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!• INTRODUÇÃO

1.1. 0 problema e sua importância

Vários são os estudos sobre a organização e administra

ção das cooperativas brasileiras ±/, i/, ±( Dentre os referidos

estudos, MAGALHÃES (24) diz que o técnico adequado para elaborar

e executar um plano de recuperação de determinada cooperativa, é

aquele que tenha uma visão conjunta de cada unidade organizacio

nal. Isto é possível mediante a aquisição de conhecimento nas

seguintes faixas que compõem a administração especializada da coo

perativa: doutrina cooperati vis ta; legislação específica de coo

perativa, fiscal e social; e contabilidade.

Noutro estudo semelhante, MOURA (28) argumenta que as

falhas de i nfraes trutura institucional e operacional das coopera

tivas brasileiras estão relacionadas a falta de conhecimento dou

•*-' MAGALHÃES (24) em "Recuperação da& CoopeAcutivcu".
- LAMMING (20) em "Eficiência em admÁMAttiacao de. coopeAativaò".
- HAMMERSCHMIDT (15) em "Eficiência econômica de cornojiciaÜzaçao do tipo em

coopeAativaò agsilco&aò no Estado do Pasianã.".
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trinãrio, legais e operacionais dos seus líderes; a falta de uma
programação para o levantamento de seus recursos e â falta de a-

valiação de sua viabilidade econômica e do capital. "Tudo Uto
aponde, ao cance.lame.nto de. ne.qUtn.oi> de. coopcativa* que. nunca
funcionaram ou que. funcionam mal". Baseando-se nos estudos de MA

GALHAES (24) e MOURA (28), a organização e a administração das
cooperativas se resumiria apenas na análise de algumas variáveis

técnicas e/ou operacionais da Legislação Cooperati vi sta e da pro
pria Administração. Indaga-se: será que o estudo dessas varia
veis, apenas, é" suficiente?

Tratando apenas da administração das cooperativas, MAU

RER JÚNIOR (25) enumera as falhas das cooperativas brasileiras men

cionando que o "e.mpin.Zòmo 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 política de pre

ços sem previsões; a contabilidade desconhecida e sempre em atra

so; e o desconhecimento da legislação aplicável a administração,

da contabilidade e da tributação. Mas os problemas organizacio
nais e administrativos das cooperativas se resumiria apenas no
que se denominou de "ampiriòmo adminUtiativo"?

Da mesma forma, GAVA (12) analisou apenas alguns pro

blemas setoriais relacionados ã administração de 18 (dezoito) coo

perativas do Estado do Espírito Santo. Isto i, análises da es -

trutura patrimonial, onde confrontou os principais índices econõ

micos e financeiros. Segundo o autor, "a e*cíU4ez de. capitai kz
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sultante, em grande parte, da má administração, constitui ma bar

reira fundamental ao processo de desenvolvimento destas coopera
tivas". Mas associado â "má administração", a barreira para o

processo de desenvolvimento das cooperativas não estaria também

associado ao processo de desenvolvimento da própria estrutura or
gani zaci onal?

Numa análise sobre a eficácia econômica das cooperati

vas do Estado do Paraná, HAMMERSCHMIDT (15) defende que estas não

possuem um plano de contas, criando-se títulos diferentes para

lançamentos iguais. Assim, sugere "alternativas capazes de con
tribuir para a solução dos problemas destas cooperativas no to
cante ao conhecimento dos custos, margens e eficiência econômica

por setores; reorganizar as cooperativas objetivando o aumento do

volume operacional, pelo aumento da produção, incorporação de ai
gumas e íortelacimento das outras, com conseqüente diminuição dos
custos totais médios". Mas estas soluções setoriais não seriam

mascaradas quando associadas a outros problemas que ocorrem na ã

rea de pessoal e mercadologia da administração cooperativista?

Abordando apenas o aspecto administrativo das coopera

tivas, LAMMING (20) defende que "o simples ato de formar uma coo

perativa não resolve por si mesmo os problemas daqueles que se
reuniram para {ormar a cooperativa ...". Assim sendo, o referi

do autor destaca os "fatores essenciais ã sobrevivência das coo

perativas: integração dos associados a empresa, a provisão &inan
ceira na empresa e para ela, o desenvolvimento da empresa". Vale

ressaltar que a integração dos associados consiste na própria e-
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xistincia organizacional cooperativista. E a sobrevivência da co

operativa enquanto sociedade empresarial dependerá também da ad

ministração de pessoal, mercadológica e de produção. Portanto, se

ria apenas a "provisão financeira" suficientemente capaz de pro

mover o "desenvolvimento da empresa" cooperativa?

Argumentando que "o proprietário não cooperativista po

dera precisar de um gerente, de um contador, e de outros funcio
nários, ou poderá combinar todas estas funções em si mesmo", GER

BER (13) defende que "em uma cooperativa, nem o consumidor nem o

produtor estão preparados para assumir tais funções, devido a ial

ta de preparo ou por causa do tempo que precisam dedicar ãs ati

vidades com as quais gankam a vida". Desta forma "as cooperati

vas necessitam de administradores, profissionais com experiência,

iato que parece colocá-las em desvantagens com os 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 compreensão dos problemas que acercam as cooperativas, a pro

fessora PINHO (33) propõe que um estudo de maior importância do

que o resultado final da cooperativa (vendas, participação no mer

cado, etc.) seria o "estudo dos processos organizacionais, da e-

cologia organizacional, da interpenetração dos sistemas em fun

ção do ecossistema". 0 problema que surge com esta idéia inova

dora seria a sua própria operaci onali zação, ou seja, como se po

deria estudar as cooperativas de tal forma que se compreendesse



os processos organizacionais dentro do sistema empresa?

Vale ressaltar que os estudos dos referidos autores pro

porcionaram suas respectivas contribuições para a compreensão dos

problemas setoriais e operacionais da organização e da adminis -

tração das cooperativas. No entanto, são contribuições por ã-

reas específicas do conhecimento, ou seja, as unidades que for -

mam a estrutura organizacional das cooperativas são analisadas se

paradas e independentemente do todo organizacional. Esta forma

metodológica de estudo das organizações sociais reproduz a Admi

nistração Clássica, cuja metodologia enfatiza apenas os aspectos

setoriais e operacionais, ou seja, da síntese procura-se explica
ções para o todo.

Diante do exposto evidencia-se a necessidade de estu

dos que abordem tanto a organização cooperativista quanto a sua

própria administração, de forma si stemi cai/. ist0 g, enfocar a

organização no que se refere aos procedimentos praticados pelos

seus dirigentes, tanto para a diferenciação (divisão) das tare

fas quanto para a sua própria integração (coordenação), de acor

do com as características homogêneas de cada uma e a correspon -

dente especialização requerida; os procedimentos tomados para a

disposição dos diversos órgãos na estrutura organizacional das co

operativas; os procedimentos exercidos para a configuração dos

direitos e deveres de cada indivíduo e de cada órgão dentro e fo

- Segundo CHURCHMAN (6) o sistema é um todo organizado onde as partes são in
dependentes e inter-relacionadas. ~~



ra da organização cooperativista, das suas relações hierárquicas

e de assessorias, e das descrições de cargos. Com relação ã ad

ministração, envolveria estudos acerca dos procedimentos prati c_a
dos pelos dirigentes das cooperativas, para a central ização edes

centralização de autoridade em cada função; dos procedimentos to

mados para a fixação de responsabilidades em correspondência ãau

toridade delegada; dos procedimentos para as comunicações late -

rais, diagonais e verticais, tanto no mesmo nível quanto nos di

ferentes níveis organizacionais das cooperativas; do papel de ca

da administrador nos seus respectivos níveis de decisão, isto é,
o papel do administrador presidente no que se refere âs funções

de decisões das metas empresariais, próprias do nível institucio

nal (estratégico); do papel do administrador diretor no que se re

fere as atividades de implementação das metas empresariais, pró
prias do nível organizacional (tático); e do papel do administra

dor gerente no que se refere âs tarefas de execução das metas em

presariais, próprias do nível técnico (operacional).

A importância de estudos que envolvam, simultaneamente,

a parte estática (estrutura organizacional) e a parte dinâmica

(processos administrativos) das cooperativas está na possibilida

de de se conhecer, compreender e propor alternativas para as com

plexas relações que envolvem o trabalho entre os indivíduos, en

tre os indivíduos e os órgãos e; identificar áreas problemáticas

para se organizar e administrar. Enfim, permitem verificar os

procedimentos e as operações no tempo da realização do trabalho,

envolvendo todas as áreas da organização e da administração: pes

m
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soai, finanças, mercadologia e produção. Buscou-se nesta pesqu^
sa adotar este enfoque.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objeti vo geral

Identificar os problemas da estrutura organizacional

das cooperativas com relação ao processo decisório e administra

tivo exercidos nos níveis institucional, organizacional e técni
co.

1.2.2. Objetivos específicos

a) Identificar os procedimentos organizacionais e administrati -

vos das presidências com relação âs iunçôes decisôrias do ní

vel institucional (estratégico);

b) identificar os procedimentos organizacionais e administrati

vos das diretorias com relação ãs atividades de implementação

das decisões no nível organizacional (tático);

c) identificar os procedimentos organizacionais e administrati

vos das gerências com relação âs tarefas de execução das deci

soes no nível técnico (operacional).



2- REFERENCIAL TEÓRICO

2.1. A estrutura organizacional e a Teoria de sistemas

Quando se estuda a estrutura organizacional de uma de

terminada organização social,dois aspectos básicos devem ser le

vados em conta. 0 primeiro refere-se a anatomia da estrutura. Is

to é, o arranjo dos órgãos, estabelecimento das atribuições, car

ga de trabalho, etc. 0 segundo aspecto refere-se â {isiologia

da estrutura. Este aspecto está relacionado ãs funções dos Ór

gãos na estrutura* ao processo de relações entre estes órgãos e ã

interdependência entre estes Órgãos.

Segundo SAYLES & STRAUSS (37),a estrutura organizacio

nal "e o padrão de relações kumanas, planejadas e não planejadas,

que se desenvolveu durante um período de tempo, em resposta aos

problemas humanos e técnicos da empresa". De forma mais simpli

ficada, KAST & ROSENZWEIG (18) dizem que "ê o padrão estabelecido

para as relações entre os membros ou partes da organização". Já

OLIVEIRA (29), de forma mais específica, diz que "é o conjunto

de responsabilidade, autoridades, comunicações e decisões das u-

nidades organizacionais de uma empresa". Por sua vez FARIA (8)
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diz que é "um conjunto integrado de elementos-suportes que for
mam as demais partes componentes de um organizmo, sendo represen

tada, em organização, pelo conjunto de órgãos, suas relações de

interdependência e via hierárquica, assim como as vinculações que

devem ser representadas pelo organograma". De qiaalquer forma, po

de-se observar que estes conceitos sobre a estrutura organiza -

cional dão a idéia de conjunto, reciprocidade entre unidades e

processos. As unidades organizacionais e os processos organiza

cionais juntos formam a parte estática e dinâmica da estrutura

organizacional, mas que não podem ser estudadas em separado, co

mo tem acontecido nos estudos clássicos.

Para o estudo e esquematização de uma determinada es -

trutura organi zaci onal, podem-se empregar dois critérios básicos,

relacionados tanto com a parte estática quanto â parte dinâmica

da estrutura. 0 primeiro destes critérios refere-se â diferenci

ação das tarefas, de acordo com a especialidade requerida para o

trabalho, nas suas respectivas unidades organizacionais. Esta di

ferenciação das tarefas pode ocorrer tanto no sentido da especia

lização vertical, quanto no sentido da especialização horizontal.

Quando ocorre no sentido verti cal,consiste na própria hierarqui

zação da estrutura. Isto é, mais níveis serão acrescidos no sen

tido de cima para baixo da estrutura. No sentido horizontal ve

rifica-se a departamentalização, que é o acréscimo de mais unida

des no mesmo nível da estrutura organizacional. 0 segundo crité

rio refere-se â integração das tarefas, supostamente fracionadas

pelo processo de diferenciação. 0 processo de integração reuni-
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rã todas as tarefas divididas em especialidades, sob uma única
coordenação da unidade organizacional.

Segundo FLIPPO (10), o primeiro critério em destaque,
"diferenciação funcional descendente", resulta na especialização
operativa e níveis adicionais na estrutura. 0 segundo critério

"diferenciação funcional lateral" resulta na especialização adnn
nistrativa e na criação de "sta^".

LAWRENCE & LORSCH (21) definiram a diferenciação e in

tegração das tarefas com o mesmo sentido dado nos conceitos ante

riores, porém de forma sistêmica. Assim, "a diferenciação ê oes_
tado da esquematização do sistema organizacional em subsistemas,
cada um dos quais tendendo desenvolver atributos particulares em
relação aos requisitos apresentados pelo seu ambiente relevante
externo". "A integração e* o processo de alcançar a unificação
dos esforços de vários subsistemas na execução da tarefa da orga
n*.zação".

Os conceitos de diferenciação e integração de forma sis

temica, utilizados nos estudos sobre as organizações sociais, sur

giram a partir da Teoria Geral dos Sistemas proposta pelo biólo

go BERTALANFFY (4). As estruturas orgânicas são abertas e man

tém estreitas relações com o seu meio ambiente. As relações se

procedem ã medida que as estruturas abertas recebem as entradas

do ambiente externo, processam-se de alguma forma e, em seguida de
volvem ao próprio neio ambiente na forma de saldas. 0 sistema, en
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tradas-processo-saldas , atinge o estado de equilíbrio quando ocor
re a repetição do ciclo através da retro alimentação, conforme de
monstrado no modelo da Figura 1.

1 l
i

rft ENTRADAS PROCESSO L SAÍDAS

i

i

1

1—

1

1

KLTHUALInENTAÇAO .«- 1
1

Figura 1. Modelo geral de organização 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, tecnológicos, etc; p4.0ce4.0a estes recursos

e fornece ao mercado na forma de produtos e/ou serviços, consti
tuindo as saldas do sistema empresa.

Segundo o precursor da Teoria de Sistemas, BERTALANFFY

(4), "o sistema aberto ê um conjunto de unidades reciprocamente
relacionadas". Assim, pode-se inferir que qualquer mudança no si±
tema pode alterar os elementos da sua estrutura e, qualquer mu -

dança nestes elementos também pode alterar o próprio sistema.

E Dor esta razão que no estudo das orqanizacões sociais
sao consideradas as partes da sua estrutura de subsistemas e as
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suas inter-relações dentro de um super-sistema. Também é por es

ta razão que no estudo das organizações sociais faz-se a análise

da sua estrutura, através da separação das partes em seus compo
nentes; e a síntese desta estrutura, através da combinação das

partes no seu todo. Os conceitos de análise e síntese estão di

retamente relacionados aos respectivos critérios de diferencia -

ção e integração das tarefas na estrutura organizacional. Cons
tituem também as bases da divisão do trabalhou*

Assim sendo, VASCONCELLOS (41), estudando as estrutu

ras organizacionais das organizações sociais, elaborou um modelo

sistêmico baseado em três aspectos organizacionais: "os componen
tes da estrutura organizacional", "os condicionantes da estrutu

ra organizacional" e "os níveis de influência da estrutura orga

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

2.1.1. "Os componentes da estrutura organizacional"

Conforme VASCONCELLOS (41), os componentes da estrutu

ra organizacional compreendem os "sistemas de responsabitídades",

os "sistemas de autoridade", os "sistemas de comunicação" e os

"sistemas de decisões" , os quais serão conceituados a seguir:

- A divisão 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 tornará o empregado
para realizar um trabalho específico.
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a) "Sistema de responsabilidade"

Segundo JUCIUS & SCHELENDER (17), o sistema de respon

sabilidade "^e^e^e -se ã obrigação que uma pessoa tem que &azer

coisas para outrem". Para OLIVEIRA (29), a quantidade de respon

sabilidade pela qual o subordinado terá de prestar contas é de -

terminada pela quantidade de autoridade delegada. Isto é, a res

ponsabilidade não se delega. 0 sistema de responsabilidade en

volve a alocação das atividades na estrutura organizacional atra

vés dos seguintes elementos organizacionais:

- Departamentalização: consiste no agrupamento das tarefas de

acordo com um critério específico de homogeneidade com re

lação aos correspondentes recursos: humanos, financeiros,

mercadológicos e produtivos, em unidades organizacionais.

Linha e assessoria: as unidades organizacionais de linha têm

ação de comando, enquanto as de assessoria apenas aconse -

lham as unidades de linha no desempenho das suas ativida -

des.

Com relação a autoridade de linha e assessoria "sta^",

vale a pena ressaltar as observações de KAST & ROSENZWEIG (18).

Na organização não é mais possível se estabelecer esta clara de

marcação de limites entre linha e assessoria. 0 papel do supor

te evoluiu em resultado da maior especialização e das maiores com

plexidades organizacionais. Desta forma, o "sta^h", em razão de

seus conhecimentos e de sua capacidade técnica em determinada área

especializada passa a ser, também, uma fonte de autoridade e de
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influência funcional na organização.

- Especialização no trabalho: refere-se ao maior conhecimento

dos diversos e diferentes aspectos que determinado traba -

lho exige para ser executado.

SAYLES & STRAUSS (37) fizeram uma distinção da especia

lização da seguinte forma: a especialização por tarefa exige um

indivíduo não necessariamente treinado, para executar uma só fun

ção na unidade organizacional. E a especialização por pessoa e-

xige um indivíduo com alto grau de treinamento. No primeiro ca

so, apesar das vantagens organi zaci oni as , (como por exemplo: are

redução dos custos com treinamento e salários, fácil permuta) po

de-se gerar a monotonia e insatisfação no trabalho. No segundo

caso, os especialistas podem-se identificar com o seu trabalho,

gozar de "status" profissional e segurança no trabalho.

b) "Sistema de autoridade"

Segundo JUCIUS & SCHELENDER (17),a autoridade refere -

se ao direito para fazer alguma coisa. Consiste no direito de to

mar decisões, de dar ordens e requerer obediência, ou simples -

mente o direito de desempenhar um trabalho para o qual se foi de

signado.

Segundo KOONTS & 0'DflNNEL (19),as teorias básicas sobre

a origem da autoridade são:

"Teoria formal 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 instituições regulamentadoras para estabele

cer suas normas internas.

"Teoria da aceitação da autoridade": a origew da autoridade

é a aceitação das ordens, desde que sejam compreendidas e

estejam dentro das funções do subordinado.

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

des pessoais de competência técnica.

É importante ressaltar que a autoridade na concepção

de WEBER (42), que significa a probabilidade de que uma ordem es

pecífi ca seja obedecida. A autoridade representa o poder insti

tucionalizado e oficializado. Poder significa a probabilidade

de impor a própria vontade dentro de uma relação social, mesmo

contra qualquer forma de resistência e qualquer que seja o funda

mento dessa probabilidade. Assim, a autoridade deve ser legal,

racional e burocrática, isto é, os subordinados aceitam as ordens

dos superiores como justificadas, porque concordam com um conjun

to de preceitos ou normas que consideram legítimas e dos quais

deriva o comando.

0 sistema de autoridade envolve a distribuição do po

der na estrutura organizacional através dos seguintes elementos

organi zaci onais:

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

que um chefe pode supervisionar pessoalmente e de maneira
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efetiva-' .

- Níveis hierárquicos: representam o conjunto de cargos na em
presa com um mesmo nível de autoridade.

- Delegação: refere-se â transferência de determinado nível de

autoridade de um chefe para seu subordinado, criando a cor

respondente responsabilidade para execução da tarefa dele

gada.

- Centralização: refere-se â maior concentração de poder na ai

ta direção da empresa.

- Descentralização: refere-se â menor concentração do poder de

cisório na administração de cúpula da empresa, havendo uma

distribuição nos diversos níveis hierárquicos.

c) "Sistema de comunicação"

Segundo VASCONCELLOS (41), o sistema de comunicação re

fere-se ao processo mediante o qual uma mensagem é enviada por um

emissor, através de determinado canal, e entendida por um recep

tor. Este sistema envolve a interação entre os Órgãos da empre

sa através dos seguintes elementos organizacionais:

- Esquema de comunicação: refere-se â comunicação formal e in

formal na empresa.

- A este respeito merece salientar a observação um tanto sátira de PARKIN-
SON (32):_ o número de pessoas empregadas em um dado departamento de uma
organização não tem relação com a quantidade de trabalho que deve ser re
alizado. Os administradores, objetivando melhorar a sua posição face aos
outros na organização, procuram expandir os seus assessores "stafá" sem
necessidades.
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- Fluxo de comunicação: refere-se â comunicação de forma hori

zontal (entre unidades organizacionais); diagonal (entre u

nidades organizacionais e níveis diferentes; e vertical (en

tre níveis diferentes, mas da mesma área).

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

des são desenvolvidas e suas respectivas inter-relações.

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

moras.

d) "Sistemas de decisões"

Referem-se â escolha entre vários caminhos alternati

vos que levam a determinado resultado, OLIVEIRA (29).

2.1.2. "Os condicionantes da estrutura organizacional"

Para VASCONCELLOS (41), "os condicionantes da estrutu

ra organizacional" compreendem o "{ator humano", o "{ator ambien

te externo", o "{ator sistema de objetivo e estratégia" e o "{a-

tor tecnológico".

a) "Fator humano"

Refere-se ao comportamento e aos conhecimentos das pes

soas que terão de desempenhar as funções que lhes serão atribuí

das .
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b) "Vator ambiente externo"

Refere-se ã análise do processo de relacionamento en

tre a empresa e o seu meio ambiente externo.

c) "Fator sistema de objetivo e estratégia"

Está relacionado ã sua definição e clareza, pois, só

assim pode-se organizar, desde que se sabe o que esperar de cada

membro do grupo que compõe a empresa.

d) "fator tecnológico"

Refere-se ao conjunto de conhecimentos que são utiliza

dos para operacionalizar as atividades na empresa, para que seus

objetivos possam ser alcançados.

2.1.3. "Os níveis de in{luência da estrutura organiza

cional"

Conforme VASCONCELLOS (41), os níveis de influência da

estrutura organizacional compreendem o "nível estratégico", o "vCL

vel tático" e o "nível operacional". Em seguida, desenvolve-se

cada um destes níveis.

a) "Ulvel estratégico"

Refere-se ao processo gerencial que possibilita ao exe

cutivo estabelecer um rumo a ser seguido pela empresa, com vista

a obter otimização na relação da empresa com o seu meio ambiente.
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Considera a estrutura organizacional de toda empresa. Como exem

pio, cita-se a necessidade de criação de uma nova divisão da em

presa para a melhor adequação de um produto ao seu mercado.

b) "Nível tático"

Refere-se â otimização de determinada área de resulta

do e não â empresa como um todo. Considera-se determinado con

junto de aspectos homogêneos da estrutura organizacional da em

presa. Como exemplo, cita-se a divisão de uma área industrial em

duas áreas — produção e técnica — para se obter melhor adminis

tração dos recursos da empresa.

c) "Nível operacional"

Refere-se ã formalização, principalmente através de do

cumentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e imple

mentação estabelecidas, visando ã realização dos trabalhos diá

rios da empresa. Considera-se uma parte específica da estrutura

organizacional da empresa. Como exemplo, cita-se a alteração da

estrutura organizacional da área de sistemas com a criação de uma

unidade organizacional responsável pelas atividades de organiza

ção e métodos.

Portanto, com base na teoria apresentada para a estru

turação organizacional de determinada empresa, o primeiro proble

ma básico da administração e encontrar o equilíbrio entre a di{e

renciação e integração das atividades.
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2.2. Os níveis organizacionais e os sistemas de administração

Em decorrência da diferenciação vertical das tarefas or

ganizacionais surgem os níveis organizacionais na empresa. Con

sistem na própria hierarquização da estrutura. A hierarquização
e verificada quando um só administrador já não 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 o

trabalho dos próprios administradores, outro nível será introdu

zido na organização.

A característica básica dos níveis organizacionais é a

sua forma piramidal. Nas funções de supervisão e coordenação das

unidades organizacionais, sempre haverá menos pessoas ocupando po

sições de cúpula com relação âs posições intermediárias e opera

cionais. £ assim que se expande uma hierarquia na forma pirami

dal, representando, teoricamente, quem está acima de quem dentro

da organização, e quem deve obedecer a quem. Estas configurações

posicionais são formalmente estabelecidas através do organograma

linear, conforme demonstrado no Figura 2.

Cada nível hierárquico da organização representa um sis

tema administrativo, que é formado por um conjunto de operações,

tarefas, atividades e funções das unidades organizacionais. As

sim, KAST & ROSENZWEIG (18), examinando as características dos

níveis organizacionais como sistemas, apresentaram um esquema ba_

seado em três sistemas administrativos: sistema técnico, siste
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madas são caracterizadas do nível operacional porque estão rela

cionadas com o curto prazo e utilizam-se de recursos estritamen

te computacionais. São decisões tomadas com base em variáveis

controláveis. Segundo HAMPTON (16), a execução das tarefas nes

te nível tem como base os planos operacionais, procedimentos, or
çamentos e cronogramas.

A função do nível organizacional, segundo CHIAVENATO

(5), é a de direção e condução das atividades, próprias do siste

ma organizacional, relativas aos planos e metas da empresa. 0 pa

pel dos administradores neste nível é o de motivar e averiguar a

execução das atividades operacionais através da liderança e comu

nicação. As decisões tomadas são caracterizadas do nível tático

porque estão relacionadas ã redução da incerteza, trazida do am

biente externo pelo nível institucional, e sua colocação em ter

mos de programas e operações são padronizadas no nível técnico.

São também decisões tomadas em base do curto prazo. Segundo ACKOFF

(1), as tarefas estão relacionadas com a escolha dos meios pelos

quais se tentará atingir os objetivos específicos da empresa.

A função do nível institucional, segundo STEINER & MI-

NER (40), é identificar as missões da empresa em termos de produ

to e mercado, refere-se ao tamanho da empresa; as finalidades da

empresa em termos sociais, econômicos e técnicos, refere-se â tec

nologia empregada na empresa; os objetivos relacionados com as

vendas, lucros, margens, retorno sobre o investimento e a parti

cipação no mercado, refere-se ao desempenho da empresa; as polí

ticas e estratégias de programas com relação as finalidades e mis
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soes da empresa; enfim todas as atividades, próprias do sistema

institucional, relacionadas com a empresa no seu todo. 0 papel

do administrador é o de representar a empresa junto a outras or

ganizações que formam o seu ambiente operacional, fornecedores,

credores, consumidores e os próprios donos da empresa, refere-se

ã interdependência da empresa. As decisões tomadas são caracte

rizadas do nível estratégico porque estão relacionadas com as pró

prias incertezas econômicas, políticas e sociais do ambiente dos

quais a empresa depende para sua sobrevivência. Também, porque

são decisões tomadas com base no longo prazo. Segundo ANSOFF (2),

as tarefas consistem em identificar os objetivos da empresa; ana

lisar a adequação de seus mercados, de seus produtos para que os

objetivos sejam atingidos; determinar a capacidade da empresa e

buscar alternativas de crescimento.

As funções dos níveis técnico, organizacional e insti

tucional; as respectivas decisões operacionais, táticas e estra

tégicas de seus administradores; e as disposições sistêmicas na

estrutura organizacional podem ser visualizadas na Figura 3.

Vale ressaltar que nas empresas, teoricamente, as fun

ções do nível institucional são realizadas, pela presidência; as

funções do nível organizacional, pelas diretorias; e as funções

do nível técnico, pelas gerências. No entanto, KAST & ROSENZWEIG

(18), nos seus estudos realizados em determinados hospitais e u-

niversidades demonstraram que esta distinção entre os níveis não

é definida com tanta clareza. Nas instituições pesquisadas, ge

ralmente a presidência desempenha tanto as funções do nível ins-



\

24

titucional quanto as do nível organizacional.

Portanto, com base na teoria exposta para a determina

ção dos níveis organizacionais e seus respectivos sistemas admi

nistrativos, o segundo problema básico da administração e reduzir
as superposições de autoridade e responsabilidade entre os nlveit>

organizacionais.
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Figura 3. Níveis organizacionais e os sistemas administrativos

na estrutura organizacional arranjados pelo autor

2.3. Os sistemas administrativos e a tomada de decisões

Em decorrência da expansão dos níveis organizacionais

criam-se na empresa vários sistemas administrativos de tarefas,

atividades e funções com diferentes pontos de decisões. Estes pon
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tos se configuram na estrutura organizacional tanto no sentido

vertical quanto no sentido horizontal. No sentido vertical, as

decisões são caracterizadas de decisões de linha, hierarquizadas

e entre superior e subordinado. Isto é, são decisões tomadas na

própria ambiencia da unidade, como também entre as unidades orga

nizacionais de níveis diferentes mas de mesma afinidade funcio

nal. No sentido horizontal estas decisões são caracterizadas de

decisões de assessoria, de aconselhamento, niveladas entre admi

nistradores e administradores. Isto é, são decisões entre unida

des especializadas e de mesmo nível organizacional.

Na organização, ao mesmo tempo em que se faz a divisão

do trabalho, distribuindo as tarefas pelas diversas unidades or

ganizacionais, também faz-se necessário reagrupá-las. Portanto,

o propósito de qualquer organização é completar o trabalho na for

ma de bens e serviços. Para tanto, as tarefas realizadas por ca

da indivíduo na organização deve ser reeintegrada em torno do ob

jetivo geral da empresa. Segundo SCOULLAR (38), "a ação de admi

nistrar e basicamente a tare{a de coordenar es{orços de um grupo

em {unção de determinada {inalidade".

0 conceito acima está relacionado ao critério de inte

gração de atividades, da estrutura organizacional, discutido no

tôpi co 2.1.

Na empresa, a coordenação das atividades normalmente é

uma tarefa dos principais cargos de linha, como a presidência, as

diretorias e as gerências. Estes cargos correspondem, respectiva



26

mente, ao nível de administração institucional, organizacional e

técnico. Resumidamente, a função do presidente é fixar os obje

tivos da empresa, determinar as metas, estabelecer as estratégi

as, políticas e diretrizes para alcance destes objetivos. Implí

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 também se preocupa com a so

lução de problemas decorrentes da implantação destes objetivos ai

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

decisão numa empresa poderá ter duas características básicas:

a) Processo de fixaão de objetivos;

b) processo de solução de problemas.

Assim, um objetivo pode ser definido como uma descrição

de um produto resultante de um processo. Um objetivo pode ser

formulado da seguinte forma:

a) Que objetivos e metas se deseja alcançar?

b) Como serão implementados esses objetivos e metas?

c) Quem executará essas metas?

Os objetivos são mudanças a longo prazo, enquanto as

metas são mudanças a curto prazo.

0 problema da Administração surge em decorrência das a

tividades de implementação e execução das metas. Isto é, o pro

blema gera uma lacuna entre as atividades decisórias do adminis

trador do nível institucional (presidência) e do administrador do
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nível organizacional (direção) com relação â implementação das me

tas. Também gera uma lacuna entre as atividades decisôrias do ad

ministrador do nível organizacional (direção) e do administrador

do nível técnico (gerência), com relação ã execução destas metas.

Quando estas lacunas são fechadas, pode-se dizer que parte do pro

blema foi solucionado. Parte do problema porque ainda existem as

lacunas laterais. Isto é, as lacunas entre as unidades organiza

cionais do mesmo nível. Estas lacunas são decorrentes dos flu

xos de trabalho, fluxos de serviços e fluxos de auditoria entre

as unidades especializadas. Portanto, para a administração, {e-

char as lacunas laterais é tão importante quanto {echar as lacu

nas verticais da estrutura organizacional. Isto é, fazer com que

as decisões 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 relação ã

comunicação formal, canais e veículos. Isto é, em decorrência dos

meios de comunicação e controle que fluem entre as diversas par

tes da organização.

Assim, SAYLES & STRAUSS (37), pesquisando as relações

humanas nas organizações dizem que, além dos contatos para cima

e para baixo, também deve-se dar atenção aos contatos laterais.

Estes contatos são vistos pelos clássicos como a organização in

formal, cuja função não exige uma administração planejada. Isto

é, são os contatos sociais considerados primários da organização.
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A fonte de ordem também não é única e exclusiva de ad

ministradores e chefes de linha, como teorizam os clássicos. Ou

trás fontes derivadas de órgão de aconselhamento exercem pressão

e, mesmo, dão ordens. Exemplificando: a solicitação de plantas

pelo departamento de engenharia ao departamento de desenhos equi

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

"status" equilibrados.

SAYLES & STRAUSS(37), também constataram em suas pes -

quisas, que os subordinados produzem com mais eficiência quando

estes mantêm contatos diretos e laterais, em relação aos conta

tos feitos com níveis diferentes. Os contatos entre níveis dife

rentes são fundamentados no alcance de controle defendido pelos

clássicos. Isto é, criam-se mais níveis na organização para que

as chefias tenham menos subordinados sob o seu comando. Com fre

quência as estruturas mais achatadas envolvendo um alcance de coin

trole mais amplo são mais desejáveis do que pirâmides altas e de

base pequena.

As decisões que afetam a empresa, também já não são Cí

nicas e exclusivas dos administradores de cúpula, conforme defeji

dem os clássicos. As empresas modernas, por empregarem pessoas qua

lificadas nos níveis de administração organizacional e técnico,

na concepção destes pesquisadores, devem abdicar de certas deci

sões importantes. Isto porque os empregados especializados são

freqüentemente melhores informados em assuntos técnicos do que os

superi ores.

Ainda com base nas pesquisas, os contatos na organiza-
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ção não devem restringir-se apenas ao q~u.e"~êstã previsto no organo
grama,conforme defendem os autores clássicos. As comunicações o

portunas freqüentemente exigem que alguns níveis sejam "pulados"

na cadeia hierárquica. Isto é, são os canais de apelação, meca

nismo pelo qual os subordinados podem passar por cima da chefia,

quando se julgam vítimas de algum problema organizacional e/ou ad

mi nistrativo.

As pesquisas de SAYLES & STRAUSS (37) levaram a conclu

ir que os meios mais efetivos de comunicações são os controles es

tatisticos. Assim, em cada ponto de decisão da estrutura organi

zacional, os controles estatísticos podem funcionar como mecanis

mos de coordenação fixando responsabilidades e, ao mesmo tempo,

exigindo fluxos constantes de dados sobre o desempenho das tare

fas. Isto é, dados estatísticos que os administradores de seus

respectivos níveis, institucional, organizacional e técnico, po

derão fazer uso deles para acompanhar o que realmente está se pas

sando em suas unidades e, mesmo, em seus respectivos níveis de de

cisão. 0 controle estatístico facilita a ação admi ni strati va nos

seguintes aspectos:

a) Coordenação e supervisão pelos resultados, eliminando a nece£

sidade da própria coordenação e supervisão pessoal e próxima,

ao local de trabalho;

b) execução das tarefas com base nos padrões predeterminados e

insti tuci onali zados ;

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

Portanto, os administradores do nível institucional, ní

vel organizacional e nível técnico, respectivamente, além de fi

xarem objetivos, implementarem metas e executá-las, terão de re

solver os problemas decorrentes destas atividades. A comunicação
pode fornecer a coesão destes níveis em torno de um objetivo e o

controle regular as atividades destes níveis.

Segundo SIMON (39), "o processo decisõrio começa com o

indivíduo que permite-lhe solucionar problemas ou de{rontar - se
com situações". Portanto, suponde-se os problemas de comunica

ções e controles, os administradores dos principais cargos de li

nha da empresa, nos seus respectivos níveis organizacionais, te

rão que tomar decisões que avaliem uma escolha entre várias al

ternativas. A alternativa escolhida levaria ã solução do proble

a. Assim, o processo decisõrio constitui um processo seqüenci

al, com decisões posteiores baseadas em desenvolvimento que se a

cumula no decorrer de determinado período.

Desta forma, resolver problema significa prosseguir na

execução de determinada decisão. Esta medida pode ser explícita,

em termos de levar a efeito uma decisão, ou pode ser uma inten

ção de apresentar um determinado comportamento, de seguir deter

minada direção, se algum problema vier a ocorrer algum dia. As

sim, SIMON (39) expressou "tomar decisões como sinônimo de admi

nistrar" .

m
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Destacando-se as decisões concernentes a realização de
objetivos e metas empresariais, envolvendo todos os níveis d
ganização, têm-se:

a or

a) Decisões de objetivos e metas: estas decisões afetam aempre
sa por inteira responsabilidade de seus administradores de cú

pula. Isto é, são tomadas no nível institucional da organiza

çao, na tentativa de se conseguirem os objetivos almejados. Vi

sam mais a prevenir do que corrigir o desenvolvimento das ope
rações produtivas.

b) Decisões de avaliação dos resultados conseguidos: visam i a-

valiação dos resultados da empresa, em termos de participação

no seu ambiente operacional, isto ê, com o setor produtivo Io

cal. Também são tomadas no nível institucional, e assessora

das pelo nível organizacional da empresa.

Em decorrência destas decisões destacam-se dois ou

tros tipos de decisões para a solução de problemas:

a) Decisões de prevenção: visam a prevenir possíveis desvios fu

turos no desenvolvimento das operações da empresa. São toma

das no nível institucional e organizacional, respectivamente.

b) Decisões de correção: visam a retificar os erros e falhas co

metidos no processo de produção. São tomadas no nível técni

co da empresa.

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

so de tomada de decisões envolva todos os sistemas administrati-
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vos, o te.rce.lro probUma bãUco da administração l iukaJi.cn la

cuna* com relação ã comunicação e controle, intui o* *l*te.ma* ad-

mlnl*tratlvo*, tanto no *e.ntldo vertical quanto no horizontal.

Os três tipos de problemas básicos da organização e da

administração que podem ocorrer na estruturação organizacional (eu
contra*, o equilíbrio entre a dlierenclação e Integração da* ati

vidade*, reduzir a* *uperpo*lçoe* de autoridade e re*pon*ablllda
de* entre o* nível* organizacional* e inchar a* lacuna* de comu

nicação e controle, entre, o* *l*tema* administrativo*) são apre -

sentados num organograma linear, representando suas respectivas

projeções configurativas, conforme demonstrado na Figura 4. Se

gundo WEBER (42) os problemas organizacionais e administrativos

são conseqüências imprevistas da burocracia. A burocracia é uma

organização cujas conseqüências desejadas se resumem na previsi

bilidade do seu funcionamento no sentido de obter a maior efici

ência da organização. Porem, quando a burocracia ideal, baseada

nas dimensões estruturais (formalização, especialização, centra

lização, . conf iguração e padronização), dos estudos sobre organi

zações sociais de PUGH, HINNING & TURNER (35), é operada por ho

mens, em função das atividades de contexto organizacional (desem

penho, tecnologia, interdependência e tamanho), sofre transformai

ções, isto e, conseqüências imprevistas que levam a ineficiência

e imperfeição organizacionais, denominadas por MERTON (26) de "da

iunçde* da burocracia"!.'.

y Disfunção da burocracia, denominação dada porJIERTON (26), significa ano
malias e imperfeições de funcionamento burocrático de uma determinada or
ganização.
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Figura 4. Expansão vertical e horizontal da estrutura organiza

cional arranjada pelo autor

Portanto, em base dos problemas organizacionais e admj_

nistrativos, das organizações sociais, formulou-se uma hipótese

para demonstrar empiricamente, as associações dos problemas org£

nizacionais e administrativos das cooperativas e as suas dimen

sões estruturais.
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2.4. Hipótese

0* problema* organizacional* e admlnl*trativo* da* coo

peratlva* e*tão pre*ente* na* dlmen*oe* e*trutural*lJ.

2.4.1. Os problemas organizacionais e administrativos

das cooperativas e as dimensões estruturais

Entende-se por cooperativa um certo número de pessoas,

geralmente exercendo atividades similares, que se agrupam para

formar uma sociedade, tendo em vistas o alcance de determinados

fins. Estes fins são 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 exploração intermediária; faci

litar aos associados o credito, a compra de insumos e, enfim, ob

ter a tão procurada economia de escala^.

Como todo grupo de pessoas que procuram estabelecer seus

ditames, visando a estabilidade e permanência, a cooperativa tam

bem estabelece os seus. Nas cooperativas são expressados na for

ma de "e*tatuto *oclal". Este "estatuto *oclalH , com base con

vencionada na "legl*lação cooperatlvl*ta", em linhas gerais deH

neia os objetivos sociais da cooperativa, os direitos e deveres

•1/ Segundo GOODE &HATT (14) este tipo de hipótese testa a existência de uni
formidades empíricas, ou seja, busca a comprovação empírica.

& Segundo os economistas FERGUSON (9) e SALVATORE (36) a economia de escala
reflete a redução dos custos, mediante o aumento da escala de produção.
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dos associados, a formação do capital e as assembléias gerais.

Detendo-se as assembléias gerais, estas visam i forma

ção inicial da estrutura organizacional das cooperativas. Isto

é, a formação do Conselho de Administração e do Conselho Fiscal.

A estruturação do Conselho de Administração, objeto do presente

estudo, começa com a indicação, pelas assembléias, de 1 (hum) pre

sidente, 3 (três) diretores e 3 (três) membros vogais. 0 presi

dente e os 3 (três) diretores, juntos, constituirão a Diretoria

Executiva. Segundo o "e*tatuto *oclal", todos os membros elei -

tos para a formação do Conselho de Administração deverão ser só

cios da Cooperativa.

A cooperativa enquanto pequena sociedade de pessoas,

onde o contato entre elas ocorre face a face, pouca preocupação

se dispensa para definir suas relações organizacionais e admini^

trativas. No entanto, a medida que o volume de negócios realiza

dos pela própria cooperativa aumenta em decorrência de um maior

número de associados e, em conseqüência, um maior volume de pro

dução agroindústria! e agropecuária, mais se necessitará de pes

soas, capital, máquinas e equipamentos para dar conta de um maior

volume de atividades, gerando assim as complexas relações de tra

balho.

Conforme prevê o "e*tatuto *oclal", a Diretoria Execu

tiva poderá contratar gerentes e/ou especialistas para coordena

ção e/ou supervisão de atividades administrativas em áreas espe

cializadas. E assim têm feito as Diretorias Executivas, visando
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a facilitar as complexas relações geradas pelo volume de traba -

lho ou por outros motivos. De modo geral, nas cooperativas agro
industriais e agropecuárias, estes órgãos estão configurados na

estrutura organizacional, como mostra o organograma da Figura 5.

Mas o primeiro problema da admlnl*tração geral da* coo

peratlva* começa com a própria expan*ão da e*trutura organizado^
nal. Isto é, ao mesmo tempo em que se tenta distribuir as tare

fas pelas diferentes áreas da Administração (pessoal, finanças,

mercadologia e produção, também tenta-se reagrupá-las através de

pontos de coordenação, contratando especialistas e/ou técnicos pa

ra as Gerências Operacionais, CURY (7). Por exemplo: em uma pos

sível atividade de planejamento da produção de mariscos, elabora

da pela Diretoria Executiva, supõe-se implícito o objetivo de au

mentar em 40% as compras de camarão durante determinado período

do exercício x, com apenas um acréscimo de 20% dos custos opera

cionais, e que na meta para o alcance do objetivo, constassem a

implantação de 4 (quatro) entrepostos para a recepção, classifi

cação e conservação do camarão, de tal modo que cobrisse toda a

região de abrangência da cooperativa. Portanto, para cada entre

posto a Diretoria Executiva designaria uma Gerência Operacional

subordinada a Diretoria Industrial, para coordenar e controlar

as atividades de recepção, classificação e manutenção. Por sua

vez, reedistribuiria as atividades por setores, considerando as

características homogêneas de cada tarefa. Assim, a Diretoria E

xecutiva estaria estruturando as Gerências Operacionais Industrj_

ais por localização, conforme demonstrado no organograma da Figu^
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Figura 7. Estruturação organizacional por função arranjada pelo

autor

Diante do exposto o *egundo problema da admlnl*tração

geral da* cooperativa* , na estruturação organizacional, e encon

trar um equilíbrio entre o paradoxo centralização e de*centrall-

zação da* atividade*. Tomando o mesmo exemplo, no qual verifi -

car-se-ia total centralização das decisões operacionais que afe

tariam as metas na Diretoria Industrial, a Diretoria Executiva te
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ria facilidades para que as decisões de ajustes das metas fossem
realizadas em tempo hábil, porém poderia tornar-se lenta com re-

lação às mudanças operacionais. Por outro lado, descentralizan
do totalmente as decisões operacionais que afetam as metas pelas
Gerências Operacionais, permitir-se-ia que as decisões de corre
ções das operações fossem realizadas em pontos locais de execu -

çao, porém correndo o risco de os trabalhos serem realizados in

dependentemente e, até mesmo, contraditórios is metas preestabe-
lecidas. Diante do impasse entre centralizar e descentralizar,

a Diretoria Executiva poderia solucionar o problema graduando as

decisões entre os diversos pontos de coordenação autoridade de

linha — de tal maneira que as decisões de correções das opera -

ções fossem tomadas de acordo com as decisões de ajustes das me

tas. Mas, para tanto, seriam necessários meios que comprovassem

a realização das tarefas conforme o estabelecido.

Assim, surgiria um terceiro problema da administração

geral da* cooperativa* na estruturação organizacional, isto i:

ilxar responsabilidades e descobrir se estão sendo cumpridas. Es

te problema poderia ser solucionado através do aprimoramento do

fluxo de comunicação, 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 comunicação devidamente formalizados e padronizados visan

do ã transmissão de procedimentos, tanto para a execução das ta

refas quanto para o próprio controle dos resultados, ARAÚJO (3).

Considerando o exemplo, a Diretoria Industrial poderia determi -
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nar a quantidade, qualidade, custos e prazos para a compra, re -

cepção, classificação e conservação de camarão, emitindo ordens

de produção e/ou serviços às Gerências Operacionais Industriais.

0 cumprimento destas ordens de produção e/ou serviço poderia ser

monitorado pela Diretoria Industrial, fixando prazos para os a-

justes de contas pelas Gerências Operacionais Industriais através

de controles numéricos e/ou estatísticos diários, semanais, quin

zenais ou mensais das tarefas de recepção, classificação e con -

servação do camarão comprado, conforme demonstrado no organogra

ma da Figura 7. Além de permitir que a meta seja cumprida con -

forme o plano e que a execução siga os padrões determinados, per

mite, também, a Diretoria Executiva a avaliação do desempenho in

dividual por unidades, departamentos e setores. Isto é, meios

que possibilitem a seleção, motivação e recompensa dos emprega

dos.

Com a introdução dos controles numéricos e estatísti

cos resolver-se-iam os problemas das comunicações de linha entre

setores, departamentos, unidades e niveis organizacionais. Vale

ressaltar que no processo administrativo as comunicações laterais

e diagonais são também tão importantes para o alcance de objeti

vos quanto as de linha.

Portanto, o quarto problema da administração geral das

cooperativas, na estruturação organizacional, seria deilnlr e es_

tabelecer, formalmente, o grau de autoridade entre as comunicações

iunclonals e de assess orlas, tanto no sentido lateral quanto no

sentido diagonal. Em base do exemplo anterior, em que na função
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da Diretoria Comercial fosse imprescindível o recebimento de da

dos em prazos determinados, sobre a quantidade e qualidade de ca

marão recebidos pelos 4 (quatro) entrepostos, a Diretoria Comer

cial teria autoridade funcional, na função comercial, sobre os

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 à autoridade para a comunicação diagonal entre unidades de li

nha e de níveis diferentes.
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Figura 8. Fluxo de comunicações laterais e diagonais na estrutu_

ra organizacional arranjado pelo autor
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Figura 5. Base dos organogramas das cooperativas agroindustri

ais e agropecuárias

Fonte: ORGANIZAÇÃO DAS COOPERATIVAS DO BRASIL (30) adaptado pelo autor.
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ra 6. Considerando o mesmo exemplo, a Diretoria Executiva pode

ria designar apenas uma Gerincia Operacional na própria matriz pa

ra coordenar as atividades de recepção, classificação e manuten

ção, 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 função, con

forme demonstrado no organograma da Figura 7.

SIHBOLOGIA E LEGENDA EMPREGADA:

RNRNi - Autoridade de linha

na - Autoridade fiscal e conselho

^ - Ponto de coordenação (Integração)
f^ - PossTvel existência de outros órgãos
PT - Posto/setores (diferenciação)
EQ - Equipe/seções (diferenciação)

Figura 6. Estruturação organizacional por localidade arranjada

pelo autor
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No mesmo exemplo, se a Gerência Operacional Administra

tiva dentro de sua função exercesse única e exclusivamente ativi

dade meio, isto e: apenas prestação de serviços especializa -

dos para outras unidades da organização, mas sem autoridade de

mando, ou seja, autoridade de linha. Por sua vez, a Gerência 0-

peracional Industrial, com autoridade de linha, solicitasse a es

sa Gerência Operacional Administrativa selecionar um especialis

ta para a tarefa de controle de qualidade, do camarão recebido por

determinado entreposto. Neste caso, a atividade de recrutamento

e seleção não constituiria uma atividade-fim. Isto ê, a decisão

de contratar ou não o candidato seria do requisitante, no caso a

Gerência Operacional Industrial. 0 fluxo de comunicação lateral

apresentado, segundo LENtR (22), é caracterizado de assessoria

e/ou cooperação entre linha e "staü" t conforme demonstrado no or

ganograma da Figura 8.

Mas, além de se determinar a autoridade e responsabili

dade nas comunicações, também é necessãrio estabelecer as atri

buições de todos os segmentos envolvidos no processo organizacio

nal e administrativo, para evitar as superposições no trabalho.

Isto é, o empregado errado no lugar errado.

Portanto, o quinto e ultimo problema da administração

geral da* cooperativa*, na estruturação organizacional, seria con

figurar a* operaçoe* em organograma*, manual* admlnl*tratlvo* e

organizacional*. Isto e: quem entra em contato com quem, no de_

curso da realização do trabalho; de quem é a iniciativa, com que

irequencla e por quanto tempo, 0SWALD0 & ROCHA (31).
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Aqui recorre-se ao exemplo anterior sobre o planejamen

to da produção de mariscos, e em que a Gerência Operacional Con

tábil fosse responsável pelas atividades de receber e reunir as

estimativas orçamentárias das diversas unidades especi ai i zadas da

cooperativa e, por sua vez, submeter ã apreciação da Diretoria Fi

nanceira, sob a forma de relatório mensal e/ou anual, visando ao

próprio controle e ajustes entre os custos reais e previstos.

Neste caso, a Gerência Operacional Contábil executaria

esta responsabilidade conforme o ciclo do planejamento e contro

le orçamentário preestabelecido, MILLER (27). Acompanhando o flu

xo de comunicação, Figura 9, as Gerências Operacionais de Compras

e Vendas enviariam, antecipadamente, as estimativas das compras

e vendas de camarão para o mês x. Também da Gerência Operacio

nal Industrial receberia as estimativas das quantidades de cama

rão a recepcionar, classificar, conservar, e, também as estimati

vas da mão-de-obra, materiais e equipamentos necessários para o

referido mês x. Da Gerência Administrativa Operacional recebe

ria as estimativas com relação ãs despesas de salários, contratos,

material para uso das diversas unidades da cooperativa, também,

referindo-se ao mês x. E, finalmente, das Diretorias Administra

tiva/Financeira, Comercial e Industrial receberia os planos de in

vestimento de capital, fixados em reuniões do Conselho de Admi -

nistraçao, no qual a Presidência constituiria a autoridade execu

tiva máxima. Assim, todas estas informações orçamentárias reuni

das, com relação ao plano quinzenal ou anual, seriam enviadas ã

Presidência para a tomada de decisões estratégicas e os devidos
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ajustes, PRINCt (34). Por exemplo: uma redução nos preços de

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

DIRETORIA

ADM./flN.

ASSEMBLÉIA GERAL
(ASSOCIADOS)

PRESIDENTE

O

DIRETORIA

COMERCIAL

GOtRaal IcCRÊRClÃ! IctRÊNCIAl | GERÊNCIA
coRTfeiL | um. ; I C0HPRAS VENDAS

I l &.:::::::&:;:;;;•'
SIMBOLOGIA E LEGENDA EMPREGADA:

•••• - Autoridade de linha
•§•« - Autoridade fiscal e conselho
•••^ - Comunicação lateral (assessoria)
mm+ - Comunicação diagonal (funcional)
./r" " Possível existência de outros Órgãos
rn - Atividade melo

CC - Cobrança das compras (semanal)
CA - Cobrança atendida (semanal)
SP - Solicitação de pessoal

'Sê - Sal1citação atendida

CONSELHO

riSCAL

CONSELHO

DE

ADMINISTRAÇÃO

Figura 9. Fluxos das comunicações verticais na estrutura organi

zacional arranjados pelo autor

As associações dos cinco tipos de problemas organiza -

cionais e administrativos das cooperativas, aqui abordados, em

correspondência as suas respectivas dimensões estruturais são a-

nalisados no capítulo 4 deste trabalho.
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3- MATERIAL E MÉTODOS

3.1. ffrea de estudo

0 trabalho de pesquisa foi realizado no Estado da Ba

hia, compreendendo as cooperativas agroindustriais e agropecuá

rias, abrangendo oito cidades daquele Estado, conforme demonstra

do na Figura 10. tssas cooperativas têm como atividades o bene-

ficiamento de produtos vegetais (cacau, borracha, arroz, milho,

feijão e café) e produtos animais (carne bovina., leite tipo "C"

e seus derivados e pescado)-^. Também comercializam produtos a-
groindustri ais e agropecuários, prestam serviços aos associados

e terceiros, tais como: vendas de insumos, assistência técnica;

concessão de crédito financeiro.

3.2. População e amostragem

Segundo as estatísticas publicadas pela Organi zação das

i Segundo classificação da Organização das Cooperativas do Brasil (30) con
sidera-se agroindustri ais e agropecuárias cooperativas que têm "produção
anlmal" e "produção vegetal".
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Figura 10. Cidades abrangidas pelo estudo



48

Cooperativas do Brasil (30), as cooperativas agroi ndustri ais e a_

gropecuãrias existentes no Estado da Bahia, no ano de 1985, eram

em número de 11 (onze). Da população foram selecionadas 8 (oito)

cooperativas para a pesquisa. Tal escolha deveu-se ãs informa

ções atualizadas da Secretaria Estadual de Cooperati vi smo, Salva^

dor - BA, sobre as cooperativas em atividade no ano de 1988, pe

ríodo em que foi realizada a coleta de dados para o estudo. Ou^

tro motivo que levou ã seleção dessas 8 (oito) cooperativas está

na semelhança operacional de faturamento, capital, número de em

pregados e de associados. Tais cooperativas e suas respectivas

cidades sedes são as seguintes:

1) Cooperativa Central de Laticínios da Bahia Responsabilidade

Ltda. - CCLB - Feira de Santana (laticínios).

2) Cooperativa Mista Agropecuarista Conquistense Ltda. - COOPMAC

- Vitória da Conquista (café).

3) Cooperativa Grapiuna de Agropecuarista Ltda. - COOGRAP - Ita-

buna (laticínios).

4) Cooperativa Mista de Pescadores do Extremo Sul da Bahia Res -

ponsabilidade Ltda. - COOPESBA - Caravelas (pesca).

5) Cooperativa Agrícola Mista de Una Responsabilidade Ltda. -Una

(grãos).

b) Cooperativa Agrícola de Ilhéus Responsabilidade Ltda. -

COOPERCACAU - Ilhéus (cacau).

7) Cooperativa Mista de Pescadores de Valença Responsabilidade

Ltda. - COOPESVA - Valença (mariscos).
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8) Cooperativa Agropecuária Mista Regional de Irecê Responsabili

dade Ltda. - COOPIRECÊ - Irecê (feijão).

3.3. Modelo analítico das estruturas organizacionais das co

operati vas

0 modelo escolhido para o estudo das estruturas organi

zacionais das cooperativas agroi ndustri ais e agropecuárias pes

quisadas têm como base as dimensões da própria estrutura organi

zacional de cada cooperativa e as suas atividades de contexto^.

As dimensões estruturais se resumem na formalização, especializa

ção, centralização, descentralização, configuração e padroniza -

ção dos procedimentos organizacionais e administrativos. As ati

vidades de contexto se restringem ao desempenho, tecnologia, in

terdependência e tamanho das cooperativas. Na Figura 11, pode -

se observar a disposição das dimensões estruturais, em correspon

dência aos níveis organizacionais, conforme o organograma empre

sarial e, também, a disposição das atividades de contexto em cor

respondência aos níveis de administração, conforme mostra a pira

mide empresarial na mesma Figura 11.

Deste modelo extraíram-se as variáveis operacionais,

conforme definidas em seguida.

- Baseado no estudo "Vlmen*de* oi organlzatlonal oi *tructure*, admlnlòtra-
tlve Science Quarterly" de PUGH, HINNING & TURNER (35).
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1 SISTEMA

interde

pendência

Figura 11. Modelo analítico proposto

3.4. Definição e operacionalizaçao das variáveis

As variáveis de estudo foram divididas em dois grupos:

no primeiro foram definidas as variáveis relacionadas ãs dimen -

soes estruturais que mostram os procedimentos burocráticos para

a estruturação organizacional. No segundo grupo, foram definidas

as variáveis relacionadas ãs atividades de contexto ligadas as prÓ

prias atividades organizacionais e administrativas das cooperati

vas. As referidas variáveis são listadas no item 3.4.1.

3.4.1. Variáveis dimensões estruturais

3.4.1.1. Variável formalização

Refere-se ã maneira como são formalizados e institucio

nalizados os procedimentos de papelorios, o fluxo de informação,
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as regras, os bancos de dados e os papéis (funções) que formam a
estrutura organizacional das cooperativas. A sua operacionaliza
çao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros 5, 7, 10, 20
e 24, Apêndice 1, em base dos seguintes componentes:

a) Regras _ referem-se ã maneira como são estabelecidos, insti
tucionalizados e cumpridos os princípios, os métodos e as nor

mas utilizadas pelas cooperativas, isto é, os instrumentos que
servem de guia ã decisão e execução das tarefas organizacio -
n a i s .

b) Fluxo de informação — refere-se ã maneira como é monitorada

a comunicação formal nas cooperativas, isto é, a comunicação
horizontal entre unidades diferentes, mas do mesmo nível hie

rárquico; a comunicação diagonal ou transversal entre unida

des diferentes e níveis diferentes; a comunicação vertical en

tre unidades e níveis diferentes, mas da mesma área.

c) Papéis funcionais — referem-se ã maneira como são definidas

e formalizadas as qualificações profissionais e pessoais para

cada cargo da estrutura organizacional das cooperativas, isto

e, os 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 informação — refere-se ã maneira como são armazena

das as informações e os registros das tarefas e atividades, is

to é, a criação de pastas, arquivos e fichãrios.
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e) Procedimentos de papelorios — refere-se a maneira como são

formalizados os formulários, documentos e registros para a trans
missão de dados, isto é, documentação que assegura a aprova -
ção e desaprovação de determinada ação.

3.4.1.2. Variável especialização

Refere-se ã maneira como se divide o trabalho, através

da especialização e atribuição das unidades para a formação da

estrutura organizacional das cooperativas. A sua operacionaliza

ção foi realizada conforme demonstrado nos Quadros 2, 3, 4, 29,

40 e 43, Apêndice 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 é, especialistas que executam uma sõ tarefa/ati

vidade especializada de pessoal, finanças, mercadologia, pro

dução, e que não esteja na linha direta de comando.

b) Divisão do trabalho — refere-se a maneira como são divididas ,

consolidadas e cumpridas as responsabilidades das diversas u-

nidades organizacionais das cooperativas, isto é, determina -

ção de responsabilidades para evitar mal-entendidos e fazer

com que as tarefas/atividades sejam executadas com rapidez,

precisão e com o máximo de economia.
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3.4.1.3. Variável centralização

Refere-se ã forma como a autoridade ê concentrada e dis

tribuída pelos principais cargos de linha da estrutura organiza

cional das cooperativas. A sua operacionalização foi realizada

conforme demonstrado nos Quadros 12, 13 e 14, Apêndice 1, em ba

se dos seguintes componentes:

a) Delegação — refere-se ao grau de autoridade distribuída para

se fazer alguma coisa nos diversos cargos das cooperativas, e

a correspondente responsabilidade pela execução das tarefas/_a

tividades para a qual se foi designado.

b) Autoridade — refere-se ao direito para se fazer alguma coisa

no âmbito da função desempenhada, isto ê, para a implementa -

ção e execução das decisões.

c) Responsabilidade — refere-se ao grau de autoridade correspoji

dente, isto é, a obrigação para prestar contas daquilo para

o qual se foi designado.

3.4.1.4. Variável configuração

Refere-se ã forma das relações verticais e horizontais

entre posições e cargos, a distribuição do trabalho e ã determi

nação dos níveis hierárquicos da estrutura organizacional das co

operativas. A sua operaci onali zação foi realizada conforme de

monstrado nos Quadros 15, 16, 17, 18, 19, 45 e 46, Apêndice!, em

base dos seguintes componentes:
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a) Níveis hierárquicos — referem-se a forma de definição e esta
belecimento dos diversos cargos na estrutura organizacional

das cooperativas, isto é, a delimitação dos direitos, deveres

e suas interdependências implícitas na descrição das tarefas

de cada cargo.

b) Distribuição das unidades — refere-se ã forma de definição e

agrupamento das tarefas que constituem as diversas unidades da

estrutura organizacional das cooperativas, isto é, distribui

ção das tarefas de pessoal, finanças, mercadológicas, produti

vas e seus correspondentes recursos, de acordo com a nature

za, similaridade e complementariedade.

c) Amplitude de controle vertical, horizontal, lateral refere

-se ã forma das interações entre os cargos de linha, linha e

"*taii" , tanto do mesmo nível quanto de níveis diferentes.

3.4.1.5. Variável padronização

Refere-se a maneira como são definidos e estabelecidos

os planos, os métodos, os padrões de qualidade, quantidade e pra

zos para execução das tarefas exercidas nas cooperativas. A sua

operacionalização foi realizada conforme demonstrado nos Quadros

6, 22, 25, 37, 44, 47 e 50, Apêndice'1, em base dos seguintes com

ponentes:

a) Planejamento — refere-se ãs bases para a definição dos pla

nos de produção e comercialização das cooperativas, isto é, a

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

finanças, mercadológica e produtiva das cooperativas.

b) Controle — refere-se ã maneira como são definidos e estabele

cidos os métodos para o controle da produção e comercializa

ção das cooperativas, isto é, controle numérico ou estatísti

co para a implementação e execução das metas das cooperativas.

c) Orçamentos — referem-se ã maneira como são registrados e reu

nidos os dados das compras, produção, vendas e gastos gerais

com materiais e equipamentos das cooperativas, isto é, os ins

trumentos empregados para o registro das despesas e obrigações

orçamentãri as.

3.4.2. Variáveis de contexto

3.4.2.1. Variável desempenho

Refere-se ao alcance dos objetivos das cooperativas ex.

pressos nos planos da produção e comercialização; na implementa

ção e execução destes planos. A sua operaci onali zação foi realj[

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

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

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

das, tanto no sentido econômico da produção/comerei alização,

quanto no sentido administrativo/operacional pelos adminis

tradores do nível institucional.
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b) Implementação — refere-se ao cumprimento dos planos, traduzj_
dos em metas especificas de produção e comercialização, isto

é, implementação das decisões pelos administradores do nível
organi zacional.

c) Execução — refere-se ao cumprimento das metas na forma de quan

tidade, qualidade, prazos e custos, isto é, operaci onali zação

das decisões pelos administradores do nível técnico.

3.4.2.2. Variável tecnologia

Refere-se ã qualidade técnica dos maquinãrios e equipa

mentos utilizados diretamente nas atividades produtivas e comer

ciais das cooperativas. Também refere-se ã localização da fãbrj_

ca, armazéns, postos de recepção e distribuição de produtos. A

sua operacionalização foi realizada conforme demonstrado nos Qu^

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

a) Localização — refere-se ã fixação da cooperativa, com rela

ção ao acesso para os postos de recepção, distribuição, arma

zéns; e obtenção de mão-de-obra.

b) Máquinas e equipamentos — referem-se ã qualidade da mecaniza

ção empregada com relação aos benefícios/custos para a produ

ção e comercialização por quantidade e qualidade.

3.4.2.3. Variável interdependência

Refere-se ao grau de relacionamento entre as cooperati
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vas e instituições ligadas ãs suas atividades produtivas e comer

ciais. Isto é, os produtores associados e terceiros, sindicatos,
instituições reguladoras e de apoio técnico financeiro. A sua o

peracionalizaçao foi realizada conforme demonstrado nos Quadros

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

a) Instituições reguladoras e de apoio— referem-se ao grau de
dependência das cooperativas, com relação ã obtenção de crédi^
to financeiro e fiscalização da produção e comercialização.

b) Mercado — refere-se ã expansão da capacidade de produção e co

mercialização, isto é, novos mercados para os produtos agroin

dustriais e agropecuários.

3.4.2.4. Variável tamanho

Refere-se ãs dimensões das cooperativas, com relação

aos municípios fornecedores e consumidores. A sua operacionali-

zação foi realizada conforme demonstrado nos Quadros 35, 42, 48

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

a; Abrangência — refere-se ao número de municípios em que a coo

perativa mantém suas atividades de compras e vendas da produ

ção.

3.5. Coleta dos dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas
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pelo método de questionários, com perguntas abertas. Na formula
ção destes questionários tomaram-se como base as definições dadas
ás variáveis dimensões estruturais e ãs variáveis de contexto, de
onstradas no item anterior, ou seja, cada grupo de questões que

forma um questionário, representa uma determinada variável. Por

sua vez, o mesmo tipo de questão foi aplicado nos diferentes ní

veis organizacionais das cooperativas, mediante a adaptação da
pergunta. Assim, o questionário aplicado no nível institucional

(presidências) refere-se ãs funções decisõrias próprias deste

nível. 0 questionário aplicado no nível organizacional (direto
rias) refere-se ãs atividades de implementação das decisões pró

prias deste nível. 0 questionário aplicado no nível técnico (ge

rências operacionais) refere-se ãs tarefas de execução das deci

sões próprias deste nível. Estas questões podem ser apreciadas
no Apêndi ce 1.

A aplicação dos questionários foi executada pelo pró

prio autor.

3.6. Análise dos dados

Nos questionários aplicados foram medidas as variações

entre as diferentes respostas que atendem a uma sõ questão e en

tre as diferentes questões que atendem a cada nível organizacio

nal: institucional (presidências), organizacional (di retori as) e

técnico (gerências), conforme o método tabular adotado, Apêndice

2. Para medir estas variações empregou-se a Análise de Variãn -

m
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cia, recurso estatístico paramétrico, cuja base estatística esta

fundamentada na equação CV = 100 .-|-. Portanto, os Coeficien -
tes de Variãncia (CV'S) obtidos, conforme demonstrados no Apêndj_

ce 2, possibilitaram a própria operacionalização das variáveis

dimensões estruturais e variáveis de contexto relacionadas ao mo

delo analítico proposto.

A analise das variáveis deu-se mediante a aplicação de

um modelo estatístico para verificar as associações entre os re

feridos Coeficientes de Variãncia (CV*s) obtidos. Este modelo es

tá baseado no Coeficiente de Correlação de Spearman (r), conforme

demonstrado no "Sl*tema para knãll*e* E*tatZ*tlca* - \Katrlz de

Correlação", Apêndice 3. Trata-se de um teste estatístico, não

paramétrico, que assume valores correspondidos no intervalo (-1,

+1). Ao nível de significãncia estabelecido, quando r = +1 há

concordância completa entre as classificações, quando r = -1 ha

completa discordância entre as classificações e para r = 0, não

existe associação alguma entre as classificações, FONSECA (11).

0 nível de significãncia estabelecido para o referido estudo foi

de 1%.
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4- RESULTADOS E DISCUSSÃO

Neste capítulo são analisadas as associações das varia

veis estruturais e das variáveis de contexto, visando-se a iden

tificar os problemas organizacionais e administrativos das coope

rativas, suas causas, conseqüências setoriais (nas unidades orga

nizacionais) e si stemi ca-L^ (nas unidades e no todo organizacio -
nal).

Os coeficientes de correlação das associações podem ser

observados no Quadro 1, (Matriz de Correlação de Spearman). Em

sua apresentação e analise adotou-se a seqüência da esquerda pa

ra a direita e de cima para baixo. Assim, primeiro analisou -se

um grupo de dez associações das variáveis estruturais. Em segui

da, analisou-se um grupo de vinte associações de variáveis estru

turais com variáveis de contexto. Desta forma, começando as anã

lises por grupos de variáveis, os dados da pesquisa, Apêndice 1,

revelam as seguintes situações:

- Segundo CHURCHMAN (6) o sistema ê um todo organizado onde as partes sao in
dependentes e inter-relacionadas. "~



Quadro 1. Matriz de correlação (Spearman Correlation Coeficients) - Variáveis dimensões

estruturais e variáveis de contexto

Variáveis
Estruturais' Contexto

Variáveis
Formali

zação
Especia
1i zaçao

Centra-
1i zação

Configu
ração

Padroni
zação

Oesem
penho

Tecno
logia

Interde
pendincTa Tamanho

Formalização - -0,50 0,50 -0,87 -0,50 -0,50 0,50 1,00 -1,00
(o »24o) (o »2«*o) (o »iio) (o,2hü) (o »240) (o *2if0) (0,079) (0 »079)

Especialização -1,00 0,87 1,00 1,00 -1,00 -0,50 0,50
•r— (o »079) (o »1 iu) (o t079) (o »079) (ü »079) (0 »2<to) (0 »24o)
3 Centralização -0,87 -1,00 -1,00 1,00 0,50 -0,50
3 (o ,i io) (o »079) (o S079) (o »079) (0 »2«»o) (0 »2«*o)
</> Configuração 0,87 0,87 -0,87 -0,87 0,87

(o 911 o) (o ,11 o) (o ,1io) (1íioo) (1»ioo)
Padroni zação 1,00

(o »079)
-1,00
(o »079)

-1,00

-0,50
(0 j2«t0 )

-0,50

0,50
(0 »2i+0 )

Desempenho 0,50
o (o »079) (0 >2t+o) (0 j2«*o)
x Tecnologia 0,50 -0,50

4->
(0 »2«*o) (0 ,24o)

o Interdependência -1,00
(0 »079)

Tamanho
-

- 0 número entre parênteses indica o nível de significancia, o»
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4.1. Análise associativa das variáveis estruturais

a) A vmUãvUl ioKmatização apimentou coKKzlação significativa
[0,240] com a vaulav<lI z&pe. dali zação

A associação inversa (-0,50) destas variáveis indica

que, para alto grau de formalização durante a execução das tare

fas, atividades e funções, constatou-se baixo grau de especiali

zação de seus executores nos seus respectivos níveis das gerên -
cias, diretorias e presidências. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apêndice

1, observa-se que em sete cooperativas da amostra o fluxo de in

formação, a implementação de controles e a formação de arquivos

são realizados em base de critérios pessoais. Por outro lado,

bos Quadros 2, 3 e 4, Apêndice 1, observa-se que em seis coopera
tivas da amostra as chefias e as funções auxiliares administrai^
vas e operacionais, que exigem um mínimo de especialização são

preenchidas por práticos. 0 que caracteriza o problema operacio

nal e administrativo, segundo a colocação de MILLER (27), i a au

sência da formalização do processo administrativo, do fluxo das

comunicações que deve ser programado em base de registros e docu

mentos.

b) A vailãve.1 formalização ap12.6e.ntou coxn.e.lação significativa

[0,240] com a vah.lave.1 ce.ntA.atização

A associação direta (0,50) destas variáveis indica que,

para alto grau de informalização durante a execução das tarefas,

atividades e funções, constatou-se alto grau de centralização, su
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perpondo as atividades de implementação das decisões e as tare -

fas de execução das decisões nos seus respectivos níveis organi
zacionais. No Quadro 7, Apêndice 1, observa-se que em quatro co
operativas da amostra a formação de arquivos, gastos operacionais

e prestação de contas não seguem critérios formalizados, ficando

apenas por conta daqueles que assumem tais responsabi1idades. Por

outro lado, nos Quadros 12, 13 e 14, Apêndice 1, observa-se uma

excessiva centralização, superpondo as atividades de implementa

ção e execução das decisões próprias dos seus respectivos níveis

organizacionais das diretorias e gerências. 0 que caracteriza o

problema organizacional e administrativo, segundo a colocação de

LAWRENCE & LORSCH (21), quanto mais centralizadas as decisões tan

to mais facilidade se terá para alterá-los. Por outro lado mais

lenta será sua correção operacional no local de execução.

c) A varlãve.1 ionmallzação apne.he.ntou. correlação significativa
[0,110] com a varlave.1 configuração

A associação inversa (-0,87) destas variáveis indica

que, para alto grau de informalização, durante a execução das ta

refas, atividades e funções, constatou-se baixo grau de configu

rações das relações hierárquicas e de assessorias, dos di rei tos e

deveres de cada indivíduo e de cada órgão, e das descrições de

cargos nos seus respectivos níveis das presidências, diretorias

e gerências. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apêndice 1, observa-se que em

sete cooperativas da amostra o fluxo de informação, a implementa

ção de controles e execução dos bancos de informações são efetiva

dos informalmente por conversas, em rabiscos, etc. Por outro Ia
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do no Quadro 17, Apêndice 1, observa-se que em todas as coopera
tivas da amostra as configurações das relações hierárquicas e de
assessorias, dos direitos e deveres, e das descrições das tare -

fas, estão configuradas apenas de forma literal para o nível das

presidências e diretorias. Nos Quadros 18 e 19, Apêndice 1, ob

serva-se que em todas as cooperativas da amostra não há configu

rações para as operações dos níveis gerências. 0 que caracteri

za o problema organizacional e administrativo, segundo a coloca

ção de FARIA (8), a ausência das configurações das relações hie

rárquicas, da autoridade e responsabilidade, e das descrições das

tarefas, em manuais administrativos e organizacionais, dificulta

o fluxo das operações de maneira racional e lógica.

d) A variável formalização apre.se.ntou correlação significativa
[0,240] e negativa com a variável padronização

A associação inversa (-0,50) destas variáveis indica

que, para alto grau de informalização, durante a execução das ta

refas, atividades e funções, constatou-se baixo grau de padroni

zação durante a execução das atividades de implementação e execu

ção das decisões nos seus respectivos níveis das diretorias e ge

rências operacionais. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apêndice 1, observa

-se que em sete cooperativas da amostra o fluxo de informação, a

implementação de controles e execução dos bancos de informações

são efetivados informalmente. Por outro lado, no Quadro 6, Apên

dice 1, observa-se que em seis cooperativas da amostra não se u

tilizam controles orçamentários para as atividades de implementa

ção das decisões. No Quadro 7, Apêndice 1, observa-se que em qua
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tro cooperativas da amostra a formação de arquivos é em base de

critérios pessoais, e a prestação de contas só e feita quando so
licitada e de forma verbal. 0 problema organizacional e adminis

trativo se caracteriza, segundo a colocação de MILLER (27), pela

ausência de registros entre as unidades organizacionais através

de meios de controles estatísticos e/ou numéricos formalizados e
i nsti tuci onali zados.

e) A variável especialização apresentou correlação significati
va [0,079] e negativa com a variável centralização

A associação inversa (-1,00) destas variáveis indica

que, para baixo grau de especialistas na implementação e execu -

ção das decisões, nos seus respectivos níveis das diretorias e ge
rências, constatou-se alto grau de centralização exercido nas co

operativas. Nos Quadros 2, 3 e 4, Apêndice 1, observa-se que em

seis cooperativas da amostra empregam-se apenas pessoas com habi

lidades práticas para os cargos especializados. Por outro lado,

nos Quadros 15 e 16, Apêndice 1, observa-se que em todas as coo

perativas da amostra os trabalhos estão divididos por áreas espe

cializadas. Ademais, nos Quadros 13 e 14, Apêndice 1, verifica-

se que em seis cooperativas da amostra os cargos especializados

que são ocupados por práticos exercem um alto grau de centaliza

ção, superpondo as atividades e tarefas próprias dos níveis das

diretorias e gerências respectivamente. 0 problema organizacio

nal e administrativo se caracteriza, segundo a colocação de CURY

(7), pela ausência de habilidades especializadas em igual propor

ção a divisão do trabalho por áreas especializadas.
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f) A variável especialização apresentou correlação significati
va [0,110] e positiva com a variável configuração

A associação direta (0,87) destas variáveis indi ca que,

para baixo grau de especialistas, na implementação e execução das

decisões, nos níveis das diretorias e gerências respectivamente,

constatou-se baixo grau das configurações das relações de cada in

divíduo e de cada órgão, e das descrições de cargos em cada uni

dade. Nos Quadros 15 e 16, Apêndice 1, observa-se que em todas

as cooperativas da amostra o trabalho é dividido por departamen

tos e setores contábeis, produção, compra, conservação e comer -

cialização. Por outro lado, no Quadro 17, Apêndice 1, observa -

se que em todas as cooperativas da amostra há configuração ape -

nas de forma literal para os níveis das presidências e diretori

as. Nos Quadros 18 e 19, Apêndice 1, observa-se que em todas as

cooperativas da amostra não há configurações das operações, pró

prias dos níveis gerenciais. 0 problema organizacional e admi -

nistrativo se caracteriza, segundo a colocação de 0SWALD0 & RO -

CHA (31), pela ausência de manuais organizacionais e administra

tivos, evidenciando as operações, isto é, quem entra em contato

com quem, de quem é a iniciativa, com que freqüência e por quan

to tempo.

g) A variável especialização apresentou correlação significati

va [0,079] e positiva com a variável padronização

A associação direta (1,00) destas variáveis indica que,

para baixo grau de especialistas na implementação e execução das
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decisões, nos seus respectivos níveis das diretorias e gerências

constatou-se baixo grau de padronização dos controles operacio -

nais e funcionais. Nos Quadros 2, 3 e 4, Apêndice 1, observa-se

que em seis cooperativas da amostra empregam-se apenas pessoas

com habilidades práticas funcionais para os cargos especializa -

dos. Por outro lado, no Quadro 37, Apêndice 1, observa-se que em

sete cooperativas da amostra, nos níveis das diretorias não se im

plementam controles financeiros estatísticos e/ou numéricos de ti

po orçamentários. No Quadro 38, Apêndice 1, seis cooperati vas da

amostra, nos níveis gerenciais, executam seus controles em rabi£

cos ou se não de forma verbal. 0 problema organizacional e adnn

nistrativo se caracteriza, segundo a colocação de ARAÚJO (3), por

que os procedimentos operacionais não são fixados em base de pa

drões institucionalizados previamente estabelecidos.

h) A variável centralização apresentou correlação significativa

[0,110] e negativa com a variável configuração

A associação inversa (-0,87) destas variáveis indica

que, para alto grau de centralização, nas atividades de implemeji

tação das decisões e nas tarefas de execução das decisões, cons

tatou-se baixo grau das configurações dos órgãos, departamentos

e setores. Nos Quadros 13 e 14, Apêndice 1, verifica-se que em

cinco cooperativas da amostra a autoridade delegada para a imple

mentaçao e execução das decisões financeiras, industriais, comer

ciais e de pessoal, próprias dos níveis das diretorias e gerên -

cias, respectivamente, são extremamente restritas. Por outro la^

do, nos Quadros 17, 18 e 49, Apêndice 1, verifica-se que em todas
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as cooperativas da amostra há apenas configurações para os car -

gos das presidências e diretorias, isto é, configurações na for
ma literal. Quanto aos cargos que compõem as gerências operacio
nais, em todas as cooperativas da amostra, observou-se que não
ha configurações operacionais das relações hierãrquicas e de as-
sessorias, dos direitos e deveres de cada indivíduo e de cada u-

nidade, e das descrições de cargos. 0 problema organizacional e

administrativo se caracteriza, segundo a colocação de KAST & R0-

SENZWEIG (18), pela ausência de definição dos níveis das presi -

dencias, diretorias e gerências de acordo com as prõp ri as funções,
atividades e tarefas respectivamente.

i) Avariável centralização apresentou correlação significativa
[0,07 9] e negativa com a variável padronização

A associação inversa (-1,00) destas variáveis indicaque,

para alto grau de centralização na implementação e execução das

decisões, constatou-se baixo grau de padronização dos controles

operacionais, funcionais e técnicos. Nos Quadros 13 12, Apêndi

ce 1, observou-se que em cinco cooperativas da amostra a imple -

mentaçao e execução das decisões, próprias dos níveis organiza -

cionais e gerenciais, são totalmente restritas. Por outro lado,

nos Quadros 37 e 38, Apêndice 1, observou-se que em seis coopera

tivas da amostra a implementação e execução dos controles funcio

nais e operacionais são efetivados em rabiscos ou se não de for

ma verbal. 0 problema organizacional e administrativo se carac

teriza, segundo a cologação de ARAOJO (3), pela ausência de mei

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

j) A variável configuração apresentou correlação significativa
[0,110] e positiva com a variável padronização

A associação direta (0,87) destas variáveis indica que,

para baixo grau de configuração das relações hierárquicas e de as

sessorias, dos direitos e deveres de cada indivíduo e de cada u-

nidade, e das descrições de cargos, em todos os níveis das gerên

cias, das diretorias e das presidências, constatou-se baixo grau

de padronização dos controles operacionais funcionais e técni -

cos. No Quadro 17, Apêndice 1, verifica-se que em todas as coo

perativas da amostra há configurações apenas de forma literal pa

ra os cargos das presidências e diretorias. E nos Quadros 18 e

19, Apêndice 1, observa-se que em todas as cooperativas da amos

tra não há configurações operacionais para os cargos que compõem

as gerências operacionais. Por outro lado, no Quadro 37, Apêndi

ce 1, observa-se que em seis cooperativas da amostra não se fazem

orçamentos; os controles da produção e comercialização em três co

operativas da amostra são feitas em rabiscos ou, se não, memori-

zando-se. 0 problema organizacional e administrativo se caracte

riza, segundo a colocação de LENER (22), pela ausência das confi^

guraçoes funcionais e operacionais, evidenciando suas seqüências

e interligações; e dos parâmetros de desempenho.
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4.2. Análise associativa das variáveis estruturais e de con

texto

a) A variável iormallzação apresentou correlação significativa

[0,240] e negativa com a variável desempenho

A associação inversa (-0,50) destas variáveis indica

que, para alto grau de informalização durante a execução das ta

refas, atividades e funções, nos seus respectivos níveis das ge

rências, diretorias e presidências, constatou-se baixo grau de de

sempenho funcional e operacional das cooperativas. Nos Quadros 20,

21 e 25, Apêndice 1, pode-se observar que em quatro cooperativas

da amostra não se praticam o planejamento. Os objetivos são es

tabelecidos apenas com base na pratica do dia-a-dia. No Quadro

22, Apêndice 1, em seis cooperativas da amostra, observa-se que

a política de pessoal é implementada apenas em base dos serviços

prestados pelo INAMPS. Por outro lado, no Quadro 44, Apêndice 1,

em todas as cooperativas da amostra, pode-se observar a caracte

rização de problemas de desempenho funcionais e operacionais com

relação a satisfação salarial; custos das tarefas, atividades e

funções.

b) A variável iormallzação apresentou correlação significativa

[0,240] e positiva com a variável tecnologia

A associação direta (0,50) destas variáveis indica que,

para alto grau de informalização durante a execução das tarefas,

atividades e funções, nos respectivos níveis das gerências, das
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diretorias e das presidências, constatou-se alto grau de descon

troles funcionais e operacionais ligados a tecnologia. No Qua -

dro 21, Apêndice 1, observa-se que as diretorias executivas de

seis cooperativas da amostra estabelecem seus objetivos apenas em

base da experiência e vivência. No Quadro 25, Apêndice 1, veri

fica-se que em quatro cooperativas da amostra também não se pra

ticam o planejamento, firmando-se apenas nos resultados operacio

nais de relatórios anuais para controlar e tomar decisões. Por

outro lado, nos Quadros 28 e 30, Apêndice 1, em todas as coopera

tivas da amostra, pode-se observar a caracterização de problemas

relacionados aos controles operacionais da tecnologia.

c) A variável iormallzação apresentou correlação slgnlilcatlva

[0,079] e positiva com a variável Interdependência

A associação direta (1,00) destas variáveis indica que,

para alto grau de informalização durante a execução das tarefas,

atividades e funções, nos respectivos níveis das gerências, dire

torias e presidências, constatou-se alto grau de interdependên -

cia com as instituições reguladoras e fiscais. No Quadro 22, A-

pêndice 1, verifica-se que em quatro cooperativas da amostra os

salários estão abaixo do mercado. Com relação aos serviços medi

cos/hospitalar aos empregados observa-se que em seis cooperati

vas da amostra apenas se utilizam os serviços do INAMPS. Por ou_

tro lado, no Quadro 31, Apêndice 1, observa-se os problemas orga_

nizacionais e administrativos caracterizados pelas reivindica -

ções por melhores salários e serviços médicos/hospitalar. E no

Quadro 34, Apêndice 1, verifica-se que em duas cooperativas da a



72

mostra sempre ocorrem multas com relação aos controles de higie
ne e qualidade de produtos.

d) A variável iormallzação apresentou correlação slgnlilcatlva
[0,07 9] e negativa com a variável tamanho

A associação inversa (-1,00) destas variáveis indica

que, para baixo grau de formalização durante a execução das tare

fas, atividades e funções, nos respectivos níveis das gerências,

diretorias e presidências, constatou-se baixo grau de controles

funcionais e operacionais entre as diversas unidades das coopera

tivas. Nos Quadros 5, 6 e 7, Apêndice 1, observou-se que em seis

cooperativas da amostra o fluxo de informações ascendentes é rea

lizado em base de conversas informais entre presidências 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

gerências executam os controles operacionais também em base de

critérios pessoais. Por outro lado, nos Quadros 8, 9, 30 e 36,

Apêndice 1, observa-se os problemas organizacionais e administra

tivos caracterizados pela ausência de controles operacionais e

funcionais, comprometendo o desempenho organizacional.

e) A variável especialização apresentou correlação slgnlilcatl

va [0,079] e positiva com a variável desempenho

A associação direta (1,00) destas variáveis indicaque,

para baixo grau de especialistas ocupando cargos especializados,

constatou-se baixo grau de desempenho durante a implementação e
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execução das decisões nos respectivos níveis das diretorias e ge

rências operacionais. No Quadro 2, Apêndice 1, observa-se que em
três cooperativas da amostra empregam apenas práticos para exer

cerem atividades especializadas. E em outras cinco cooperativas

observa-se que as chefias, ocupadas por especialistas com apenas

uma habilidade especializada, exercem várias atividades especia

lizadas. Da mesma forma nos Quadros 3 e 4, Apêndice 1, para as

funções auxiliares administrativas e industriais. Por outro la

do, nos Quadros 8, 9, 26, 27 e 28, Apêndice 1, observa-se os pro

blemas organizacionais e administrativos caracterizados pelo fra

co desempenho das funções e operações.

f) A variável especialização apresentou correlação slgnlilcatl-

va [0,079] e negativa com a variável tecnologia

A associação inversa (-1,00) destas variáveis 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, Apêndice 1, ob

serva-se que em três cooperativas da amostra empregam apenas prã

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 várias a

tividades especializadas. Da mesma forma, nos Quadros 3 e 4, A-

pêndice 1, para as funções auxiliares administrativas e industri

ais. Por outro lado, nos Quadros 29 e 30, Apêndice 1, observa -

se os problemas organizacionais e administrativos caracterizados

pela baixa qualidade da mão-de-obra empregada, bem como os pro -
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blemas operacionais relacionados aos controles operacionais da tec
nologi a.

g) A variável especialização apresentou correlação slgnlilcatl-
va [0,240] e negativa com a variável Interdependência

A associação inversa (-0,50) destas variáveis indica

que, para baixo grau de especialistas ocupando cargos especiali

zados, constatou-se alto grau de interdependência funcionais e o

peracionais relativas as instituições reguladoras. Nos Quadros

2, 3 e 4, Apêndice 1, observa-se que em três cooperativas da a-

mostra apenas empregam práticos para exercerem as atividades es

pecializadas. E em outras cinco cooperativas da amostra empre -

gam especialistas, em cargos de linha, para exercerem várias ati

vidades especializadas. Por outro lado, nos Quadros 30, 31, 32,

33, 34 e 43, Apêndice 1, observa-se os problemas organizacionais

e administrativos caracterizados pelos obstáculos da produção e

comercialização, dependência de preços, dependência de abasteci

mento, débitos ocasionados por multas junto as instituições regu

ladoras e dependência de assessoria externa.

h) A variável especialização apresentou correlação slgnlilcatl-

va [0,240] e positiva com a variável tamanho

A associação direta (0,50) destas variáveis 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

das cooperativas. Nos Quadros 2, 3 e 4, Apêndice 1, observa-se
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que em três cooperativas da amostra empregam práticos para exer

cerem atividades especializadas. Em outras cinco cooperativas da

amostra empregam especialistas, em cargos de linha, para exerce

rem várias atividades especializadas. Por outro lado, nos Qua

dros 36 e 41, Apêndice 1, observa-se os problemas organizacionais

e administrativos caracterizados pela ausência de controles fun

cionais e operacionais entre as diversas unidades organizacionais

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

i) A variável centralização apresentou correlação slgnlilcatlva

[0,079] e negativa com a variável desempenho

A associação inversa (-1,00) destas variáveis indica

que, para alto grau de centralização na implementação e execução

das decisões, nos respectivos níveis das diretorias e gerências,

constatou-se baixo grau de desempenho funcional e operacional.

No Quadro 13, Apêndice 1, pode-se observar que em cinco coopera

tivas da amostra a autoridade delegada para a implementação das

decisões industriais, financeiras, comerciais e de pessoal, pró

prias dos níveis das diretorias são totalmente restritas. Da mes

ma forma, no Quadro 14, Apêndice 1, para a execução das decisões

próprias dos níveis gerenciais. Por outro lado, nos Quadros 21,

22 e 37, Apêndice 1, observa-se que as diretorias são totalmente

responsáveis pela implementação das políticas de pessoal, de pro

dução, de comercialização e de desenvolvimento da mão-de-obra. Da

mesma forma as gerências operacionais conforme demonstrado no Qua

aro 39, Apêndice 1. 0 problema organizacional e administrativo

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

pelos diversos cargos.

j) A variável centralização apresentou correlação slgnlilcatlva

[0,074] e positiva com a variável tecnologia

A associação direta (1,00) destas variáveis indica que,

para alto grau de centralização na implementação e execução das

decisões, próprias dos respectivos níveis das diretorias e gerên

cias operacionais, constatou-se alto grau de descontroles opera

cionais da tecnologia. Nos Quadros 2, 15 e 16, Apêndice 1, pode

-se observar que em cinco cooperativas da amostra as chefias com

apenas uma habilidade funcional especializada exercem a coordena

ção de várias tarefas, atividades e funções especializadas. Da

mesma form>a, em outras três cooperativas da amostra, as chefias

ocupadas por práticos exercem várias tarefas, atividades e fun -

ções especializadas. Por outro lado, nos Quadros 30, 36, 41 e 43,

Apêndice 1, em todas as cooperativas da amostra os problemas or

ganizacionais e administrativos se caracterizam pela ausência de

controles operacionais da tecnologia.

k) A variável centralização apresentou correlação slgnlilcatl

va [0,240] e positiva com a variável Interdependência

A associação direta (0,50) destas variáveis indica que,

para alto grau de centralização na implementação e execução das

decisões, próprias dos respectivos níveis das diretorias e gerên

cias, constatou-se alto grau de interdependência funcional e ope

racional com as instituições externas. Nos Quadros 2, 15 e 16,
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Apêndice 1, pode-se observar que em cinco cooperativas da amos -

tra as chefias com apenas uma habilidade funcional especializada

exercem a coordenação de várias tarefas, atividades e funções es

pecializadas. Da mesma forma, em outras três cooperativas da a-

mostra, as chefias ocupadas por práticos exercem várias tarefas,

atividades e funções especializadas. Por outro lado, nos Quadros

8, 24, 40 e 43, Apêndice 1, os problemas organizacionais e admi

nistrativos são caracterizados pela dependência de serviços de as

sessorias externas.

1) A variável centralização apresentou correlação slgnlilcatlva

[0,240] e negativa com a variável tamanho

A associação inversa (-0,50) destas variáveis indica

que, para alto grau de centralização, na implementação e execu

ção das decisões nos respectivos níveis das diretorias e gerên -

cias operacionais, constatou-se baixo grau de controles funcio -

nais e operacionais ligados as unidades organizacionais. No Qua

dro 13, Apêndice 1, pode-se observar que em cinco cooperativas da

amostra a autoridade delegada para a implementação das decisões

industriais, financeiras, comerciais e de pessoal, próprias das

diretorias são totalmente restritas. Da mesma forma, no Quadro

14, Apêndice 1, para a execução das decisões próprias das gerên

cias operacionais. Por outro lado, nos Quadros 9, 10 e 11, Apên

dice 1, os problemas organizacionais e administrativos são cara£

terizados pelo fraco desempenho das funções administrativas e téc

ni cas.
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m) A variável conilguração apresentou correlação slgnlilcatlva
[0,110] e positiva com a variável desempenho

A associação direta (0,87) destas variáveis indica que,

para baixo grau das configurações hierárquicas e de assessorias,

dos direitos e deveres de cada indivíduo e de cada unidade, edas

descrições de cargos, constatou-se baixo grau de desepenho fun -

cional e operacional das tarefas, atividades e funções, nos res

pectivos níveis organizacionais das gerências, diretorias e pre

sidências. Nos Quadros 17, 18, 19 e 49, Apêndice 1, observa-se

que em todas as cooperativas da amostra as relações hierárquicas

e de assessorias, os direitos e deveres dos órgãos, e as descri

ções dos cargos são configurados apenas para os cargos das presi

dencias e diretorias, isto é, configurações exclusivamente lite

rais. Para os cargos que formam as gerências operacionais obser

va-se que em todas as cooperativas da amostra não há configura -

ções operacionais, considerando os aspectos já citados. Por ou

tro lado, nos Quadros 8, 9, 10 e 11, Apêndice 1, os problemas or

gamzacionais e administrativos se caracterizam, segundo a colo

cação de SAYLLS & STRAUSS (37), pela ausência de configurações da

estrutura de órgãos, vinculações de interdependência, evidencian

do quem entra em contato com quem, de quem ê a Inclatlva, com que
irequêncla e por quanto tempo.

n) A variável conilguração apresentou correlação slgnlilcatlva
[0,110] e negativa com a variável tecnologia

A associação inversa (-0,87) destas variáveis indica
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que, para baixo grau de configuração dos órgãos que formam a es

trutura organizacional, com relação as relações hierãrquicas e de

assessorias, os direitos e deveres de cada indivíduo e de cada u

nidade, e as descrições das tarefas, constatou-se alto grau de

descontroles funcionais e operacionais ligados ã tecnologia. Nos

Quadros 17, 18, 19 e 49, Apêndice 1, observa-se que em todas as

cooperativas da amostra as relações hierãrquicas e de assessori

as, os direitos e deveres dos órgãos, e as descrições dos cargos

são configurados apenas para os cargos das presidências e direto

rias, isto é, são configurações exclusivamente literais. Para os

cargos que formam as gerências operacionais observa-se que em to

das as cooperativas da amostra não hã configurações operacionais,

considerando os aspectos já citados. Por outro lado, nos Quadros

30, 36 e 41, os problemas organizacionais e administrativos se ca

racterizam, segundo a colocação de FARIA (8), pela ausência de

configurações das relações de interdependências e via hierárqui

ca das diversas unidades que formam a estru.tura organizacional

das cooperativas.

o) A variável conilguração apresentou correlação slgnlilcatlva

[1,100] e negativa com a variável Interdependência

A associação inversa (-0,87) destas variáveis indica

que, para baixo grau de configuração dos órgãos que formam a es

trutura organizacional, com relação as relações hierãrquicas e de

assessorias, os direitos e deveres de cada indivíduo e de cada u

nidade, e descrições das tarefas, constatou-se alto grau de des

controles funcionais e operacionais relativos as instituições re
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guladoras. Nos Quadros 17, 18, 19 e 49, Apêndice 1, observa-se

que em todas as cooperativas da amostra as relações hierárquicas

e de assessorias, os direitos e deveres dos órgãos, e as descri

ções dos cargos são configurados apenas para os cargos das presj_
dencias e diretorias, isto ê, são configurações exclusivamente lj[
terais. Para todos os cargos que formam as gerências operacio
nais observa-se que em todas as cooperativas da amostra não há

configurações operacionais, considerando os aspectos já citados.

Por outro lado, no Quadro 34, Apêndice 1, os problemas organiza
cionais e administrativos se caracterizam pela ausência de con -

troles funcionais e operacionais ligados ãs atividades com as ins

tituições reguladoras e fiscais das cooperativas.

P) Avariável conilguração apresentou correlação slgnlilcatlva
[1,100] e positiva com a variável tamanho

A associação direta (0,87) destas variáveis indica que,

para baixo grau de configuração das relações hierárquicas e de as

sessorias, dos direitos e deveres de cada indivíduo e de cada u-

nidade, e das descrições dos cargos, constatou-se baixo grau fun

cional e operacional nas vinculações entre as diversas unidades

que formam a estrutura organizacional das cooperativas. Nos Qua

dros 17, 18, 19 e 49, Apêndice 1, observa-se que em todas as coo

perativas da amostra as relações hierárquicas e de assessorias,os

direitos e deveres dos órgãos, e as descrições dos cargos são con

figurados apenas para os cargos das presidências e diretorias, is

to é, são configurações exclusivamente literais. Para os cargos
que formam as gerências operacionais observa-se que em todas as
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cooperativas da amostra não há configurações operacionais, consi

derando os aspectos ja citados. Por outro lado, nos Quadros 36,
41 e 44, Apêndice 1, os problemas organizacionais e administra^
vos se caracterizam pela ausência de controles funcionais e ope

racionais entre as diversas unidades que formam a estrutura orga
nizacional das cooperativas.

Ç) A vcuUâvel padronização apresentou correlação slgnlilcatlva
[0,079) e positiva com a variável desempenho

A associação direta (1,00) destas variáveis indica que,
para baixo grau de padronização durante a realização das tarefas,

atividades e funções, nos respectivos níveis das gerências, di re

torias e presidências, constatou-se baixo grau de desempenho fu^i
cionais e operacionais. Nos Quadros 6,: 7 e .25- Apêndice 1, ob -

serva-se que em todas as cooperativas da amostra, seus presiden

tes se limitam apenas aos relatórios anuais para. a tomada'de de

cisões. Em seis cooperativas da amostra verifica-se que não fa
zem orçamentos para implementação das decisões. E em quatro coo

perativas da amostra não se seguem padrões para a formação de ar

quivos, catalogação de informações, gastos operacionais e funcio

nais, e prestação de contas. Por outro lado, nos Quadros 8, 9,

11, 26* 28 e 44, os problemas organizacionais e administrativos

se caracterizam, segundo a colocação de SAYLES &STRAUSS (37), pe

Ia ausência de controles das tarefas, atividades e funções em ba

se de padrões estatísticos e/ou numéricos, visando os ajustes das
[

metas e correções das operações.
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r) A variável padronização apresentou correlação slgnlilcatlva
[0,079] e negativa com a variável tecnologia

A associação inversa (-1,00) destas variáveis indica

que, para baixo grau de padronização durante a realização das ta

refas, atividades e funções nos respectivos níveis das gerências,

diretorias e presidências, constatou-se alto grau de descontroles

funcionais e técnicos relacionados as operações da tecnologia.

Nos Quadros 6, 7 e 25, Apêndice 1, verifica-se que em todas as co

operativas da amostra, seus presidentes se limitam apenas aos re

latõrios anuais para a tomada de decisões. Em seis cooperativas

da amostra verifica-se que não fazem orçamentos para a implemen

tação das decisões. E em quatro outras cooperativas da amostra

não se seguem padrões para a formação de arquivos, catalogação de

informações, gastos operacionais e funcionais, e prestação de con

tas. Por outro lado, nos Quadros 30 e 36, Apêndice 1, os proble

mas organizacionais e administrativos se caracterizam pela ausên

cia de controles funcionais e operacionais ligados ã tecnologia.

s) A variável padronização apresentou correlação slgnlilcatlva

[0,240] e negativa com a variável Interdependência

A associação inversa (-0,50) destas variáveis indica

que, para baixo grau de padronização durante a realização das ta

refas, atividades e funções, nos respectivos níveis das gerênci

as, diretorias e presidências, constatou-se alto grau de descon-

troles funcionais e operacionais ligados ãs instituições regula

doras das atividades agroi ndus tri ais e agropecuárias 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

tórios anuais para a tomada de decisões. Em outras seis coopera
tivas da amostra verifica-se que não fazem orçamentos para a im

plementação das decisões. E em quatro cooperativas da amostra

nao se seguem padrões para a formação de arquivos, catalogação de

informações, gastos operacionais e funcionais, e prestação de con

tas. Por outro lado, no Quadro 34, Apêndice 1, os problemas or

ganizacionais e administrativos se caracterizam pela ausência de

controles funcionais e operacionais com instituições reguladoras.

t) Avariável padronização apresentou correlação slgnlilcatlva
[0,240] e positiva com a variável tamanho

A associação direta (0,50) destas variáveis indica que,

para baixo grau de padronização, durante a realização das tare

fas, atividades e funções, nos respectivos níveis organizacionais,

gerências, diretorias e presidências, constatou-se alto grau de

descontroles funcionais e operacionais relativos ãs vinculações

entre as diversas unidades que formam a estrutura organizacional

das cooperativas. Nos Quadros 6, 7 e 25, Apêndice 1, verifica -

se que em todas as cooperativas da amostra, seus presidentes se

limitam apenas aos relatórios anuais para a tomada de decisões.

Em outras seis cooperativas da amostra verifica-se que as direto

rias não fazem orçamentos para a implementação das decisões. E

em quatro cooperativas da amostra as gerências operacionais não

seguem padrões para a formação de arquivos, catalogação de infor

mações , gastos operacionais e funcionais, e prestação de contas.
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Por outro lado, nos Quadros 9, 10 e 11, Apêndice 1, os problemas

organizacionais e administrativos se caracterizam pela ausência

de controles funcionais e operacionais entre as diversas unidades

que formam as estruturas organizacionais das cooperativas.
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5- CONCLUSÕES E SUGESTÕES

5.1. Conclusões

A hipótese levantada nesta dissertação foi: os proble

mas organizacionais e administrativos das cooperativas estão pre

sentes nas dimensões estruturais. Esta hipótese foi verificada

pelo seguinte:

Primeiro — com relação ã formalização em cinco coope

rativas da amostra, os instrumentos empregados para a implementa

ção e execução das decisões não formam um processo administrati

vo que envolva simultaneamente, todas as unidades da organização.

Os fluxos das comunicações e tramitações de papelõrios são reali

zados de forma não programada. A criação de arquivos não segue

uma seqüência. As regras e normas institucionais ficam apenas por

conta do "estatuto social". As funções, qualificações profissio

inais e pessoais não são definidas em base de um plano de cargos

e salários. Em três outras cooperativas da amostra, com relação

aos referidos aspectos, excetuando-se a utilização do "estatuto

social", apenas ficam por conta da improvisação.
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Segundo — com relação ã especialização, cinco coopera
tivas da amostra designam especialistas para a implementação e e
xecuçao das decisões, apenas para alguns cargos especi ali zados de

chefias e fora da linha direta de comando. Da mesma forma, para
os cargos técnicos administrativos e operacionais. As outras três

cooperativas da amostra, excetuando-se os cargos de contadoria,

todos os demais são preenchidos por práticos.

Terceiro — com relação ã centralização, verificou-se

que em todas as cooperativas da amostra pouco se delega autorida

de para a implementação e execução das decisões. Há um excessivo

grau de centralização exercido no nível institucional (presidên

cias) e organizacional (diretorias). Nos escalões operacionais

[gerências) o alto grau de responsabilidade dos empregados quase
üempre não corresponde ao baixo grau de autoridade delegada.

Quarto — com relação ã configuração, verificou-se que

em todas as cooperativas da amostra não há configurações opera -

cionais, estabelecidas por escrito e ao alcance dos empregados,

dos direitos e deveres, das relações hierárquicas e de assesso -

rias, e das descrições de cargos. Os referidos aspectos se con

figuram apenas de forma literal, "estatuto social", para os car

gos das presidências e diretorias.

Quinto — com relação ã padronização, em cinco coopera

tivas da amostra, os planos, os controles e os orçamentos para a

implementação e execução das decisões não formam um processo ad

ministrativo que envolva, simultaneamente, todas as unidades da
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organização. 0 planejamento da produção e comercialização, qua
se sempre, não corresponde de forma integral ã estrutura de pes

soal, finanças, mercadologia e produção. Os controles da comer

cialização e produção não seguem uma padronização sequenci ada que
envolva toda a organização. Da mesma forma, os instrumentos pa

ra as atividades orçamentárias. Em três outras cooperativas da

amostra, com relação aos referidos aspectos, excetuando-se o 'Ba

lanço Patrimonial" de cada exercício, apenas ficam por conta da

improvisação.

5. 2. Suges toes

Dentre as sugestões para os futuros estudos sobre as or

anizações cooperativistas recomenda-se:

estudos que envolvam a estrutura organizacional, levando - se

em conta tanto os problemas internos, relacionados ãs dimen -

soes estruturais, quanto os problemas externos relaci onados ãs

dimensões das atividades dos associados, mercado produtor e

consumidor, instituições afins ao cooperati vismo, institui

ções de crédito, governo, etc.



6- RESUMO

0 objetivo geral para o estudo, foi identificar os pro

blemas da estrutura organizacional das cooperativas com relação

ao processo decisõrio e administrativo desempenhado nos níveis

institucional, organizacional e técnico.

A área de estudo foi o Estado da Bahia, compreendendo

oito cooperativas agroi ndus tri ai s e agropecuárias.

Para a operacionalização do modelo analítico, foram de

terminadas as seguintes variáveis: variáveis estruturais (forma

lização, especialização, centralização, configuração e padroniza

ção); e variáveis de contexto (desempenho, tecnologia, interde -

pendênci a e tamanho) .

Nas analises estatísticas aplicou-se a estatística pa-

rametrica, Coeficiente de Variãncia (CV), e Matriz de Correlação

de Spearman (r), teste estatístico não paramétrico, para verifi

car as associações das variáveis e as possíveis origens dos pro

blemas organizacionais e administrativos das cooperativas.

Constatou-se em bases empíricas que, de forma geral, os
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problemas organizacionais e administrativos das cooperativas: ca
rãter informal nos fluxos de informações, no estabelecimento de
regras e na formação de arquivos; carência de especialistas nas

áreas especializadas; excessiva centralização incompatível a im
plementação e execução das decisões; ausência de configurações das
relações de assessorias e hierárquicas, dos direitos e deveres dos
indivíduos e das unidades; e a ausência de padrões de controles
funcionais e operacionais, analisados em função das atividades

ie contexto (desempenho, tecnologia, interdependência e tamanho),
(istão presentes nas dimensões estruturais das cooperativas pes -
quisadas (formalização, especialização, centralização, configura
ção e padroni zação).
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7- SUMMARY

This paper aims to identify the org ani zati onal and

administrative problems of cooperatives relating to the deciding

and administrative process achieved in the insti tuti onal , organi-

zational and technical leveis.

The área of the research was the state of Bahia where

fie took eight cooperatives whi ch 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 (formal i zati on ,

ipeci ali zation , centra li zati on , depicting and standardi zati on )
n terms of the contextual variables (performance, technology,

nterdependency and size).

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

of variables and the possible origins of org ani zati onal and

administrative problems of the cooperatives.
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The ascertained that the organi za ti onal and administra

tive problems analysed in terms of the activities of the context

(performance, technology, i nterdependen cy and size) are present

in the dimensi ons of the org ani zati onal structures, which are:

information flow improvising high degree of central i zati on and

controle, 1i ke below degree of depicting.
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Para todos os quadros deste Apêndice, deve-se observar que:

- 0 título refere-se ao resumo da pergunta contida no

questionário, e o corpo consiste nas respostas obti

das.

Quadro 2. Preenchimento das chefias

Pjslas presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

a) Especialistas nas chefias para as atividades

de compra, inspeção, produção, estocagem e ven
das de lati cínios

b) Especialistas nas chefias para as atividades

de compra, classificação, armazenagem e comer
cialização de café, cacau e feijão

c) Práticos nas chefias para as atividades de com
ra, classificação, armazenagem e comercializa
ção de grãos

d) Práticos nas chefias para as atividades de com
pra, conservação e vendas de pescado

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 3. Preenchimento das funções auxi1iares/administrativas

Pelas presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

a) Técnicos para atividades administrativas de Ia
ticínios 2

b) Técnicos para atividades administrativas de ca
fé, cacau e feijão 3

c) Práticos para atividades administrativas de
grãos e de pescados 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4. Preenchimento das funções auxili ares/industriais

Pjslas presidências NO de
(nível institucional) cooperativas

a) Técnicos para as atividades de recepção, inspe
ção e produção de leite e derivados

b) Técnicos e práticos para atividades de compra,
classificação, armazenagem e comerei alização de
café, cacau e feijão

c) Práticos para atividade de compra, classifica
ção, armazenagem e comercialização de grãos

d; Práticos para atividades de compra, inspeção,
conservação e comercialização de pescado

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

Para as presidências no de
(nível institucional) cooperativas

1. tlux.0 CL6co.ndo.ntq.

a) Quase sempre através de relatórios emitidos
por computador (cacau) -j

b) Através de boletins diários da produção e
comercialização (laticínios) !

c) Através de conversas com as diretorias 6

2. Intjo/imaçõe* patia tomada de cfeccáõe*
a) Quase sempre através de relatórios (cacau) i
b) Por vivência no ramo da pesca 2
c) Informações das reuniões com diretorias

(grãos e feijão)

d) Da oferta e demanda de produtos (laticínios
e café)

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 6. Implementação de controles administrativo!

^Pela diretorias NQ de
(rnvel organizacional) cooperativas

a) Através de controles orçamentários (cacau e Ia
ticínio) "~

b) Através de relatórios e reuniões com as gerên
cias operacionais (café e laticínios) 2

c) Através de vistorias no próprio local de traba
lho (pescado e feijão) ~~ 3

d) Através de informações prestadas pelos própri
os usuários dos serviços da cooperativa (grãos) 1

onte: Dados da pesquisa.

2
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Quadro 7. Execução dos bancos de informações

Pelas gerências operacionais N9 de
(nível técnico) cooperativas

i. Foimacão dz axqu^ívoò

a) Através de relatórios emitidos por computa
dor, fichãrios, pastas e arquivos formaliza
dos (café, cacau e laticínios)

b) Através da criação de pastas, ficháriosear
quivos de acordo com as necessidades (pesca
do e grãos e feijão)

2. Gaàtoò opzfiaclonaÀ.6

a) Através de planilhas de despesa obedecendo
as instruções (cacau, café, laticínios e fej[
jão)

b) Através da apresentação de notas fiscais
(pescado e grãos)

3. VKZòtaçao dz conta*

a) Através de planilhas com registros da produ
ção e comercialização de laticínios

b) Através de planilhas com registros da comer
cialização café, cacau e feijão

c) Através de anotações de acordo com a solici

tação ou de forma verbal (pescado e grãos)

onte: Dados da pesquisa.
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Quadro 8. Desempenho das funções técnicas/auxi1iares

^Pelas diretorias
(nível organizacional)

a) Fiscaliza pessoalmente os trabalhos porque nun
ca se faz exatamente como se deseja (laticínios)

b) A contabilidade atrasa porque fica dependendo
dos outros

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

d) Normalmente se recorre a CEPLAC, CEAG, SUDEPE
e SECRETARIA DO COOPERATIVISMO porque o pesso
al nao esta capacitado para resolver (qraos e
pescado)

e) As vezes tem que se ficar cobrando as obriga -
çoes, senão tudo atrasa (laticínios)

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 9. Desempenho funcional e operacional

Secjundo as diretorias
(nível organizacional)

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

b) Perda de leite por acidificação e coagulação
(laticínios)

c) Contabilidade não acompanha o rítmo das opera
ções (laticínios)

d) Vendas nos postos de distribuição estão baixas
(feijão)

e) Contabilidade sempre atrasada (café)
f) Custos de manutenção das embarcações estão ele

vados (pesca) -

g) Recorre-se aos sistemas de processamento de da
dos de terceiros para cobrir as falhas e demor
ra dos resultados contábeis

h) Elevados encargos sociais (grãos)

Fonte: Dados da pesquisa.

N9 de
cooperativas

1

1

2

3

1

N9 de
cooperativas
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Quadro 10. Clima organizacional

Secundo as diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

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

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

c) As relações não são boas pelo excesso de infor
malização (cacau)

d) Quase sempre se tem que ficar mandando fazer is
to ou aquilo (grãos, feijão e café)

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 11. Desempenho de cargos e funções

Secjundo as diretorias no de
(nível organizacional) cooperativas

a) Quebra de hierarquia (laticínios e café)

b) perde-se muito tempo nas explicações para a e-
xecução das tarefas (laticínios)

c) Empregados são fiscalizados porque não seguem
suas obrigações (feijão)

d) Normalmente se determina os trabalhos do dia

de acordo a necessidade (pescado e grãos)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 12. Tomada de decisões colegiadas

Pjslas presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

1. VzcZ&dzò^adminlòtiativaò
a) Decisões administrativas em reuniões com as

diretorias 5
b) Todas as decisões em conjunto com as direto

rias (pesca) - 2

2. Vzclòõzò induòtKÍaÂ.6
a) Em conjunto com as diretorias para comprar

equipamentos e materiais, contratar servi -
ços técnicos, autorizar reposição de peças,
elevar ou diminuir o ritmo das operações 7

b) Exclusiva da predisência comprar equipamen
tos, materiais e contratar serviços técni -
cos (grãos) 1

3. Vzc<lòozò ii.nanczX.Kaii
a) Em conjunto com as diretorias movimentar con

tas bancárias, assinar e endossar cheques,""
passar recibo, emitir ordem de pagamento e
assinar contratos com terceiros 7

b) Exclusiva da presidência movimentar contas
bancarias e assinar contratos com terceiros
(grãos) !

4. Vzclòozh comzicÁ.aÁ.6
a) Exclusiva das presidências para determinar

preços^ quantidade, qualidade e prazos para
produção e comercialização 6

b) Exclusiva das presidências determinação de
preços (grãos e laticínios) 2

5. Vzctòozò dz kzcllKòoò kumanoò
a) Em conjunto com as diretorias para contra -

tar mão-de-obra fixa e temporária, determi
nar salários e gratificações, determinar
treinamento e afastamento, determinar bene
fícios e assistência médica e social aos em
pregados (pescado e feijão) "" 3

b) Exclusiva das_presidências determinar a co£
tratação de mão-de-obra fixa, salários, gr][
tificações, treinamento, benefícios e assi?
tencia médica e social para empregados
(grãos, laticínios, café e cacau) 5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 13. Implementação das decisões

^Pelas diretorias no de
(nível organizacional) cooperativas

1. lndfX6tKlaÁ.ò

a) Autoridade restrita para comprar equipamen
tos, materiais e contratar serviços técnicos 5

b) Autoridade ampla para autorizar a reposição
de peças e elevar ou diminuir o ritmo das o
perações (laticínios e cacau) 3

2. Tinanczlua*

a) Autoridade restrita para movimentar contas
bancárias, assinar e endossar cheques 5

b) Autoridade ampla para passar recibo e emi -
tir ordens de pagamentos (laticínios e cacau) 3

I. ComzficXalò

a) Autoridade restrita para determinar preços,
quantidade, qualidade e prazos para a produ
ção e comercialização 5

b) Autoridade ampla para determinar quantidade,
qualidade e prazos para a produção e comer
cialização (laticínios e cacau) 3

4. RzculKòoò numano*

a) Autoridade restrita para contratar mão-de-o
bra fixa e temporária e autoridade para pa
gamento de salários, benefícios e assistên

cia médica e social para empregados 5
b) Autoridade ampla para contratar mão-de-obra

temporária e indicar empregados para treina
mento (laticínios e cacau) 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 14. Execução das decisões

Pelas gerências operacionais N9 de
(nível técnico) cooperativas

l ndu* tn.JLatt>

a)

b)

Autoridade restrita para comprar equipamen
tos, materiais, contratar serviços técnicos,
autorizar reposição de peças e elevar ou di
minuir ritmo das operações ""

b) Autoridade ampla para fazer reposição de pe
ças e elevar ou diminuir o rítmo das opera
ções industriais

2. FinanczjLfia*

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

b) Autoridade ampla para passar recibos e emi
tir ordens de pagamentos (laticínios) 2

3. Comzxci.aÂ.ò

a) Autoridade restrita para firmar preços, quan
tidade, qualidade e prazos para a compra ê
venda de produtos agroindustriais/agropecuã
rios - 6

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

4. Rzcmi6o& humano*

a) Autoridade restrita para indicar empregados
para treinamento e contratar mão-de-obra tem
poraria - c

Autoridade ampla para indicar empregados pa
ra treinamento e contratar mão-de-obra temr
poraria dentro de critérios estabelecidos
(lati cínios)

Fonte: Dados da pesquisa.

6



109

Quadro 15. Departamentalização funcional

Pelas presidências no de
(nível organizacional) cooperativas

a) Gerência contábil e de produção para as ativir-
dades de compra, conservação e comercialização
de pescado

b) Gerência administrativa/financeira, comercial,
contábil e técnica para atividades de compra,
classificação, armazenagem, comercialização e
assistência técnica café, cacau e feijão

c) Gerencia administrativa/financeira, comercial,
contábil e industrial para as atividades de re
cepçao, inspeção, produção e comerei aiização dê
laticínios

d) Gerência contábil e de produção para as ativi
dades de compra, classificação, armazenagem e
comercialização de grãos 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 16. Formação de setores

2

Pelas gerências operacionais no de
(nível técnico) cooperativas

a) Setor de contabilidade e técnico para as ativi
dades de compra, conservação e comercialização"
de pescado ?

b) Setor de contabilidade, computação, compras,
inspeção, técnico, empacotamento, transporte e
vendas para as atividades de produção e comer
cialização de laticínios 2

c) Setor de contabilidade, computação, compras,
classificação, armazenagem, transportes, técni
co e vendas para as atividades de comercializa
çao de café, cacau e feijão ~ 3

d) Setor de contabilidade e técnico para as ativi
dades de compras, classificação, armazenagem ê
comercialização de grãos 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 17. Configuração do nível organizacional

Das diretorias e assessorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

1. Vi.KZA.t0h z dzvzKz*
a) Constituem resoluções específicas com base

no estatuto social porém não definidas e nem
expressas de forma escrita

2. Rzlaçdz* ni.zKcLKqui.ca*
a) Constituem resoluções específicas com base

no estatuto social porém não definidas e nem
expressas de forma escrita

3. Rzlacoz* jiz a**z**oKla*
a) Nao são definidas e nem expressas de forma

es cri ta

4. Vz*cKi.çao da* taKz^a*
a) Constituem resoluções específicas com base

no estatuto social porém não definidas e nem
expressas de forma escrita

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 18. Configuração do nível técnico

Segundo as gerências operacionais N9 de
(nível técnico) cooperativas

1. Vi.Kzi.to* z dzvzKz*
a) Não são definidos e nem expressos na forma

escrita

2. Rziaç.õz*^hi.ZKãKqui.ca*
a) Nao sao definidos e nem expressos na forma

escri ta

3. Rzlaç.dz*^dz a**z**oKla*
a) Não são definidos e nem expressos na forma

escrita

4. Vz*cKlção da* taKz^a*
a) Não sao definidos e nem expressos na forma

escri ta

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 19. Atribuições de cargos e funções

Sejjundo as diretorias no de
(nivel organizacional) cooperativas

a) Definição de responsabilidades por escrito só
para alguns cargos

b) Não tem nenhuma definição de responsabilidades
por escrito para cargos de chefias e auxilia -
res

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 20. Cumprimento das regras

Pelas presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

1. VaKa nomeação do* con*zlkzÍKo*

a) Eleição a cada 2 anos 2

b) Eleição a cada 3 anos 5

c) Eleição a cada 4 anos (feijão) 1

2. VaKa di*tKlbiíiçâo dz zxczdzntz*

a) Reinvestido com autorização da Assembléia
Geral 6

b) Conforme rege o estatuto

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 21. Estabelecimento de objetivos

Pjelas presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

a) Estabelecidos pelas Diretorias Executivas e Con

selho de Administração com base nas vendas, pre
ços e custos em geral 1

3) Estabelecidos pela Diretoria Executiva com ba

se nas vendas, preços e custos de produção 1

:) Estabelecidos pela Diretoria Executiva e pro -
postos ao Conselho de Administração com base na

experiência e vivência no ramo de pescado,
grãos e feijão. As de café e cacau com base nos

preços, vendas e custos de produção 6

:onte: Dados da pesquisa.

}uadro 22. Implementação das políticas de pessoal

ela diretorias administrativas/financeiras N9 de
(nível organi zacional) cooperativas

1. SalãKi.0*

a) Salários acima do mercado regional 2

b) Salários na média do mercado regional 2

c) Salários abaixo do mercado regional para
cargos auxiliares 4

2. BznziZci.o*

a) Programas de assistência médica (laticínios) 1

b) Utiliza apenas os serviços do INAMPS 6

c) Programa de assistência médico hospitalar e

dentária (laticínios) 1

onte: Dados da pesquisa.
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Quadro 23. Implementação das políticas de produção e comerciali

zação

^Pelas diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

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

cacau

c) Distribuição de sementes fiscalizadas de fei -
jão

d) Novos mercados para laticínios esterilizados 1
e) Expandir a produção abrangendo maior número de

municípios para compra de café, grãos e pesca
do

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 24. Políticas de desenvolvimento de mão-de-obra (treina -
mento)

Segundo as diretorias N9 de
(nível organi zacional) cooperativas

a) Só quando solicitado pelas diretorias (leite) 1
b) De acordo com as necessidades de cada cargo

(leite) i
c) Com três anos de casa (cacau) 1
d) Condições financeiras dificulta dar treinamen

to (feijão e café) 2

e) Quando oferecido pela CEPLAC, CEAG e SECRETARj[
A DO COOPERATIVISMO (grãos e pescado) 3

Fonte: Dados da pesquisa.
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Segundo as diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

d) Crescimento para leite longa vida 1
e) Baixas por falta de capital de giro para fi

nanciar produção de café, cacau e grãos 3

Tzndzncla* do* pKzço*

a) instáveis para compra de leite e estáveis
para vendas (tabelados) 1

b) Instáveis para compra de mercadorias, mãquj_
nas e equipamentos, insumos, materiais de u

so e encargos sociais (café, cacau, feijão
e grãos) 4

c) Baixar nos períodos de super-safra de cama
rão na região 1

d) Aumentar tendo em vista os altos custos com

manutenção e reparo de barcos 1

e) Estável para compra (dá garantia ao produ -
tor) e estável para vendas (tabelados) 1

Vz*zmpznko no kzcz**o da pKodação
a) Receita baixa (grãos) 1

b) Resultados financeiros negativos na entre -
safra de pescado 1

c) Endividamento dos associados afeta capacida
de de pagamento (cacau) ]

d) Redução dos prazos pelos produtores para pa
gamento do fornecimento do leite 2

e) Débitos acumulados nos períodos de suspen -
são da captura de camarão 1

f) Empréstimos a juros altos para garantir a pro
dução de feijão 1

g) Elevados encargos sociais (café) 1

Fsnte: Dados da pesquisa.
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Quadro 29. Tecnologia humana

Secjundo as diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

a) Capacitação razoável da mão-de-obra administra
tiva/auxili ar (técnica e boa para mão-de-obra
técnica de laticínios

t>) Capacitação baixa de mão-de-obra administrati
va/auxiliar (técnica) razoável para mão-de-o -
bra técnica de café e cacau

:) Capacitação baixa da mão-de-obra administrati
va/auxiliar e boa para a mão-de-obra técnica de
oesca

jl) Capacitação baixa da mão-de-obra administrati
va/auxiliar e razoável para a mão-de-obra téc
nica de grãos

£) Capacitação baixa da mão-de-obra administrati
va/auxiliar e razoável para a mão-de-obra téc
nica de feijão (irrigação)

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 30. Problemas com controles da tecnologia

Segundo as gerências operacionais N9 de
(nível técnico) cooperativas

) Na entrega do leite em caixa e pacote sempre o
corre falta —

) Tudo fica parado nos períodos reservados ã de
fesa para a captura do camarão (bares, frigorí
fico funciona abaixo da capacidade, etc.) ""

• /..
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Segundo os presidentes N9 de
(nível institucional) cooperativas

e) Excesso de legislação federal no controle
da pesca 1

f) Excesso de legislação cooperativista difi
culta a livre comercialização 3

Sindicato
a) Reivindicações razoáveis e sempre atendidas 5
b) Cooperativas não sindicalizadas 3
Si*tzma z*tadual dz coopzKatlvl*mo
a) Tem recebido apoio financeiro do BNCC e CEAG

para melhoramento dos equipamentos de pesca
e orientação da CEPLAC e SECRETARIA DE C00-
PERATIVISMO

b) Assistência técnica e treinamento de empre
gados da CEPLAC 3

c) Pouco apoio tem recebido para as atividades
laticínios 2

d) As vezes funciona como concorrente no caso
da CEAG e EMATERBA com relação a perfuração
de poços e irrigação junto ao produtor 1

CoopzKatlva z a**oci.ado*
a) Cooperativa tem suprido as necessidades dos

associados nos períodos de recessão com gê
neros alimentícios (pescado) 1

b) Cooperativa procura dar total apoio aos só
cios que sempre vendem sua produção em qual
quer período (café e grãos) ~ 2

c) Cooperativa compra a produção do associado,
antecipa e abastece com gêneros alimentícios
(feijão) }

d) Cooperativa atua como educadora de seus só
cios formando núcleos de sócios produtores
de cacau 1

e) Cooperativa_dã estímulo ã produção na entre
-safra, rações financiadas e estímulo a qua
lidade, visando aumentar a produtividade sem
desembolso imediato pelo produtor (laticínios) 1

f) Cooperativa utiliza política moderada de com
pra de leite através do regime quota exces
so visando não afetar sua capacidade de pa
gamento 1

g) Cooperativa tem organizado os pequenos pro
dutores através de associações comunitárias
para operacionalizar a comercialização e pro
dução de feijão "~ i

2

fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 32. Dependência de preços

Secjundo as diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

a) Fornecedores reduzem prazos para pagamento da
matéria prima (leite) ]

b) Sempre há redução de preços na super-safra pa
ra o camarão e o pescado 2

c) Total dependência da bolsa na cotação dos pre
ços do cacau 1

d) Preços para laticínios são tabelados 1
e) Preços estáveis para o café 1

f) Preços instáveis para grãos 2

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 33. Dependência de abastecimento

Secundo as diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

a) Minimiza a escassez de leite através de estTmu
los a produção ~ 1

b) Fornecimento oscilante do leite afeta a produção 1
c) Fornecimento oscilante do pescado afeta o aten

dimento da comercialização ~ 2
d) Problemas de fornecimento oscilante tem sido

compensado com a maior abrangência de municípi
os produtores de café e cacau ~ 2

2) Procura-se dar total assistência técnica de ir
rigação visando aumentar produtividade feijão/
ha i

Problemas de fornecimento oscilante tem sido
compensados pela variada comercialização de
grãos na região 1

ronte: Dados da pesquisa.
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Ouadro 34. Problemas com instituições reguladoras

Secjundo as diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

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

os

e

i) J^Qorosa fiscalização do SIF no benefieiamento
do leite beneficiado e comercializado

Legislação cooperativista inviabiliza a livre
comercialização beneficiando os atravessadores

jJ) Legislação cooperati vi sta inviabiliza a livre
concorrência na área de assistência técnica

Rigoroso controle de qualidade imposto pelo SIF
para o benefieiamento e comercialização de la
ticínios e derivados

Fonte: Dados da pesquisa.

Ouadro 35. Abrangência da produção

Segundo as presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

Em mu.nA.cZpA.0*

a) De 1 a 10 municípios (peixe, mariscos, grãos
e cacau) «

bj de 10 a 20 municípios (café e laticínios) 2
c) de 20 a 3ü municípios (feijão) 1
d) de 30 a 30 municípios (laticínios) 1

Em *oca.o*

à) Pequenos sócios em torno de 65% 8
b) Médios sócios em torno de 23% 8
c) Grandes sócios em torno de 12% 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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^.Pelas diretorias no de
(mvel organizacional) cooperativas

2. lndu*tKi.ai*

a) Especificação de quantidade, qualidade e de
terminação de prazos através de planilhas pi
dronizadas (laticínios)

b) Especificação de quantidade, qualidade e de
terminação de prazos através de "anotaçõz*"
paKtA.culaKz*" de cada gerência (café, cacau
e feijão)

c) Especificação de quantidade, qualidade e de
terminação de prazos através de "KabUco*""
ou senão "mzmoKtzando"

?. Viodut<va* z comzKcia*.*
a ! Operações contábeis indicando posições da

produção e comercialização de laticínios
b) Relatórios emitidos por computador indican

do gosiçoes da produção e comercialização de
café e cacau

cj Entradas e saídas de produção e comerciali
zação de feijão -j

d) Anotações em "KabUco*" ou "mzmoKt.zação" da
comercialização e produção de pescados e
grãos 3

0Kçamzntação

a) Envolve todas unidades com relação a orça -
mentaçao das compras, produção, despesas cem
pessoal e materiais (laticínios e cacau) 2

b) Orçamentos são feitos de forma individuali
zada (café e laticínios). Não se faz nenhum
tipo de orçamento (feijão, grãos e pescado) 6

l:onte: Dados da pesquisa.

2
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Quadro 38. Execução dos controles

Pelas gerências^ operacionais N0 a*
<niVel técnico) coonpraHcooperativas

1. OpzKaclonal
a) Mediante especificações de quantidade, qua

lidade e prazos determinados na forma de or
m ÍIa- ! Produçao padronizadas (laticínios)" ?
b) Mediante especificações de quantidade, qua-

lidade e prazos determinados em instrumen -
tos nao padronizados (café, cacau e feijão) 3

c) Mediante especificações de quantidade, qua-
lidade^e prazos determinados em "KabUco*"
ou senão de "ioKma vzKbal" (grãos e pesca -
°S) 3

2. Kdm^n4.*tKati.\)o
a) Planilhas de entrada e saída da produção e

feijão) (laticínios, café, cacau e
b) Anotações em "KabUco*" ou senão "mzmoKiza- 5

do*"
3

f. lndiL*tKi.al
a) Qualidade do pescado comprado é examinada a

traves da vivência e a venda através da ins
peçao federal -

b) Qualidade do leite comprado é examinada a -
traves de padrões de qualidade determinados
por laboratório próprio e a venda através da
inspeção federal 2

c) Qualidade do café, cacau e feijão comprados
sao classificados através de padrões de qua
Mdade determinados - 3

dj Qual idade jie grãos comprados são classifica
dos através da vivência - 1

PKodu.t<cvo

a) "Vlanllka*" de entradas e saídas da produ -
çao e comercialização (laticínios) 2

d) Anotações em instrumentos não padronizados
e desacordo com a necessidade das gerências
(café, cacau e feijão) 3

c) Anotações em "KabUco*" ou senão "mzmoKlza-
do* (grãos e pescado) 3

onte: Dados da pesquisa.
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Quadro 39. Supervisão das tarefas operacionais

Pelas gerências operacionais no de
(nivel técnico) cooperativas

a) Por quantidade, qualidade e prazos de entrega
de produtos laticínios

b) Por quantidade, qualidade, classificação, arma
zenagem e comercialização de café, cacau e feT
j a o —

c) Por quantidade, qualidade, conservação e comer
cializaçao de pescados - 2

í) Por quantidade, qualidade, classificação, arma
zenagem e comercialização de grãos ~~ 1

Fonte: Dados da pesquisa.

fuadro 40. Desempenho dos especialistas

3

Segundo as presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

Investe-se o necessário em treinamento da mão-
de-obra para compensar a baixa qualidade tanto
da área administrativa quanto de produção (la
ticínios)

A região não oferece mão-de-obra desejada com
prometendo a qualidade do trabalho (café) 1
Tenta-se melhorar a qualidade do trabalho com
a contratação de especialistas (feijão) 1
Sempre se recorre a CEPLAC, CEAG, BNCC e SECRE
TARIA DO COOPERATIVISMO para esclarecimentos "
técnicos (pescado e grãos) 3
A região não oferece mão-de-obra de boa quali
dade (cacau) 1

Fonte: Dados da pesquisa.

2
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Ouadro 41. Tecnologia mecânica

Segundo as diretorias no de
(mvel organizacional) cooperativas

a, Transporte d0 leite - demorado até os postos
de resfriamento -j

t> Baixo grau de mecanização da frota pesqueira
aumenta o custo 2

Grau de>mecanização aumenta a comercialização
de grãos e reduz custos 2

<i Grau de mecanização aumenta a viabilização e
reduz custos com irrigação 1

Não utiliza tecnologia mecânica para classifi
cação, armazenagem e comercialização de grãos 1
Grau de tecnologia para leite esteri 1izado abre
leque de opções 1

onte: Dados da pesquisa.

uadro 42. Expansão da produção e comercialização

Pelas presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

Expandindo capacidade para produção de laticí

nios com a criação de novos postos de recepção 1
Expandindo capacidade para conservação de pes
cado

Expandindo capacidade para produção de feijão,
rafe e cacau

Expandindo capacidade de produção de laticínios
e entrando em novo mercado de cacau

2

ponte. Dados da pesquisa.
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Quadro 43. Serviços de assessoria

Segundo as presidências no de
(nível institucional) cooperativas

a) Assessoria externa da CEPLAC para a melhoria
da qualidade do café 1

b) Assessoria externa para melhoria dos produtos
do lei te 2

c) Assessoria externa da CEPLAC com relação a me
lhoria da qualidade do café 1

d) Assessoria externa da CEPLAC, BNCC, CEAG, SE
CRETARIA DO COOPERATIVISMO para os problemas ge
rados nas atividades de pesca, grãos e feijão 4

onte: Dados da pesquisa.

Quadro 44. Desempenho operacional

Pelas gerências operacionais N9 de
(nível técnico) cooperativas

Vz*zmpznko da* taKz^a*

a) Vistoria do cacau dentro dos padrões é se -
guida rigorosamente 1

b) 0 controle de qualidade para a classifica -

ção do café e rigorosamente seguido 1
c) As vezes se perde camarão porque não se se

gue as recomendações necessárias 1

d) Controle de qualidade é rigoroso tanto para
o leite in natura quanto para derivados 1

./..
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Quadro 45. Direitos e deveres

Dos conselhos de administração e fiscal N9 de
(nível institucional) cooperativas

a) definidos e expressos no estatuto social para

os cargos dos conselhos administrativos e fis-

cai s

ronte: Dados da pesquisa.

Quadro 46. Configuração do nível institucional

J)as presidências N9 de
(nível insti tu ei onal) cooperativas

. V.zlaçoz* hi.ZKa.Kqai.ca*

a) Definidos e expressos no estatuto social

tanto para as relações entre Diretorias e

Conselho de Administração e Fiscal

4. Vi.Kzi.to* z dzvzKz*

a) Definidos e expressos no estatuto social

. Vz*cKi.ção da* taKz{a*

a) Definida e expressas no estatuto social

Fonte: Dados da pesquisa.



Quadro 47. Poder de barganha junto ao produtor

^Pelas diretorias
(nível organizacional)

a) Sempre compra os excedentes

b) Incentivo a produção de laticínios
c) Volume de compra

d) Na super-safra comercializa o camarão sem mar
gem de lucro

e) Venda de gelo mais barato para o pescador asso
ciado

f) Compra antecipada da programação de grãos
g) Subsidia o consumo de leite garantindo a produ

ção

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 48. Fatia do mercado consumidor

Segundo as diretorias
(nível organizacional)

a) 80% do mercado regional nas vendas de leite

ti po C

b) 70% do mercado interno e 40% externo nas ven

das de cacau

c) 90% do mercado regional nas vendas de café

d) 40% do mercado regional nas vendas de grãos

2) 40% do mercado regional nas vendas de pescados

:onte: Dados da pesquisa.
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Quadro 49. Localização

Segundo as presidências N9 de
(nível institucional) cooperativas

a) Facilidade para atracagem das embarcações; fá
cil obtenção de pescado, marisco e mão-de-obra
operacional; e capacidade para expansão física
dos frigoríficos, galpões, oficina de manuten
ção e estacionamento

b) Facilidade para obtenção de produtos (café, ca
cau, feijão e grãos); mão-de-obra operacional,
fácil meio de transporte para empregados; ex -
pansão de armazéns, silos e estacionamento

c) Facilidade para obtenção de matéria-prima e
mão-de-obra operacional; fácil meio de trans -
porte para empregados; capacidade para expan -
são da fábrica de laticínios, recepção, resfri
amento, armazéns e local para estacionamento

Fonte: Dados da pesquisa.

Ouadro 50. Política de redução de custos

^Pelas diretorias N9 de
(nível organizacional) cooperativas

) Não há nenhuma definição conjunta de como, on

de e quando

Fonte: Dados da pesquisa.
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APÊNDICE 2 — TABUUÇAO DOS DADOS
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Quadro 51. Coeficientes de Variãncia (CV) assumidos peVas varia
veis analíticas segundo as respostas de cada questão

em seus respectivos níveis organizacionais
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APÊNTICE 3 — MATRIZ DE CORRELAÇÕES DAS VARIÁVEIS



Quadro 52. Correlações dos ^.Coefi ei entes de Variincia
si e entre os níveis organizacionais
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