade com o isomorfismo mimético também, no qual as organizacdes
copiam préaticas que ja foram realizadas e conduziram ao sucesso (POWELL,;
DIMAGGIO, 1991).

Encerrando, dessa forma, a andlise dos resultados com um paradoxo da
teoria institucional, a qual embasou teoricamente este estudo, na préxima — e Ultima
secdo — serao tecidas as consideracdes finais deste trabalho. Capitulo no qual seréo

retomados os objetivos especificos tracados no inicio da pesquisa.
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4 Consideracdes Finais

Este trabalho teve como objetivo analisar como ocorre a aplicacdo dos
mecanismos da governanga cooperativa em cooperativas de crédito de livre
admissdo apoOs a padronizacdo das praticas de governanca pelo Banco Central do
Brasil. Tal problematica teve origem no questionamento sobre os resultados
empiricos dessas mudancas nos mecanismos de governanca praticados por estas
organizacfes, ap0s se perceber que este tema, mesmo tendo um viés social, €
pouco encontrado na literatura académica.

Contrariamente a isso, a governanca corporativa, que possui um Viés
mercadologico, possui um referencial teérico bastante abrangente. Seguindo essa
percepcéo, detectou-se a necessidade de ampliar a discussdo sobre governanca
cooperativa, distinguindo-a da primeira citada, e pesquisar sobre 0os mecanismos
recomendados pelo Banco Central do Brasil para as sociedades de pessoas.

Nesse sentido, os entrevistados declararam que a principal diferenga entre a
governanca em cooperativas de crédito e a governanca em sociedades de capital
deriva do propésito de cada uma delas. Isto é ilustrado tanto empiricamente quanto
na literatura, pois o Conselho de Administracdo dos sistemas bancéarios possui o seu
foco na protecdo dos interesses dos acionistas, dando, assim, maior énfase no
capital. Diferentemente disso, os conselheiros das sociedades de pessoas em geral
desempenham o papel de buscar vantagens tanto para a organizagdo quanto para
os associados, alcancando beneficios para ambos.

Com relagcédo a pesquisa do BACEN (2008), as boas praticas de governanca
sugeridas em seu manual fizeram com as cooperativas de crédito brasileiras
alterassem a sua estrutura e os instrumentos de governanca utilizados, buscando,
principalmente a legitimidade perante a instituicdo. Dentro desse universo também
esté incluido o objeto de estudo deste trabalho: a cooperativa com o nome ficticio de
Alpha.
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Dessa forma, identificou-se que sao utilizados os seguintes mecanismos de
governanca na unidade de analise: Assembleias Gerais; Pré-Assembleias, também
chamadas de Assembleias de Nucleo; eleicdes democraticas, nas quais cada
associado tem direito a um voto dentro do seu nucleo, independentemente do valor
investido pelo mesmo na organizagdo; programas sociais implantados para a
comunidade local; Conselho de Administragdo com fungdes e responsabilidades
distintas da Diretoria Executiva; Conselho Fiscal e as auditorias internas e externas.

As respostas de todos os entrevistados convergiram quando foi questionado
sobre a maior mudangca ap0s a implementacdo dos mecanismos de governanca
conforme as sugestdes do Banco Central do Brasil. Segundo os mesmos, a
participacdo dos cooperados foi 0 elemento que teve o0 maior impacto, pois se
percebeu um aumento significativo de pessoas votando a partir da implantacdo das
Assembleias de Nucleo deliberativas.

Em oposicao a isso, nota-se que, apesar de o numero de participantes nas
votacdes ter crescido, a representatividade de cada voto diante da Assembleia Geral
diminuiu, pois a opinido de cada associado nao é explorada. Portanto, pelo fato de a
contagem ser apenas de um voto por ndcleo, sem considerar o tamanho do mesmo,
o resultado final da deliberacdo pode n&o representar o ponto de vista dos
cooperados em geral, visto que alguns nucleos tém maior nimero de individuos
votando do que outros. Além do mais, o Diretor de Operacdes afirmou que, em
muitas situacdes, sao feitas reunides de nucleos conjuntas, reunindo 0s mesmos por
proximidade, o que tende a diminuir o nimero de participantes nos encontros, visto
que a distancia pode ser um entrave para alguns associados.

Outra transformacéo que foi sentida pelos pesquisados da cooperativa Alpha
foi com relacdo ao papel do Presidente. Antes da adequacdo da cooperativa as
diretrizes de boas préaticas de governanca do BACEN (2009) ele era responsavel
legalmente por todas as atividades exercidas dentro da mesma. Contrariamente a
isso, atualmente, cada diretor executivo responde de forma legal pelos seus atos, o
que é considerado pelos entrevistados uma mudanca positiva.

Além disso, a definicdo das funcdes de cada 6rgdo também merece destaque.
Anteriormente ao manual com as recomendacdes de governanca do BACEN (2009),
as atividades acabavam sendo misturadas e as atribuicdes de cada cargo nao
estavam bem claras. Ap6s esse marco, ficou nitidamente definido, inclusive no

Estatuto da cooperativa (ALPHA, 2014), que o Conselho de Administracdo possui 0
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papel estratégico dentro da organizacdo, atuando na defesa do interesse dos
associados e a Diretoria Executiva possui as atribuicdes de um cargo operacional.

Um ponto desfavoravel € com relacdo ao fato de os conselheiros definirem
entre eles mesmos quem serao 0s sucessores estratégicos da cooperativa, podendo
repetir dois tergcos do proprio Conselho de Administragdo vigente. Ou seja, mesmo
com a obrigatoriedade de renovacdo de uma pequena parcela do Conselho de
Administracdo, esse processo de escolha entre eles préprios facilita a ocorréncia de
rodizios entre os ocupantes dos cargos. Essa € uma falha na governanca da
cooperativa por ndo possuir um meétodo profissional de eleicdo de novos
Conselheiros e por diminuir a representatividade dos outros atores perante o
sistema.

As diretrizes de boas praticas de governanca do Banco Central do Brasil
foram, em sua grande maioria, adotadas pela unidade de andlise. Apesar disso,
nesta pesquisa empirica algumas divergéncias foram encontradas, tais como: no
Estatuto Social da Alpha consta como opcional a escolha de suplentes no Conselho
de Administracdo, mas o BACEN (2009) recomenda que seja um item obrigatério;
em relacdo as reunibes dos conselheiros administrativos, a cooperativa exige,
ordinariamente, um encontro a cada dois meses, no entanto, o BACEN (2009)
aconselha que estes ocorram uma vez por més; a eleicdo dos membros do
Conselho Fiscal na organizacdo estudada € com chapas completas, porém nas
diretrizes € ressaltado que este 6rgdo deve ter candidaturas individuais. Sendo
assim,

Posto isso, € perceptivel que a cooperativa Alpha ja utilizava, na pratica,
muitos dos mecanismos de governanca que foram recomendados pelo Banco
Central do Brasil em 2009. No entanto, alguns ajustes gerenciais — como 0S
comentados anteriormente com relagédo ao Conselho de Administragédo, ao Conselho
Fiscal e a Diretoria Executiva — sdo sugeridos para a cooperativa alcancar, por
completo, a legitimidade frente ao BACEN. E este 6rgéo regulador também poderia
rever alguns pontos que nao ficaram tdo bem especificados e outros que poderiam
ser melhorados, como a escolha dos Conselheiros e Diretores, as formas de
avaliacdo dos atores organizacionais da governanca cooperativa e as formas de
representatividade dos associados nas sociedades de pessoas.

Por fim, uma das limitagbes desse trabalho foi ter analisado os mecanismos

utilizados pelas cooperativas somente a partir do manual do BACEN, néo incluindo
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na pesquisa o ‘Guia de Boas Praticas de Governanga em Cooperativas’ do IBGC,
lancado em 2015, justamente por esse ser muito recente e ter sido lancado apds o
estudo ja ter comecado. Outra limitacdo deste estudo foi com relacdo a pesquisa ter
sido feita somente com alguns colaboradores selecionados dentro da cooperativa,
deixando de fora a opinido de outros funcionarios e dos associados. Além disso, 0
fato de ser um caso Unico, por mais que possa ser mais aprofundado, limita a
pesquisadora a fazer comparagcdes com outros objetos de andlise.

Nesse sentido, sugere-se que seja feita uma analise nas cooperativas de
crédito a partir do manual de boas préticas de governanca divulgado pelo IBGC,
podendo também verificar se ha diferencas com relacdo as diretrizes recomendadas
pelo BACEN (2009). Outra sugestdo de estudo futuro é avaliar se os fatores
contextuais, como as politicas publicas e o mercado econémico, por exemplo,
influenciam na governanga cooperativa e como iSso ocorre. Somando-se a isso,
pode ser feita uma pesquisa sobre a percep¢ao dos associados quanto as estruturas
de governanca utilizadas pelas cooperativas.

Finalizando, portanto, este trabalho, destaca-se que o0 mesmo atingiu 0s seus
objetivos propostos inicialmente e, além de analisar a implantacao das boas praticas
de governanca recomendadas pelo BACEN (2009) em uma cooperativa de crédito,
trazendo proposicées gerenciais, também contribuiu para a evolucdo da teoria
institucional nesse contexto e para o desenvolvimento teo6rico do recente e
emergente tema governanca cooperativa, sobre o qual poucos estudos empiricos

foram realizados.
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Apéndices



APENDICE A — Resumo das Diretrizes para Boas Praticas de
Governanca em Cooperativas de Crédito

REPRESENTATIVIDADE E PARTICIPACAO

Assembleia Geral
1. A administracdo deve realizar esforgos para assegurar a efetiva participacdo dos associados nas
deliberag6es da Assembleia Geral, uma vez que esse é 0 6rgdo supremo da cooperativa.

2. O local, a data e a hora de realizacdo das Assembleias Gerais devem ser escolhidos e divulgados
de forma a facilitar a presenca dos associados.

3. E desejavel a realizagio de reunides locais com os associados (Pré-Assembleias) anteriormente,
a fim de discutir os assuntos constantes da pauta da Assembleia.

4. E desejavel a utilizacdo do regime de representacdo por delegados em cooperativas com grande
ndmero de associados.

Pauta e Documentacdo da Assembleia

5. A pauta deve ser detalhada previamente para que todos os associados tenham conhecimento
prévio dos temas a serem discutidos.

6. E recomendavel que sejam implantados mecanismos que permitam & cooperativa receber, antes
da publicacéo do edital de convocagéo, propostas de temas que os associados tenham interesse em
incluir na pauta da Assembleia Geral.

7. Na Assembleia Geral Ordinaria, a deliberacdo sobre a prestacdo de contas deve ser precedida da
leitura dos pareceres da auditoria externa e do Conselho Fiscal.

8. A ata da Assembleia Geral deve ser transparente e amplamente divulgada.

Regras de Votacgao
9. Os itens da pauta da Assembleia Geral devem ser apreciados e votados individualmente.
10. Procedimento de contagem e divulgac&o dos votos.

Processo Eleitoral

11. O processo eleitoral deve estar regulamentado nos normativos da cooperativa.

12. A cooperativa deve dispor de mecanismos que favorecam a participacdo dos diferentes grupos
de interesse.

13. A eleicdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser individual e ndo por chapa.

14. E desejavel que os candidatos atendam a condi¢des minimas para se candidatas, tais como:
capacitacao técnica adequada; conhecimento do sistema financeiro e do negdcio; participagdo em
treinamentos e cursos; boa reputacdo no segmento cooperativista e na comunidade local.

15. Os nomes e perfis dos candidatos devem ser divulgados previamente a Assembleia Geral.

16. Deve ser assegurada a ndo existéncia de vinculagdo econémica ou pessoal entre 0s membros
dos 6rgdos administrativos e do Conselho Fiscal.

17. Deve estar estabelecido nos normativos da cooperativa a proibicdo do exercicio concomitante de
cargo politico-partidario por ocupante de cargo eletivo e o prazo dos cargos.

Participacédo dos Associados

18. A participacdo dos associados na cooperativa deve ser estimulada, criando ambientes e
instrumentos para que eles se expressem e sejam ouvidos.

Formacado Cooperativista, Desenvolvimento de Liderancas e Responsabilidade Social

19. As cooperativas devem promover a educacdo cooperativista e financeira dos seus associados.




DIRECAO ESTRATEGICA

Definicdo e Papéis e Atuacao

1. Deve haver clara separacao entre os papéis desempenhados pelos administradores com funcdes
estratégicas e por aqueles com funcfes executivas.

2. O 6rgdo de administracdo estratégica da cooperativa deve ter praticas e organizacdo interna e
composicao adequadas para facilitar o processo decisorio, sendo preferencialmente constituido por
ndmero impar de associados eleitos.

3. E desejavel que a remuneracdo dos gestores estratégicos tenha relacdo com a remuneragéo
atribuida ao executivo principal.

Funcées do Orgdo de Administracéo Estratégica

4. As atribuicbes e responsabilidades dos gestores estratégicos devem constar no estatuto da
cooperativa, especialmente em relacdo aos seguintes pontos:

a) orientacdo geral e estratégica de atuacao da cooperativa;

b) definicdo dos objetivos da cooperativa;

¢) acompanhamento do desempenho da gestédo executiva, no minimo uma vez por ano, registrado
em documento proprio;

d) definicdo de critérios claros e transparentes de remuneragdo dos executivos.

5. Devem também ser atribuicdes e responsabilidades do Conselho de Administracao:

a) assegurar que os diretores executivos identifiquem preventivamente os riscos para a cooperativa
a sua probabilidade de ocorréncia;

b) aprovar o plano de contingéncia para os riscos da cooperativa, proposto pelos gestores
executivos;

¢) zelar pelo cumprimento das orientages do codigo de conduta da cooperativa.

6. Os suplentes do 6rgéo de administracdo estratégica devem ser atuantes e em nimero reduzido.

Funcionamento dos Orgdos de Administracio

7. As regras de funcionamento dos érgdos de administracdo devem estar formalizadas nos
normativos da cooperativa.

8. O presidente tem como funcdo principal coordenar as atividades do colegiado, incluindo o
acompanhamento da atuacdo dos administradores executivos e prestacdo de contas aos
associados.

9. As decisdes dos gestores devem se sobrepor aos interesses individuais.

10. E recomendavel que a administracdo estratégicas constitua comités ndo operacionais
responsavel por analisar as questdes estratégicas e acompanhar a gestao da cooperativa.

11. Os novos membros empossados devem receber treinamentos e informagfes necessérias a
efetividade de sua atuacéo.

12. Deve utilizar os trabalhos das auditorias interna e externa como fonte de informacdo do
funcionamento da cooperativa.

13. Os conselheiros administrativos devem dispor de tempo adequado para cumprir com suas
atribuicfes e responsabilidades.

GESTAO EXECUTIVA

Atuacéo e Responsabilidades
1. Os gestores executivos devem dedicar tempo integral as atividades da cooperativa.

2. Os requisitos de capacitagéo técnica, as atribuicdes e responsabilidades dos administradores com
funcBes executivas devem constar no estatuto da cooperativa.




3. Os administradores com funcdes executivas, de acordo com suas responsabilidades, devem
certificar a adequacdo de demonstracdes financeiras e relatérios encaminhados ao 6rgdo de
administracdo estratégica, Conselho Fiscal, associados e 6rgdo externos de controle e auditoria,
atestando que ndo existem omissGes ou falsas declaracdes nesses documentos e que eles
expressam a real situacdo da cooperativa.

Cdédigo de conduta e padrdes éticos

4. A cooperativa deve dispor de codigo de conduta para pautar as ac6es dos administradores com
funcBes estratégicas e executivas, do Conselho Fiscal e dos empregados, no qual deve estar
registrado o posicionamento ético da cooperativa e sua aplicacdo nas atividades diarias e deve
contemplar mecanismos que resguardem de punic¢des ou retaliacdes.

5. Transag¢des com partes relacionadas devem estar documentadas e refletidas nas demonstracdes
financeiras e devem ser realizadas nas mesmas condi¢cdes aplicaveis aquelas realizadas com os
demais associados ou com qualquer outra organizacao.

6. Os administradores devem se abster de participar das decisbes que envolvam transacdes
financeiras da qual sejam parte interessada, de forma a melhor garantir o tratamento igualitario aos
associados e a reducédo de conflitos de interesse nas decisdes.

Politicas de risco e crédito

7. A cooperativa deve possuir politica de gestdo de riscos amplamente divulgada para o quadro
funcional da cooperativa, documentando critérios e procedimentos.

Prestacédo de Informagdes

8. Os administradores com funcdes executivas devem assegurar aos membros dos 6rgdos de
administragcdo estratégica e fiscal acesso a instalacdes, informacdes e documentos da cooperativa
necessarios ao desempenho das respectivas funcgdes.

9. Os administradores com fungbes executivas devem assegurar que 0s associados conhegcam a
situagdo financeira, o desempenho e as politicas de gestdo e negdécios da cooperativa, informando
todos os fatos relevantes.

10. Os administradores com func¢des executivas devem estabelecer pardmetros de comparagdo com
outras cooperativas, especialmente em temas como custos administrativos frente a receita, nivel de
exposicao a riscos e indices de inadimpléncia.

11. Os valores e critérios de remuneracao dos administradores devem estar disponiveis a qualquer
associado, inclusive nos casos em que houver parcela de remuneracao variavel.

FISCALIZAGCAO E CONTROLE

Associados

1. Os administradores com funcfes executivas devem assegurar a existéncia e eficacia de canais
institucionais para que os associados exer¢cam efetivamente seu direito-dever de fiscalizar e controlar
0S negocios da cooperativa.

Auditorias

2. A contratacdo de auditoria externa e interna deve ser aprovado pelo 6rgdo de administracao
estratégica, preferencialmente em deliberacéo exclusiva dos membros sem func¢des executivas.

Conselho Fiscal

3. O Conselho Fiscal deve ser érgao independente da administracdo da cooperativa, com o objetivo
de fiscaliza-la como representante dos interesses dos associados.

4. Devem ser assegurados ao Conselho Fiscal os recursos necessarios para a efetiva fiscalizacédo da
cooperativa.

5. Os membros do Conselho Fiscal ndo devem ter negécios com a cooperativa além daqueles
realizados na condi¢édo de associados.




6. Os novos conselheiros fiscais empossados devem receber informacdes necessarias A efetividade
de sua atuacao.

7. As regras de funcionamento do Conselho Fiscal devem estar formalizadas nos normativos da
cooperativa e conter, no minimo, a definicdo de linhas institucionais de comunicagédo com os 6rgaos
de administracdo e a forma de divulgacéo dos resultados de sua atuagéo.

8. O Conselho Fiscal deve estabelecer seu plano de trabalho anual.

9. O relatério de trabalho do Conselho Fiscal deve expressar a atuacéo do érgéo.

10. A remuneracdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser equivalente a dos administradores
com funces estratégicas.

11. O Conselho Fiscal deve fornecer aos associados informacdes sobre matérias de sua
competéncia.

Organizagéo Sistémica
12. E recomendavel que a cooperativa esteja vinculada a sistemas organizados e a cooperativas
centrais de crédito.

13. Os sistemas organizados e as cooperativas centrais de crédito devem produzir e divulgar
classificagc@es e indicadores de suas cooperativas filiadas.

Fonte: Adaptado de BACEN (2009)



APENDICE B - Roteiro de Entrevistas (Assessores)

Data:

Dados do entrevistado
Formagao:

Cargo:

Tempo na organizagao:
Tempo no cargo atual:

1.

10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.

17.

Qual a sua opinido a respeito da organizacdo e da forma de trabalha
cooperativa?

Vocé ja participou de outras cooperativas? Se sim, chegou a fazer parte do
conselho?

Pode me descrever a estrutura da sua cooperativa de crédito no todo? E a sua
unidade?

Como esté estruturada a governanca da cooperativa? Quais sdo 0s cargos e
como é a hierarquia dos mesmos?

Como séao escolhidos os conselheiros? Quem pode se candidatar? Eles devem
possuir alguma formacgéao anteriormente ou € disponibilizado algum tipo de curso
para orientacédo deles? Eles sdo avaliados de alguma forma?

Os conselheiros administrativos tém mandato fixo? Qual sua importancia na
tomada de decisdo e na governanga?

Os associados em geral participam da governanca da cooperativa? Se sim,
como? Quais informacdes eles podem ter acesso? E quais ndo podem?

Como se da a realizacdo das assembleias? Todos associados podem participar?
Qual a sua importancia?

Vocés possuem gestores terceirizados ou sao o0s proprios cooperados que
participam da coordenacdo da governanca? Existem conflitos por conta das
diferencas de opinides e objetivos entre gestores e associados?

Quais os mecanismos de governancga utilizados na organizacao?

Todos os cooperados tém direito a um voto?

Como vocés colocam em pratica o principio do cooperativismo da
transparéncia?

Como se da a fiscalizacdo e controle na cooperativa? Tem auditorias? Quem
comanda as mesmas?

Como é a relacado com os stakeholders?

Houve alguma mudanca na estrutura de governanca da sua cooperativa nos
altimos 10 anos? Se sim, em quais pontos?

Todas as unidades da sua cooperativa possuem a mesma estrutura de
governanga?

As alteracdes na estrutura da governanga, quando ocorrem, sdo decisbes da
prépria unidade ou vém da central, atuando como uma ‘matriz’?



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Vocé tem conhecimento do manual que o Banco Central do Brasil divulgou em
2009 com as diretrizes para as boas praticas de governanga em cooperativas de
crédito?

Voceés se baseiam no BACEN para organizar a governanga da cooperativa?
Existe alguma forma de fiscalizacdo do BACEN sobre a governanca na sua
cooperativa?

Quais as diferencas que vocé percebe da governanca em cooperativas para a
governanca em organizacfes empresariais?

Vocés buscam informacfBes sobre como as outras cooperativas de crédito
estruturam a sua governanca?

Vocé acredita que o modelo de governanca da sua cooperativa esta adequado
as normas exigidas pelo BACEN? Explique a sua resposta.

Vocé entende que o atual modelo assemblear estd adequado com as diretrizes
do BACEN? Existem pontos que precisam ser modificados? Explique as duas
respostas.

Vocé considera que a participacdo dos associados nas assembleias de nucleo é
boa? O que a direcdo e o conselho fazem para aumentar a participacdo dos
associados?

Que canais/meios séo utilizados pela cooperativa para prover aos associados
acesso as informacbes da mesma? Vocé acredita que sdo acessiveis e
adequados? Vocé acha que existem outras formas de aumentar a transparéncia
dos dados da cooperativa? Se sim, quais?

Por os conselheiros serem também associados, vocé acredita que isso dificulta a
guestado de ter conselhos mais profissionais, vindos do mercado? Vocé acredita
gue os conselheiros sdo qualificados o suficiente para exercerem as suas
atividades fiscais, estratégicas e de administracdo? Qual vocé considera ser
mais eficiente: conselhos formados por associados ou por terceirizados?

Existe alguma forma de avaliagdo dos conselhos por parte da cooperativa e de
seus associados? Se ndo, em sua opiniao, isso deveria existir?

No momento das decisfes, vocé considera que todos os conselheiros adotam
uma postura isenta, sem conflitos de interesses e protecédo?

Como € a relacéo entre o conselho de administracdo e o conselho fiscal? Possui
bastante comunicacao?

Qual a periodicidade das reunides de cada conselho? Vocé considera suficiente
para debater as questdes necessarias?

Vocé considera que a pauta € comunicada com antecedéncia suficiente a todos
os conselheiros para que eles possam estudar os temas para depois debater
sobre eles?



APENDICE C - Roteiro de Entrevistas (Presidente, Diretor e Conselheiro)

Data:

Dados do entrevistado
Formagao:

Cargo:

Tempo na organizagao:
Tempo no cargo atual:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Como sao escolhidas as pessoas para concorrerem nos conselhos? Sé&o
formadas chapas ou s&o candidaturas individuais? Qual a importancia dos
conselheiros administrativos na tomada de decisao e na governanga?

Os associados em geral participam da governanca da cooperativa? Se sim,
como? De que forma eles sdo estimulados a isso?

Como se d& a realizagédo das assembleias? Qual a sua importancia?

Existem conflitos por conta das diferencas de opinides e objetivos entre gestores
e conselheiros/diretores/associados?

Quais os mecanismos de governanca utilizados na organizacao?

Como vocés colocam em pratica o principio do cooperativismo da
transparéncia? Como séo divulgadas as atas das Assembleias Gerais?

Como se da a fiscalizacdo e controle na cooperativa? Tem auditorias? Quem
comanda as mesmas?

Quais mudancas na estrutura de governanca da sua cooperativa ocorreram nos
altimos 10 anos? Qual a importancia delas?

Essas mudancas, como, por exemplo, as assembleias de nucleos, impactaram
nas questdes de participacdo, transparéncia, legitimidade, definicdo de funcoes,
educacao, informacdo? Como?

As alteracdes na estrutura da governanca, quando ocorrem, sao decisbes da
propria unidade ou vém da central, atuando como uma ‘matriz’?

Vocé tem conhecimento do manual que o Banco Central do Brasil divulgou em
2009 com as diretrizes para as boas praticas de governangca em cooperativas de
crédito?

Vocés se baseiam no BACEN para organizar a governanca da cooperativa?
Existe fiscalizacdo do BACEN sobre a governanca na sua cooperativa? Como
ela é feita?

Quais as diferencas que vocé percebe da governangca em cooperativas para a
governanca em organizacfes empresariais?

Vocés buscam informacOes sobre como as outras cooperativas de crédito
estruturam a sua governanga?



APENDICE D - Relacdo de Documentos Analisados

A) Site Institucional do Sistema Beta

B) Estrutura Sistémica do Sistema Beta

C) Missao, Visao e Valores do Sistema Beta

D) Site Institucional da cooperativa Alpha

E) Organograma da cooperativa Alpha

F) Estatuto Social da cooperativa Alpha

G) Informativo de boas vindas aos associados da cooperativa Alpha



Anexos



Anexo A — Atribui¢cdes do Conselho de Administragao

Fonte: Estatuto Social cooperativa Alpha (2014, p. 17).

Art. 30 — Compete ao Conselho de Administragdo, observado o detalhamento
previsto em normativos sistémicos:

| — fixar a orientacdo geral e estratégica e os objetivos da Cooperativa, em especial
agueles que visem a perenidade dos negdécios, examinar e aprovar os planos de
trabalho e respectivos orgamentos, acompanhando mensalmente a sua execucao, a
politica de governanca e a homologacéo do planejamento estratégico;

Il - acompanhar o desempenho da Diretoria Executiva da Cooperativa em face dos
objetivos e metas definidos para a Sociedade;

Il - aprovar o(s) regulamento(s) e regimento internos da Cooperativa, que nao
poderao contrariar as disposi¢cdes do Regimento Interno do Beta,

IV - eleger e destituir os membros da Diretoria Executiva, bem como fixar suas
atribuicbes e competéncias e a remuneracao individual dos Diretores estatutarios;

IX — deliberar sobre a eliminacdo e exclusao de associados;

X — deliberar sobre a convocacédo de Assembleia Geral para destituicdo do cargo de
conselheiro, bem como sobre as demais hipéteses de vacéancia;

XI — autorizar, previamente, participacées de capital em outras empresas/entidades,
atendidos aos propdésitos sociais da Cooperativa e respeitadas a legislacdo e a
regulamentacdo vigentes, além das deliberagcbes e orientacbes sistémicas a
respeito;

XIl — avaliar e aprovar as politicas e diretrizes relativas aos controles internos, a
seguranca e a gestdo de riscos e os planos de contingéncia para os riscos da
Cooperativa, propostos pela Diretoria Executiva;

XIII — autorizar a alteragcédo do endereco da sede, dentro do mesmo municipio, bem
como a abertura, o fechamento, a transferéncia ou a mudancga de endereco das
demais dependéncias da Cooperativa, nos termos da legislacao vigente;

XIV — cumprir e fazer cumprir este Estatuto, o Regimento Interno do Beta e o0s
demais normativos oficiais e do proprio Sistema, bem assim as deliberacdes da
Assembleia Geral, do Conselho de Administragdo e de outros colegiados

deliberativos sistémicos, formalmente instituidos, relativamente a matérias



estratégico-corporativas de interesse do conjunto das cooperativas singulares e
respectivas centrais integrantes do Sistema Beta.



Anexo B — Atribui¢gdes da Diretoria Executiva

Fonte: Estatuto Social cooperativa Alpha (2014, p. 21).

Art. 36 — Cabe a Diretoria Executiva, sem prejuizo das incumbéncias previstas em

Lei e em Regulamento Interno:

| - administrar operacionalmente a Cooperativa, inclusive contrair obrigacdes,
transigir, firmar acordos em processos judiciais, acordos ou convencdes coletivas,
ceder e empenhar ou renunciar direitos, bem assim acompanhar o estado
econdmico-financeiro da sociedade, observado o disposto neste Estatuto;

Il - nomear procuradores, fixando-lhes, em instrumento de mandato habil,
atribuicbes, alcadas e responsabilidades e forma de representacdo, que podera ser
isolada ou em conjunto, nos limites deste Estatuto. Os instrumentos de mandato
deverdo ter poderes minimos necessarios para praticas de atos especificos e por
prazo determinado, salvo os que contemplam os poderes da clausula ad judicia, que
poderao ser outorgados por prazo indeterminado de validade.

Il = firmar todos os documentos, inclusive contratos e escrituras publicas, e tomar
quaisquer outras providéncias com vista a concretizacdo e a execucao da aquisicao,
alienacdo, doacao ou oneracao, conforme o caso, de bens moveis ou iméveis da
Cooperativa, observado o disposto no presente Estatuto;

IV - decidir sobre a contratacao e a demissao de empregados;

V — supervisionar, orientar e avaliar os profissionais contratados;

VI - implementar as normas de controle interno das operacfes € Servigos,
verificando rotineiramente o estado econbmico-financeiro da Cooperativa e 0
desenvolvimento das operacgdes e atividades em geral,

VII — fornecer relatorios mensais ao Conselho de Administracéo, informando sobre o
estado econémico-financeiro da Cooperativa e o desenvolvimento das operacdes e
atividades em geral;

VIII - examinar os planos de trabalho e respectivos orcamentos, acompanhando
mensalmente a sua execugao;

IX — cumprir as demais atribuigdes definidas na Politica de Governanca.



Anexo C - Atribui¢cdes do Diretor Executivo

Fonte: Estatuto Social cooperativa Alpha (2014, p. 22).

Art. 37 — Ao Diretor Executivo compete responder pela gestdo da Cooperativa,
conforme planejamento estratégico definido pelo Conselho de Administragédo, no que
tange aos negocios, as pessoas, 0s controles e demais disciplinas envolvidas,
visando a obtencédo de resultados, o cumprimento de metas e o relacionamento com
as empresas centralizadoras e as diversas entidades nos municipios de sua area de
atuacdo com o objetivo final de satisfagdo dos associados, além das seguintes

atribuicoes:

| — elaborar e encaminhar ao Conselho de Administracdo, através do Presidente,
para apreciacdo, o plano de trabalho, anual ou plurianual, bem assim propostas
orcamentarias, implementando a sua execucao;

Il — promover a especificagdo e implantacdo do planejamento estratégico e
financeiro da Cooperativa, conforme as diretrizes e metas definidas pelo Conselho
de Administracdo, e observando a coeréncia com o planejamento estratégico
sistémico;

[l - prover recursos e garantir a implantacdo e acompanhamento dos programas
sociais do Beta na area de atuacdo da Cooperativa;

IV — implementar e gerir o plano de comunicacdo e promocao da Cooperativa,
respeitando as diretrizes e plano de marketing sistémicos;

V - responder as prerrogativas do Conselho de Administracdo, através da
participacdo nas reunidbes e o cumprimento dos planos de trabalhos, visando os
encaminhamentos necessarios ao fortalecimento das acoes;

VI - participar das reunides e prestar informacdes ao Conselho Fiscal quando
demandado;

VIl - responder pelo relacionamento com as diversas entidades do Sistema, de
forma a encaminhar assuntos de interesse da Cooperativa junto as empresas
centralizadoras;

VIl - responder pelos planos de expansao e abertura de Unidades de Atendimento,

de acordo com o potencial de mercado, visando a expansdo com sustentabilidade.



Esses planos devem ser apresentados e validados juntos ao Conselho de
Administracéo da Cooperativa;

IX - coordenar o orcamento a partir da alcada concedida pelo Conselho de
Administracdo, visando a funcionalidade da Cooperativa;

X - fazer cumprir os apontamentos apresentados nas auditorias e inspetorias
internas e externas, visando a seguranca e O respeito as normas internas e a
legislacdo. Assim como assegurar as praticas de controles internos para evitar
ressurgimento ou novos apontamentos de auditoria;

Xl — zelar pelo cumprimento das regras e dos procedimentos referentes aos
controles internos e a legislacao;

XIl - implementar estrutura de gerenciamento de crédito, consolidando regras de
recursos destinados ao crédito rural,

Xlll — zelar pela aderéncia as normas relativas a contas de depésitos, Patriménio de
Referéncia Exigido, risco de liquidez, risco operacional e de prevencao a lavagem de
dinheiro, e implementar planos de continuidade do negdcio e de mercado;

XIV - responder formalmente perante os Orgaos fiscalizadores, pelas atividades
reguladas, de acordo com as normas vigentes e as entidades centralizadoras,
conforme demanda ou féruns pertinentes;

XV — implementar e gerir as politicas de gestdo de pessoas da Cooperativa,
respeitando as diretrizes e politica sistémicas;

XVI - exercer todas as demais atribui¢cdes fixadas pelo Conselho de Administracéo,

bem como as previstas na Politica de Governanca.



Anexo D - Atribui¢cdes do Diretor de Operacgdes

Fonte: Estatuto Social cooperativa Alpha (2014, p. 23).

Art. 38 — Ao Diretor de Operacdes compete implementar e gerir as politicas de
seguranca, operacdes de crédito, riscos, orgcamento, contratos, de padronizacéo
organizacional, de processos e de dependéncias, analisar a escrituracdo contabil
das carteiras, acompanhar e controlar o desempenho dos indicadores financeiros, a

fim de garantir a solidez da Cooperativa, além das seguintes atribuicdes:

| - elaborar, em conjunto com o Diretor Executivo e Diretor de Negdécios, o
planejamento financeiro e estratégico da Cooperativa, visando estabelecer as metas,
projetos e taticas a serem adotadas para o0 alcance das metas estratégicas da
Cooperativa;

Il - efetuar diagnosticos e analises de balanco e acompanhar os indicadores de
desempenho, utilizando-se das ferramentas padronizadas para o Sistema, a fim de
subsidiar com informacdes gerenciais, a Diretoria Executiva, o Conselho Fiscal e o
Conselho de Administracédo da Cooperativa;

[ll - acompanhar o desempenho das Unidades de Atendimento, visando a eficacia e
a eficiéncia dos processos administrativos;

IV - realizar o acompanhamento da conciliacdo de contas contabeis, a correta
publicacdo das pecas contédbeis, o controle do patriménio imobilizado e ndo de uso
da empresa, bem como fazer cumprir as normas internas e externas nos campos
contébil e tributario, a fim de garantir os corretos lancamentos e a veracidade das
pecas publicadas;

V - responder pelos dados apresentados na Assembleia e supervisionar a confec¢éo
da formalistica e a conducdo do processo assemblear das cooperativas, a fim de
garantir o cumprimento dos normativos e a veracidade das informacoes
apresentadas;

VI - administrar e negociar os contratos da Cooperativa com terceiros e
fornecedores, prezando pelo estabelecimento e cumprimento dos acordos de nivel
de servi¢co, com apoio do juridico, se necessério, a fim de garantir a fidelidade e a

seguranca dos contratos emitidos;



VII - atuar como preposto perante as juntas de conciliacéo e julgamento na justica do
trabalho, quando de acordo ou contestacdo, conforme orientacées recebidas,
visando o atendimento das reclamatodrias trabalhistas, atendimento aos 0Orgaos
fiscalizadores e demais acoes;

VIII - gerir e acompanhar indicios de aumento ou diminui¢do de risco nos produtos
da carteira e nichos de atuacao;

IX — implementar e gerir os planos de prevencao a lavagem de dinheiro e demais
riscos considerados criticos sistemicamente;

X - fazer cumprir as politicas de seguranca da informacdo, pessoal e patrimonial,
oferecendo as condic¢des técnicas e de treinamento, a fim de preservar o patrimonio
tangivel e intangivel da Cooperativa;

Xl — executar e gerir as atividades pertinentes a infraestrutura e sistemas nas
Unidades de Atendimento;

Xl — implementar e gerir a politica e estrutura de gerenciamento de risco de crédito,
respeitando as diretrizes e politica sistémicas;

XIII - implementar e gerir a politica de risco operacional, respeitando as diretrizes e
politica sistémica;

XIV — exercer todas as demais atribui¢cdes fixadas pelo Conselho de Administracéo,

bem como as previstas na Politica de Governanca.



Anexo E - Atribui¢des do Diretor de Negocios

Fonte: Estatuto Social cooperativa Alpha (2014, p. 24).

Art. 39 - Ao Diretor de Negocios compete responder pela maximizacédo de resultados
e o0 alcance das metas da Cooperativa, através da elaboracéo e aplicacdo do plano
de negdcios, coordenacdo da atuacao dos Assessores de Negocios e dos Gerentes
das Unidades de Atendimento, no que tange ao planejamento e desenvolvimento
dos negocios, a fim de garantir a solidez da Cooperativa e a boa imagem do Beta,
incluindo o monitoramento e atuacdo direta no desempenho das Unidades de

Atendimento da Cooperativa, além das seguintes atribuicdes:

| - participar da definicdo das metas da Cooperativa, conjuntamente com o Conselho
de Administracdo, o Diretor Executivo e o Diretor de Operagdes, em consonancia
com as diretrizes corporativas, visando estabelecer e detalhar as estratégias a
serem adotadas para o alcance dos resultados da Cooperativa,

Il - elaborar, com o apoio do Executivo de Desenvolvimento de Negdcios da Central
da Beta, o plano tatico para as carteiras de produtos e servigos, seguindo o
planejamento estratégico, a fim de viabilizar o cumprimento das metas;

lll - coordenar tecnicamente, orientar e avaliar os gerentes de UA, a partir de visitas
periodicas, no que se refere as estratégias de negdécios e desenvolvimento das
carteiras de associados com base em todo o portfélio de produtos e servicos do
Beta, objetivando o desenvolvimento dos profissionais, o alcance das metas e a
otimizacao de resultados;

IV - apoiar as Unidades de Atendimento na efetivacdo de negoécios de maior
complexidade e de maior porte, realizando, junto com o Gerente de UA, as visitas de
prospeccao e efetivacdo do negdcio, visando novos associados e o resultado do
negocio;

V - acompanhar os resultados das Unidades de Atendimento, de forma a
diagnosticar distor¢cdes, e eventuais necessidades de treinamento em produtos e
servicos, gerir normas relativas a contas de depositos, visando a garantia dos
resultados planejados;

VI - intervir nas Unidades de Atendimento em situacfes especiais, seja de ma

gestdo ou conduta do Gerente de UA, realizando diagnostico acurado, definindo



estratégias e medidas para a resolucdo dos problemas, visando a qualidade dos
servicos e os resultados da Unidade de Atendimento e a satisfacdo dos associados;
VII - consolidar as regras dos recursos destinados ao crédito rural, constantes no
Manual de Crédito Rural (MCR);

VIII - responder pela elaboragdo e apresentacdao dos planos, assim como, uma vez
aprovado com a Diretoria Executiva e Conselho de Administragéo, responder pela
sua execucao de acordo com o potencial de mercado, visando a expansdo com
sustentabilidade;

IX — exercer todas as demais atribuicdes fixadas pelo Conselho de Administracéo,

bem como as previstas na Politica de Governanca.



Anexo F — Atribuicdes do Conselho Fiscal

Fonte: Estatuto Social cooperativa Alpha (2014, p. 26).

Art. 45 — Entre outras atribuicdes em decorréncia de lei e deste Estatuto, bem como
as de carater complementar previstas no Regimento Interno, compete ao Conselho

Fiscal:

| - exercer assidua vigilancia sobre o patriménio, as opera¢gfes com associados, 0S
servigos e demais atividades e interesses da Cooperativa;

II - controlar assiduamente a movimentacdo financeira, as disponibilidades de
recursos, as despesas, 0s investimentos e a regularidade de sua efetivacdo, bem
como os valores e documentos sob custddia;

Il - avaliar a politica de empréstimos e exercer o monitoramento sobre sua
concessao;

IV - examinar balancetes, os balangcos e contas que o acompanham, bem como o
cumprimento das normas sobre as atividades sociais e interesses da Cooperativa,
apresentando parecer a assembleia geral, podendo assessorar-se de profissionais
externos sempre que a complexidade das tarefas o recomendar;

V - tomar conhecimento dos relatérios de auditoria interna produzidos pelos
auditores da Central e pela auditoria independente, contribuindo com o trabalho
desses profissionais e cobrando firmemente, da administracdo, as correcdes cuja
necessidade for indicada nos documentos;

VI — averiguar o cumprimento, pela administracdo da Cooperativa, das disposi¢cdes
deste Estatuto, do Regimento Interno do SILCREBRA (RIS) e os demais normativos
oficiais e do proprio Sistema, bem assim das deliberacdes da assembleia geral, do
Conselho de Administracdo e de outros colegiados deliberativos sistémicos,
formalmente instituidos, relativamente a matérias estratégico-corporativas de
interesse do conjunto das cooperativas singulares e respectivas centrais integrantes
do Beta;

VIl - relatar ao Conselho de Administracdo as conclusbes de seus trabalhos,
destinando, comprovada e prontamente a todos os membros desse Colegiado, o

teor da ata de cada reunido, com a devida adverténcia sobre as irregularidades



constatadas e, na auséncia de providéncias por parte deste, denunciar o quadro,
oportunamente, a assembleia geral e a Central.

VIII - examinar os relatorios de risco gerados pelas entidades centralizadoras a
respeito do cenario de risco da instituicdo, averiguando o cumprimento pela

administracéo da Cooperativa dos postulados de cada relatorio.



