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1. INTRODUGAO

1.1. 0 problema e sua importancia

Varios sao os estudos sobre a organizagao e administra
¢ao das cooperativas brasileiras i/, l/, 1{ Dentre os referidos
estudos, MAGALHAES (24) diz que o técnico adequado para elaborar
e executar um plano de recuperagao de determinada cooperativa, €
aquele que tenha uma visao conjunta de cada unidade organizacio-
nal. Isto e possivel mediante a aquisig¢do de conheciments nas
seguintes faixas que compoem a administragao especializada da o0
perativa: doutrina cooperativista; legislagao especifica de coo

perativa, fiscal e social; e contabilidade.

Noutro estudo semelhante, MOURA (28) argumenta que as
falhas de infraestrutura instituicional e operacional das coopera

tivas brasileiras estdo relacionadas a falta de conhecimento dou

1/ MAGALHAES (24) em “"Recuperagdo das Cooperativas".
2/ LAMMING (20) em "Eficitneia em administracdo de cooperativas®.
3

/ HAMMERSCHMIDT (15) em “Egiciéncia economica de comercializagdo do Zipo em
cooperativas agrnicolas no Estado do Parana®.
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trinario, legais e operacionais dos seus 1ideres; a falta de uma
Programacao para o levantamento de seus recursos e a falta de a-
valiagao de sua viabilidade econdmica e do capital. "Tudo {s%0
nesponde ao cancelamento de negistros de cooperativas que nunca
funcionaram ou que funcionam mal". Baseando-se nos estudos de MA
GALHAES (24) e MOURA (28), a organizagao e a administracgao das
cooperativas se resumiria apenas na analise de algumas variaveis
técnicas e/ou operacionais da Legislagao Cooperativista e da pro
pria Administragdo. Indaga-se: sera que o estudo dessas varia

veis, apenas, & suficiente?

Tratando apenas da administrag3o das cooperativas, MAU
RER JONIOR (25) enumera as falhas das cooperativas brasileiras men
cionando que o "empinismo administrativo" proporcionou a estas
dificuldades para acompanhar o ritmo de desenvolvimento da empre
Sa capitalista. Como exemplo de tais falhas, o referido autor a
presenta: a qualidade inferior dos produtos; a politica de pre-
¢Os sem previsOes; a contabilidade desconhecida e sempre em atra
S0; e o desconhecimento da legislacdo aplicavel 3 administracao,
da contabilidade e da tributagao. HMas os problemas organi zacio-
nais e administrativos das cooperativas se resumiria apenas no

que se denominou de "empirismo administrativo"?

Da mesma forma, GAVA (12) analisou apenas alguns pro-
blemas setoriais relacionados a administragio de 18 (dezoito) coo
perativas do Estado do Espirito Santo. Isto &, analises da es -
trutura patrimonial, onde confrontou os principais Tndices econ§

micos e financeiros. Segundo o autor, "a escassez de capitatl ne
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dultante, em grande pante, da ma administragcdao, constitui wna bar
neira fundamental ao processo de desenvolvimento destas coopenra-
Zivas". Mas associado 3 "ma admindistragdo", a barreira para o
processo de desenvolvimento das cooperativas nao estaria tambéem
associado ao processo de desenvolvimento da propria estrutura or

ganizacional?

Numa analise sobre a eficicia economica das cooperati-
vas do Estado do Parana, HAMMERSCHMIDT (15) defende que estas nio
possuem wum plano de contas, criando-se t7tulos diferentes para
lancamentos iguais. Assim, sugere "afternativas capazes de con-
tnibuin para a so0lugdo dos problemas desitas cooperativas no to-
cante ao conhecimento dos custos, margens e eficiencia ecohém&ca
por seiones; nreorganizan as cooperativas objetivando o aumento do
volume operacional, pelo aumento da produgao, incorporacio de al
gumas e fortelacimento das outras, com consequente diminuicao dos
custos totais medios". Mas estas solugoes setoriais n3o seriam
mas caradas quando associadas a outros problemas que ocorrem na §

rea de pessoal e mercadologia da administragao cooperativista?

Abordando apenas o aspecto administrativo das coopera-
tivas, LAMMING (20) defende que "o simples ato de foamar uma coo
perativa ndo nresolve pon 54 mesmo o0 problemas daqueles que se
reuninam para formar a cooperativa ...". Assim sendo, o referi-
do autor destaca os "fatores essenciais a so0brevivencia das coo-
perativas: integracao dos associados a empresa, a provisao finan
ceina na empresa e para ela, o desenvolvimento da empresa". Vale

ressaltar que a integragao dos associados consiste na propria e-
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xistencia organizacional cooperativista. E a sobrevivencia da co
operativa enquanto sociedade empresarial dependera tambem da ad-
ministracao de pessoal, mercadoldgica e de produgao. Portanto, se
ria apenas a "provisao financeina" suficientemente capaz de pro-

mover o "desenvolvimento da empresa" cooperativa?

Argumentando que "o proprietdrio nao cooperativista po
dera precisan de um gerente, de um contadon, e de outhos funcio-
narios, ou podend combinar todas estas fungoes em &4 mesmo", GER
BER (13) defende que "em uma cooperativa, nem o consumidor nem o
produton estdao preparados para assumir £ais funcoes, devido a fal
ta de prepano ou por causa do tempo que precdsam dedicar as ati-
vidades com as quais ganham a vida". Desta forma "as cooperati-
vas necessitam de administradonres, profissionais com experiincia,
fato que parece coloca-Las em desvantagens com o0s concorrrentes".
Mas apenas a falta de administradores profissionais constituiria
um fato para colocar as cooperativas em desvantagens com as con-

correntes?

Dentre estes estudos, trazendo uma idéia inovadora pa-
ra a compreensao dos problemas que acercam as cooperativas, a pro-
fessora PINHO (33) propOde que um estudo de maior importancia do
que o resultado final da cooperativa (vendas, participag¢ao no mer
cado, etc.) seria o "estudo dos processos onganizacdionais, da e-
cologia organdizacional, da interpenetracao dos sistemas em gun-
¢ao do ecossistema”. O problema que surge com esta ideia inova-
dora seria a sua propria operacionalizagao, ou seja, como se po-

deria estudar as cooperativas de tal forma que se compreendesse



0S processos organizacionais dentro do sistema empresa?

Vale ressaltar que os estudos dos referidos autores pro
porcionaram suas respectivas contribuigOes para a compreensdo dos
problemas setoriais e operacionais da organizagao e da adminis -
tragao das cooperativas. No entanto, sio contribuigoes por 3a-
reas especificas do conhecimento, ou seja, as unidades que for -
mam a estrutura organizacional das cooperativas sao analisadas se
paradas e independentemente do todo organizacional, Esta forma
metodologica de estudo das organizagoes sociais reproduz a Admi-
nistracao Classica, cuja metodologia enfatiza apenas os aspectos

setoriais e operacionais, ou seja, da sintese procura-se exp]icg

coes para o todo.

Diante do exposto evidencia-se a necessidade de estu-
dos que abordem tanto a organizagao cooperativista quanto a sua
propria administracao, de forma sistémical/. Isto e, enfocar a
organizagao no que se refere aos procedimentos praticados pelos
seus dirigentes, tanto para a diferenciagao (divis3ao) das tare -
fas quanto para a sua propria integragao (coordenagao), de acor-
do com as caracteristicas homogeneas de cada uma e a correspon -
dente especializagao requerida; os procedimentos tomados para a
disposigao dos diversos 0rgaos na estrutura organizacional das co
operativas; os procedimentos exercidos para a configuragao dos

direitos e deveres de cada individuo e de cada orgio dentro e fo

L/ Segundo CHURCHMAN (6) o sistema & um todo organizado onde as partes sio in
dependentes e inter-relacionadas.
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ra da organizagao cooperativista, das suas relagoes hierarquicas
e de assessorias, e das descrigoes de cargos. Com relagao a ad-
ministracao, envolveria estudos acerca dos procedimentos pratica
dos pelos dirigentes das cooperativas, para a centralizagao e des
centralizacao de autoridade em cada funcao; dos procedimentos to
mados para a fixagdo de responsabilidades em correspondencia a au
toridade delegada; dos procedimentos para as comunicagoes late -
rais, diagonais e verticais, tanto no mesmo nivel quanto nos di-
ferentes niveis organizacionais das cooperativas; do papel de ca
da administrador nos seus respectivos niveis de decisao, isto e,
0 papel do administrador presidente no que se refere as fungoes
de decisoes das metas empresariais, proprias do nivel institucio
nal (estrategico); do papel do administrador diretor no que se re
fere as atividades de implementagao das metas empresariais, pro-
prias do nivel organizacional (tatico); e do papel do administra
dor gerente no que se refere as tarefas de execugao das metas em

presariais, proprias do nivel técnico (operacional).

A importancia de estudos que envolvam, simultaneamente,
a parte estatica (estrutura organizacional) e a parte dinamica
(processos administrativos) das cooperativas est3 na possibilida
de de se conhecer, compreender e propor alternativas para as com
plexas relagoes que envolvem o trabalho entre os individuos, en-
tre os individuos e os orgaos e; identificar 3reas problemati cas
para se organizar e administrar. Enfim, permitem verificar 0s
procedimentos e as operacgdes no tempo da realizagao do trabalho,

envolvendo todas as areas da organizacio e da administragao: pes
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soal, finangas, mercadologia e produgao. Buscou-se nesta pesqui

sa adotar este enfoque.

1.2, Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Identificar os problemas da estrutura organizacional
das cooperativas com relagio ao processo decisorio e administra-
tivo exercidos nos niveis institucional, organizacional e técni-

co.

1.2.2. Objetivos especificos

a) Identificar os procedimentos organizacionais e administrati -
vos das presidencias com relacio as guncoes decisorias do ni-

vel institucional (estratégico);

b) identificar os procedimentos organizacionais e administrati -
vos das diretorias com relacdo 3as atividades de implementagao

das decisOes no nivel oxrganizacional (tatico);

c) identificar os procedimentos organizacionais e administrati-
vos das gerencias com relagao as tarefas de execugao das deci

soes no nivel tecnico (operacional).



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A estrutura organizacional e a Teoria de Sistemas

Quando se estuda a estrutura organizacional de uma de-
terminada organizag3o social,dois aspectos basicos devem ser le-
vados em conta. O primeiro refere-se a anatomia da estrutuna. Is
to &, o arranjo dos org3aos, estabelecimento das atribuigoes, car
ga de trabalho, etc.. 0 segundo aspecto refere-se a gLs840Logdia
da estrutura. Este aspecto esta relacionado 3s fungOes dos or -
gaos na estrutura, ao processo de relagoes entre estes orgaos e a

interdependencia entre estes orgaos.

Segundo SAYLES & STRAUSS (37),a estrutura organizacio-
nal "¢ o padrdo de nelag¢des humanas, planejadas e nao planejadas,
que se desenvolveu dunrante um periodo de tempo, em resposta aos
probLemas humanos e téenicos da empresa". De forma mais simpli-
ficada, KAST & ROSENZWEIG (18) dizem que "¢ 0 padrdo estabelecido
para as nelagoes entre os membros ou parntes da organdizacao". Ja
OLIVEIRA (29), de forma mais especifica, diz que "Z o conjunto
de responsabifidade, autoridades, comunicacdes e decisdves das u-

nidades onganizacionais de uma empresa". Por sua vez FARIA (8)
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diz que e "um conjunto integrado de elementos-suportes que fox -
mam a8 demais parntes componentes de um organizmo, sendo represen
tada, em organizagdo, pelo conjunto de orgdos, suas nelagoes de
1ntendependencia e via hierdrquica, assim como as vinculagoes que
devem sen nepresentadas pelo organograma". De qualquer forma, Po
de-se observar que estes conceitos sobre a estrutura organiza -
cional d3ao a ideia de conjunto, reciprocidade entre unidades e
processos. As unidades onganizacionais e os processos organdiza-
cionais juntos formam a parte estdtica e dinamica da estrutura
organizacional, mas que ndo podem sen estudadas em separado, co-

mo tem acontecido nos estudos classicos.

Para o estudo e esquematizagdao de uma determinada es -
trutura organizacional, podem-se empregar dois critérios basicos,
relacionados tanto com a parte estatica quanto a parte dinamica
da estrutura. 0 primeiro destes critérios refere-se a diferenci
acao das tarefas, de acordo com a especialidade requerida para o
trabalho, nas suas respectivas unidades organizacionais. Esta di
ferenciagao das tarefas pode ocorrer tanto no sentido da especia
lizagao vertical, quanto no sentido da especializagao horizontal.
Quando ocorre no sentido vertical,consiste na propria hierarqui-
zagao da estrutura. Isto &, mais niveis serdo acrescidos no sen
tido de cima para baixo da estrutura. No sentido horizontal ve-
rifica-se a departamentalizagao, que & o acréscimo de mais unida
des no mesmo nivel da estrutura organizacional. 0 segundo crite-
rio refere-se a integragao das tarefas, supostamente fracionadas

pelo processo de diferenciagao. 0 processo de integrac¢ao reuni-
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ra todas as tarefas divididas em especialidades, sob uma GQnica

coordenagao da unidade organizacional,

Segundo FLIPPO (10), o primeiro critério em destaque,
"diferenciagao {funcional descendente", resulta na especializagao
operativa e niveis adicionais na estrutura. 0 segundo critéerio
"difenenciagdo {uncional Laternal" resulta na especializacao admi

nistrativa e na criagio de "stagg".

LAWRENCE & LORSCH (21) definiram a diferenciacao e in-
tegracao das tarefas com o mesmo sentido dado nos conceitos ante
riores, porem de forma sistemica. Assim, "a difenrenciacdo ¢ oes
tado da esquematizacdo do sistema organdizacional em subsistemas,
cada um dos quais tendendo desenvoluen atrhibutos parnticulares em
relagao aos nequisitos apresentados pelo seu ambiente rnelevante
externo”. "“A integrag¢do ¢ o processo de aleangar a unificacdo
dos esforncos de varnios subsistemas na execugdo da tarefa da ohga

nizacdo",

Os conceitos de diferenciagao e integracgao de forma sis
temica, utilizados nos estudos sobre as organizagoes sociais, sur
giram a partir da Teoria Geral dos Sistemas proposta pelo bidglo-
go BERTALANFFY (4). As estruturas organicas sao abertas e man-
tem estreitas relagdes com o seu meio ambiente. As relagoes se
procedem a medida que as estruturas abertas recebem as entradas
do ambiente externo, processam-se de alguma forma e, em sequida de-

volvem ao proprio neio ambiente na forma de sdaidas. 0 sistema, en
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tradas-processo-saldas , atinge o estado de equilibrio quando ocor

re a repetigao do ciclo atraves da netroalimentagcao, conforme de

monstrado no modelo da Figura 1.
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Figura 1. iodelo geral de organizagao como sistema aberto

Fonte: KAST & ROSENZWEIG (18) adaptado pelo autor.

Assim, considera-se a empresa um sistema aberto, por-
que esta recebe as entradas de fornecedores na forma de recursos
humanos, financeiros, tecnologicos, etc.; processa estes recursos
e fornece ao mercado na forma de produtos e/ou servigos, consti-

tuindo as safidas do sistema empresa.

Segundo o precursor da Teoria de Sistemas, BERTALANFFY
(4), "o sistema abernto & um conjunto de unidades neciprocamente
nelacionadas", Assim, pode-se inferir que qualquer mudanga no 54
tema pode alterar o0s elementos da sua estrutura e, qualquen mu -

danga nestes elementos também pode aliteran o proprio sistema.

E por esta raziao que no estudo das organizacoes sociais

sao consideradas as partes da sua estrutura de subsistemas e as
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suas inter-relagbes dentro de um super-sistema. Tamb&m e por es
ta razao que no estudo das organizagoes sociais faz-se a analise
da sua estrutura, atraves da separagao das partes em seus compo-
nentes; e a sintese desta estrutura, atraves da combinacao das
partes no seu todo. O0s conceitos de an3ilise e sintese estao di-
retamente relacionados aos respectivos criterios de diferencia -
cao e integragao das tarefas na estrutura organizacional. Cons-

tituem também as bases da divisao do trabalhol/ -

Assim sendo, VASCONCELLOS (41), estudando as estrutu-
ras organizacionais das organizagoes sociais, elaborou um modelo
sistemico baseado em tres aspectos organizacionais: "os componen
Tes da estrutura onganizacional", "os condicionantes da estrutu-
ra organizacional" e "os niveis de influncia da estrutura orga-

nizacional". Em seguida desenvolve-se cada um destes aspectos,

2.1.1. "0s componentes da estrutura ornganizacional"

Conforme VASCONCELLOS (41), os componentes da estrutu-
ra organizacional compreendem os "4istemas de nesdponsabilidades"
0s "sistemas de autornidade", os "sistemas de comunicacdao" e os

"sistemas de decisoes", os quais serdo conceituados a seguir:

L/ A divisao do trabalho segundo CHIAVENATO (5): quanto mais um trabalho es-
pecifico puder ser fragmentado em partes componentes mais simples, tanto
mais especializado e, consequentemente, mais capaz se tornara o empregado
para realizar um trabalho especifico.
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a) "Sistema de nesponsabilidade™

Segundo JUCIUS & SCHELENDER (17), o sistema de respon
sabilidade "refene -se a obrigacdo que uma pessoa tem que fazen
coisas para outrnem". Para OLIVEIRA (29), a quantidade de respon
sabilidade pela qual o subordinado ter3 de prestar contas & de -
terminada pela quantidade de autoridade delegada. Isto e, a res
ponsabilidade n3ao se delega. 0 sistema de responsabilidade en -
volve a alocagao das atividades na estrutura organizacional atra

ves dos seguintes elementos organizacionais:

- Departamentalizagao: consiste no agrupamento das tarefas de
acordo com um criterio especifico de homogeneidade com re-
lagao aos correspondentes recursos: humanos, financeiros,

mercadologicos e produtivos, em unidades organizacionais.

- Linha e assessoria: as unidades organizacionais de linha tem
acao de comando, enquanto as de assessoria apenas aconse -
Tham as unidades de linha no desempenho das suas ativida -

des.

Com relagao a autoridade de linha e assessoria "stag4",
vale a pena ressaltar as observacoes de KAST & ROSENZWEIG (18).
Na organizagao nao & mais possivel se estabelecer esta clara de-
marcacao de limites entre linha e assessoria. 0 papel do supor-
te evoluiu em resultado da maior especializagao e das maiores com
plexidades organizacionais. Desta forma, o "staf4", em razao de
seus conhecimentos e de sua capacidade tecnica em determinada area

especializada passa a ser, tambem, uma fonte de autoridade e de
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influencia funcional na organizacgao.

- Especializagdo no trabalho: refere-se ao maior conhecimento
dos diversos e diferentes aspectos que determinado traba -

Tho exige para ser executado.

SAYLES & STRAUSS (37) fizeram uma disting3o da especia
lizagao da seguinte forma: a especializagao por tarefa exige um
individuo nao necessariamente treinado, para executar uma so fun
¢ao na unidade organizacional. E a especializagao por pessoa e-
xige um individuo com alto grau de treinamento. No primeiro ca-
$O0, apesar das vantagens organizacionias, (como por exemplo: are
reducao dos custos com treinamento e salarios, facil permuta) po
de-se gerar a monotonia e insatisfagao no trabalho. No segundo
Caso, os especialistas podem-se identificar com o seu trabalno,

gozar de "4tatus" profissional e seguranca no trabalho.
b) "Sistema de autonidade"

Segundo JUCIUS & SCHELENDER (17),a autoridade refere -
se ao direito para fazer alguma coisa. Consiste no direito de to
mar decisOes, de dar ordens e requerer obediencia, ou simples -
mente o direito de desempenhar um trabalho para o qual se foi de

signado.

Segundo KOONTS & O'DONNEL (19),as teorias basicas sobre

a origem da autoridade sao:

- "Teoria fommat da autoridade": a origem da autoridade na em -

presa deve obedecer a uma hierarquia, assim como a empresa
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se baseia nas instituigdes regulamentadoras para estabele-

cer suas normas internas.

- "Teoria da aceitacdo da autonidade": a origem da autoridade
€ a aceitacao das ordens, desde que sejam cumpreendidas e

estejam dentro das fungdes do subordinado.

- "Teoria da competéncia": a autoridade pode provir de qualida

des pessoais de competéncia técnica.

E importante ressaltar que a autoridade na concepgao
de WEBER (42), que significa a probabilidade de que uma ordem es
pecifica seja obedecida. A autoridade representa o poder insti-
tucionalizado e oficializado. Poder significa a probabilidade
de impor a propria vontade dentro de uma relagao social, mesmo
contra qualquer forma de resisténcia e qualquer que seja o funda
mento dessa probabilidade. Assim, a autoridade deve ser legal,
racional e burocratica, isto €, os subordinados aceitam as ordens
dos superiores como justificadas, porque concordam com um conjun
to de preceitos ou normas que consideram legitimas e dos quais

deriva o comando.

0 sistema de autoridade envolve a distribuigio do po-
der na estrutura organizacional através dos seguintes elementos

organizacionais:

- Amplitude de controle: refere-se ao numero de subordinados

que um chefe pode supervisionar pessoalmente e de maneira
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efetival’,

- Niveis hierarquicos: representam o conjunto de cargos na em-

presa com um mesmo nivel de autoridade.

- Delegagao: refere-se a transferencia de determinado nivel de
autoridade de um chefe para seu subordinado, criando a cor
respondente responsabilidade para execugao da tarefa dele-

gada.

- Centralizagao: refere-se a maior concentragao de poder na al

ta direcao da empresa.

- Descentralizagido: refere-se a menor concentragao do poder de
cisorio na administracio de cipula da empresa, havendo uma

distribuigao nos diversos niveis hierarquicos.
c) “Sistema de comunicacao"

Segundo VASCONCELLOS (41), o sistema de comunicacao re
fere-se ao processo mediante o qual uma mensagem € enviada por um
emissor, atraves de determinado canal, e entendida por um recep-
tor. Este sistema envolve a interagdo entre os orgios da empre-

sa atraves dos seguintes elementos organizacionais:

- Esquema de comunicagao: refere-se a comunicagao formal e in-

formal na empresa.

=" A este respeito merece salientar a observagao um tanto satira de PARKIN-
SON (32) 0 numero de pessoas empregadas em um dado departamento de uma
organizagao nao tem relagao com a quantidade de trabalho que deve ser re
alizado. Os adm1n1stradores, objetivando melhorar a sua posicao face acs
outros na organizagao, procuram expandir os seus assessores "staj4" sem
necessidades.
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- Fluxo de comunicacido: refere-se 3 comunicagao de forma hori-
zontal (entre unidades organizacionais); diagonal (entre u
nidades organizacionais e niveis diferentes; e vertical (en

tre niveis diferentes, mas da mesma area).

- Procedimentos: referem-se as formas pelas quais as ativida-

des sao desenvolvidas e suas respectivas inter-relagoes.

- Custo da comunicagdo: refere-se ao custo acarretado pelas de

moras.
d) "Sistemas de decisoes"
Referem-se a escolha entre varios caminhos alternati-
vos que levam a determinado resultado, OLIVEIRA (29).

2.1.2. "0s condicionantes da estrutura ornganizacional"

Para VASCONCELLOS (41), "0s condicionantes da estrutu-
na organizacional" compreendem o "fator humanc", o "faton ambien
Te extenno", o "faton sistema de objetivo e estratigia" e o "4a-

ton tecnologico".
a) "Fator humano"

Refere-se ao comportamento e aos conhecimentos das pes
soas que terao de desempenhar as fungoes que lhes ser3ao atribuf-

das.
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b) "Fator ambiente exteano"

Refere-se a analise do processo de relacionamento en-

tre a empresa e o seu meio ambiente externo.
c) "Faton sistema de objetivo e estrategia

Esta relacionado a sua definigio e clareza, pois, so0
assim pode-se organizar, desde que se sabe o que esperar de cada

membro do grupo que compde a empresa.
d) "Fator tecnologico"

Refere-se ao conjunto de conhecimentos que sao utiliza
dos para operacionalizar as atividades na empresa, para que Seus

objetivos possam ser alcancados.

2.1.3. "0s niveis de influincia da estrutunra organiza

cional"

Conforme VASCONCELLOS (41), os niveis de influéncia da
estrutura organizacional compreendem o "nivel estrategico", o "l
vel tatico" e o "nivel operacional". Em seguida, desenvolve-se

cada um destes niveis.
a) "Nilvel estrategico"

Refere-se ao processo gerencial que possibilita ao exe
cutivo estabelecer um rumo a ser seguido pela empresa, com vista

a obter otimizagao na rela¢ao da empresa com o seu meio ambiente.
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Censidera a estrutura organizacional de toda empresa. Como exem
plo, cita~se a necessidade de criagao de uma nova divisio da em-

presa para a melhor adequacao de um produto ao seu mercado.
b) "NivetL tatico"

Refere-se a otimizagdo de determinada area de resulta-
do e n3ao a empresa como um todo. Considera-se determinado con -
junto de aspectos homogeneos da estrutura organizacional da em-
presa. Como exemplo, cita-se a divisao de uma area industrial em
duas areas — produg3o e técnica — para se obter melhor adminis

tracao dos recursos da empresa.
c) "Nivel operacional"

Refere-se a formalizagao, principalmente atraves de do
cumentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e imple-
mentagao estabelecidas, visando a realizagao dos trabalhos dia-
rios da empresa. Considera-se uma parte especifica da estrutura
organizacional da empresa. Como exemplo, cita-se a alteragao da
estrutura organizacional da 3rea de sistemas com a criagao de uma
unidade organizacional responsavel pelas atividades de organiza-

gcao e metodos.

Portanto, com base na teoria apresentada para a estru-
turagao organizacional de determinada empresa, 0 prdimelro phoble
ma basico da administracdo ¢ encontrar o equilibrio entre a dife

nencdagao e integracdo das atividades.
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2.2. 0s niveis organizacionais e o0s sistemas de administracao

Em decorrencia da diferenciagao vertical das tarefas or
ganizacionais surgem os niveis organizacionais na empresa. Con-
sistem na propria hierarquizagdo da estrutura. A hierarquizacgao
e verificada quando um so administrador ja nao consegue supervi-
sionar um grupo de pessoas que se expandiu, por necessidades fun
cionais das unidades organizacionais. Com a necessidade de se a
dicionar mais administradores para supervisionar e coordenar 0
trabalho dos proprios administradores, outro nivel ser: introdu-

zido na organizagao.

A caracteristica basica dos niveis organizacionais & a
sua forma piramidal. Nas fungdes de supervisdo e coordenagao das
unidades organizacionais, sempre havera menos pessoas ocupando po
sigoes de clpula com relacdo is posicoes intermediarias e opera-
cionais. E assim que se expande uma hierarquia na forma pirami-
dal, representando, teoricamente, quem esta acima de quem dentro
da organizagao, e quem deve obedecer a quem. Estas configuracGes
posicionais sao formalmente estabelecidas através do organograma

lTinear, conforme demonstrado no Figura 2.

Cada nivel hierarquico da organizagao representa um sis
tema administrativo, que & formado por um conjunto de operagoes,
tarefas, atividades e fungdes das unidades organizacionais. As-
sim, KAST & ROSENZWEIG (18), examinando as caracteristicas dos
niveis organizacionais como sistemas, apresentaram um esquema ba

seado em trés sistemas administrativos: sistema técnico, siste
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madas sao caracterizadas do nivel operacional porque estao rela-
cionadas com o curto prazo e utilizam-se de recursos estritamen-
te computacionais. S3o decisdes tomadas com base em variaveis
controlaveis. Segundo HAMPTON (16), a execugao das tarefas nes-
te nivel tem como base os planos operacionais, procedimentos, or

¢amentos e cronogramas.

A fungao do nivel organizacional, segundo CHIAVENATO
(5), & a de direcdo e condugio das atividades, proprias do siste
ma organizacional, relativas aos planos e metas da empresa. 0 pa
pel dos administradores neste nivel € o de motivar e averiguar a
execucao das atividades operacionais atraves da lideranca e comu
nicagao. As decisdes tomadas s3o caracterizadas do nivel tatico
porque estao relacionadas a redugao da incerteza, trazida do am-
biente externo pelo nivel institucional, e sua colocacgao em ter-
mos de programas e operagbes sao padronizadas no nivel tecnico.
Sao também decisdes tomadas em base do curto prazo. Segundo ACKOFF
(1), as tarefas est3o relacionadas com a escolha dos meios pelos

quais se tentara atingir os objetivos especificos da empresa.

A fungao do nivel institucional, segundo STEINER & MI-
NER (40), e identificar as missoes da empresa em termos de produ
to e mercado, refere-se ao tamanho da empresa; as finalidades da
empresa em termos sociais, economicos e técnicos, refere-se a zec
nologia empregada na empresa; os objetivos relacionados com as
vendas, lucros, margens, retorno sobre o investimento e a parti-
cipagao no mercado, refere-se ao desempenho da empresa; as poli-

ticas e estrategias de programas com relagao as finalidades e mis
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soes da empresa; enfim todas as atividades, proprias do sistema
institucional, relacionadas com a empresa no seu todo. 0 papel
do administrador € o de representar a empresa junto a outras or-
ganizagoes que formam o seu ambiente operacional, fornecedores,
Ccredores, consumidores e os proprios donos da empresa, refere-se
a «ntendependineia da empresa. As decisoes tomadas s3ao caracte-
rizadas do nivel estratégico porque est3o relacionadas com as pro
prias incertezas economicas, politicas e sociais do ambiente dos
quais a empresa depende para sua sobrevivéncia. Também, porque
sao decisdes tomadas com base no longo prazo. Segundo ANSOFF (2),
as tarefas consistem em identificar os objetivos da empresa; ana
lisar a adequagao de seus mercados, de seus produtos para que o0s
objetivos sejam atingidos; determinar a capacidade da empresa e

buscar alternativas de crescimento.

As fungbes dos niveis técnico, organizacional e insti-
tucional; as respectivas decisOes operacionais, taticas e estra-
tegicas de seus administradores; e as disposigoes sistemicas na

estrutura organizacional podem ser visualizadas na Figura 3.

Vale ressaltar que nas empresas, teoricamente, as fun-
¢oes do nivel institucional sao realizadas, pela presidéncia; as
fungoes do nivel organizacional, pelas diretorias; e as fungoes
do nivel técnico, pelas gerencias. HNo entanto, KAST & ROSENZWEIG
(18), nos seus estudos realizados em determinados hospitais e u-
niversidades demonstraram que esta distingao entre os niveis nao
e definida com tanta clareza. Nas instituicOes pesquisadas, ge-

ralmente a presidencia desempenha tanto as fungoes do nivel ins-
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titucional quanto as do nivel organizacional.

Portanto, com base na teoria exposta para a determina-
¢ao dos niveis organizacionais e seus respectivos sistemas admi-
nistrativos, o segundo problema basico da admindistrnacao e reduzin

as superposicoes de autoridade e rnesponsabilidade entre o0s niveds

organdizacionais,
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Figura 3. Niveis organizacionais e os sistemas administrativos

na estrutura organizacional arranjados pelo autor
2,3. 0s sistemas administrativos e a tomada de decisoes
Em decorrencia da expansao dos niveis organizacionais

criam-se na empresa varios sistemas administrativos de tarefas,

atividades e fungoes com diferentes pontos de decisdes. Estes pon
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tos se configuram na estrutura organizacional tanto no sentido
vertical quanto no sentido horizontal. No sentido vertical, as
decisoes sao caracterizadas de decisdes de linha, hierarquizadas
e entre superior e subordinado. Isto &, sao decisdes tomadas na
propria ambiéncia da unidade, como tambem entre as unidades orga
nizacionais de niveis diferentes mas de mesma afinidade funcio-
nal. No sentido horizontal estas decisdes s3o caracterizadas de
decisoes de assessoria, de aconselhamento, niveladas entre admi-
nistradores e administradores. Isto &, s3ao decisbes entre unida

des especializadas e de mesmo nivel organizacional.

Na organizagao, ao mesmo tempo em que se faz a divisao
do trabalho, distribuindo as tarefas pelas diversas unidades or-
ganizacionais, tambem faz-se necessario reagrupa-las. Portanto,
o proposito de qualquer organizacdo & completar o trabalho na for
ma de bens e servigos. Para tanto, as tarefas realizadas por ca
da individuo na organizagdo deve ser reeintegrada em torno do ob.
jetivo geral da empresa. Segundo SCOULLAR (38), "a agao de admi
nistran e basicamente a tarefa de coordenan esforcos de wm grupo

em gun¢do de deteaminada §inalidade".

0 conceito acima esta relacionado ao criterio de inte-
ghagao de atividades, da estrutura organizacional, discutido no

topico 2.1.

Na empresa, a coordenagao das atividades normalmente &
uma tarefa dos principais cargos de linha, como a presidéncia, as

diretorias e as gerencias. Estes cargos correspondem, respectiva
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mente, ao nivel de administragao institucional, organizacional e
tecnico. Resumidamente, a fung3o do presidente & fixar os obje-
tivos da empresa, determinar as metas, estabelecer as estrategi-
as, politicas e diretrizes para alcance destes objetivos. Imp1i
cito nos objetivos pode constar o desejo de elevar a taxa de lu-
cros, o crescimento, a produtividade, o mercado, etc.. Como ad-
ministrador, o presidente da empresa tambem se preocupa com a so
lugao de problemas decorrentes da implantagao destes objetivos al

mejados. Desta forma, o processo administrativo para a tomada de

decisao numa empresa podera ter duas caracteristicas basicas:
a) Processo de fixaao de objetivos;
b) processo de solugao de problemas.

Assim, um objetivo pode ser definido como uma descrigao
de um produto resultante de um processo. Um objetivo pode ser
formulado da seguinte forma:

a) Que objetivos e metas se deseja alcangar?
b) Como serado implementados esses objetivos e metas?
c) Quem executara essas metas?

Os objetivos sao mudangas a longo prazo, enquanto as

metas sao mudangas a curto prazo.

O problema da Administragao surge em decorrencia das a
tividades de implementac3ao e execugao das metas. Isto &, o pro-
blema gera uma lacuna entre as atividades decisorias do adminis-

trador do nivel institucional (presidéncia) e do administrador do
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nivel organizacional (direcao) com relag3ao a implementac3o das me
tas. Tambem gera uma lacuna entre as atividades decisorias do ad
ministrador do nivel organizacional (diregao) e do administrador
do nivel tecnico (geréncia), com relagao a execugao destas metas.
Quando estas lacunas sao fechadas, pode-se dizer que parte do pro
blema foi solucionado. Parte do problema porque ainda existem as
Lacunas Laterais. Isto &, as lacunas entre as unidades organiza
cionais  do mesmo nivel. Estas lacunas s3o decorrentes dos flu
xos de trabalho, fluxos de servigos e fluxos de auditoria entre
as unidades especializadas. Portanto, para a administragao, fe-
char a4 Lacunas Laterais & tdo importante quanto gechar as Lacu-
nas vernticais da estrutura organizacional. Isto e, fazer com que
as decisoes sobre determinada tarefa, tomadas pelo administrador
da unidade A, se ajustem com a maneira que os administradores das

unidades B e C decidiram fazer as suas.

Segundo KAST & ROSENZWEIG (18), os vazios que transpa-
recem nas estruturas organizacionais se evidenciam com relagao a
comunicagao formal, canais e veiculos. Isto €, em decorrencia dos
meios de comunicagao e controle que fluem entre as diversas par-

tes da organizagao.

Assim, SAYLES & STRAUSS (37), pesquisando as relagoes
humanas nas organizagOes dizem que, além dos contatos para cima
e para baixo, tambem deve-se dar atengao aos contatos laterais.
Estes contatos sao vistos pelos classicos como a organizagao in-
formal, cuja fung3ao nao exige uma administragdo planejada. Isto

e, sao os contatos sociais considerados primarios da organizagao.
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A fonte de ordem também n3ao & inica e exclusiva de ad-
ministradores e chefes de linha, como teorizam os classicos. Ou
tras fontes derivadas de orgao de aconselhamento exercem pressao
e, mesmo, dao ordens. Exemplificando: a solicitagio de plantas
pelo departamento de engenharia ao departamento de desenhos equi

vale a uma ordem, embora estejam situadas no mesmo nivel e com

“status" equilibrados.

SAYLES & STRAUSS (37), tambem constataram em suas pes -
quisas, que os subordinados produzem com mais eficiencia quando
estes mantem contatos diretos e laterais, em relagao aos conta-
tos feitos com niveis diferentes. 0s contatos entre niveis dife
rentes sao fundamentados no alcance de controle defendido pelos
c]éssicos. Isto €, criam-se mais niveis na organizagao para que
as chefias tenham menos subordinados sob o seu comando. Com fre
quencia as estruturas mais achatadas envolvendo um alcance de con
trole mais amplo sao mais desejaveis do que piramides altas e de

base pequena.

As decisoes que afetam a empresa, tambem ja nao sao u-
nicas e exclusivas dos administradores de cupula, conforme defen
dem os classicos. As empresas modernas, por empregarem pessoas qua
“lificadas nos niveis de administragao organizacional e tecnico,
na.conéepgéo destes pesquisadores, devem abdicar de certas deci-
soes importantes. Isto porque os empregados especializados sao
frequentemente melhores informados em assuntos tecnicos do que os

superiores,

Ainda com base nas pesquisas, os contatos na organiza-
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Gao nao devem restringir-se apenas 40 que esta previsto no organo
grama,conforme defendem os autores classicos. As comunicacGes ]
portunas frequentemente exigem que alguns niveis sejam "pulados"
na cadeia hierarquica. Isto &, s3o os canais de apelagao, meca-
nismo pelo qual os subordinados podem passar por cima da chefia,
quando se julgam vitimas de algum problema organizacional e/ou ad

ministrativo.

As pesquisas de SAYLES & STRAUSS (37) levaram a conclu
ir que os meios mais efetivos de comunicagobes sao 0s controles es
tatisticos. Assim, em cada ponto de decisdo da estrutura organi
zacional, os controles estatisticos podem funcionar como mecanis
mos de coordenagao fixando responsabilidades e, ao mesmo tempo,
exigindo fluxos constantes de dados sobre o desempenho das tare-
fas. Isto e, dados estatisticos que os administradores de seus
respectivos niveis, institucional, organizacional e técnico, po-
derao fazer uso deles para acompanhar o que realmente esta se pas
sando em suas unidades e, mesmo, em seus respectivos niveis de de
cisao. 0 controle estatistico facilita a a¢3o administrativa nos

seguintes aspectos:

a) Coordenagao e supervisao pelos resultados, eliminando a neces
sidade da propria coordenagdo e supervisao pessoal e proxima

ao local de trabalho;

b) execugao das tarefas com base nos padroes predeterminados e

institucionalizados;

c) avaliagao do pessoal através de medidas de desempenho indivi-
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dual, por unidade, etc., possibilitando as recompensas e as pu-

nicoes devidas.

Portanto, os administradores do nivel institucional, ni
vel organizacional e nivel técnico, respectivamente, alem de fi-
xarem objetivos, implementarem metas e executa-las, terao de re-
solver os problemas decorrentes destas atividades. A comunicagao
pode fornecer a coes3o destes niveis em torno de um objetivo e o

controle regular as atividades destes niveis.

Segundo SIMON (39), "o processo decisdrio comega com o
individuo que permite-Lhe solucionar problemas ou defrontar - se
com situagoes”. Portanto, suponde-se os problemas de comunica-
¢oes e controles, os administradores dos principais cargos de 1i
nha da empresa, nos seus respectivos niveis organizacionais, te-
rao que tomar decisdes que avaliem uma escolha entre varias al-
ternativas. A alternativa escolhida levaria a solugao do proble
ma. Assim, o processo decisorio constitui um processo sequenci-
al, com decises posteiores baseadas em desenvolvimento que se a

cumula no decorrer de determinado perfiodo.

Desta forma, resolver problema significa prosseguir na
execugao de determinada decisio. Esta medida pode ser explicita,
em termos de levar a efeito uma decis3o, ou pode ser uma inten -
¢ao de apresentar um determinado comportamento, de seguir deter-
minada diregao, se algum problema vier a ocorrer algum dia. As-
sim, SIMON (39) expressou "tomar decisdesd como sinonimo de admi-

nistrnant .
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Destacando-se as decisBes concernentes a realdizagao de

objetivos e metas empresariais, envolvendo todos os niveis da or

ganizagao, tem-se:

a) Decisdes de objetivos e metas: estas decisOes afetam a empre

Sa por inteira responsabilidade de seus administradores de cu
pula. Isto &, sao tomadas no nivel institucional da organiza
¢ao, na tentativa de se conseguirem os objetivos almejados. Vi
sam mais a prevenir do que corrigir o desenvolvimento das ope

ragoes produtivas.

Decisdes de avaliagio dos resultados conseguidos: visam a a-
valiagdao dos resultados da empresa, em termos de participagao
no seu ambiente operacional, isto &, com o setor produtivo 1o
cal. Tambem s3o tomadas no nivel institucional, e assessora-

das pelo nivel organizacional da empresa.

Em decorrencia destas decisOes destacam-se dois ou -

tros tipos de decisbes para a solugido de problemas:

a) Decisoes de prevengdo: visam a prevenir possiveis desvios fu

turos no desenvolvimento das operagdes da empresa. Sao toma-

das no nivel institucional e organizacional, respectivamente.

b) DecisGes de correcdo: visam a retificar os erros e falhas co

metidos no processo de produgdo. Sao tomadas no nivel técni-

co da empresa.

Portanto, em base da teoria exposta, para que o proces

so de tomada de decisdes envolva todos os sistemas administrati-
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VOs, 0 ferceirno problema basico da administracao ¢ fechar as La-
cunas com relagdao a comunicacdo e controle entre o4 sistemas ad-

ministrativos, tanto no sentido vertical quanto no horndizontal.

Os tres tipos de problemas basicos da organizagao e da
administragao que podem ocorrer na estruturacgao organizacional (en
contrar o equilibrio entre a diferenciacio e integracao das ati-
uidadeé,‘neduzin as superposigoes de autoridade e responsabilida
des entre 04 niveis onganizacionais e fechar as Lacunas de comu-
nicagao e controle entre 0s 8istemas administrativos) sao apre -
sentados num organograma linear, representando suas respectivas
projegaes configurativas, conforme demonstrado na Figura 4. Se-
gundo WEBER (42) .os problemas organizacionais e administrativos
sdo consequencias imprevistas da burocracia. A burocracia & uma
organizagEo cujas consequencias desejadﬁs se resumem na previsi-
bilidade do seu funcionamento no sentido de obter a maior.efici-
encia da organizagio. Porém, quando a burocracia ideal, baseada
nas dimensdes estruturais (formalizagao, especializagio, centra-
lizagao,.configuragao e padronizagio), dos estudos sobre organi-
zagoes sociais de PUGH, HINNING & TURNER (35), & operada por ho-
mens, em fungao das atividades de contexto organizacional (desem
penho, tecnologia, interdependéncia e tamanho), sofre transforma
goes, isto &, consequencias imprevistas que levam a ineficiencia
e imperfeigao organizacionais, denominadas por MERTON (26) de "dis

funcdes da burocracia"i!.

1/ Disfungao da burocracia, denominagao dada por MERTON (26), significa ano-
malias e imperfeigoes de funcionamento burocratico de uma determinada or-
ganizagao.
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Figura 4. Expansao vertical e horizontal da estrutura organiza-

cional arranjada pelo autor

Portanto, em base dds problemas organizacionais e admi
nistrativos, das organizagoes sociais, formulou-se uma hipotese
para demonstrar empiricamente, as associagoes dos problemas orga
nizacionais e administrativos das cooperativas e as suas dimen-

soes estruturais.
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2.4, Hipotese

04 problemas organizacionais e administrnativos das coo

perativas estdao presentes nas dimensves estrutunaisl’.

2.4.1. O0s problemas organizacionais e administrativos

das cooperativas e as dimensbes estruturais

Entende-se por cooperativa um certo nimero de pessoas,
geralmente exercendo atividades similares, que se agrupam para
formar uma sociedade, tendo em vistaé o alcance de determinados
fins. Estes fins s3o os objetivos individuais dos associados que,
transformados administrativamente, resumem-se nos objetivos da co
operativa: proporcionar o bem-estar de seus associados; prote-
ger o trabalho dos associados da exploragao intermediaria; faci-
litar aos associados o crédito, a compra de insumos e, enfim, ob

ter a tao procurada economia de esca]ai/.

Como todo grupo de pessoas que procuram estabelecer seus
ditames, visando a estabilidade e permanéncia,va cooperativa tam
bem estabelece os seus. Nas cooperativas sao expressados na féﬁ
ma de "estatuto social". Este "estatuto social", com base con-
vencionada na "legislagdo cooperativista", em linhas gerais deli

neia os objetivos sociais da cooperativa, os direitos e deveres

1/ Segundo GOODE & HATT (14) este tipo de hipotese testa a existencia de uni
formidades empiricas, ou seja, busca a comprovacao empirica.

2/ Segundo os economistas FERGUSON (9) e SALVATORE (36) a economia de escala
reflete a redugao dos custos, mediante o aumento da escala de produgao.
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dos associados, a formagao do capital e as assembléias gerais,

Detendo-se as assembl@ias gerais, estas visam 3 forma-
¢do inicial da estrutura organizacional das cooperativas. Isto
e, a formagio do Conselho de Administragao e do Conselho Fiscal.
A estruturagdo do Conselho de Administragao, objeto do presente
estudo, comega com a indicagao, pelas assembleias, de 1 (hum) pre
sidente, 3 (trés) diretores e 3 (trés) membros vogais. 0 presi-
dente e os 3 (trés) diretores, juntos, constituirio a Diretoria
Executiva. Segundo o "estatuto social", todos os membros elei -
tos para a formacao do Conselho de Administracio deverdo ser so-

cios da Cooperativa.

A cooperativa enquanto pequena sociedade de pessoas,
onde o contato entre elas ocorre face a face, pouca preocupagao
se dispensa para definir suas relagdes organizacionais e adminis
trativas. No entanto, 3@ medida que o volume de negdcios realiza
dos pela propria cooperativa aumenta em decorrencia de um maior
numero de associados e, em consequéncia, um maior volume de pro-
dugao agroindustrial e agrobecuéria, mais se necessitara de pes-
soas, capital, maquinas e equipamentos para dar conta de um maior
volume de atividades, gerando assim as complexas relacgoes de tra

balho.

Conforme preve o "estatuto sociaf", a Diretoria Execu-
tiva podera contratar gerentes e/ou especialistas para coordena-
¢ao e/ou supervisdo de atividades administrativas em areas espe-

'cializadas. E assim tem feito as Diretorias Executivas, visando
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a facilitar as complexas relacoes geradas pelo volume de traba -
Tho ou por outros mptivos. De modo geral, nas cooperativas agro
industriais e agropecuarias, estes orgaos estao configurados na

estrutura organizacional, como mostra o organograma da Figura 5.

Mas o primeino problema da administragao geral das coo
perativas comega com a propria expansdo da estrutura organizacio
nal. Isto &€, ao mesmo tempo em que se tenta distribuir as tare-
fas pelas diferentes dreas da Administragao (pessoal, finangas,
mercadologia e produgao, também tenta-se reagrupa-las atraves de
pontos de coordenagao, contratando especialistas e/ou tecnicos pa
ra as Gerencias Operacionais, CURY (7). Por exemplo: em uma pos
sivel atividade de planejamento da produgao de mariscos, elabora
da pela Diretoria Executiva, supde-se impiicito o objetivo de au
mentar em 40% as compras de camarao durante determinado periodo
do exercicio x, com apenas um acréscimo de 20% dos custos opera-
cionais, e que na meta para o alcance do objet{vo, constassem a
implantagao de 4 (quatro) entrepostos para a recepgao, classifi-
cagao e conservagao do camarao, de tal modo que cobrisse toda a
regiao de abrangeéncia da cooperativa. Portanto, para cada entre
posto a Diretoria Executiva designaria uma Gerencia Operacional
subordinada a Diretoria Industrial, para coordenar e contrdlar
as atividades de recepgao, classificagao e manutencgdo. Por sua
vez, reedistribuiria as atividades por setores, considerando as
caracteristicas hohogéneas de cada tarefa. Assim, a Diretoria E
xecutiva estaria estruturando as Gerencias Operacionais Industri

ais por localizagao, conforme demonstrado no organograma da Figu
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Figura 7. Estruturagao organizacional por funcao arranjada pelo

autor

Diante do exposto o segundo problema da administracao

genal das cooperativas, na estruturagao organizacional, & encon-

trhan um equilibrio entre o paradoxo centralizacdo e descentrali-

zacao das atividades

. Tomando o mesmo exemplo, no qual verifi -

car-se-ia total centralizagao das decisGes operacionais que afe-

tariam as metas na Diretoria Industrial, a Diretoria Executiva te
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ria facilidades para que as decisOes de ajustes das metas fossem
realizadas em tempo habil, porem poderia tornar-se lenta com re-
lacao as mudancgas operacionais. Por outro lado, descentralizan-
do totalmente as decisdes operacionais que afetam as metas pelas
Gerencias Operacionais, permitir-se-ia que as decisoes de corre-
¢coes das operacdes fossem realizadas em pontos locais de execu -
¢ao, porem correndo o risco de 0s trabalhos serem realizados in-
dependentemente e, até mesmo, contraditorios is metas preestabe-
lecidas. Diante do impasse entre centralizar e descentralizar,
a Diretoria Executiva poderia solucionar o problema graduando as
decisoes entre os diversos pontos de coordenagao — autoridade de
linha — de tal maneira que as decisdes de corregoes das opera -
coes fossem tomadas de acordo com as decisoes de ajusfes das me-
tas. Mas, para tanto, seriam necessarios meios que comprovassem

a realizagao das tarefas conforme o estabelecido.

Assim, surgiria um terceiro problema da administracac
gernal das cooperativas na estruturacao organizacional, isto e:
fixar responsabilidades e descobrin se estio sendo cumpridas. Es
te problema poderia ser solucionado através do aprimoramento do
fluxo de comunicagao, tanto no sentido de cima para baixo quanto
no sentido de baixo para cima da estrutura organizacional, LUPO-
RINI & PINTO (23). Para tanto, dever-se-iam introduzir instrumen
tos de comunicacao devidamente formalizados e padronizados visan
do a transmiss3o de procedimentos, tanto para a execu¢ao das ta-
refas quanto para o proprio controle dos resultados, ARAUJO (3).

Considerando o exemplo, a Diretoria Industrial poderia determi -
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nar a quantidade, qualidade, custos e prazos para a compra, re -
cepgao, classificac3o e conservacao de camarao, emitindo ordens
de producao e/ou servicos as Gerencias Operacionais Industriais.
0 cumprimento destas ordens de producao e/ou servigo poderia ser
monitorado pela Diretoria Industrial, fixando prazos para os a-
justes de contas pelas Gerencias Operacionais Industriais atraves
de controles numericos e/ou estatisticos diarios, semanais, quin
zenais ou mensais das tarefas de recepgao, classificac3o e con -
servacao do camarao comprado, conforme demonstrado no organogra-
ma da Figura 7. Alem de permitir que a meta seja cumprida con -
forme o plano e que a execugao siga os padrdoes determinados, per
mite, tambem, a Diretoria Executiva a avaliacao do desempenho in
dividual por unidades, departamentos e setores. Isto e, meios
que possibilitem a selegao, motivagao e recompensa dos emprega -

dos.

Com a introdugao dos controles numericos e esﬁathti—
cos resolver-se-iam os problemas das comunicacoes de linha entre
setores, departamentos, unidades e niveis organizacionais. Vale
ressaltar que no processo administrativo as comunicacoes laterais
e diagonais sao também tao importantes para o alcance de objeti-

vos quanto as de Tinha.

Portanto, o quarto problema da administragao geral das
cooperativas, na estruturagao organizacional, seria degfinirn e es
tabelecen, formalmente, o ghau de autordidade entre as comunicagoes
puncionais e de assessonias, tanto no sentido Lateral quantc no

sentido diagonaf. Em base do exemplo anterior, em que na fungao
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da Diretoria Comercial fosse imprescindivel o recebimento de da-
dos em prazos determinados, sobre a quantidade e qualidade de ca
marao recebidos pelos 4 (quatro) entrepostos, a Diretoria Comer-
cial teria autoridade funcional, na fungao comercial, sobre 0s
postos A, B, C e D, para cobrar os dados nas datas previstas, con
forme demonstrado no organograma da Figura 8. 0 exemplo refere-
se a autoridade para a comunicagao diagonal entre unidades de 1i

nha e de niveis diferentes.

ASSEMBLEIA GCERAL
(ASSCCIADOS )

XN I TR CONSELHD ’
F1SCAL

r
reveeedpl PRESIDENTE

000‘00.000000... |
@ R CONSEL KO '
‘. - - T - > e w DE o J

3 v d L T
3’. k". . haal T
DIRETORIA DIRETORIA l DIRETORIA
ADM,./FIN. COMERCIAL [ ; INDUSTRIAL
i

ceatucia| |cerencia GEREACIA
COMPRAS | | VENDAS 1XDUSTRIAL
o . Y
*o, }lf A

Yo, .
.s.“‘b....‘.....l!...l.“ ’..
SIMBOLOGIA E LEGENDA..'...".Ooo.-.o.oo..uoo.. 3
ewss - Autoridade de linha ool
=wwa - Comunicagdo fiscal e conselho

Comunicagdo descendente (funcional de linha)

esed - Comunicagao ascendente (funcional de linha)
o/~ - Possivel existencia de outros Orgaos

PP - Plarejamento da produgao

cv - Estimativas das compras e vendas/mes

QI - Estimativas das quantidades industruis/ms
DA - Estimativas despesas admmstratwas/nes

PI - Planos de mveshmentos/mes

oG - Orgamento_ geral/mes

Figura 8. Fluxo de comunicagoes laterais e diagonais na estrutu

ra organizacional arranjado pelo autor



37

ASSEMSLEIA GERAL

(ASSOCIADOS)
. CONSELHO
L L LT Y Y F1SCAL
PRESIDENTE ~
CONSELHD
e nsccanes ] 4
ADMINISTRAGKO
VICE-PRESI- SECRETARIO
DENTE (AoM. € FIN]
(I%D. E COM,
GERENTE GERENTE v GERENTE GERENTE
ADRL/F IN. conTASIL réc./1m0. ) OKCRCIAL

TECNI-)
CO COR
TABIL

SIMBOLOGIA EMPREGADA:
aemm Autoridade de linha

sme Autoridade fiscal e conselho

Figura 5. Base dos organogramas das cooperativas agroindustri-

ais e agropecuarias

Fonte: ORGANIZAGAO DAS COOPERATIVAS DO BRASIL (30) adaptado pelo autor.
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ra 6, Considerando 0 mesmo exemplo, a Diretoria Executiva pode-
ria designaf apenas uma Gerencia Operacional na propria matriz pa
ra coordenar as atividades de recepcao, classificagiao e manuten-
¢ao, ficando o controle das tarefas sob a responsabilidade de 4
(quatro) supervisores alocados em cada entreposto. Neste caso, a
Gerencia Operacional Industrial seria estruturada por fungao, con

forme demonstrado no orgdnograma da Figura 7,
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Figura 6. Estruturagao organizacional por localidade arranjada

pelo autor
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No mesmo exemplo, se a Geréncia Operacional Administra

tiva dentro de sua fung3o exercesse inica e exclusivamente ativi
dade meio, isto &: apenas prestagao de servigos especializa -
dos para outras unidades da organizagao, mas sem autoridade de
mando, ou seja, autoridade de linha. Por sua vez, a Gerencia 0-
peracional Industrial, com autoridade de linha, solicitasse a es
sa Gerencia Operacional Administrativa selecionar um especialis-
ta para a tarefa de controle de qualidade, do camarao recebido por
determinado entreposto. Neste caso, a atividade de recrutamento
e selecao nao constituiria uma atividade-fim. Isto &, a decisio
de contratar ou n3ao o candidato seria do requisitante, no caso a
Gerencia Operacional Industrial. 0 fluxo de comunicacao lateral
apresentado, segundo LENER (22), € caracterizado de assessoria
e/ou cooperagao entre linha e "staf4", conforme demonstrado no or

ganograma da Figura 8.

Mas, alem de se determinar a autoridade e responsabili
dade nas comunicagdes, também € necessario estabelecer as atri-
buigbes de todos os segmentos envolvidos no processo organizacio
nal e administrativo, para evitar as superposicoes no trabalho.

Isto e, o empregado errado no lugar errado.

Portanto, o quinto e ultimo problema da administracdo
geral das cooperativas, na estruturagao organizacional, seria con
figuran as openragoes em organoghramas, manuais administrativos e
organizacionais. Isto &: quem entra em contato com quem, no de
curso da realizagao do trabalho; de quem e a iniciativa, com que

frequencia e porn quanto tempo, OSWALDO & ROCHA (31).



44

Aqui recorre-se ao exemplo anterior sobre o planejamen

to da produgao de mariscos, e em que a Gerencia Operacional Con-
tabil fosse responsiavel pelas atividades de receber e reunir as
estimativas orgamentarias das diversas unidades especializadas da
cooperativa e, por sua vez, submeter 2 apreciagao da DiretoriaFi
nanceira, sob a forma de relatorio mensal e/ou anual, visando ao

proprio controle e ajustes entre os custos reais e previstos.

Neste caso, a Geréncia Operacional Contabil executaria
esta responsabilidade conforme o ciclo do planejamento e contro-
le orgamentario preestabelecido, MILLER (27). Acompanhando o flu
xo de comunicagao, Figura 9, as Gerencias Operacionais de Compras
e Vendas enviariam, antecipadamente, as estimativas das compras
e vendas de camardo para o més x. Também da Geréncia Operacio-
nal Industrial receberia as estimativas das quantidades de cama-
rao a recepcionar, classificar, conservar, e, tambem as e§timati
vas da mao-de-obra, materiais e equipamentos necessarios para o
referido més x. Da Geréncia Administrativa Operacional recebe -
ria as estimativas com relagio as despesas de salarios, contratos,
material para uso das diversas unidades da cooperativa, tambem,
referindo-se ao mes x. E, finalmente, das Diretorias Administra
tiva/Financeira, Comercial e Industrial receberia os planos de in
vestimento de capital, fixados em reunides do Conselho de Admi -
nistragao, no qual a Presidéncia constituiria a autoridade execu
tiva maxima. Assim, todas estas informagdes orgamentarias reuni
das, com relagao ao plano quinzenal ou anual, seriam enviadas i

Presidencia para a tomada de decisdes estratégicas e os devidos



ajustes, PRINCL (34).

Por exemplo:

uma redugao nos pregos

mariscos, tendo em vistas um aumento das vendas em x%.

ASSERBLEIA GERAL
(ASSOC1ADOS)

CONSELHD
e e e e men - rISCaL
|

PRESIDENTE ‘

[T conseLno [
creccnan o

€ ‘
{n_omu!smu;iu J

DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
ADN./FIN, COMERCIAL | o INDUSTRIAL

.

A Y .
. -,
\o .\.\.
S, Sea
N, '~
(S \;

GERERCIA féﬁt;ﬁn GEREXC]IA
comvhaze| | aom, ' | compaas

SIMBOLOGIA E LEGENDA EMPREGADA:
s - Autoridade de linha

wee - Autoridade fiscal e conselho

eved - Comunicacao lateral (assessoria
aop - Comunicacdo diagonal (funcional) _
= = Possivel existéncia de outros orgaos L

Q - Atividade meio

CA
SP - Solicitacdo de pessoal
‘88 -~ Solicitag3o atendida

Figura 9.

[ ] c:ntmu‘ ’]
' P Sostund ™ oicioll BN
L Lee, @' >

------ LT X R

- Cobranca das cozpras (semanal)
- Cobranca atendida (semanal)

Fluxos das comunicagbes verticais

zacional arranjados pelo autor
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As associagoes dos cinco tipos de problemas organiza -

cionais e administrativos das cooperativas, aqui abordados,

em

correspondencia as suas respectivas dimensGes estruturais sao a-

nalisados no capitulo 4 deste trabalho.
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3. MATERIAL E METODOS

3.1. Area de estudo

0 trabalho de pesquisa foi realizado no Estado da Ba-
hia, compreendendo as cooperativas agroindustriais e agropecua-
rias, abrangendo oito cidades daquele Estado, conforme demonstra
do na Figura 10. tssas cooperativas tém como atividades o bene-
ficiamento de produtos vegetais (cacau, borracha, arroz, milho,
feijao e café) e produtos animais (carne bovina, leite tipo "C"
e seus derivados e pescado)i/. Tambem comercializam produtos a-
groindustriais e agropecuarios, prestam servigos aos associados
e terceiros, tais como: vendas de insumos, assistencia tecnica;

concessao de credito financeiro.
3.2. Populagao e amostragem

Segundo as estatisticas publicadas pela Organizagdo das

1/ Segundo classificagao da Organizagao das Cooperativas do Brasil (30) con-
sidera-se agroindustriais e agropecuarias cooperativas que tem "producac
animal" e "produgdo vegetal".



Figura 10, Cidades abrangidas pelo estudo
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Cooperativas do Brasil (30), as cooperativas agroindustriais e a
gropecuarias existentes no Estado da Bahia, no ano de 1985, eram
em numero de 11 (onze). Da populagdao foram selecionadas 8 (oito)
cooperativas para a pesquisa. Tal escolha deveu-se as informa -
¢oes atualizadas da Secretaria Estadual de Cooperativismo, Salva
dor - BA, sobre as cooperativas em atividade no ano de 1988, pe-
riodo em que foi realizada a coleta de dados para o estudo. O0u
tro motivo que levou a sele¢ao dessas 8 (oito) cooperativas esta
na semelhanga operacional de faturamento, capital, numero de em-
pregados e de associados. Tais cooperativas e suas respectivas

cidades sedes sao as seguintes:
‘1) Cooperativa Central de Laticinios da Bahia Responsabilidade
Ltda. - CCLB - Feira de Santana (laticinios).

2) Cooperativa Mista Agropecuarista Conquistense Ltda. - COOPMAC
- Vitoria da Conquista (cafe).

3) Cooperativa Grapiuna de Agropecuarista Ltda. - COOGRAP - Ita-
buna (laticinios).

4) Cooperativa Mista de Pescadores do Extremo Sul da Bahia Res -
ponsabilidade Ltda. - COOPESBA - Caravelas (pesca).

5) Cooperativa Agricola Mista de Una Responsabilidade Ltda. -Una
(graos).

b) Cooperativa Agricola de Ilheus Responsabilidade Ltda. -

COOPERCACAU - Ilheus (cacau).

7) Cooperativa Mista de Pescadores de Valenga Responsabilidade

Ltda. - COOPESVA - Valenga (mariscos).
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8) Cooperativa Agropecuaria Mista Regional de Irece Responsabili

dade Ltda. - COOPIRECE - Irece (feijdo).

3.3. Modelo analitico das estruturas organizacionais das co

operativas

0 modelo escolhido para o estudo das estruturas organi
zacionais das cooperativas agroindustriais e agropecuarias pes-
quisadas tem como base as dimensbes da propria estrutura organi-
zacional de cada cooperativa e as suas atividades de contextol’.
As dimensOes estruturais se resumem na formalizagao, especializa
¢ao, centralizagdo, descentralizacio, configuragao e padroniza -
¢ao dos procedimentos organizacionais e administrativos. As ati
vidades de contexto se restringem ao desempenho, tecnologia, in-
terdependencia e tamanho das cooperativas. Na Figura 11, pode -
se observar a disposigdo das dimensoes estruturais, em correspon
dencia aos niveis organizacionais, conforme o organograma empre-
sarial e, tambem, a disposig¢do das atividades de contexto em cor
respondencia aos niveis de administragio, conforme mostra a pira

mide empresarial na mesma Figura 11.

Deste modelo extrairam-se as variaveis operacionais,

conforme definidas em seguida.

x/ Baseado no estudo "Dimensoes of organizational of stwctures, administra-
tive Science Quarterly" de PUGH, HINNING & TURNER (35).
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Figura 11. Modelo analitico proposto
3.4. Definigao e operaciona]izggao das variaveis

As variaveis de estudo foram divididas em dois grupos:
no primeiro foram definidas as variaveis relacionadas as dimen -
soes estruturais que mostrém 0os procedimentos burocraticos para
a estruturagao organizacional. No segundo grupo, foram definidas
as variaveis relacionadas as atividades de contexto ligadas 3s pro
prias atividades organizacionais e administrativas das cooperati

vas. As referidas variaveis sao listadas no Ttem 3.4.1.
3.4.1. Variaveis dimensoes estruturais
3.4,1.1. Vvariavel formalizagao

Refere-se a maneira como sao formalizados e institucio

nalizados os procedimentos de papelorios, o fluxo de informagao,
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ds regras, os bancos de dados e os papéis (fungbes) que formam a
eéstrutura organizacional das cooperativas. A sua operacionaliza
¢ao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros 5, 7, 10, 20

e 24, Apendice 1, em base dos seguintes componentes:

a) Regras — referem-se 3 maneira como sao estabelecidos, insti-
tucionalizados e cumpridos os principios, os métodos e as nor
mas utilizadas pelas cooperativas, isto &, os instrumentos que
servem de guia a decisio e execugao das tarefas organizacio -

nais.

b) Fluxo de informagdo — refere-se a maneira como & monitorada
a comunicacao formal nas cooperativas, isto e, a comunicagao
horizontal entre unidades diferentes, mas do mesmo nivel hie-
rarquico; a éomunicagio diagonal ou transversal entre unida-
des diferentes e niveis diferentes; a comunicagao vertical en

tre unidades e niveis diferentes, mas da mesma area.

c) Papeis funcionais — referem-se 3 maneira como sao definidas
e formalizadas as qualificagdes profissionais e pessoais para
cada cargo da estrutura organizacional das cooperativas, isto
€, 0S meios utilizados para promover os empregados a cargos
mais elevados na hierarquia organizacional, bem como a recom-

pensa pelo desempenho de cada papel.

d) Banco de informagdo — refere-se 3 maneira como s3o armazena-
das as informagbes e os registros das tarefas e atividades, is-

to e, a criagao de pastas, arquivos e ficharios.
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@) Procedimentos de papelorios — refere-se 3 maneira como sao

formalizados os formularios, documentos e registros para a trans
missao de dados, isto &, documentagao que assegura a aprova -

¢ao e desaprovacao de determinada agao.

3.4.1.2. Variavel especializacao

Refere-se 3 maneira como se divide o trabalho, atraves

da especializagao e atribuicao das unidades para a formagao da

estrutura organizacional das cooperativas. A sua operacionaliza

¢ao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros 2, 3, 4, 29,

40 e 43, Apendice 1, em base dos seguintes componentes:

a)

Especialistas — referem-se a maneira como se adequam os espe
cialistas para as tarefas/atividades especializadas das coope
rativas, isto e, especialistas que executam uma s0 tarefa/ati
vidade especializada de pessoal, finangas, mercadologia, pro-

dugao, e que n3ao esteja na linha direta de comando.

Divisao do trabalho — refere-se a maneira como s3o divididas ,
consolidadas e cumpridas as responsabi]idﬁdes das diversas u-
nidades organizacionais das cooperativas, isto e, determina -
¢ao de responsabilidades para evitar mal-entendidos e fazer
com que as tarefas/atividades sejam executadas com rapidez,

precisao e com o maximo de economia.
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3.4.1.3. Variavel centralizacao

Refere-se a forma como a autoridade & concentrada e dis
tribuida pelos principais cargos de linha da estrutura organi za-
cional das cooperativas. A sua operacionalizagao foi realizada
conforme demonstrado nos Quadros 12, 13 e 14, Apendice 1, em ba-

se dos seguintes componentes:

a) Delegagao — refere-se ao grau de autoridade distribuida para
se fazer alguma coisa nos diversos cargos das cooperativas, e
a correspondente responsabilidade pela execugao das tarefas/a

tividades para a qual se foi designado.

b) Autoridade — refere-se ao direito para se fazer alguma coisa
no ambito da fungao desempenhada, isto &, para a implementa -

Gao e execugao das decisdes.

c) Responsabilidade — refere-se ao grau de autoridade correspon
dente, isto &, a obrigagao para prestar contas daquilo para

0 qual se foi designado.
3.4.1.4. Variavel configuragao

Refere-se a forma das relagOes verticais e horizontais
entre posigoes e cargos, a distribuigao do trabalho e a determi-
nagao dos niveis hierarquicos da estrutura organizacional das co
operativas. A sua operacionalizagao foi realizada conforme de -
monstrado nos Quadros 15, 16, 17, 18, 19, 45 e 46, Apendice 1, em

base dos seguintes componentes:
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a) Niveis hierarquicos — referem-se 3 forma de definigao e esta

b)

c)

belecimento dos diversos cargos na estrutura organizacional
das cooperativas, isto e, a delimitacao dos direitos, deveres
e suas interdependencias implicitas na descrigao das tarefas

de cada cargo.

Distribuigdo das unidades — refere-se a forma de definigao e
agrupamento das tarefas que constituem as diversas unidades da
estrutura organizaciona] das cooperativas, isto €, distribui-
cao das tarefas de pessoal, finangas, mercadologicas, produti
vas e seus correspondentes recursos, de acordo com a nature-

za, similaridade e complementariedade.

Amp1litude de controle vertical, horizontal, lateral — refere
-se a forma das interacdes entre os cargos de linha, linha e
"stafg", tanto do mesmo nivel quanto de niveis diferentes.

3.4.1.5. Variavel padronizagao

Refere-se a maneira como sao definidos e estabelecidos

os planos, os metodos, os padrdes de qualidade, quantidade e pra

20S

para execugao das tarefas exercidas nas cooperativas. A sua

operacionalizagao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros

6, 22, 25, 37, 44, 47 e 50, Apendice 1, em base dos seguintes com-
ponentes:
a) Planejamento — refere-se 3as bases para a definigao dos pla-

nos de produgao e comercializa¢ao das cooperativas, isto e, a

determinagao da quantidade, qualidade, prazos, custos das com
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pras, producao e vendas de acordo com a estrutura de pessoal,

finangas, mercadologica e produtiva das cooperativas.

Controle — refere-se 3 maneira como sao definidos e estabele
cidos os meétodos para o controle da produgao e comercializa-
¢ao das cooperativas, isto &, controle numérico ou estatisti-

Co para a implementagao e execugao das metas das cooperativas.

Orcamentos — referem-se 3 maneira como s3o registrados e reu
nidos os dados das compras, produgao, vendas e gastos gerais
com materiais e equipamentos das cooperativas, isto e, os ins
trumentos empregados para o registro das despesas e obrigagoes

orgcamentarias.
3.4.2. Variaveis de contexto
3.4.2.1. Variavel desempenho

Refere-se ao alcance dos objetivos das cooperativas ex

pressos nos planos da producao e comercializacao; na implementa-

¢ao e execugao destes planos. A sua operacionalizacao foi reali

zada conforme demonstrado nos Quadros 8, 9, 11, 21, 23, 26, 27,

28 e 38, Apendice 1, em base dos seguintes componentes:

a) Objetivos — referem-se ao cumprimento das finalidades traga-

das, tanto no sentido economico da produgao/comercializagao,
quanto no sentido administrativo/operacional pelos adminis -

tradores do nivel institucional.
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b) Implementagao — refere-se ao cumprimento dos planos, traduzi
dos em metas especificas de producao e comercializagido, isto

e, implementagdo das decisdes pelos administradores do nivel

organizacional.

¢) Execugdo — refere-se ao cumprimento das metas na forma de quan
tidade, qualidade, prazos e custos, isto &, operacionalizagao

das decis®es pelos administradores do nivel técnico.
3.4.2.2. Variavel tecnologia

Refere-seIE qualidade técnica dos maquinarios e equipa
mentos utilizados diretamente nas atividades produtivas e comer-
ciais das cooperativas. Também refere-se a localizacio da fabri
ca, armazéns, postos de recepgao e distribuic3o de produtos. A
sua operacionalizagao foi realizada conforme demonstrado nos Qua

dros 30, 36 e 41, Apendice 1, em base dos seguintes componentes:

a) Localizagao — refere-se a fixagao da cooperativa, com rela-
¢30 a0 acesso para os postos de recepgao, distribuicio, arma-

zens; e obtengao de mio-de-obra.

b) Magquinas e equipamentos — referem-se a qualidade da mecaniza
¢ao empregada com relacido aos beneficios/custos para a produ-
¢ao e comercializagao por quantidade e qualidade.

3.4.2.3. Variavel interdependencia

Refere-se ao grau de relacionamento entre as cooperati
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vas e instituigdes ligadas as suas atividades produtivas e comer
ciais. Isto €, os produtores associados e terceiros, sindicatos,
instituigoes reguladoras e de apoio tecnico financeiro. A sua [}
peracionalizagao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros

31, 32, 33 e 34, Apendice 1, em base dos seguintes componentes:

a) InstituigGes reguladoras e de apoio — referem-se ao grau de
dependencia das cooperativas, com relagao a obteng3o de credi

to financeiro e fiscalizagao da producao e comercializagio.

b) Mercado — refere-se 3 expansao da capacidade de produgac e co
mercializagao, isto &, novos mercados para os produtos agroin

dustriais e agropecuarios.
3.4.2.4. Variavel tamanho

Refere-se as dimensGes das cooperativas, com relagao
aos municipios fornecedores e consumidores. A sua operacionali-
zagao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros 35, 42, 48

e 49, Apendice 1, em base dos seguintes componentes:

a) Abrangencia — refere-se ao ndmero de municipios em que a coo
perativa mantém suas atividades de compras e vendas da produ-

cao.
3.5. Coleta dos dados

A coleta de dados foi realizada atravées de entrevistas
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pelo método de questionarios, com perguntas abertas. Na formula
¢ao destes questionarios tomaram-se como base as definicgoes dadas
as varidveis dimensdes estruturais e is variaveis de contexto, de
monstradas no item anterior, ou seja, cada grupo de questdes que
forma um questionario, representa uma determinada variavel. Por
sua vez, o mesmo tipo de questao foi aplicado nos diferentes niy-
veis organizacionais das cooperativas, mediante a adaptagao da
pergunta. Assim, o questionario aplicado no nivel institucional
(presidencias) refere-se as funcgbes decisorias proprias deste
nivel. 0 questionario aplicado no nivel organizacional (direto-
rias) refere-se as atividades de implementacao das decisoes pro-
prias deste nivel. 0 questionario aplicado no nivel técnico (ge
rencias operacionais) refere-se as tarefas de execugao das deci-
sOes proprias deste nivel. Estas questOes podem ser apreciadas

no Apendice 1.

A aplicagao dos questionarios foi executada pelo pro-

prio autor.
3.6. Analise dos dados

Nos questionarios aplicados foram medidas as variagoes
entre as diferentes respostas que atendem a uma so questao e en-
tre as diferentes questoes que atendem a cada nivel organizacio-
nal: institucional (presidencias), organizacional (diretorias) e
técnico (geréncias), conforme o mé&todo tabular adotado, Apendi ce

2. Para medir estas variagdoes empregou-se a Analise de Varian -
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cia, recurso estatistico paramétrico, cuja base estatistica esta
fundamentada na equagdo CV = 100 . %%. Portanto, os Coeficien -
tes de Variancia (CV'S) obtidos, conforme demonstrados no Apendi
ce 2, possibilitaram a propria operacionalizacio das variaveis
dimensOes estruturais e variaveis de contexto relacionadas ao mo

delo analitico proposto.

A analise das variaveis deu-se mediante a aplicagao de
um modelo estatistico para verificar as associagoes entre os re-
feridos Coeficientes de Variancia (CV'S) obtidos. Este modelo es
ta baseado no Coeficiente de Correlagao de Spearman (r), conforme
demonstrado no "Sistema para Analises Estatisticas - Matniz de
Conrelacao", Apendice 3. Trata-se de um teste estatistico, n3ao
parametrico, que assume valores correspondidos no intervalo (-1,
+1). Ao nivel de significancia estabelecido, quando r = +1 ha
concordancia completa entre as classificagoes, quando r = -1 h
completa discordancia entre as classificagoes e para r = 0, n3o
existe associagao alguma entre as classificagdes, FONSECA (11).

0 nivel de significancia estabelecido para o referido estudo foi

de 1%.



60

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sao analisadas as associagoes das varia
veis estruturais e das variaveis de contexto, visando-se a iden-
tificar os problemas organizacionais e administrativos das coope
rativas, suas causas, consequencias setoriais (nas unidades orga
nizacionais) e sistamical’ (nas unidades e no todo organizacio -

nal),

Os coeficientes de correlagadao das associagoes podem ser
observados no Quadro 1, (Matriz de Correlagao de Spearman). Em
sua apresentacgao e analise adotou-se a sequéncia da esquerda pa-
ra a direita e de cima para baixo. Assim, primeiro analisou - se
um grupo de dez associagOes das variaveis estruturais. Em segui
da, analisou-se um grupo de vinte associagbes de variaveis estru
turais com variaveis de contexto. Desta forma, comegando as ana
lises por grupos de variaveis, os dados da pesquisa, Apendice 1,

revelam as seguintes situagoes:

1/ Segundo CHURCHMAN (6) o sistema € um todo organizado onde as partes sao in
dependentes e inter-relacionadas.



Quadro 1. Matriz de correlacao (Spearman Correlation Coeficients) - Variaveis dimensdes

estruturais e variaveis de contexto

Variiveis Estruturais Contexto
= Formali Especia Centra- Configu Padroni Desem Tecno Interde
Variaveis zagao  lizagao lizagao ragao  zacao penho  logia pendencia 'amanho
Formalizagao - -0,50 0,50 -0,87 -0,50 -0,50 0,50 1,00 -1,00
(0s240) (o0s240) (0s210) (0s240) (05240) (o0s240) (0s5079)  (0,079)
" Especializagao -1,00 0,87 1,00 1,00 -1,00 -0,50 0,50
:; (09079) (0!110) (0a079) (0:079) (0)079) (092'00) (092‘00)
5 Centralizagao -0,87  -1,00 -1,00 1,00 0,50 -0,50
2 (0s5120) (o0s079) (05079) (0s079)  (0s2z40) (0s240)
» Configuragao 0,87 0,87 -0,87 -0,87 0,87
w Hd
(03110) (0:110) (0’110) (1:100) (13100)
Padroni zagao 1,00  -1,00 -0,50 0,50
(0:079) (09079) (0:2'&0) (03240)
Desempenho -1,00 -0,50 0,50
° (0a079) (0’2100) (032“0)
'g Tecnologia 0,50 -0,50
'g (092‘00) (0,2160)
S Interdependencia -1,00
(0’079)
Tamanho -

- 0 numero entre parenteses indica o nivel de significancia.

L9



62

4.1. Analise associativa das variaveis estruturais

a) A variaveil formalizacdo apresentou correlagao sdignificativa

(0,240) com a variavel especializacdo

A associagao inversa (-0,50) destas variaveis indica
que, para alto grau de formalizagio durante a execugao das tare-
fas, atividades e fungoes, constatou-se baixo grau de especiali-
zagao de seus executores nos seus respectivos niveis das geren -
cias, diretorias e presidencias. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apendice
1, observa-se que em sete cooperativas da amostra o fluxo de in-
formagao, a implementagao de controles e a formagao de arquivos
sao realizados em base de critérios pessoais. Por outro lado,
Hos Quadros 2, 3 e 4, Apendice 1, observa-se que em seis coopera
fivas da amostra as chefias e as fungbes auxiliares administratj
vas e operacionais, que exigem um minimo de especializagao sao
preenchidas por praticos. 0 que caracteriza o problema operacio

-

nal e administrativo, segundo a colocagao de MILLER (27), & a au

sencia da formalizagao do processo administrativo, do fluxo das
comunicagoes que deve ser programado em base de registros e docu

mentos.

b) A variavel fonmalizacdo apresentou correlagao significativa

(0,240) com a varidavel centralizacdo

A associagao direta (0,50) destas variaveis indica que,
para alto grau de informalizacao durante a execugao das tarefas,

atividades e fungOes, constatou-se alto grau de centralizagao, su
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perpondo as atividades de implementagao das decisdes e as tare -
fas de execu¢3do das decisdes nos seus respectivos niveis organi-
zacionais. No Quadro 7, Apendice 1, observa-se que em quatro co
operativas da amostra a formagao de arquivos, gastos operacionais
e prestacao de contas n3ao seguem critérios formalizados, ficando
apenas por conta daqueles que assumem tais responsabilidades. Por
outro lado, nos Quadros 12, 13 e 14, Apendice 1, observa-se uma
éxcessiva centralizagao, superpondo as atividades de implementa-
¢ao e execugao das decisdes proprias dos seus respectivos niveis
organizacionais das diretorias e geréncias. 0 que caracteriza o
problema organizacional e administrativo, segundo a colocagao de
LAWRENCE & LORSCH (21), quanto mais centralizadas as decistes tan
Fo mais facilidade se tera para altera-los. Por outro lado mais

lenta sera sua corregiao operacional no local de execugao.

¢) A variavel formalizacdo apresentou cornelagao significativa

(0,710) com a varidavel configuracdo

A associagao inversa (-0,87) destas variaveis indica
que, para alto grau de informalizagao, durante a execucgao das ta
refas, atividades e fungbes, constatou-se baixo grau de configu-
ragoes das relagGes hierarquicas e de assessorias, dos direitos e
deveres de cada individuo e de cada org3o, e das descrigoes de
cargos nos seus respectivos niveis das presidencias, diretorias
e gerencias. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apendice 1, observa-se que em
sete cooperativas da amostra o fluxo de informagao, a implementa
¢ao de controles e execugao dos bancos de informagoes sao efetiva

dfs informalmente por conversas, em rabiscos, etc.. Por outro Ta
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do no Quadro 17, Apendice 1, observa-se que em todas as coopera-
tivas da amostra as configuragoes das relagOes hierarquicas e de
assessorias, dos direitos e deveres, e das descrigoes das tare -
fas, est3o configuradas apenas de forma 1iteral para o nivel das
presidencias e diretorias. Nos Quadros 18 e 19, Apendice 1, ob-
Sérva-se que em todas as cooperativas da amostra n3o hi configu-
ragoes para as operacdes dos niveis gerencias. 0 que caracteri-
Za o problema organizacional e administrativo, segundo a coloca-
¢ao de FARIA (8), a ausencia das configuragoes das relacgoes hie-
rarquicas, da autoridade e responsabilidade, e das descrigodes das
tarefas, em manuais administrativos e organizacionais, dificulta

o fluxo das operagoes de maneira racional e logica.

d) A variavel formalizacdo apresentou cornnelagao significativa

(0,240) e negativa com a varidvel padronizacgio

A associagao inversa (-0,50) destas variaveis  indica
que, para alto grau de informalizagao, durante a execugao das ta
‘refas, atividades e fungoes, constatou-se baixo grau de padroni-
zagao durante a execugao das atividades de implementacao e execu
¢ao das decisGes nos seus respectivos niveis das diretorias e ge
rencias operacionais. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apendice 1, observa
-Sé que em sete cooperativas da amostra o fluxo de informagio, a
implementacao de controles e execugao dos bancos de informagoes
sao efetivados informalmente. Por outro lado, no Quadro 6, Apen
dice 1, observa-se que em seis cooperativas da amostra nao se u
tilizam controles orgamentarios para as atividades de implementa

¢ao das decisGes. No Quadro 7, Apendice 1, observa-se que em qua
|
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tro cooperativas da amostra a formagao de arquivos & em base de
criterios pessoais, e a prestacao de contas so & feita quando 50
licitada e de forma verbal. 0 problema organizacional e adminis
trativo se caracteriza, segundo a colocagao de MILLER (27), pela
ausencia de registros entre as unidades organizacionais atraves
de meios de controles estatisticos e/ou numericos formalizados e

institucionalizados.

e) A vardiavel especializacdo apresentou correlagao signigicati-

va (0,079) e negativa com a varidavel centralizacio

A associagao inversa (-1,00) destas variaveis indica
que, para baixo grau de especialistas na implementacao e execu -
¢ao das decisBes, nos seus respectivos niveis das diretorias e ge
‘réncias, constatou-se alto grau de centralizagao exercido nas co
operativas. Nos Quadros 2, 3 e 4, Apendice 1, observa-se que em
seis cooperativas da amostra empregam-se apenas pessoas com habi
Tidades praticas para os cargos especializados. Por outro lado,
nos Quadros 15 e 16, Apendice 1, observa-se que em todas as coo-
%perativas da amostra os trabalhos estao divididos por areas espe
cializadas. Ademais, nos Quadros 13 e 14, Apendice 1, verifica-
se que em seis cooperativas da amostra os cargos especializados
que sao ocupados por praticos exercem um alto grau de centaliza-
¢ao, superpondo as atividades e tarefas proprias dos niveis das
diretorias e gerencias respectivamente. 0 problema organizacio-
pa] e administrativo se caracteriza, segundo a colocagao de CURY
(7), pela ausencia de habilidades especializadas em igual propor

¢ao a divisao do trabalho por areas especializadas.
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f) A variaves especializagao apresentou cornelacao significatd-

va (0,110) e positiva com a varidved congiguracao

A associagao direta (0,87) destas variaveis indica que,
para baixo grau de especialistas, na implementagao e execugao das
decisoes, nos niveis das diretorias e gerencias respectivamente,
constatou-se baixo grau das configuragdes das relagoes de cada in
dividuo e de cada org3o, e das descrigoes de cargos em cada uni-
dade. Nos Quadros 15 e 16, Apendice 1, observa-se que em todas
as cooperativas da amostra o trabalho € dividido por departamen-
tos e setores contabeis, produgido, compra, conservagao e comer -
cializagao. Por outro lado, no Quadro 17, Apendice 1, observa -
se que em todas as cooperativas da amostra ha configuragao ape -
nas de forma literal para os niveis das presidéncias e diretori-
as. Nos Quadros 18 e 19, Apendice 1, observa-se que em todas as
cooperativas da amostra nao ha configuragoes das operagoes, pro-
prias dos niveis gerenciais. 0 problema organizacional e admi -
nistrativo se caracteriza, segundo a colocagao de OSWALDO & RO -
CHA (31), pela ausencia de manuais organizacionais e administra-
tivos, evidenciando as operagGes, isto &, quem entra em contato
com quem, de quem € a iniciativa, com que frequencia e por quan-

to tempo.

g) A vardavel especializacgdo apresentou cornelagao significati-

va (0,079) e positiva com a variavel padronizacao

AR associagao direta (1,00) destas variaveis indica que,

ipara baixo grau de especialistas na implementagao e execugao das
|
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decisoes, nos seus respectivos niveis das diretorias e gerencias
constatou-se baixo grau de padronizaciao dos controles operacio -
nais e funcionais. Nos Quadros 2, 3 e 4, Apendice 1, observa-se
que em seis cooperativas da amostra empregam-se apenas pessoas
com habilidades praticas funcionais para os cargos especializa -
dos. Por outro lado, no Quadro 37, Apendice 1, observa-se que em
sete cooperativas da amostra, nos niveis das diretorias nao se im

‘plementam controles financeiros estatisticos e/ou numéricos de ti
po orgamentarios. No Quadro 38, Apendice 1, seis cooperativas da
amostra, nos niveis gerenciais, executam seus controles em rabis
cos ou se nao de forma verbal. 0 problema organizacional e admi
nistrativo se caracteriza, segundo a colocagao de ARAUJO (3), por
que os procedimentos operacionais nao sao fixados em base de pa-

'droes institucionalizados previamente estabelecidos.

h) A variavel centralizagdo apresentou correlacdo significativa

(0,1710) e negativa com a variavel configuracaoc

A associagao inversa (-0,87) destas variaveis indica
que, para alto grau de centralizagao, nas atividades de implemen
tagao das decisOes e nas tarefas de execugao das decisbes, cons-
tatou-se baixo grau das configuragoes dos orgaos, departamentos
e setores. Nos Quadros 13 e 14, Apendice 1, verifica-se que em
cinco cooperativas da amostra a autoridade delegada para a imple
mentacao e execugao das decisdes financeiras, industriais, comer
iciais e de pessoal, proprias dos niveis das diretorias e geréen -
cias, respectivamente, sao extremamente restritas. Por outro la

do, nos Quadros 17, 18 e 49, Apendice 1, verifica-se que em todas
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as cooperativas da amostra ha apenas configuragoes para os car -
gos das presidencias e diretorias, isto e, configuragoes na for-
ma literal. Quanto aos cargos que compoem as gerencias operacio
nais, em todas as cooperativas da amostra, observou-se que nao
ha configuragodes operacionais das relacotes hierarquicas e de as-
sessorias, dos direitos e deveres de cada individuo e de cada u-
nidade, e das descrigdes de cargos. 0 problema organizacional e
administrativo se caracteriza, segundo a colocagio de KAST & RO-
SENZWEIG (18), pela ausencia de definigao dos niveis das presi -
dencias, diretorias e geréncias de acordo com as proprias fungoes,

"atividades e tarefas respectivamente.

i) A variavel centralizagdao apresentou cornrelagao significativa

(0,079) e negativa com a varidvel padronizacgdo

A associagao inversa (-1,00) destas variaveis indica que,
para alto grau de centralizagao na implementagao e execugao das
decisoes, constatou-se baixo grau de padronizagao dos controles
operacionais, funcionais e técnicos. Nos Quadros 13 12, Apendi-
ce 1, observou-se que em cinco cooperativas da amostra a imple -
mentacao e execugao das decisdes, proprias dos niveis organiza -
Cionais e gerenciais, s3o totalmente restritas. Por outro lado,
nos Quadros 37 e 38, Apendice 1, observou-se que em seis coopera
tivas da amostra a implementagdo e execugio dos controles funcio
nais e operacionais s3@o efetivados em rabiscos ou se nio de for-
1ma verbal. 0 problema organizacional e administrativo se carac-
teriza, segundo a cologagdo de ARADJO (3), pela ausencia de mei-

os padronizados e institucionalizados afim de cobrar as respon-
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sabilidades nos diferentes niveis organizacionais.

i) A varndiavel configuracdao apredentou correlacdo signdficativa

(0,710) e positiva com a varidvel padronizacao

A associagao direta (0,87) destas variaveis indica que,
3 para baixo grau de configuracgao das relagoes hierarquicas e de as
‘sessorias, dos direitos e deveres de cada individuo e de cada u-
nidade, e das descrigdes de cargos, em todos os niveis das geren
cias, das diretorias e das presidéncias, constatou-se baixo grau
de padronizagado dos controles operacionais funcionais e tecni -
cos. No Quadro 17, Apendice 1, verifica-se que em todas as coo
perativas da amostra ha configuragGes apenas de forma literal pa
ra os cargos das presidencias e diretorias. E nos Quadros 18 e
19, Apendice 1, observa-se que em todas as cooperativas da amos-
tra nao ha configuragdes operacionais para os cargos que compoem
as gerencias operacionais. Por outro lado, no Quadro 37, Apendi
ce 1, observa-se que em seis cooperativas da amostra nio se fazem
orcamentos; os controles da produgao e comercializagao em tréscg
operativas da amostra sao feitas em rabiscos ou, se nao, memori-
zando-se. 0 problema organizacional e administrativo se caracte
riza, segundo a colocagao de LENER (22), pela auséncia das confi
guragoes funcionais e operacionais, evidenciando suas sequencias

e interligagoes; e dos parametros de desempenho.
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4.2. Analise associativa das variaveis estruturais e de con

texto

a) A vardiavel jformalizacao apresentou correlagao significativa

(0,240) e negativa com a variavel desempenho

A associagao inversa (-0,50) destas variaveis indica

| que, para alto grau de informalizagao durante a execugao das ta-
refas, atividades e fungGes, nos seus respectivos niveis das ge-
rencias, diretorias e presidencias, constatou-se baixo grau de de
sempenho funcional e operacional das cooperativas. Nos Quadros 20,
21 e 25, Apendice 1, pode-se observar que em quatro cooperativas
da amostra nao se praticam o planejamento. Os objetivos sao es-
tabelecidos apenas com base na pratica do dia-a-dia. No Quadro
22, Apendice 1, em seis cooperativas da amostra, observa-se que
a politica de pessoal & implementada apenas em base dos servigos
prestados pelo INAMPS. Por outro lado, no Quadro 44, Apendice 1,
em todas as cooperativas da amostra, pode-se observar a caracte-
rizagao de problemas de desempenho funcionais e operacionais com
relagao a satisfagao salarial; custos das tarefas, atividades e

funcgoes.

b) A variavel formalizagdo apresentou correlacdo signigicativa

(0,240) e positiva com a variavel tecnologia

A associagao direta (0,50) destas variaveis indica que,
'para alto grau de informalizagao durante a execugao das tarefas,

‘atividades e fungoes, nos respectivos niveis das gerencias, das
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diretorias e das presidencias, constatou-se alto grau de descon-
troles funcionais e operacionais ligados a tecnologia. No Qua -
dro 21, Apéndice 1, observa-se que as diretorias executivas de
seis cooperativas da amostra estabelecem seus objetivos apenas em
base da experiéencia e vivencia. No Quadro 25, Apendice 1, veri-
fica-se que em quatro cooperativas da amostra também ni3o se pra-
ticam o planejamento, firmando-se apenas nos resultados operacio
nais de relatdorios anuais para controlar e tomar decisoes. Por
outro lado, nos Quadros 28 e 30, Apendice 1, em todas as coopera
tivas da amostra, pode-se observar a caracterizagao de problemas

relacionados aos controles operacionais da tecnologia.

C) A varniavel formalizacdo apresentou cornelacgao significativa

(0,079) e positiva com a varidvel interdependéncia

A associacdo direta (1,00) destas variaveis indica que,
para alto grau de informalizacao durante a execugao das tarefas,
atividades e fungdes, nos respectivos niveis das gerencias, dire
torias e presidencias, constatou-se alto grau de interdependen -
cia com as instituigboes reguladoras e fiscais. No Quadro 22, A-
pendice 1, verifica-se que em quatro cooperativas da amostra os
salarios estdo abaixo do mercado. Com relagio aos servicos medi
cos/hospitalar aos empregados observa-se que em seis cooperati -
vas da amostra apenas se utilizam os servigos do INAMPS. Por ou
tro lado, no Quadro 31, Apéndice 1, observa-se os problemas orga
nizacionais e administrativos caracterizados pelas reivindica -
¢oes por melhores salarios e servigos médicos/hospitalar. E no

Quadro 34, Apendice 1, verifica-se que em duas cooperativas da a
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mostra sempre ocorrem multas com relagao aos controles de higie-

ne e qualidade de produtos.

d) A varidvel fonmalizacdo apresentou cornnelagdo significativa

(0,079) e negativa com a varidvel tamanho

A associagao inversa (-1,00) destas variaveis indica
que, para baixo grau de formalizagao durante a execugao das tare
fas, atividades e fungdes, nos respectivos niveis das gerencias,
diretorias e presidencias, constatou-se baixo grau de controles
funcionais e operacionais entre as diversas unidades das coopera
tivas. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apendice 1, observou-se que em seis
cooperativas da amostra o fluxo de informagoes ascendentes & rea
Tizado em base de conversas informais entre presidéncias e dire-
torias. Em seis cooperativas da amostra suas diretorias imple -
mentam os controles administrativos em base de instrumentos im -
provisados e pessoais. Em quatro cooperativas da amostra suas
gerencias executam os controles operacionais também em base de
criterios pessoais. Por outro lado, nos Quadros 8, 9, 30 e 36,
ﬁpéndice 1, observa-se os problemas organizacionais e administra
tivos caracterizados pela auséncia de controles operacionais e

funcionais, comprometendo o desempenho organizacional.

e) A varniavel especializagdio apresentou connelagao significati-

va (0,079) e positiva com a variavel desempenho

A associagao direta (1,00) destas variaveis indica que,

para baixo grau de especialistas ocupando cargos especializados,

onstatou-se baixo grau de desempenho durante a implementacao e
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execucao das decisBes nos respectivos niveis das diretorias e ge
rencias operacionais. No Quadro 2, Apendice 1, observa-se que em
trés cooperativas da amostra empregam apenas praticos para exer-
cerem atividades especializadas. E em outras cinco cooperativas
observa-se que as chefias, ocupadas por especialistas com apenas
uma habilidade especializada, exercem varias atividades especia-
lizadas. Da mesma forma nos Quadros 3 e 4, Apendice 1, para as
fungbes auxiliares administrativas e industriais. Por outro la-
do, nos Quadros 8, 9, 26, 27 e 28, Apendice 1, observa-se os pro
blemas organizacionais e administrativos caracterizados pelo fra

co desempenho das fungdes e operagoes.

f) A variavel especializacdo apresentou cornrnelacgdo signiglcati-

va (0,079) e negativa com a variavel tecnologia

A associagao inversa (-1,00) destas variaveis indica
que, para baixo grau de especialistas ocupando cargos especiali-
zados, constatou-se alto grau de descontroles operacionais e fun
cionais relacionados a tecnologia. No Quadro 2, Apendice 1, ob-
serva-se que em tres cooperativas da amostra empregam apenas pra
ticos para exercerem atividades especializadas. E em outras cin
co cooperativas observa-se que as chefias, ocupadas por especia-
listas com apenas uma habilidade especializada, exercem varias a
tividades especializadas. Da mesma forma, nos Quadros 3 e 4, A-
pSndice 1, para as fungOes auxiliares administrativas e industri
ais. Por outro lado, nos Quadros 29 e 30, Apendice 1, observa -
se 0s problemas organizacionais e administrativos caracterizados

pela baixa qualidade da mao-de-obra empregada, bem como os pro -
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blemas operacionais relacionados aos controles operacionais da tec

nologia.

9) A variavel especializagdo apresentou cornnelagao significati-

va (0,240) e negativa com a varidvel intendependencia

A associagao inversa (-0,50) destas variaveis indica
hue, para baixo grau de especialistas ocupando cargos especiali-
kados, constatou-se alto grau de interdependencia funcionais e 0
peracionais relativas as instituigoes reguladoras. Nos Quadros
2, 3 e 4, Apendice 1, observa-se que em tres cooperativas da a -
mostra apenas empregam praticos para exercerem as atividades es-
pecializadas. E em outras cinco cooperativas da amostra empre -
gam especialistas, em cargos de linha, para exercerem varias ati
vidades especializadas. Por outro lado, nos Quadros 30, 31, 32,
33, 34 e 43, Apendice 1, observa-se os problemas organizacionais
e administrativos caracterizados pelos obstaculos da produgao e
comercializagao, dependéncia de precos, dependéncia de abasteci-

mento, debitos ocasionados por multas junto as instituigoes regu

| -~ . .
ladoras e dependencia de assessoria externa.

h) A variavel especializagdo apresentou cornelacdo sdgnificati-

va (0,240) e positiva com a variavel tamanho

A associégio direta (0,50) destas variaveis indica que,
para baixo grau de especialistas ocupando cargos especializados,
constatou-se baixo grau de controles funcionais e operacionais en
tre as diversas unidades que formam a estrutura organizacional

qas cooperativas. Nos Quadros 2, 3 e 4, Apendice 1, observa - se
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que em tres cooperativas da amostra empregam praticos para exer-
cerem atividades especializadas. Em outras cinco cooperativas da
amostra empregam especialistas, em cargos de linha, para exerce-
rem varias atividades especializadas. Por outro lado, nos Qua -
pros 36 e 41, Apendice 1, observa-se os problemas organizacionais
e administrativos caracterizados pela auséncia de controles fun-
cionais e operacionais entre as diversas unidades organizacionais

das cooperativas, conforme demonstrado no Quadro 35, Apendice 1.

i) A vardiavel centralizag¢do apresentou cornelacdo significativa

(0,079) e negativa com a variavel desempenho

A associagao inversa (-1,00) destas variaveis indica
que, para alto grau de centralizagao na implementagdo e execugao
aas decistes, nos respectivos niveis das diretorias e gerencias,
constatou-se baixo grau de desempenho funcional e operacional.
No Quadro 13, Apendice 1, pode-se observar que em cinco coopera-
tivas da amostra a autoridade delegada para a implementagao das
decisoes industriais, financeiras, comerciais e de pessoal, pro-
ﬁrias dos niveis das diretorias s3o totalmente restritas. Da mes
ﬁa forma, no Quadro 14, Apendice 1, para a execugao das decisdes
proprias dos niveis gerenciais. Por outro lado, nos Quadros 21,
22 e 37, Apendice 1, observa-se que as diretorias sdo totalmente
responsaveis pela implementagao das politicas de pessoal, de pro
ducao, de comercializagao e de desenvolvimento da m3o-de-obra. Da
mesma forma as gerencias operacionais conforme demonstrado no Qua
Jro 39, Apendice 1. 0 problema organizacional e administrativo

se caracteriza, segundo a colocagao de LAWRENCE & LORSCH (22),
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pela desproporgao entre a responsabilidade e autoridade delegada

pelos diversos cargos.

J) A variavel centralizacdo apresentou cornelagao significativa

(0,074) e positiva com a varidvel tecnologia

A associagao direta (1,00) destas variaveis indica que,
para alto grau de centralizagao na implementagio e execucio das
decisoes, proprias dos respectivos niveis das diretorias e geren
cias operacionais, constatou-se alto grau de descontroles opera-
cionais da tecnologia. Nos Quadros 2, 15 e 16, Apendice 1, pode
‘-se observar que em cinco cooperativas da amostra as chefias com
apenas uma habilidade funcional especializada exercem a coordena
¢ao de varias tarefas, atividades e fungles especializadas. Da
|
mesma forma, em outras tres cooperativas da amostra, as chefias
ocupadas por praticos exercem varias tarefas, atividades e fun -
goes especializadas. Por outro lado, nos Quadros 30, 36, 41 e 43,
Apendice 1, em todas as cooperativas da amostra os problemas or-

ganizacionais e administrativos se caracterizam pela ausencia de

controles operacionais da tecnologia.

k) A variavel centraliza¢do apresentou correlagdo significati-

va (0,240) e positiva com a variavel interdependencia

A associagao direta (0,50) destas variaveis indica que,
para alto grau de centralizacdo na implementacao e execucgao das
HecisBes, proprias dos respectivos niveis das diretorias e geren
cias, constatou-se alto grau de interdependencia funcional e ope

racional com as instituigoes externas. Nos Quadros 2, 15 e 16,
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Apendice 1, pode-se observar que em cinco cooperativas da amos -
tra as chefias com apenas uma habilidade funcional especializada
exercem a coordenagdo de varias tarefas, atividades e funcdes es
pecializadas. Da mesma forma, em outras trés cooperativas da a-
mostra, as chefias ocupadas por praticos exercem varias tarefas,
atividades e fungoes especializadas. Por outro lado, nos Quadros
8, 24, 40 e 43, Apendice 1, os problemas organijzacionais e admi-
nistrativos sao caracterizados pela dependencia de servigos de as

sessorias externas.

1) A variavel centralizacdo apresentou cornelagao significativa

(0,240) e negativa com a variavel tamanho

| A associagao inversa (-0,50) destas variaveis indica
éue, para alto grau de centralizagao, na implementacao e execu -
¢ao das decisBes nos respectivos niveis das diretorias e geren -
cias operacionais, constatou-se baixo grau de controles funcio -
nais e operacionais ligados as unidades organizacionais. No Qua
dro 13, Apendice 1, pode-se observar que em cinco cooperativas da
amostra a autoridade delegada para a implementacao das decisoes
industriais, financeiras, comerciais e de pessoal, proprias das
diretorias sao totalmente restritas. Da mesma forma, no Quadro
14, Apendice 1, para a execugdao das decisdes proprias das geren-
cias operacionais. Por outro lado, nos Quadros 9, 10 e 11, Apég
dice 1, os problemas organizacionais e administrativos sao carac
terizados pelo fraco desempenho das fungoes administrativas e &E

nicas.
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m) A variavel configuracdo apresentou corrnelagdo significativa

(0,110) e positiva com a varidvedl desempenho

A associagdo direta (0,87) destas variaveis indica que,
para baixo grau das configuragoes hierarquicas e de assessorias,
dos direitos e deveres de cada individuo e de cada unidade, e das
descrigoes de cargos, constatou-se baixo grau de desepenho fun -
cional e operacional das tarefas, atividades e fungdes, nos res-
pectivos niveis organizacionais das geréncias, diretorias e pre-
sidencias. Nos Quadros 17, 18, 19 e 49, Apendice 1, observa -se
que em todas as cooperativas da amostra as relagbes hierarquicas
e de assessorias, os direitos e deveres dos orgaos, e as descri-
goes dos cargos s3o configurados apenas para os cargos das presi
Fenc1as e diretorias, isto e, conf1guragoes exclusivamente 14te-
rais. Para os cargos que formam as gerencias operacionais obser
va-se que em todas as cooperativas da amostra nio ha configura -
¢oes operacionais, considerando os aspectos ja citados. Por ou-
Fro tado, nos Quadros 8, 9, 10 e 11, Apéndice 1, os problemas or
éanizacionais e administrativos se caracterizam, segundo a colo-
cagdo de SAYLES & STRAUSS (37), pela ausencia de configuragoes da
estrutura de orgados, vinculagdes de interdependencia, evidencian

do quem entra em contato com quem, de quem ¢ a inciativa, com que

{requencia e por quanto tempo.

n) A variavel configuracdo apresentou cornelagao significativa

(0,1710) e negativa com a variavel tecnologia

A associagao inversa (-0,87) destas variaveis indica
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qQue, para baixo grau de configuragao dos 0orgaos que formam a es-
trutura organizacional, com relagio as relagoes hierarquicas e de
assessorias, os direitos e deveres de cada individuo e de cada u
nidade, e as descrigdes das tarefas, constatou-se alto grau de
descontroles funcionais e operacionais ligados a tecnologia. Nos
Quadros 17, 18, 19 e 49, Apendice 1, observa-se que em todas as
cooperativas da amostra as relagoes hierarquicas e de assessori-
as, os direitos e deveres dos orgaos, e as descrigoes dos cargos
sao configurados apenas para os cargos das presidencias e direto
rias, isto &, sado configuragdes exclusivamente literais. Para os
cargos que formam as gerencias operacionais observa-se que em to

das as cooperativas da amostra nio ha configuragoes operacionais,

~considerando os aspectos ja citados. Por outro lado, nos Quadros

30, 36 e 41, os problemas organizacionais e administrativos se ca
racterizam, segundo a colocag3o de FARIA (8), pela auséencia de
configuragdes das relagGes de interdependéncias e via hierarqui-
ca das diversas unidades que formam a estrutura organizacional

das cooperativas.

0) A variavel congiguracdo apresentou cornelagao significativa

(1,100) e negativa com a varidavel interdependincia

A associagao inversa (-0,87) destas variaveis indica
que, para baixo grau de configuragao dos orgaos que formam a es-
trutura organizacional, com relagao as relagoes hierarquicas e de
assessorias, os direitos e deveres de cada individuo e de cada u
nidade, e descrigoes das tarefas, constatou-se alto grau de des-

controles funcionais e operacionais relativos as instituigoes re
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guladoras. Nos Quadros 17, 18, 19 e 49, Apéndice 1, observa -se
que em todas as cooperativas da amostra as relagoes hierarquicas
e de assessorias, os direitos e deveres dos orgaos, e as descri-
coes dos cargos sao configurados apenas para o0s cargos das presi
déncias e diretorias, isto e, sio configuragoes exc]usivamente]i
terais. Para todos os cargos que formam as gerencias operacio -
nais observa-se que em todas as cooperativas da amostra nao ha
configuragoes operacionais, considerando os aspectos ja citados.
Por outro lado, no Quadro 34, Apendice 1, os problemas organiza-
Cionais e administrativos se caracterizam pela ausencia de con -
troles funcionais e operacionais ligados as atividades com as ins

tituigoes reguladoras e fiscais das cooperativas.,

P) A vari@vel configuracio apresentou cornelacdo significativa

(1,700) e positiva com a varidvel tamanho

A associagao direta (0,87) destas variaveis indica que,
para baixo grau de configuragio das relagoes hierarquicas e de as
sessorias, dos direitos e deveres de cada individuo e de cada u-
hidade, e das descrigoes dos cargos, constatou-se baixo grau fun
cional e operacional nas vinculagoes entre as diversas unidades
que formam a estrutura organizacional das cooperativas. Nos Qua
dros 17, 18, 19 e 49, Apéndice 1, observa-se que em todas as coo
perativas da amostra as relagoes hierarquicas e de assessorias,o0s
direitos e deveres dos orgdos, e as descrigoes dos cargos sao con
figurados apenas para os cargos das presidencias e diretorias, is
fo e, sao configuragoes exclusivamente literais. Para os cargos

que formam as gerencias operacionais observa-se que em todas as
\
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- Cooperativas da amostra nao ha configuragoes operacionais, consi
~derando os aspectos ja citados. Por outro lado, nos Quadros 36,
41 e 44, Apendice 1, os problemas organizacionais e administrati

VOSs se caracterizam pela auséncia de controles funcionais e ope-
rac1ona1s entre as diversas unidades que formam a estrutura orga

n1zac1ona1 das cooperativas.
1
wq) A vardiavel padrond zagdo apresentou cornrelagao significativa

(0,07) e positiva com a varidvel desempenho

A associagao direta (1,00) destas variaveis indi ca que,
para baixo grau de padroni zagao durante a reali zagao das tarefas,
atividades e fungGes, nos respectivos niveis das gerencias, dire
torias e presidencias, constatou-se baixo grau de desempenho fun
cionais e operacionais. Nos Quadros 6, 7 e.25; Apendice 1, ob -
serva-se que em todas as cooperativas da amostra, seus presiden-
tes se limitam apenas aos relatorios anuais para. a tomada de de-

~cisdes. Em seis cooperativas da amos tra verifica-se que nEd fa-
Zem orcamentos para implementacio das decisdes. FE em quatro coo
berativas da amostra nao se seguem padrdes para a formagao de ar
quivos, catalogagdo de informagdes, gastos operacionais e funcio
nais, e prestagao de contas. Por outro lado, nos Quadros 8, 9,
11, 26, 28 e 44, os problemas organi zacionais e administrativos
se caracterizam, segundo a colocagao de SAYLES & STRAUSS (37), pe
la ausencia de controles das tarefas, atividades e fungbes em ba

se de padroes estatisticos e/ou numéricos, visando os ajustes das
|

metas e corregbes das pperagoes.
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r) A variavel padronizag¢do apresentou connelagao sdgnificativa

(0,079) e negativa com a varidvel tecnologia

A associagao inversa (-1,00) destas variaveis indica
que, para baixo grau de padronizagao durante a realizagao das ta
refas, atividades e funcodes nos respectivos niveis das gerencias,
diretorias e presidencias, constatou-se alto grau de descontroles
funcionais e técnicos relacionados as operacdes da tecnologia.
Nos Quadros 6, 7 e 25, Apendice 1, verifica-se que em todas as co
operativas da amostra, seus presidentes se limitam apenas aos re
latorios anuais para a tomada de decisdes. Em seis cooperativas
da amostra verifica-se que nao fazem orgcamentos para a implemen-
tagao das decisGes. E em quatro outras cooperativas da amostra

nao se seguem padrdes para a formacio de arquivos, catalogacao de

informagoes, gastos operacionais e funcionais, e prestagao de con
tas. Por outro lado, nos Quadros 30 e 36, Apendice 1, os proble
mas organizacionais e administrativos se caracterizam pela ausen

cia de controles funcionais e operacionais ligados a tecnologia.

s) A variavel padronizacgdo apresentou corrnelagdo significativa

(0,240) e negativa com a variavel intendependéncia

A associagao inversa (-0,50) destas variaveis indica
que, para baixo grau de padronizagao durante a realizagao das ta
refas, atividades e fungGes, nos respectivos niveis das gerenci-
as, diretorias e presidencias, constatou-se alto grau de descon-
froles funcionais e operacionais ligados as instituigoes regula-

doras das atividades agroindustriais e agropecudrias das coopera
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tivas. Nos Quadros 6, 7 e 25 verifica-se que em todas as coope-
rativas da amostra, seus presidentes se limitam apenas aos rela-
torios anuais para a tomada de decisdoes. Em outras seis coopera
tivas da amostra verifica-se que nao fazem orcamentos para a im-
plementacao das decisGes. E em quatro cooperativas da amostra
nao se seguem padrdes para a formagao de arquivos, catalogacao de
informagoes, gastos operacionais e funcionais, e prestacao de con
tas. Por outro lado, no Quadro 34, Apendice 1, os problemas or-
ganizacionais e administrativos se caracterizam pela ausencia de

controles funcionais e operacionais com instituigoes reguladoras.

t) A variavel padronizacdo apresentou cornelagdao significativa

(0,240) e positiva com a varidvel tamanho

A associacgao direta (0,50) destas variaveis indica que,
para baixo grau de padronizagao, durante a realizacao das tare-
fas, atividades e fungdes, nos respectivos niveis organi zacienais,
gerencias, diretorias e presidencias, constatou-se alto grau de
qescontroles funcionais e operacionais relativos as vinculagoes
entre as diversas unidades que formam a estrutura organi zacional
das cooperativas. Nos Quadros 6, 7 e 25, Apendice 1, verifica -
se que em todas as cooperativas da amostra, seus presidentes se
Timitam apenas aos relatorios anuais para a tomada de decisobes.
Em outras seis cooperativas da amostra verifica-se que as direto
rias nao fazem orcamentos para a implementacio das decisoes. E
em quatro cooperativas da amostra as gerencias operacionais nao
seguem padroes para a formagao de arquivos, catalogagao de infor

magoes, gastos operacionais e funcionais, e prestacao de contas.
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Por outro lado, nos Quadros 9, 10 e 11, Apendice 1, os problemas
organizacionais e administrativos se caracterizam pela ausencia
de controles funcionais e operacionais entre as diversas unidades

que formam as estruturas organizacionais das cooperativas.




85

5. CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1. Conclusboes

A hipotese levantada nesta dissertagao foi: os proble
mas organizacionais e administrativos das cooperativas estao pre
sentes nas dimensoes estruturais. Esta hipotese foi verificada

pelo seguinte:

| Primeiro — com relagao a formalizagao em cinco coope-
}ativas da amostra, os instrumentos empregados para a implementa
¢ao e execugdo das decisdes n3o formam um processo administrati-
Vo que envolva simultaneamente, todas as unidades da organi-zagao.
Os fluxos das comunicagdes e tramitagGes de papelorios sao reali
zados de forma n3ao programada. A criagdo de arquivos nao segue
uma sequencia. As regras e normas institucionais ficam apenas por
conta do "estatuto social". As fungdes, qualificagbes profissio
nais e pessoais nao sao definidas em base de um plano de cargos
e salarios. Em trées outras cooperativas da amostra, com relagao
a0s referidos aspectos, excetuando-se a utilizagao do "estatuto

docial", apenas ficam por conta da improvisag3o.
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Segundo — com relagao a especializagao, cinco coopera

tivas da amostra designam especialistas para a implementagdo e e

xecugao das decisoes, apenas para alguns cargos especiélizadosde

chefias e fora da linha direta de comando. Da mesma forma, para
0s cargos tecnicos administrativos e operacionais. As outras tres
cooperativas da amostra, excetuando-se os cargos de contadoria,

todos os demais s3o preenchidos por praticos.

Terceiro — com relagao 3 centralizagao, verificou -se
hue em todas as cooperativas da amostra pouco se delega autorida
de para a implementacdo e execugao das decisGes. Ha um excessivo
Lrau de centralizagao exercido no nivel institucional (presiden-
cias) e organizacional (diretorias). Nos escalGes operacionais

gerencias) o alto grau de responsabilidade dos empregados quase

sempre nao corresponde ao baixo grau de autoridade delegada.

Quarto — com relagdo a configuracio, verificou-se que
em todas as cooperativas da amostra n3o ha configuracoes opera -
lionais, estabelecidas por escrito e ao alcance dos empregados,

os direitos e deveres, das relagoes hierarquicas e de assesso -
Tias, e das descrigOes de cargos. O0s referidos aspectos se con-
figuram apenas de forma literal, "estatuto social", para os car-

gos das presidencias e diretorias.

Quinto — com relagao a padronizagao, em cinco coopera

tivas da amostra, os planos, os controles e os orgamentos para a
implementac3ao e execugao das decisdes niao formam um processo ad-

ministrativo que envolva, simultaneamente, todas as unidades da
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rganizacao. 0 planejamento da producdo e comercializac3ao, qua-
e sempre, nao corresponde de forma integral a estrutura de pes-
oal, finangas, mercadologia e produg¢ao. Os controles da comer-

ializagao e produg3o n3ao seguem uma padroni zagdao sequenciada que

— 0 v v o

nvolva toda a organizagao. Da mesma forma, os instrumentos pa-
ra as atividades orgamentarias. Em trés outras cooperativas da
amostra, com relagao aos referidos aspectos, excetuando-se o Ba
Lango Patrnimonial" de cada exercicio, apenas ficam por conta da

improvisacgao.

5. 2. Suges toes

Dentre as sugestoes para os futuros estudos sobre as or

gani zagoes cooperativistas recomenda-se:

. es tudos que envolvam a estrutura organizacional, levando - se
em conta tanto os problemas internos, relacionados as dimen -
soes estruturais, quanto os problemas externos relacionados 3s
dimensOes das atividades dos associados, mercado produtor e
consumidor, instituigoes afins ao cooperativismo, institui -

¢coes de credito, governo, etc..
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6. RESUMO

0O objetivo geral para o estudo, foi identificar os pro
blemas da estrutura organizacional das cooperativas com relagao
ao processo decisorio e administrativo desempenhado nos niveis

institucional, organizacional e técnico.

A area de estudo foi o Estado da Bahia, compreendendo

oito cooperativas agroindustriais e agropecuarias.

Para a operacionalizagao do modelo analitico, foram de
terminadas as seguintes variaveis: variaveis estruturais (forma
lizacao, especiali zag3o, centralizagao, configuracao e padroni za
¢ao); e variaveis de contexto (desempenho, tecnologia, interde -

pendencia e tamanho).

Nas analises estatisticas aplicou-se a estatistica pa-
rametrica, Coeficiente de Variancia (CV), e Matriz de Correlag3o
de Spearman (r), teste estatistico nao paramétrico, para verifi-
car as associagoes das variaveis e as possiveis origens dos pro-

blemas organi zacionais e administrativos das cooperativas.

Constatou-se em bases empiricas que, de forma geral, os
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problemas organi zacionais e administrativos das cooperativas: ca
7r5ter informal nos fluxos de informagoes, no estabelecimento de
;regras e na formagao de arquivos; caréencia de especialistas nas
areas especiali zadas; excessiva centrali zagao incompativel 3 im-
plementagao e execucao das decisdes; ausencia de configuragoes das
relagoes de assessorias e hierarquicas, dos direitos e deveres dos

individuos e das unidades; e a auséncia de padroes de controles

funcionais e operacionais, analisados em fungao das atividades

-

de contexto (desempenho, tecnologia, interdependéncia e tamanho),

quisadas (formali za¢do, especiali amgao, centralizagao, configura

stao presentes nas dimensdes estruturais das cooperativas pes -

¢ao e padroﬁizacio).
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7. SUMMARY

This paper aims to identify the organizational and
administrative problems of cooperatives relating to the deciding
and administrative process achieved in the insti tutional, organi-

zational and technical levels.

The area of the research was the state of Bahia where

L«e took eight cooperatives which belong to the farming and cattle

’raising as well as farming industries branches.
!

To the achievement of the analitic pattern we took the
following variables: structural variables (formalization,
specialization, centralization, depicting and standardi zation)
in terms of the contextual variables (performance, technology,

interdependency and si ze).

In the analysis of statistics we applied the parametric

tatistics, coeficient of variant and the matrix os Spearman cor

-~

relation, statistical test non-parametric to verify the correlation

o

f variables and the possible origins of organizational and

[+1]

dministrative problems of the cooperatives.
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The ascertained that the organizational and administra
tive problems analysed in terms of the activities of the context
(performance, technology, interdependency and size) are present
in the dimensions of the organizational structures, which are:
information flow improvising high degree of centralization and

controle, like below degree of depicting.
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Para todos os quadros deste Apendice, deve-se observar que:
- 0 titulo refere-se ao resumo da pergunta contida no
questionario, e o corpo consiste nas respostas obti-

das.

Quadro 2. Preenchimento das chefias

Pelas presidenci as NO de
(nivel institucional) cooperativas

a) Especialistas nas chefias para as atividades
de compra, inspe¢do, produgdo, estocagem e ven
das de laticinios 2

b) Especialistas nas chefias para as atividades
de compra, classificagao, armazenagem e comer-
cializacao de café, cacau e feijao 3

¢) Praticos nas chefias para as atividades de com
ra, classificagao, armazenagem e comercializa-
¢cao de graos 1

d) Praticos nas chefias para as atividades de com
pra, conservagao e vendas de pescado 2

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 3. Preenchimento das fungdes auxiliares/administrativas

Pelas presidencias NQ de
(nivel institucional) cooperativas

a) Tecnicos para atividades administrativas de Ta

ticinios 2
b) Tecnicos para atividades administrativas de ca

fe, cacau e feijio 3

c) Praticos para atividades administrativas de
graos e de pescados 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4. Preenchimento das fungbes auxiliares/industriais

Pelas presidencias N de
(nivel institucional) cooperativas

a) Tecnicos para as atividades de recepgio, inspe
¢ao e producdao de leite e derivados 2

b) Tecnicos e praticos para atividades de compra,
classificagao, armazenagem e comercializacao de
cafe, cacau e feijao 3

c) Praticos para atividade de compra, classifica-
¢ao, armazenagem e comercializagao de graos 1

d) Praticos para atividades de compra, inspegao,
conservagao e comercializagao de pescado 2

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 5. Fluxo de informagao

Para as presidencias NO de
(nivel institucional) cooperativas

1. Fluxo ascendente
a) Quase sempre atraves de relatorios emitidos
por computador (cacau) 1
b) Atraves de boletins diarios da produgao e
comercializagao (laticTnios)
c) Atraves de conversas com as diretorias 6

2. Informagdes para tomada de decisGes

a) Quase sempre atraves de relatorios (cacau) 1
b) Por viveéncia no ramo da pesca 2
¢) InformagBes das reunides com diretorias

(graos e feijao) 2
d) Da oferta e demanda de produtos (laticTnios

e cafe) 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 6. Implementac3o de controles administrativos

Pela diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas

a) Atraves de controles orgcamentarios (cacau e 1a

ticinio) 2
b) Atraves de relatdorios e reunides com as geren-

cias operacionais (cafe e laticinios) 2
C) Através de vistorias no praprio local de traba

Tho (pescado e feijdo) 3
d) Atraves de informagbes prestadas pelos propri-

0s usuarios dos servigos da cooperativa (graos) 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 7. Execug3ao dos bancos de informagoes

Pelas gegéncia§ operacionais NO de
(nfvel tecnico) cooperativas

1. Formagdo de arquivos

a) Atraves de relatorios emitidos por computa-
dor, ficharios, pastas e arquivos formaliza
dos (cafe, cacau e laticinios) 4

b) Atraves da criagio de pastas, ficharios e ar
quivos de acordo com as necessidades (pesca
do e grdos e feijao) 4

2. Gastos openracionais

a) Através de planilhas de despesa obedecendo
as instrugodes (cacau, café, laticinios e fei
jao) 5

b) Atraves da apresentacao de notas fiscais
(pescado e grdos) 3
3. Prestacao de contas

a) Atraves de planilhas com registros da produ
¢ao e comercializacdo de laticinios 2

b) Atraves de planilhas com registros da comer
cializagao cafe, cacau e feijio 3

c) Atraves de anotacoes de acordo com a solici
tagao ou de forma verbal (pescado e graos) 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 8. Desempenho das fungBes t&cnicas/auxiliares
_Pelas diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas
a) Fiscaliza pessoalmente os trabalhos porque nun

e)

ca se faz exatamente como se deseja (laticinios)

A contabilidade atrasa porque fica dependendo
dos outros

Trabalho as vezes acumula porque se tem que dar
conta de tudo (cafe e cacau)

Normalmente se recorre a CEPLAC, CEAG, SUDEPE

e SECRETARIA DO COOPERATIVISMO porque o pesso-
al nao esta capacitado para resolver (graos e
pescado)

As vezes tem que se ficar cobrgndo as obriga -
Goes, senao tudo atrasa (laticinios)

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 9. Desempenho funcional e operacional

Segundo as diretorias
(nivel organizacional)

N9 de
cooperativas

h)

Custo maior que receita na super-safra de cama
rao (mariscos)

Perda de leite por acidificagao e coagulagio
(laticinios)

Contabilidade ndo acompanha o ritmo das opera-
coes (laticinios)

Vendas nos postos de distribuic3o estao baixas
(feijao)

Contabilidade sempre atrasada (café)

Custos de manutencdo das embarcacbes estdo ele
vados (pesca)

Recorre-se aos sistemas de processamento de da
dos de terceiros para cobrir as falhas e demo-=
ra dos resultados contabeis

Elevados encargos sociais (grios)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 10. Clima organizacional

Segundo as diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas

a) As vezes cria-se mal entendidos pela quebra de
hierarquia (laticinios) 2

b) Os empregados sempre ajudam onde forem solici-
tados (pescados) 2

c) As relagdes nao s3o boas pelo excesso de infor
malizagao (cacau) 1

d) Quase sempre se tem que ficar mandando fazer is
to ou aquilo (graos, feijao e café) 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 11. Desempenho de cargos e fungoes

Segundo as diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas
a) Quebra de hierarquia (laticinios e cafe) 2

b) perde-se muito tempo nas explicagdes para a e-
xecugao das tarefas (laticinios) ]

c) Empregados s3o fiscalizados porque nao seguem
suas obrigagoes (feijao) 2

d) Normalmente se determina os trabalhos do dia
de acordo a necessidade (pescado e graos) 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pelas presidencias
(nivel institucional)

NQ de
cooperativas

Decdisoes admindstrnativas

a) Decisdes administrativas em reunides com as
diretorias

b) Todas as decisOes em conjunto com as direto
rias (pesca) -

Decisoes industniais

a) Em conjunto com as diretorias para comprar
equipamentos e materiais, contratar servi -
¢os tecnicos, autorizar reposicgao de pecgas,
elevar ou diminuir o ritmo das operagoes

b) Exclusiva da predisencia comprar equipamen-
tos, materiais e contratar servigos tecni -
cos (graos)

Decisoes ginanceinras

a) Em conjunto com as diretorias movimentar con
tas bancarias, assinar e endossar cheques,
passar recibo, emitir ordem de pagamento e
assinar contratos com terceiros

b) Exclusiva da presidencia movimentar contas
bancarias e assinar contratos com terceiros
(graos)

Decisoes comenciais -

a) Exclusiva das presidencias para determinar
precos, quantidade, qualidade e prazos para
producao e comercializagao _

b) Exclusiva das presidencias determinagao de
precos (graos e laticinios)

Decisoes de necursos humanos

a) Em conjunto com as diretorias para contra -
tar mao-de-obra fixa e temporaria, determi-
nar salarios e gratificacoes, determinar
treinamento e afastamento, determinar bene-
ficios e assistencia medica e social aos em
pregados (pescado e feijao)

b) Exclusiva das presidencias determinar a con
tratacao de mio-de-obra fixa, salarios, gra
tificagOes, treinamento, beneficios e assis
tencia médica e social para empregados
(graos, laticinios, cafe e cacau)

Fonte: Dados da pesquisa.
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_Pelas diretorias
(nivel organizacional)

No de
cooperativas

1. Industriais

a) Autoridade restrita para comprar equipamen-
tos, materiais e contratar servigos teécnicos

b) Autoridade ampla para autorizar a reposigao
de pegas e elevar ou diminuir o ritmo das [
peragbes (laticinios e cacau)

2. Financeirnas

a) Autoridade restrita para movimentar contas
bancarias, assinar e endossar cheques

b) Autoridade ampla para passar recibo e emi -
tir ordens de pagamentos (laticinios e cacau)

3. Comenciais

a) Autoridade restrita para determinar pregos,
quantidade, qualidade e prazos para a produ
¢ao e comercializagdo

b) Autoridade ampla para determinar quantidade,
qualidade e prazos para a produgao e comer-
cializagao (laticinios e cacau)

4. Recunsos humanos

a) Autoridade restrita para contratar mEo-de-g
bra fixa e temporaria e autoridade para pa-
gamento de salarios, beneficios e assisten-
cia medica e social para empregados

b) Autoridade ampla para contratar mao-de-obra
temporaria e indicar empregados para treina
mento (laticinios e cacau)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 14, Execucido das decisdes

Pelas ger§ncias_operacionais N9 de
(nivel técnico) cooperativas

1. Industriais

a) Autoridade restrita para comprar equipamen-
tos, materiais, contratar servigos tecnicos,
autorizar reposig3ao de pecas e elevar ou di
minuir ritmo das operacdes - 6

b) Autoridade ampla para fazer reposicao de pe
¢as e elevar ou diminuir o ritmo das opera-
¢oes industriais 2

2. Financeinras

a) Autoridade restrita para assinar ou endos -
sar cheques, assinar contratos com tercei -
ros, passar recibos e emitir ordens de paga

mentos 6
b) Autoridade ampla para passar recibos e emi-
tir ordens de pagamentos (laticinios) 2

3. Comencials

a) Autoridade restrita para firmar pregos, quan
tidade, qualidade e prazos para a compra e
venda de produtos agroindustriais/agropecug
rios 6

b) Autoridade ampla para firmar pregos, quanti
dade, qualidade e prazos para a compra e ven
da de produtos laticinosos dentro de crite-
rios estabelecidos 2

4. Recunsos humanos

a) Autoridade restrita para indicar empregados
para treinamento e contratar miao-de-obra tem
poraria 5

b) Autoridade ampla para indicar empregados pa
ra treinamento e contratar mao-de-obra tem=
poraria dentro de critérios estabelecidos
(laticinios) 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pelas presidencias
(nivel organizacional)

No de
cooperativas

a) Gerencia contabil e de producao para as ativi-

dades de compra, conservagao e comercializagao

de pescado 2
b) Gerencia administrativa/financeira, comercial,

contabil e técnica para atividades de compra,

classificacdo, armazenagem, comercializacao e

assistencia tecnica cafe, cacau e feijao 3
c) Gerencia administrativa/financeira, comercial,

contabil e industrial para as atividades de re

cepcao, inspegdo, producio e comercializagdo de

Taticinios 2
d) Gerencia contabil e de producao para as ativi-

dades de compra, classificacgao, armazenagem e

comercializagao de grios 1
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 16. Formag3o de setores

Pelas gerencias_operacionais NO de

(nivel técnico)

cooperativas

d)

Setor de contabilidade e técnico para as ativi
dades de compra, conservagao e comercializagao
de pescado .

Setor de contabilidade, computagao, compras,
inspegao, técnico, empacotamento, transporte e
vendas para as atividades de produgao e comer-
cializacao de laticTnios .

Setor de contabilidade, computagao, compras,
classificagao, armazenagem, transportes, tecni
€O e vendas para as atividades de comercializa
¢ao de cafe, cacau e feijao

Setor de contabilidade e técnico para as ativi
dades de compras, classificagao, armazenagem e
comercializacao de graos

Fonte: Dados da pesquisa.
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Das diretorias e assessorias
(nivel organizacional)

NQ de
cooperativas

1. Dineitos e deveres
a) Constituem resolucgtes especificas com base
no estatuto social porem nao definidas e nem
expressas de forma escrita

2. Relagbes hierndrquicas
a) Constituem resolugdes especificas com base
no estatuto social porem nao definidas e nem
expressas de forma escrita

3. Relagoes de assessonias
a) Nao sao definidas e nem expressas de forma
escrita

4. Descrigdo das tarefas
a) Constituem resolugdes especificas com base
no estatuto social porém n3ao déefinidas e nem
expressas de forma escrita

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 18. Configuracio do nivel técnico

Segundo as gerencias operacionais
(nivel tecnico)

NQ de
cooperativas

1. Direitos e deveres
a) Nao sdao definidos e nem expressos na forma
escrita

2. Relagoes_hierarquicas
a) Nao sao definidos e nem expressos na forma
escrita

3. Relagbes de assessornias
a) Nao s3ao definidos e nem expressos na forma
escrita

4. Descricdo das tarefas
a) Nao sao definidos e nem expressos na forma
escrita

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 19. Atribuigdes de cargos e fungoOes

Segundo as diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas

a) Definigao de responsabilidades por escrito so
para alguns cargos 2

b) Nao tem nenhuma definicao de responsabilidades
por escrito para cargos de chefias e auxilia -
res

(=)}

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 20. Cumprimento das regras

Pelas presidencias NO de
(nivel institucional) cooperativas

1. Para nomeacgdo dos conselheirnos

a) Eleigdao a cada 2 anos 2
b) Eleig3o a cada 3 anos 5
c) Eleigao a cada 4 anos (feijao) 1

2. Para distribuicdo de excedentes

a) Reinvestido com autorizagao da Assembléia
Geral 6

b) Conforme rege o estatuto

Fonte: Dados da pesquisa.




Quadro 21. Estabelecimento de objetivos
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Pelas presidencias
(nivel institucional)

NO de
cooperativas

) Estabelecidos pelas Diretorias Executivas e Con
selho de Administragao com base nas vendas, pre
¢co0s e custos em geral

p) Estabelecidos pela Diretoria Executiva com ba-
se nas vendas, pregos e custos de produgao
Estabelecidos pela Diretoria Executiva e pro -
postos ao Conselho de Administragao com base na
experiencia e vivencia no ramo de pescado,
graos e feijao. As de café e cacau com base nos

(9]
-~

(nivel organizacional)

precos, vendas e custos de produgao )
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 22. Implementagao das politicas de pessoal
Pela diretorias administrativas/financeiras NO de

cooperativas

1. Salanios

a) Salarios acima do mercado regional

b) Salarios na media do mercado regional

c) Salarios abaixo do mercado regional para
cargos auxiliares

2. Beneficios

a) Programas de assistencia medica (laticinios)

b) Utiliza apenas os servigos do INAMPS

c) Programa de assistencia médico hospitalar e
dentaria (laticinios)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 23. Implementacao das politicas de producao e comerciali-

zagao
_Pelas diretorias NQ de
(nivel organizacional) cooperativas

a) Novos mercados para derivados do leite 1
b) Mercado mais lucrativo para comercializagao do

cacau 1
c) Distribuigao de sementes fiscalizadas de fei -

jao 1
d) Novos mercados para laticinios esterilizados 1

e) Expandir a produgdo abrangendo maior numero de
municipios para compra de café, grios e pesca-
do 4

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 24, Politicas de desenvolvimento de m3o-de-obra (treina -

mento)
Segundo as diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas
a) So quando solicitado pelas diretorias (lei te) 1
b) De acordo com as necessidades de cada cargo
(leite) 1
c) Com tres anos de casa (cacau) 1
d) Condigoes financeiras dificulta dar treinamen-
to (feijao e cafe) 2
e) Quando oferecido pela CEPLAC, CEAG e SECRETARI
A DO COOPERATIVISMO (graos e pescado) 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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L)

a)

b)

a)
b)

nanciar producao de café, cacau e grios

Tendencias dos precos

instaveis para compra de leite e est3veis
para vendas (tabelados)

Instaveis para compra de mercadorias, maqui
nas e equipamentos, insumos, materiais de u
SO e encargos sociais (cafe, cacau, feijao
e graos)

Baixar nos periodos de super-safra de cama-
rao na regiao

Aumentar tendo em vista os altos custos com
manutengao e reparo de barcos

Estavel para compra (di garantia ao produ -
tor) e estavel para vendas (tabelados)

. Desempenho no recesso da producdo

Receita baixa (graos)

Resultados financeiros negativos na entre -
safra de pescado

Endividamento dos associados afeta capacida
de de pagamento (cacau)

Redugao dos prazos pelos produtores para pa
gamento do fornecimento do leite

Debitos acumulados nos perfodos de suspen -
sao da captura de camarao

Empréstimos a juros altos para garantir a pro
ducao de feijao

Elevados encargos sociais (cafe)

AN
Segundo as diretorias NO de
(nivel organizacional) cooperativas
d) Crescimento para leite Tonga vida 1
e) Baixas por falta de capital de giro para fi

-

bnte:

Dados da pesquisa.



Quadro 29. Tecnologia humana
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Segundo as diretorias
(nivel organizacional)

NO de
cooperativas

Capacitagao razodvel da m3o-de-obra administra
tiva/auxiliar (tecnica e boa para miao-de-obra
tecnica de laticinios

Capacitagao baixa de mio-de-obra administrati-
va/auxiliar (tecnica) razoavel para mio-de-o -
bra tecnica de café e cacau

Capacitacao baixa da mao-de-obra administrati-
va/auxiliar e boa para a mao-de-obra técnica de
pesca

Capacitacao baixa da mio-de-obra administrati-
va/auxiliar e razoavel para a mio-de-obra tec-
nica de graos

Capacitagao baixa da mao-de-obra administrati-
va/auxiliar e razoavel para a mio-de-obra tac-
nica de feijao (irrigacao)

fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 30. Problemas com controles da tecnologia

Segundo as gerencias operacionais
(nivel tecnico)

NO de
cooperativas

Na entrega do leite em caixa e pacote sempre o
corre falta -
Tudo fica parado nos periodos reservados 3 de-
fesa para a captura do camarao (bares, frigori
fico funciona abaixo da capacidade, etc.)
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Segundo os presidentes NO de
(nivel institucional) cooperativas

e) Excesso de legislagio federal no controle
da pesca 1
f) Excesso de legislacao cooperativista difi-

culta a Tivre comercializagao 3
2. Sindicato .
a) Reivindicagoes razoaveis e sempre atendidas 5
b) Cooperativas nao sindicalizadas 3
8. Sistema estadual de coopenativismo
a) Tem recebido apoio financeiro do BNCC e CEAG
para melhoramento dos equipamentos de pesca
e orientacao da CEPLAC e SECRETARIA DE COO-
PERATIVISMO 2
b) Assistencia tecnica e treinamento de empre-
gados da CEPLAC 3
c) Pouco apoio tem recebido para as atividades
laticinios 2

d) As vezes funciona como concorrente no caso

da CEAG e EMATERBA com relagao a perfuracao

de pogos e irrigacao junto ao produtor 1
t. Cooperativa e associados
a) Cooperativa tem suprido as necessidades dos

associados nos periodos de recessao com ge-

neros alimenticios (pescado) _ 1
b) Cooperativa procura dar total apoio aos so-

cios que sempre vendem sua produgao em qual

quer periodo (cafe e graos) 2
c) Cooperativa compra a prodggﬁo do associado,

antecipa e abastece com géneros alimenticos

(feijao) 1
d) Cooperativa atua como educadora de seus sg-

cios formando nucleos de sdcios produtores

de cacau 1
e) Cooperativa _da estimulo a producdo na entre

-safra, ragOes financiadas e estimulo a qua

lidade, visando aumentar a produtividade sem

desembolso imediato pelo produtor (laticinios) 1
f) Cooperativa utiliza politica moderada de com

pra de leite atravées do regime quota exces-

so visando nao afetar sua capacidade de pa-

gamento 1
g) Cooperativa tem organizado os pequenos pro-

dutores atraves de associagoes comunitarias

para operacionalizar a comercializagao e pro

dugao de feijao 1

fonte: Dados da pesquisa.




Quadro 32. Dependencia de pregos
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Segundo as diretorias
(nivel organizacional)

No de
cooperativas

Fornecedores reduzem prazos para pagamento da
materia prima (leite)

Sempre ha reducao de precos na super-safra pa-
ra o camarao e o pescado

Total dependencia da bolsa na cotacao dos pre-
¢os do cacau

Precos para laticinios s3ao tabelados

Precos estaveis para o cafeé

Precos instaveis para graos

N et

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 33. Dependencia de abastecimento

Sggundo as diretorias
(nivel organizacional)

NQ de
cooperativas

-

los a producao

Fornecimento oscilante do leite afeta a produgao
Fornecimento oscilante do pescado afeta o aten
dimento da comercializacao -
Problemas de fornecimento oscilante tem sido
compensado com a maior abrangencia de municfpi
0s produtores de cafe e cacau

Procura-se dar total assistencia tecnica de ir

gigagao visando aumentar produtividade feijao7
a

Problemas de fornecimento oscilante tem sido
compensados pela variada comercializacdao de

graos na regiao

Minimiza a escassez de leite atraves de estimu

Fonte: Dados da pesquisa.



Quadro 34. Problemas com instituigoes reguladoras
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ngundo as diretorias
(nivel organizacional)

NO de
cooperativas

a)

Multas acumuladas com o SIF tendo em vista os
problemas de higiene e qualidade do pescado e
marisco

Rigorosa fiscalizac3o do SIF no beneficiamento
do leite beneficiado e comercializado

Legislagao cooperativista inviabiliza a livre
comercializagao beneficiando os atravessadores

Legislagao cooperativista inviabiliza_a Tlivre
concorrencia na area de assistencia tecnica

Rigoroso controle de qualidade imposto pelo SIF
para o beneficiamento e comercializacao de la-
ticinios e derivados

Ronte: Dados da pesquisa.

Quadro 35. Abrangencia da produc3o

Segundo as presidencias
(nivel institucional)

NO de
cooperativas

Em munielpeos

aj De 1 a 10 municipios (peixe, mariscos, graos
e cacau)

b) de 10 a 20 municipios (cafe e laticinios)

c) de 20 a 30 municipios (feijdo)

d) de 30 a 30 municipios (laticinios)

Em s0ce0s

Pequenos socios em torno de 65%
Medios socios em torno de 23%
Grandes socios em torno de 12%

C O @
~—— —

-l—-lN.b

Fonte: Dados da pesquisa.
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_Pelas diretorias
(nivel organizacional)

NO de
cooperativas

a)

b)

)

a!

b)

<)

d)

a)

b)

Industriais

Especificacdao de quantidade, qualidade e de
terminagao de prazos atraves de planilhas pa
dronizadas (laticinios)

Especificag3ao de quantidade, qualidade e de
terminacao de prazos atraves de "anotacoes”
particulares" de cada gerencia (cafe, cacau
e feijdo)

Especifigagio de quantidade, qualidade e de
terminacao de prazos atraves de "nabiscos"
ou senao "memonizando"

Produtivas e comerciars

Operagoes contabeis indicando posigoes da
producao e comercializagio de laticinios

Re]at6rigs emitidos por computador indican-
do posigoes da producao e comercializagao de
cafe e cacau

Entradas e saidas de producao e comerciali-
zagao de feijao

Anotagoes em "rabiscos" ou "memonizacdao" da
comercializagao e producgao de pescados e
graos

Ongamentagdo

Envolve todas unidades com relagio a orga -
mentacao das compras, prodggao, despesas cam
pessoal e materiais (laticinios e cacau)

Orcamentos sao feitos de forma individuali-
zada (cafe e laticinios). N@o se faz nenhum
tipo de orgamento (feijao, graos e pescado)

“onte:

Dados da pesquisa.



Quadro 38. Execucgao dos controles
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Pelas geréncias_operacionais
(nivel técnico)

NO de
cooperativas

Operacional

a) Mediante especificagoes de quantidade, qua-
lidade e prazos determinados na forma de or
dens de produc3ao padronizadas (laticinios)™

b) Mediante especificacoes de quantidade, qua-
lidade e prazos determinados em instrumen -
tos nao padronizados (cafe, cacau e feijao)

Cc) Mediante especificagoes de quantidade, qua-
lidade e prazos determinados em "rnabiscos"
ou §en50 de "forma venbal" (grios e pesca -
dos

Admenis thativo

a) Planilhas de entrada e saida da produgao e
comercializagao (laticinios, cafe, cacau e
feijao)

b) snotagﬁes em “nabiscos" ou senio "memoriza-
06"

Industrnial

a) Qualidade do pescado comprado e examinada a
traves da vivencia e a venda atraves da ins
pegao federal -

b) Qualidade do leite comprado € examinada a -
través de padrdes de qualidade determinados
por laboratorio proprio e a venda atraves da
inspecao federal .

¢) Qualidade do cafe, cacau e feijao comprados
sao classificados atraves de padroes de qua
lidade determinados

d) Qualidade _de graos comprados sio classifica

-

dos atraves da vivencia

Produtevo

a) "Planilhas" de entradas e sajdas da produ -
cao e comercializagao (laticinios)

b) Anotagoes em instrumentos nao padronizados
e de_acordo com a necessidade das gerencias
(cafée, cacau e feijao)

C) Anotagoes em "nabiscos" ou senao "memoniza-
dos" (graos e pescado)

m

onte: Dados da pesquisa.



Quadro 39. Supervisao das tarefas operacionais
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Pelas gerencias_operacionais
(nivel té&cnico)

NO de
cooperativas

a) Por quantidade, qualidade e prazos de entrega

de produtos laticinios 2
b} Por quantidade, qualidade, classificagao, arma

Z€nagem e comercializagao de cafe, cacau e feJ

Jjao - 3
c) Por quantidade, qualidade, conservagao e comer

cializagao de pescados 2
1) Por quantidade, qualidade, classificagdao, arma

zenagem e comercializagdo de grios 1
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 40. Desempenho dos especialistas

Segundo as presidencias N9 de

(nivel institucional)

cooperativas

Investe-se o necessario em treinamento da mao-
de-obra para compensar a baixa qualidade tanto
da area administrativa quanto de produgao (la-
ticinios)

A regiao n3ao oferece miao-de-obra desejada com-
prometendo a qualidade do trabalho (cafe)

Tenta-se melhorar a qualidade do trabalho com
a contratagao de especialistas (feijao)

Sempre se recorre a CEPLAC, CEAG, BNCC e SECRE
TARTA DO COOPERATIVISMO para esclarecimentos
tecnicos (pescado e graos)

A regiao nao oferece mio-de-obra de boa quali-
dade (cacau)

FTnte: Dados da pesquisa.



Juadro 41. Tecnologia mecanica
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Segundo as diretorias
(nivel organizacional)

NO de
cooperativas

» Transporte do leite & demorado ate os postos
de resfriamento

-

b Baixo grau de mecanizacdo da frota pesqueira

aumenta o custo 2
) Grau de.mecanizagao aumenta a comercializagao

de graos e reduz custos 2
i Grau de mecanizagao aumenta a viabilizagdo e

reduz custos com irrigacao 1

Nao utiliza tecnologia mecanica para classifi-

cagao, armazenagem e comercializagao de graos 1

Grau de tecnologia para leite esterilizado abre

leque de op¢des 1
onte: Dados da pesquisa.
Jluadro 42. Expansao da produgao e comercializagao

Pelas presidencias N de

(nfvel institucional)

cooperativas

txpandindo capacidade para producao de latici-
nios com a criagao de novos postos de recepgao
Expandindo capacidade para conservagao de pes-
cado

Expandindo capacidade para produgao de feijao,
rafe e cacau

Expandindo capacidade de producao de laticinios
e entrando em novo mercado de cacau

Fq

nte. Dados da pesquisa.




Quadro 43. Servigos de assessoria
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Segundo as presidencias
(nivel institucional)

NO de
cooperativas

Assessoria externa da CEPLAC para a melhoria
da qualidade do cafe

(nivel técnico)

b) Assessoria externa para melhoria dos produtos

do leite 2
¢) Assessoria externa da CEPLAC com relagao a me-

lThoria da qualidade do cafe 1
d) Assessoria externa da CEPLAC, BNCC, CEAG, SE .-

CRETARIA DO COOPERATIVISHMO para os problemas ge

rados nas atividades de pesca, graos e feijao 4
ronte: Dados da pesquisa.
Quadro 44, Desempenho operacional

Pelas gerencias_operacionais NO de

cooperativas

Desempenho das tarefas

a) Vistoria do cacau dentro dos padroes e se -
guida rigorosamente

b) 0 controle de qualidade para a classifica -
¢ao do cafe €& rigorosamente sequido

c) Rs vezes se perde camario porque nao se se-
gue as recomendagoes necessarias

d) Controle de qualidade & rigoroso tanto para
0 leite in natura quanto para derivados
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Quadro 45, Direitos e deveres

Dos conselhos de administrac3ao e fiscal NQ de
(nivel institucional) cooperativas

a) definidos e expressos no estatuto social para
0s cargos dos conselhos administrativos e fis-

cais 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Juadro 46. Configuragdo do nivel institucional

Das presidencias NO de
(nivel institucional) cooperativas

Relagoes hierarquicas

a) Definidos e expressos no estatuto social
tanto para as relagoOes entre Diretorias e
Conselho de Administragao e Fiscal 8

3. Dineditos e deveres

a) Definidos e expressos no estatuto social 8

3. Descrigdo das tarefas

a) Definida e expressas no estatuto social 8

Fpnte: Dados da pesquisa.




Quadro 47

. Poder de barganha junto ao produtor
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Pelas diretorias
(nivel organizacional)

NQ de

cooperativas

a) Sempre compra os excedentes 2
b) Incentivo a produg3ao de laticinios 1
c) Volume de compra 1
d) Na super-safra comercializa o camario sem mar-

gem de lucro 1
e) Venda de gelo mais barato para o pescador asso

ciado 1
f) Compra antecipada da programaciao de grios 1
9) Subsidia o consumo de leite garantindo a produ

cao 1
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 48. Fatia do mercado consumidor

Segundo as diretorias NQ de
(nivel organizacional) cooperativas

a) 80% do mercado regional nas vendas de leite

tipo C 2
b) 70% do mercado interno e 40% externo nas ven-

das de cacau 1
c) 90% do mercado regional nas vendas de cafe 1
d) 40% do mercado regional nas vendas de graos 2
) 40% do mercado regional nas vendas de pescados 2

Fonte: Dados da pesquisa.



Quadro 49. Localizagao
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Segundo as presidencias
(nivel institucional)

NQ de
cooperativas

b)

a) Facilidade para atracagem das embarcagdes; fa-

cil obtencao de pescado, marisco e mio-de-obra
operacional; e capacidade para expans3o fisica
dos frigorificos, galpdes, oficina de manuten-
Gao e estacionamento

Facilidade para obtengdo de produtos (cafe, ca
cau, feijao e gri3os); mao-de-obra operacional,
facil meio de transporte para empregados; ex -
pansao de armazens, silos e estacionamento
Facilidade para obteng3ao de materia-prima e
mao-de-obra operacional; facil meio de trans -
porte para empregados; capacidade para expan -
sao da fabrica de laticinios, recepcio, resfri
amento, armazéens e local para estacionamento

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 50. Politica de reducao de custos

Pelas diretorias
(nivel organizacional)

NQ de
cooperativas

a) Nao ha nenhuma definig¢dao conjunta de como, on-

de e quando

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE 2 — TaBULAGRO DOS DADOS



13

Quadro 51. Coeficientes de Variancia (CV) assumidos pelas varia

w

veis analiticas segundo as respostas de cada questao

em seus respectivos niveis organizacionais

oy -
- Yeridver
Mrers e .‘ Y Jroranny Lipe.ne  Centeas  Contage  Pagrom  Deses-  Teenoe Interoe 1
,,..,_,,“”“ng‘.. 20580 Tvregic hizegec regic gac penns togre penderive amann
? 2 t 8 . 1 ? ) [
A T G- U N A S A
] 1 1 -
v 2 ) = ‘ 1 ! 1 )
? - na ? 1 N -
e 3 3 2 3 -+
‘ 3 B ) = +
s ng H - 3
T 3 - : -
] 1 B 2 3
tastitucions) o + 2 T 1 H
Presidancies ? H \ +
H 1 4
3 3 !
! )
1
1
-
£
‘
)
e 85,513 40,483 79,82¢ v 29,463 3,23 43,409 N1Y 34,930
2 1 s ¢ 1 H ] H ¢
2 1 J = 2 4 H ) 1
4 1 - = 2 2 2 \ 1
- H 3 X 3 - 1 1 ‘
[ 3 a2 i g 1 1 1] 2
4 2 e =2 ER 2 3 - 3
T 6 B3 2 1 ) g 1
2 R 3 1 3 3 2 T
3 1 < T 2 2
1 2 [ 4 1 1
- 3 T 1 1 A
! < 1 ]
1 3 1 2
} 3 - -
4 2 1
Orgamizacionsl o 1 2
Diretorias + §
1 1
1 s
)] 1
1 3
1 ]
1 ]
)
T
1
\
2
1
1
1
(43 75,49 58,874 35,355 16,330 41,522 2,173 36,425 43,466 36,22
4 1 6 1 ? 1 1 1
+ i 0+ F 1 10 :
2
3 3 _i_ b 3 1 ] 1
T 1 i 3 ! H 4
s ) 2 ? < 1 1
eCRICO o 3 < H] H 1 \
Serencias 3 [ 3 +
na ]
] na H
2 3 4
1 3 "r
3
cye 23,814 55,900 66,000 16,338 30,615 47,620 33,07¢ ¢ [T

* CV o Cosficteste de varigacne.
— $Pf1cs & GIWITACEC @ CAls Questic.




134

APENDICE 3 — mATRIZ DE CORRELAGOES DAS VARIAVEIS



135

‘Quadro 52. Correlacoes dos Coeficientes de Variancia (CV) entre
a S1 € entre os niveis organizacionais
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