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“Que ¢ estar a caminho?

Estar a caminho é recusar-se a aceilar o espago presente
como destino. Cada ponto do caminho assinala um ponto
seguinte, sendo que todos eles sdo pentltimos e provisorios.

(...) Estar a caminho é viver sob o signo do ‘ainda-ndo’."”

(Rubem Alves)




A minha querida mde Victoria,

dedico esta vitéria.

Aos meus queridos irmdos,

oferego.
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RESUMO

BERTOLIN, Rosangela Violetti. Assimetria de informag#o: estudo em uma
organizacio cooperativa. 2003, 164p. Dissertagio (Mestrado cm
Administragio) — Universidade Federal de Lavras, Lavras .

Ao deparar-se com um ambiente em crescente competigdo onde as
mudangas despontam nos varios segmentos da vida econémica, politica e social,
as organizagdes cooperativas enfrentam os desafios do ajustamento as novas
demandas devido & complexidade inerente & sua natureza. Nesta perspectiva, a
estruturagiio dos relacionamentos no interior da organizagdio entre agenfes
(diretores) e principais (associados) é de fundamental importéncia a efetividade
do empreendimento cooperativo, uma vez que ¢ a partir do esforgo conjunto que
se concretiza a proposta da cooperag¢dio. Nesta dtica, este estudo buscou retratar a
difusdo e o gerenciamento das informagdes direcionadas aos associados, visando
compreender a assimetria de informago existente no relacionamento
agente/principal, os elementos que a condicionam e fortalecem, bem como os
efeitos dela advindos nas transag¢es e relagdes de confianga dos associados com
a cooperativa. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma cooperativa de
cafeicultores do Sul de Minas Gerais, constituindo-se como grupos de anélise
associados e dirigentes da cooperativa. Utilizaram-se como fontes de evidéncias
entrevistas, andlise de documentos, registros em arquivos e a observagdo ndo-
participante, de onde foram extraidos dados relevantes a condugio dos objetivos
propostos. A visdo reducionista dos dirigentes quanto & importancia da
informagdo para os associados, a centralizagio da informagdo e a “cultura do
siléncio” sdo os principais elementos que favorecem a existéncia da assimetria
de informagdo entre agente ¢ principal e, conseqiientemente, a desconfianga dos
associados em transacionar com a organizagdo, criando-se um clima de
insatisfagdo e desmotivagiio ¢ dando-se inicio a um processo de desconexdo da
cooperativa. Verificou-se, portanto, a necessidade dos agentes na manutengéo de
assimetrias informacionais, numa tentativa claramente percebida de manter a
ordem institucionalizada. Identificou-se que as relagdes de confianga dos
associados com a cooperativa sdo ténues, apresentando-se um discurso favoravel
a confianga, mas que, na pratica, ndo se verifica, devido & ndo-efetividade no
movimento das transagdes, configurando-se, portanto, uma pseudoconfianga no
ambiente cooperativo, com fortes evidéncias da influéncia da assimetria de
informagdo no distanciamento e insatisfagdo dos associados em transacionar

* Comité Orientador: Dr. Anténio Carlos dos Santos (Orientador), Dr. Juvéncio Braga de
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com a organizagio. Conclui-se que a assimetria de informagéio entre agente e
principal ¢ um fenbmeno que se configura no cspago organizacional em torno
das relagdes sociais que se estabelecem no mbito das transagdes, sendo que a
cristalizagio de valores tradicionais na gestdo, a perpetuagiio dos dirigentes nos
cargos e a resisténcia e o posicionamento lento destes em promover mudangas
organizacionais trazem como principais efeitos o agravamento nos problemas de
agéncia e, conseqiientemente, o distanciamento do associado da organizagéo
coletiva, criando-se uma assimetria de informag@o na diregéio inversa a um dos
pontos discutidos pela teoria da agéncia. Logo, destaca-se a necessidade de
novos direcionamentos na anilise tedrica da assimetria de informag#o e da teoria
da agéncia aplicadas 3s organizagdes cooperativas.



ABSTRACT

BERTOLIN, Rosangela Violetti. Information asymmetry: study in a
cooperative organization. 20603. 164p. Dissertation (Master in Administration)
- Universidade Federal de Lavras, Lavras.”

Facing an environment of growing competitiveness where changes
surface on the several segments of economical, political and social life,
cooperative organizations are challenged to adjust to the new demands due to its
nature’s inherent complexity. In this perspective, the structuring of the
relationships in the interior of the organization between agents (managers) and
principals (farmers) is imperative for the effectiveness of the cooperative
undertaking, since it is from the joint effort which the cooperative proposal is
concretized. Thus, this study has sought to picture the diffusion and managing of
the information directed to the associates, targeting to absorb the information
asymmetry therein present, from the agent/principal relationship, the elements
that condition and strengthen it, as well as its effects coming from transactions
and trust relations from the associates towards the cooperative business. For
such, a case study was made in a coffee farmers’ cooperative of southern Minas
Gerais, having as an analysis group the cooperative’s farmers and managers. The
evidence sources used were interviews, document analysis, file records and non-
participant observation, from where data relevant to conduction to the proposed
objectives were extracted. The managers’ reductionist view regarding
information’s importance for the associates, information’s centralization, and the
culture of silence are the main elements favoring the existence of information
asymmetry between agent and principal and, as a result, the farmers’ distrust in
transacting with the organization, creating an environment of dissatisfaction and
discouragement, giving rise to a process of disconnection from the cooperative.
The need of the agents in the maintenance of informational asymmetries,
therefore, was verified in a clearly felt attempt of maintaining the
institutionalized order. It was observed that the trust relations of the associates
towards the cooperative are feeble, presenting a discourse favorable to trust, but
not happening in actuality, due to the ineffectiveness in the movement of the
transactions, setting then a pseudo trust in the cooperative’s environment, with
strong evidence of the influence of the information asymmeitry in the distancing
and dissatisfaction of the farmers in transacting with the organization. It follows

* Guidance Committee: Dr. Antonio Carlos dos Santos (Adviser), Dr. Juvéncio
Braga de Lima (Co-adviser) — UFLA.
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that, the information asymmetry between agent and principal is a phenomenon
which sets in the organizational space around social relationships cstablishing in
the range of transactions, being that the crystallization of traditional values in the
management, the perpetuation of the managers in their positions and their
resistance and slow positioning in bringing about organizational changes, bring
as main effects the aggravation in the problems of agency and hence the
distancing of the farmer from the collective organization, creating an asymmetry
of information on the contrary direction to one of the issues discussed by the
agency’s theory. So, the need for new directions is stressed in the theoretical
analysis of the information asymmetry and the agency’s theory applied to
cooperative organizations.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho é um estudo que retrata a problemética da assimetria
de informagdo nas organizagdes cooperativas, visando fornecer elementos para a
compreensdo deste fendmeno a partir de uma perspectiva relacional entre os
principais atores que compdem a organizagio cooperativa.

A énfase no estudo da informagiio tem sido ampliada nos ultimos anos,
sobretudo em funcgiio da intensificagiio da globalizagiio dos mercados, fazendo
crescer continuamente os estudos desta tematica no campo organizacional. Em
se tratando de organizagdes cooperativas, a informagfio constitui-se em
importante elemento ao alcance do efetivo posicionamento dos membros
associados, tanto em termos de elevagiio de conhecimento e especializagdo em
suas atividades, quanto de participa¢do na organizaciio de forma mais consciente
e confiante.

Ao se considerar as organizagdes cooperativas como alternativas vidveis
para o desenvolvimento social ¢ econémico do pais, contribuindo sobremaneira
para o crescimento do emprego e renda, conseqiientemente para o equilibrio
econdmico, ¢ atrelado a isto, a verificagfio de crescentes desestruturagGes destas
organizagdes, evidencia-se a necessidade do desenvolvimento de pesquisas que
busquem justificar pontos criticos determinantes de insucessos organizacionais
no mbito cooperativo.

A problematica da pesquisa encontra-se entéo referenciada nos impactos
que a queda do relacionamento dos membros associados com a cooperativa pode
ocasionar em sua estabilidade, sobretudo no que se refere 8 confianga para
efetivar as transagdes com a organizagio. Dentro desta problematica, encontra-
se o questionamento da efetividade das relagdes de agenciamento estabelecidas

na cooperativa como organiza¢iio coletiva, uma vez que desequilibrios nesta



relacdo poderdio enfraquecer as transagdes dos associados com a organizagéo.
Nesta Otica, a anélise da assimetria de informagéo entre agente (dirigente) e
principal (associado) exerce importante papel na elucidagdo deste problema.

Frente a esta necessidade, a presente pesquisa objetivou analisar a
assimetria de informagiio existente entre dirigentes e associados em uma
organizagdo cooperativa. Especificamente, analisou-se o gerenciamento das
informagdes direcionadas aos associados, as diferentes visdes de associados e
dirigentes acerca da valorizagdo das informagdes, bem como os condicionantes
da assimetria de informacdo e os efeitos gerados na organizagéio, em termos das
transagdes do associado com a cooperativa e suas relagdes de confianca.

A analise e a importéncia do estudo junto aos associados justificam-se
por de serem estes os donos e usuirios do empreendimento, portanto, os
principais, sem os quais, em tese, ndo ha raziio para a existéncia da organizagio
cooperativa. Por outro lado, a importéncia do estudo junto aos dirigentes deve-se
ao fato de serem estes os representantes eleitos para dirigir a organizacio, logo,
os agentes da organizagdo. Assim, a melhor observagdo na efetividade do
relacionamento agente-principal sugere novas anilises, sobretudo em se
tratando da relevincia da informag#o e da confianga nesta relagéo.

Como contribuicdo, o presente estudo visa discutir os elementos que
potencializam a assimetria de informagfo e suas respectivas conseqiiéncias para
o equilibrio das organizagdes cooperativas. Isto porque, ao se considerar a
elevagio na competitividade interfirmas, bem como as amarras culturais ¢
institucionais a que se prendem estas organizagdes no Brasil, torna-se essencial
promover o conhecimento do que de fato sio impeditivos internos para que a
inovagio e conseqilente competitividade dessas organizagdes sejam menos
dificeis.

Para a melhor elucidagio dos objetivos propostos na pesquisa, esta

dissertagio encontra-se estruturada em trés partes. Na primeira parte,
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apresentam-se as bases tedricas que ddo sustentagéo & pesquisa, enfatizando o
tratamento tedrico dado a assimetria de informagdio, as particularidades das
organizagdes cooperativas no ambiente competitivo, os pressupostos das teorias
da agéncia e dos custos de transagdo e suas especificidades para as cooperativas,
bem como a essencialidade da interligagdo entre informagio e confianga para as
transagdes cooperativas, visando construir as bases para a melhor compreensao
do fendmeno investigado.

A segunda parte da dissertagio apresenta os procedimentos
metodolégicos adotados para a realizagdo da pesquisa, onde sdo referenciados a
tipologia de pesquisa escolhida e os pardmetros e particularidades das categorias
analisadas. Na terceira parte, sio apresentadas as andlises e consideragBes do

estudo.



2 ASSIMETRIA DE INFORMACAO NA GESTAO COOPERATIVA

A busca pela compreensio do fenomeno da assimetria de informagéo no
locus organizacional cooperativo tem como ponto de partida o delineamento das
especificidades tedricas que diio sustentagiio 4 pesquisa.

Nesta perspectiva, constitui-se de fundamental importéncia para o estudo
abordar a constituigio teérica que sustenta a temditica da assimetria de
informagdo, tal como as relagdes de agéncia, as caracteristicas e pressupostos
comportamentais que perpassam as transagdes, os direitos de propriedade e a
confianca. Tais elementos formam um arcabougo que evidencia a importéncia da
informagéio na solidez dos relacionamentos na gestdo das cooperativas e, por

conseguinte, da competitividade destas organizagdes.

2.1 Assimetria de informagfio

Incipiente na literatura organizacional, a temdtica da assimetria de
informagdo tem se concentrado nos estudos econdmicos que tratam da anilise de
mercados. Todavia, o aprofundamento tedrico da assimetria de informagdo na
perspectiva intraorganizacional tem sido ainda superficialmente tratado.

A assimetria de informagdio descreve o fendmeno segundo o qual alguns
agentes econdmicos tém mais informagdo do que sua contrapartida, moldando
um cendrio incerto e inseguro (Williamson, 1985). Na concepgéio deste autor, o
grau de incerteza apresenta-se sob as formas contingencial (a¢Bes aleatdrias da
natureza e do mercado consumidor) e de assimetria de informacdo
(desconhecimento por um tomador de decisdo das informagdes possuidas pelos

outros agentes envolvidos na transagio).
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A assimetria de informagio emerge entio como varidvel relevante nas
relagBes contratuais. O foco a ser observado passa a ser a informagéo precisa,
disponivel no momento da tomada de decisdo ¢ exatamente por este motivo o
fluxo de informagdes ¢ uma grande preocupagdio nas organizagdes modernas
(Silva, 1994). Dessa forma, o fendmeno da assimetria de informacdo introduz
incertezas enfraquecendo as relagdes de confianca, caso niio sejam asseguradas
as condigGes para a eficicia na disseminago de informagdes.

Em seu estudo sobre a competitividade das organizagdes cooperativas,
Amodeo (1999) afirma que a incerteza nas cooperativas pode ser reduzida pela
confianga, relacionamento pessoal do associado com a cooperativa € 0s servigos
por ela prestados, o que pressupde um alinhamento nas informagdes de interesse
do associado e da coletividade. Reforgando a ligagio dos associados com a
cooperativa, a autora indica a possibilidade de melhorias na competitividade
destas organizagGes.

A considerag@io de assimetria de informagiio no ambito das organizacdes
cooperativas, em especial nas relagdes entre os associados € o quadro diretivo,
desperta a atengdo para uma andlise da assimetria de informagdo numa
perspectiva relacional, do individuo com a organizagio € na concepgdo
cooperativa assume maior importancia por ser a organizagio de propriedade dos
associados. Logo, a concepgiio da existéncia de assimetrias informacionais
coloca em questionamento as conseqiléncias advindas desta possivel realidade.

As organizagdes cooperativas sdo marcadas por sua dupla natureza. De
um lado encontra-se o grupo cooperativo e de outro a empresa cooperativa,
devendo constantemente visar o equilibrio entre os dois pdlos, o que é a fonte de
grande parte dos problemas dessas firmas, haja vista as dificuldades
apresentadas pelo paradoxo da competi¢do e cooperagéo.

Vale sublinhar que a fonte de poder na organizagfio cooperativa reside

em scus associados, estando as bases do poder de decisio e de controle



democratico nos direitos de posse e uso advindos dessa forma organizacional.
Assim, o poder de mando, entendido como o poder de decisdo coletiva, € o
poder de controle, entendido como a vigildncia sobre o cumprimento de tais
decisdes, sdo elementos inerentes ao modelo cooperativo (Valadares, 1997).

Nas relagdes de agenciamento, considera-se que a assimetria de
informagdio gera custos, pois pressupde-se que o principal geralmente ndo pode
controlar o agente e evitar agdes de risco moral (moral-hazard), selegio adversa
(adverse selection) e informagdo encoberta (hidden information) (Lima, 1997).

O risco moral pode ser entendido como o comportamento pés-contratual
oportunista do agente que possui uma informagdo privilegiada em relagdo ao
principal, podendo ser por informagdes ou agSes ocultas, impedindo a
observagio pelo principal. A seleg@o adversa refere-se & existéncia de niveis
diferentes de informagiio pré-contratuais, possibilitando que uma das partes
possa se beneficiar além do previsto pela outra parte, obtendo vantagens sobre
esta e, por fim, a informag#o encoberta resulta da conjugagéo das anteriores. Em
uma cooperativa isto pode ocorrer quando associados membros do conselho de
administragiio ou da diretoria fazem uso de informagdes privilegiadas em seu
favor (Bialoskorski, 2002).

Dispondo o0 agente de mais informagdes sobre a ag#o a realizar do que o
principal, ja que ele a observa diretamente, ficaria a a¢do do agente de dificil
observagiio pelo principal, seja pela impossibilidade, seja pelo alto custo do seu
monitoramento. Como alternativa para o principal apresenta-se a observagdo do
resultado alcancado pelo agente, conforme enfatiza Lima (1997).

Segatto-Mendes (2001) enfatiza ser interessante o conhecimento do grau
de assimetria informacional ja que a capacidade de observagio do ambiente nio
é total e, sendo as informagSes que o principal recebe fornecidas pelo agente, a
este torna possivel o maior controle do tipo e da profundidade da informagdo,

surgindo a possibilidade de assimetria informacional. Borgen (2001), ao
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apresentar a importdncia da identificagio dos membros associados para a
confianga na organizagdo, defende que a assimetria de informacdo existente
entre diretores e associados deva gerar nestes ultimos uma postura de confianga
para com as a¢des da gestdo.

Nas consideragdes de Ruffin, apresentadas por Souza (1998), encontra-
se a afirmacdo de que a assimetria de informagdo abre espago para agdes
oportunistas. A teoria da agéncia enfatiza que a tendéncia natural de os agentes
(diretores) deterem mais informag3o que os principais (associados) em fungéio
da posi¢do que ocupam, como também, em geral, apresentar-se fraco o poder de
controle exercido pelos associados das cooperativas, sdo elementos que geram a
possibilidade da ocorréncia de comportamentos oportunistas por parte dos
dirigentes. Cabe observar que o oportunismo da diregdo podera fortalecer ainda
mais a assimetria de informagfio, ocasionando, por conseqiiéncia, associados
pouco coesos na organizagdo, elevando-se as possibilidades de comportamentos
dissidentes ou oportunistas por parte destes.

Ao se falar em assimetria de informagdo, ndo se pode deixar de tecer
consideragdes acerca das proposigdes da racionalidade limitada apresentadas por
Simon (1965). Este autor preconiza, além da incerteza informacional, a
complexidade informacional, havendo influéncia de elementos cognitivos no
processamento de informagdes. Assim, se a assimetria de informagéo abordada
por Williamson na teoria dos custos de transagdio apresenta-se como um dos
elementos que caracterizam a incerteza, porém, ndo se levando em consideragiio
a complexidade informacional na configuragdo desta, poder-se-ia dizer que a
incerteza apresenta-se de modo ainda mais incerto, dada a incompletude de sua
concepglo. Portanto, estaria incompleto o entendimento da assimetria de
informacdio e, por conseqiiéncia, seus efeitos sobre os custos de agenciamento e

transagdo ainda ndo totalmente compreendidos.



A assimetria de informagéio deve entfio ser vista nfio apenas como os
diferentes niveis de informag@o entre agentes e principais, mas também, e ainda
mais importante, como as diferentes percepgdes e valorizagdes de informagoes
que agentes e principais t€ém quanto ao direcionamento do empreendimento
comum. Assim, torna-se possivel uma compreensio mais abrangente das
implicagdes deste fendmeno na andlise organizacional, propiciando melhores

condigdes para anilises mais dindmicas das organizagdes cooperativas.

2.2 Organizag¢des cooperativas, informagiio e competitividade

O elevado nivel de competitividade que tem se estabelecido no campo
econdmico tem imposto as cooperativas a necessidade priméria de desenvolver
mecanismos que assegurem a sua permanéncia no mercado. As cooperativas
foram construidas com base defensiva e tuteladas pelo Estado, visando proteger
os membros da expropriagio pelas empresas capitalistas, ndo sendo, portanto,
habituadas a um comportamento agressivo no mercado.

Todavia, com o fim da protegio do Estado e a intensificagio da
globalizagéio e desregulamentagdo dos mercados, o cendrio de competitividade
passa a incidir diretamente sobre as cooperativas, forgando-as a adogio de novos
posicionamentos. No contexto de mudangas, disputando mercados em condigdes
de igualdade, estas organizagBes, deparam-se com os problemas advindos de
uma baixa profissionalizagiio para fazer frente a este ambiente, bem como com
as limitagBes institucionais que impedem avangos na estrutura de organizagio e
gestio, além da incompreensdo das particularidades destas organizagdes, scja
pelos dirigentes, seja pelos associados.

A crescente necessidade de competitividlade tem conduzido as

cooperativas a posturas mais estratégicas, como integragdo produtiva e
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distributiva, fusdes com cooperativas estrangeiras e desenvolvimento de marcas
fortes, como também o surgimento de estruturas mais adequadas no que tange ao
melhor atendimento dos direitos de propriedade. Movidas pelas transformagoes,
as cooperativas tém visado reformas em diversos niveis; dentre os pontos citados
mais problematicos, destacam-se o endividamento do associado e da
cooperativa, a infidelidade dos associados e a falta de profissionalismo na
gestdo, como apresentam Lopes & Souza (2001).

Diante das necessidades de agigantarem-se, impostas pelo novo contexto
da competi¢do empresarial, as cooperativas t€ém buscado as alternativas que
garantam esta condigdo. Todavia, o arranjo cooperativo perde efici€ncia sempre
que cresce em complexidade, como aborda Zylbersztajn (2002) baseando-se em
Hendrikse (2002), e junto a esta necessidade desponta o dilema de crescer ¢
relacionar-se. Dentro deste quadro, a informagfio apresenta-se como essencial
para fazer a estrutura funcionar.

A informagdo direcionada ao associado toma ainda mais relevancia, ji
que este constitui o ativo mais especifico da organizagdo, devendo ser
alimentado com as informagdes mais importantes para a promogéio do
empreendimento, como corrobora Zylbersztajn (2002).

Fundamentando-se no estudo de Zylbersztajn (1995), Amodeo (1999)
observa que os sistemas de informagles apresentam-se como essenciais para
garantir que a informacgo flua com agilidade ao longo de toda a organizagéio. A
rapidez com que as informagdes fluem ao longo de um sistema € um vetor que
conduz a competitividade, dado que permite liderar mudangas tecnolégicas e
produtivas nas empresas dos cooperados, ressaltando que este potencial nem
sempre ¢ aproveitado de forma eficiente. Todavia, uma questdio de considerével
relevdncia necessita ser investigada nas cooperativas. Refere-se as diferentes
percepgdes que os agentes, na posigdo de dirigentes, tém acerca da informagio a

ser direcionada aos associados, bem como as percepgdo destes Gltimos quanto as
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informagdes relevantes para os posicionarem da melhor forma no processo como
um todo, garantindo o proprio equilibrio.

A vulnerabilidade das organizagGes cooperativas frente & incapacidade
de lidar com as mudangas e, a0 mesmo tempo, tratar de manter uma gestio
estratégica, orientada para o mercado, pode sér ainda mais acentuada pela visdo
limitada dos associados. Segundo Lopes & Souza (2001), esta apresenta-se
como uma das principais dificuldades no processo de reestruturagéio
cooperativista.

As cooperativas tém mais oportunidades de sobrevivéncia e de
construcio de competitividade na medida em que fortalecam suas caracteristicas
intrinsecas como empresas socio-econdmico-politicas. Reformas em nome da
competitividade sio cada vez mais necessérias e, como conseqiiéncia, tem-se a
tendéncia das cooperativas tornarem-se cada vez mais semelhantes as empresas
ndo cooperativas. Todavia, cabe ressaltar que a existéncia de uma arquitetura
institucional ndo congruente com os valores que se sustentam as cooperativas
pode provocar uma menor estabilidade da organizagdo (Amodeo, 1999).

Diante destas consideragdes, adequar-se &8s mudangas que se apresentam
no macroambiente constitui-se em desafio de ordens diversas para as
organizagSes cooperativas e que perpassam desde questdes de capacitagio
profissional até elementos enraizados nos pilares culturais, doutrinirios e
institucionais, ja que, como corrobora Pereira (2002:15), “os velhos dilemas das
cooperativas permanecem em diferentes contextos sociais, econémicos, politicos
e culturais”.

Uma das questdes centrais que as cooperativas necessitam observar
refere-se ao fato de que a realidade atual dos mercados define-se pela demanda,
de onde emerge a necessidade de ajustar a oferta, proporcionando os subsidios
necessarios ao deslocamento da orientagio apenas produtiva para a

mercadoldgica.
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Fulton (1999) acrescenta que, para as cooperativas serem bem sucedidas,
torna-se necessdria a realizagio de investimentos de valor adicionado.
Entretanto, o alcance da competitividade podera se apresentar, a longo prazo, em
diregfio contriria a estas organiza¢des, caso ndo sejam entendidos e valorizados
os delineamentos mais sutis desta forma particular de organizagéo, em especial
os fatores determinantes do compromisso dos membros.

Falar do compromisso dos membros das cooperativas significa falar da
forte ligacdo destes com o sentido da existéncia da cooperativa, sem o qual
dissolve-se a “rica ecologia desta forma organizacional”, assim Spear (2000)
utiliza-se da definicio de Hargreaves (1999). Dessa forma, o desafio que se
apresenta para as cooperativas, na atualidade, caminha em diregdo & promocio
de diferenciais que motivem os seus associados a transacionarem com a
organizag#o, jd que sdo estruturas dependentes dos investimentos e transagdes
dos membros associados, sem os quais a estrutura cooperativa se expde a
maiores niveis de incerteza com impactos sobre a sua eficiéncia. Dessa
problemética emerge a confianga como elemento fundamental para a menor
exposi¢do da organizacio a estes riscos, jé& que comportamentos oportunistas
tendem a incidir sobre as transagdes realizadas.

Objeto de recentes estudos no 4ambito das cooperativas, o
comportamento oportunista constitui-se em importante elemento para a anilise
da eficacia das estruturas de gestdio, na promog¢iio de incentivos necessérios a
criagdo de confianga nos membros. Nesse contexto, a solidez nas relagdes entre
os dirigentes ¢ os membros associados passa a ser um importante tema de
estudo, visto que os dirigentes da cooperativa s@o os representantes eleitos pela
coletividade, tornando-se agentes da organizagfio, cuja principal fungdo é o
atendimento as demandas do quadro associativo, entdio principais na relagdo,

como assim aborda a teoria da agéncia.

11



A analise teérica da agéncia apresenta-se de consideravel importancia,
no sentido que fornece elementos que possibilitam investigar os relacionamentos
entre 0s agentes e 0s principais na conduggo das transag¢des, sendo um dos focos
de anilise os problemas advindos deste relacionamento. A teoria da agéncia
relaciona-se de modo aproximado com as teorias dos custos de transagéio e dos
direitos de propriedade, assuntos também emergentes na investiga¢io da.
competitividade destas organizacdes e que serdio abordados ao longo deste

estudo.

2.3 As transagies e relacdes de agéncia no contexto das organizaces

cooperativas

O estudo das organizag3es cooperativas tem sido ancorado, nos tltimos
anos, em diversas teorias de analise econdmica e social como forma de melhor
compreender o funcionamento destas organiza¢des, conferindo especial destaque
para as teorias dos custos de transagio, da agéncia, dos direitos de propriedade e
da socioeconomia.

Para o presente estudo optou-se por enfocar a andlise nos pressupostos
das teorias dos custos de transagdo e teoria da agéncia, dado o relacionamento
mais proximo que mantém com a andlise da assimetria de informagdo,
procurando também tangenciar elementos da teoria dos direitos de propriedade,
dadas as especificidades destes para as organizagdes cooperativas.

As transagdes constituem fatos que direcionam grande parte das a¢Ses de
individuos e organizagdes. Sdo geradoras de custos que se diferenciam da
analise tradicional de custos baseados na produgdo. A andlise das transagdes

ganha importincia com os estudos de Williamson, que introduz a considerago
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de que as firmas sdo nexos de contratos, de onde emergem os custos de
transagdo.

A Economia dos Custos de Transagdo (ECT), integrada na Nova
Economia Institucional, tem por fundamento dimensionar possibilidades de
melhor gerir os custos de transagio, embora tal centralidade tem sofrido diversas
criticas’. Para tal, propSe uma anélise das transagdes, identificando os atributos e
pressupostos que as norteiam, apresentando a necessidade de compreendé-los
para o melhor funcionamento do sistema econémico.

A complexidade que reveste as organizagdes modernas, notadamente as
suas relagbes contratuais, tem sido um dos principais fatores para a calorosa
énfase atribuida a teoria dos custos de transagfio nos estudos organizacionais. A
hipétese basica pressupde a anilise das dimensdes da transagio que influenciam
as estruturas de governanga estabelecidas (mercado, mista e hierérquica), pois
estas estruturas possuem diferentes competéncias, que as distinguem entre si em
termos de custo de transagdo. Williamson (1985) descreve que a transag¢do é a
unidade basica de analise da ECT enquanto que para os neoclassicos a firma é
definida como uma fungéio de produgéio. Dessa maneira, as firmas e mercados
podem ser considerados formas alternativas de governanga.

Ao se analisar as cooperativas sob a égide da teoria dos custos de
transagfo, relevante se faz considerar as caracteristicas bisicas das transagdes
descritas por Williamson, sendo estas a freqiiéncia nas transa¢des, o grau de
incerteza e a especificidade de ativos.

A freqiiéncia das transa¢Bes é apresentada como o grau de repetigdo em
que uma determinada transagfio ocorre, permitindo a construgiio de reputagdo
por parte dos agentes envolvidos na transagdo e elevando o compromisso que

sustentara a continuidade nas relagdes. A este respeito, Zuurbier & Bremmers

! Rindfleisch & Heide (1997); Zuurbier & Bremmers (1997); Dietrich (1993) citado por
Pessali (1998).
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(1997), ao estudarem as organizag3es cooperativas sob o prisma da economia
dos custos de transagdio, apresentam que a elevada fregii€ncia nos contatos,
especialmente elevados niveis de comunicagdio, leva a maiores custos de
administrago e investimentos especificos por um lado (investimentos em infra-
estrutura de informag¢fio), mas, por outro, leva a maiores ganhos de coordenagéo
(confianga, compromisso e certeza).

Considerando que as cooperativas dependem de seus associados, tem-se
um melhor aproveitamento de suas potencialidades nas transagdes freqilentes,
visto que a capacidade de coordenago do sistema tende a aumentar, devendo
para tanto assegurar um eficiente fluxo de informagéo (Amodeo, 1999). A esta
assertiva pode-se complementar com o exposto por Noorderhaven (1996), para
quem a habitualizagdo reduz a incerteza e protege o comporiamento de uma
perseguigdo racional do interesse proprio. Portanto, este Gltimo aspecto € um
potencial redutor da eficiéncia da organizagéio cooperativa.

Salomé-Pereira (1998) afirma que as relagdes que se repetem podem
levar a interdependéncia entre as partes, facilitando adaptagSes necessérias para
atender a circunstincias emergentes. Ainda sob o foco da andlise de Amodeo
(1999), um maior relacionamento entre as cooperativas € os seus associados
pode advir de elevagdes na fregiiéncia, contribuindo sobremaneira para elevar os
niveis de participagio na gestéio da organizacdo.

No que tange a incerteza, esta apresenta-se sob as formas contingencial
(agdes aleatérias da natureza e do mercado consumidor) e de assimetria de
informagdo (desconhecimento por um tomador de decisdo das informagSes
possuidas pelos outros agentes envolvidos na transagdo) (Williamson, 1985).

E importante salientar que a confianga e o relacionamento pessoal do
associado com a cooperativa, e os servigos por ela prestados sdo elementos

apresentados como redutores da incerteza, reforgando a ligagdo dos associados
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com a cooperativa, o que trard reflexos para a competitividade deste arranjo
institucional (Amodeo, 1999).

Quanto a especificidade de ativos, ela relaciona-se a uma limitagdo de
uso alternativo, perdendo seu valor produtivo e de transformagdo toda vez que
seja realocado. Portanto, é um atributo relevante para a andlise dos custos de
transagdes, em especial para a estrutura assumida pelas cooperativas, geralmente
a forma hierarquica, sendo que a dependéncia das transagdes dos associados gera
maiores riscos em face de ativos de alta especificidade. Citando os achados de
Bialoskorski (1998), Amodeo (1999) apresenta a consideragdo de que os custos
de transagdio crescem proporcionalmente mais para as cooperativas na medida
em que aumentam a especificidade de ativos, ressaltando-se que os proprios
associados podem ser considerados o ativo mais especifico das cooperativas,
dada a relaciio de dependéncia que se estabelece entre estes e a organizagéo.

Na anilise da teoria da agéncia pode-se verificar o relacionamento entre
um ou mais principais ¢ um ou mais agentes, tendo, portanto, como aspecto
central, o relacionamento entre dois tipos de atores. O compartilhamento de
riscos € residuos, a elaboracdio de contratos, bem como os custos que o principal
incorre em virtude da necessidade de monitorar o agente, sio de grande
importancia na analise tedrica de agéncia (Hakelius, 1998).

Monsma (2000) argumenta que as organizagdes sdo construidas, em
grande parte, de relag3es entre agentes e principais, podendo as variagdes na
natureza da agéncia explicar importantes diferengas entre organizagSes. Desta
consideragdo, pode-se depreender os recentes ajustes da teoria da agéncia
quando da sua aplicacio nas organizagdes cooperativas, ja que, em fungdo da
multiplicidade de relacionamentos que se apresentam nestas organizagoes,
emergem variagOes na natureza da agéncia.

Numa cooperativa, os dois papéis sdo combinados no grupo de

membros. Todos os membros sdo usudrios e proprietdrios a0 mesmo tempo.
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Nestas organizagdes, a administragio é exercida mediante a composigéo de um
conseltho de administra¢éio, cujos componentes sao, ao mesmo tempo, membros
do quadro de associados e representantes eleitos por estes. Dessa forma, desde
que todos na administragio da cooperativa sejam membros, eles também sdo
administradores, usuérios e proprietarios (Hakelius, 1998). Assim, este autor
enfatiza que o relacionamento entre principal e agente é mais complexo nas
cooperativas, se comparadas as outras empresas, devido ao fato de que o mesmo
individuo pode ter diversos papéis dentro da organizagio.

A abordagem da teoria da agéncia aplicada as cooperativas pode perfazer
duas vias, seja do associado (principal) para com o gestor (agente), que deve
operar de acordo com os interesses de resultados dos investidores, seja da
cooperativa (principal) para com os associados (agentes), que devem ser
incentivados a produzir quantidade e qualidade necessérias aos interesses dos
negdcios da empresa. Todavia, a abordagem predominante neste estudo refere-se
a primeira via, ndo sendo portanto ignorada a andlise de elementos tangentes a
segunda.

Considerando as discussdes de Ricketts (1980), em que as relagdes de
agéncia sdo estruturadas para garantir ao principal controle e influéncia sobre
seus agentes, ndo sendo o principal capaz de monitorar o agente sem custos,
Silva (1994) afirma que a estruturagdo das relagdes de agéncia tende a reduzir os
custos de transagfio, que ocorrem devido a existéncia de assimetria de
informagdes e conflito de interesses entre o principal e agentes.

As relagdes de agéncia sdo entdo caracterizadas por problemas de
assimetria de informagdes, em que o principal pode deter menos informagdes a
respeito do comportamento do agente do que o proprio agente, possibilitando
que este tome atitudes em seu proprio interesse, mesmo que em detrimento dos
interesses do principal contratante, ou seja, em uma cooperativa, o principal

pode deter menos informagdes que o agente da cooperativa (Bialoskorski, 2002).
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Jensen & Meckling (1976) afirmam que, como 0s atores econdmicos
buscam maximizar o seu proprio bem-estar, entdo, como pressuposto,
dificilmente o agente procurara pélo interesse do principal em detrimento de seu
préprio bem-estar. Neste fato residem os problemas de agéncia e a origem dos
custos de agenciamento, analisados também como custos contratuais. Referindo-
se a estas consideragdes, Silva (1994) relembra que, ao procurar maximizar a sua
utilidade pessoal, as estratégias tendem a ser limitadas pelo custo e pelas reagdes
dos contratantes.

Dessa forma, muitos dos problemas das organizagdes cooperativas
passam pelos problemas advindos das relagSes de agéncia estabelecidas dentro
da organizagio e, embora tenha-se discutido que nestas organizagSes nfio se
verifica a clara separagdo entre propriedade e controle, assume-se que as
relagdes de agéncia acontecem independente dessa separacgéo.

Ao basear-se na suposi¢io de assimetria de informagdes presente na
relagio entre o agente e o principal, em que o primeiro ao ter mais
conhecimento que o segundo, aumenta o potencial de agio oportunistica sobre
este, a teoria da agéncia apresenta a necessidade de o principal proteger-se de
perdas que podem resultar do posicionamento desviante do agente, deparando-se
com diferentes custos de agéncia.

Um dos principais custos de agenciamento sio os gastos de
“monitoramento” pelo principal: ele precisa usar de recursos para regular e
monitorar 0 comportamento do agente. Isto é feito em parte pelo
estabelecimento de um contrato e em parte pelo controle e garantia de
cumprimento do contrato.

Outro custo decorrente do agenciamento refere-se as possiveis “perdas

992

residuais™, visto que o agente, por ter o direito de tomar decisdes

2 O residuo constitui-se da diferenca entre o pagamento fixo e o dependente do
desempenho.

17



independentes, pode ndo ter uma administragdo coerente com os beneficios do
principal, tendo portanto os seus direitos residuais afetados, que poderdo ser
menores ou mesmo serem usurpados pelos agentes. Pelo fato de o principal ser
incapaz de controlar o agente perfeitamente, considerando que ele ndo deseja
altos custos para fazé-lo, precisa entdio estar preparado para a possibilidade de
que o agente aja de modo distorcido em alguma extensdio, ocorrendo por
conseguinte perdas de bem-estar, como ocorre com os associados das
cooperativas (Nilsson, 1998).

Resgatando o estudo de Alchian & Demsetz (1972), Salomé-Pereira
(1998) relembra que, na auséncia de monitoramento, sujeita-se a obter
comportamentos do tipo “correr sozinho”, em que cada um procura a vantagem
individual e ndo a do grupo. E especialmente importante considerar este aspecto
quando se focaliza o estudo das relagSes dos associados com a organizagdo
cooperativa.

A teoria da agéncia apresenta que, por meio de um sistema de
recompensa, o principal pode melhor dirigir e controlar o agente, todavia, no
caso das organizagdes cooperativas, esta situagiio torna-se problematica, haja

vista as indefini¢des de um sistema de recompensa e dos direitos de propriedade.

2.3.1 Os problemas de agéncia e os direitos de propriedade nas cooperativas

Ao estudar as cooperativas sob a 6Gtica neo-institucional, Cook (1995)
identificou cinco principais problemas a que estdo sujeitas estas organizagdes,
em fungfio da vaga definigiio dos direitos de propriedade dos membros, no que
tange & sua dupla condigio de usuario e proprietirio/investidor, e de onde
emergem conflitos sobre os direitos residuais ¢ o controle das decisdes,

especialmente para estruturas organizacionais mais complexas.
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Ao estudar os direitos de propriedade na agricultura cooperativa
canadense, Fulton (1995) apresenta as consideragdes de Barzel (1989), para
quem os direitos de propriedade de individuos sobre ativos séo os direitos ou o
poder para consumir, obter renda e alienar estes ativos. Para este autor, os custos
de determinar, capturar e reter os atributos de um ativo sio definidos como
custos de transagdo. A presenga de custos de transagdo significa que os atributos
de um ativo ndo sdo completamente conhecidos pelos donos, ocasionando que
os direitos sobre eles ndo sejam completamente delineados.

Condon (1987) apresenta que os direitos de propriedade especificam
quem pode tomar decisBes sobre o uso particular de um recurso, quem ira
suportar o risco de ganhos ou perdas como resultado do emprego do recurso em
alguma atividade produtiva, por quanto tempo o direito pode ser considerado
valido, sob que circunsténcias o direito pode ser transferido e as penalidades a
serem incorridas pela violagdo das restrigdes impostas pelo direito.

Trazendo tais consideragdes para uma organizagdo empresarial, os
direitos de propriedade seriam aqueles onde haveria a possibilidade de se usar os
beneficios advindos da organizagdo de pleno direito, de se obter ao final do
processo produtivo a apropriagdo clara sobre o residuo das operagdes realizadas,
como também de transacionar este direito no mercado, convertendo este ativo
produtivo em unidades monetarias (Bialoskorski, 1999).

Numa andlise das cooperativas a luz desta abordagem, tem-se que nestas
organizagdes os direitos de propriedade sofrem de indefinigSes. Pelo fato de as
cotas dos membros ndio serem passiveis de transferéncia para o mercado de
agdes, ndo se tem uma apropriagdo clara dos residuos advindos da atividade
produtiva, visto que as sobras das operagdes sdo distribuidas apenas no final do
periodo contébil e, geralmente, néo tém sido distribuidas.

Jensen & Meckling (1976) apresentam que a especificacdo de direitos

individuais determinam como os custos e recompensas serdo alocados entre os
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participantes em qualquer organiza¢fio. Desde que a especificagiio de direitos ¢
geralmente afetada por contratos (implicitos ou explicitos), o comportamento
individual nas organizag¢des, incluindo o comportamento dos administradores,
dependeré da natureza destes contratos.

E importante ressaltar as consideragdes de Milgrom & Roberts (1998)
apresentadas por Salomé-Pereira (1998), para quem a néo confiabilidade dos
direitos de propriedade tem como reflexo a ndo realizagio de grandes
investimentos pelos donos. Acrescentam os autores que se os direitos ndo forem
firmes, haverd incentivo a roubo ¢ a menor investimentos em ativos, os quais
néo poderdo ser facilmente preservados. Esta autora acrescenta as consideragdes
de Hart & Moore (1990):

“(..) se um agente é dispensdvel e ndo fez nenhum investimento no
ativo, ndo deve ter nenhum direito de controle sobre este ativo. Esses
resultados mostram como alguns tipos de propriedade comum podem

ser inadequados " (Salomé-Pereira, 1998:73).

Na discussdio dos direitos de propriedade para as cooperativas, ¢
oportuna a observago de Fulton (1995), de que o individualismo € a primeira
linguagem do individuo. Portanto ela esti mais préxima da visdo de direitos de
propriedade privada, sendo que a base das cooperativas envolve direitos de
propriedade comum, o que apresenta-se como um desafio para as cooperativas:
“encontrardo elas uma linguagem que possa justificar sua continuidade e
crescimento?”.

Partindo destas consideragdes, as organizagdes cooperativas passam a
ficar especialmente sensiveis em fungéio dos problemas de agéncia surgidos,

conforme apresentado por Cook (1995).
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Quando um associado utiliza um servigo a mais do que tenha contribuido
ou quando utiliza um beneficio da propriedade coletiva e depois ndo dé a sua
contrapartida, ocorre o problema da propriedade comum, “guando o membro
adquirir os insumos, mas desviar a produgdo; ou adquirir linhas de crédito e
desviar a produgdo, caso encontre um prego contingencialmente superior”
(Zylbersztajn, 2002:6).

Tais comportamentos, comumente denominados ‘free-riders” (carona),
ocorrem em fungdo de incentivos emitidos pelo mercado, reduzindo os motivos
para os membros se envolverem e investirem na cooperativa (Nilsson, 1998),
embora também este incentivo possa advir de dentro da prépria organiza¢éo a
partir de suas ineficiéncias.

Um outro problema apresentado pela organizagdes cooperativas refere-
se as divergéncias quanto as composi¢des que pode tomar o portfolio da
cooperativa. Nilsson (1998) ressalta que as diferentes concepgdes sobre como o
portfélio deve ser composto pode gerar conflitos entre os agemtes e os
principais. Um portf6lio de investimentos bem composto pode reduzir os riscos
do investidor. Visto que a decisdo de investimentos da cooperativa é feita com
base numa média de preferéncias dos membros, mas como essa média cobre
uma diversidade de preferéncias individuais, entdio tem-se que o investimento
serd Otimo apenas para uma pequena fragio de membros.

Como conseqiiéncia de diferentes graus de informagfio entre os
participantes poderio existir entre eles divergéncias de opinifio (conflitos) sobre
as possibilidades realiziveis e os meios mais adequados para alcancé-las, as
quais cabe desfazer para que a cooperagiio decorra, tanto quanto possivel, livre
de atritos (Eschenburg, 1978). Tal consideragio chama a atencio para o

relacionamento entre a assimetria de informagio, cooperagdo e conflitos de

interesses.
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Os custos de agéncia associados com a tentativa de prevenir a
divergéncia de interesses entre os membros e os dirigentes introduz o problema
do controle (Cook, 1995). Pelo fato de os dispositivos de busca e monitoramento
de informacdo serem incompletos, a governanga pelos membros opera com
desvantagem.

O conselho nas empresas existe para monitorar as agdes dos executivos,
o que caracteriza a separagio entre a propriedade ¢ o controle, apresentando-se 0
consetho como representante dos acionistas. Uma vez tendo informagdes
privilegiadas da empresa, o conselho passa a ser redutor de assimetrias
informacionais para os acionistas (Zylbersztajn, 2002). No caso das
cooperativas, o que acontece ¢ que, sendo os membros do conselho a0 mesmo
tempo os que controlam e os que tomam decisdes estratégicas (porque a diretoria
faz parte do conselho de administrag8o), entio tem-se que o problema do
controle nas cooperativas apresenta-se de modo mais problematico que nas
sociedades de capital, havendo portanto condigSes mais propicias a promogdo e
manutencdo de assimetrias informacionais.

Desta forma, os associados, enquanto estdo no papel de principais, nio
podem valer-se do consetho de administragdo como insténcia confidvel para a
redugiio das assimetrias de informagdes. Como alternativa adicional tém-se os
conselhos fiscais nestas organizagdes. Todavia, tal érgio, em geral, demonstra-
se inefetivo no controle da organizagio, deixando os associados & mercé das
agdes empreendidas pelos dirigentes. Como agravante acrescenta-se a falta de
apoio dos dirigentes das cooperativas para a constituigio de comités de
representantes, estruturas importantes para aproximagdo dos associados a gestio
da organizagdo.

Outro problema que se apresenta as organizagdes cooperativas refere-se
4 tomada de decisdo, gerando custos de influéncia. Atividades de influéncia

surgem nas organizagdes quando as decisSes organizacionais afetam a
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distribuicdio de riqueza e outros beneficios entre os membros ou grupos
constituintes da organizagio e quando, em perseguicdo aos seus proprios
interesses, afetam individuos ou grupos na tentativa de influenciar a decisdo em
seu beneficio (Cook, 1995).

O fato de existirem incentivos de rendas associados aos cargos
executivos nas cooperativas, disputados pelos seus membros e, por conseguinte,
a diretoria ndio seguir o critério da eficiéncia na ocupagio dos cargos, torna-se o
problema da decisio um fator que acentua a assimetria de informag3es entre os
cooperados € a cooperativa e, por conseguinte, gera o afastamento destes das
assembléias, cujo papel seria o de monitorar as agdes da diretoria. Esta situagéo
¢ comum nos casos em que o grupo de dirigentes se perpetua no poder
(Zylbersztajn, 2002). Tal posicionamento demonstra que a assimetria de
informagéio gera o afastamento do associado da cooperativa, podendo-se
corroborar a importiincia da informagio como elemento motivador na
continuidade do relacionamento entre ambos.

Com relag@o ao problema de horizonte tem-se que os associados tendem
a rejeitar estratégias que impliquem imobilizagdo do capital por longos periodos;
isto decorre das restrigdes de transferibilidade de direitos residuais e auséncia de
liquidez por meio do mercado para as suas quotas. Isto implica que projetos de
investimentos de longa duragio, diferenciago de produtos e desenvolvimento de
marcas serdo rejeitados em detrimento de projetos de curto prazo (Zylbersztajn ,
2002).

Todavia, é importante considerar a existéncia de outros elementos que
tangenciam o inter-relacionamento entre agentes € principais, como, por
exemplo, a cultura, o poder, a confianca e a informagio, como indicadores de
satisfag@o ou insatisfagdo. Assim, a anélise das inter-relagSes entre associados e
dirigentes destas organizagdes sugere a busca por novas dimensdes que

Justifiquem os problemas advindos dessas relagdes.
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A versiio convencional da teoria da agéncia baseia-se em uma concepgao
empobrecida da agio humana, que pressupde escolhas racionais entre as linhas
de conduta possiveis em cada situagdo (Monsma, 2000). Este autor defende que
a escolha racional ndo focaliza as origens dos desejos e das preferéncias dos
atores, como sobrevivéncia, seguranga, riqueza ¢ poder, mas pressupde que suas
preferéncias s@io estiveis e ordenadas hierarquicamente, desconsiderando a
possibilidade de que agdes ndo provenientes da escolha racional, como ag¢Ses
espontineas, impulsivas, emocionais, habituais ou tradicionais, possam levar a
conseqliéncias desejadas e, portanto serem racionais do ponto de vista dos
resultados.

Diante dessas consideragdes, importante se faz um melhor entendimento
das agbes dos individuos por meio da busca da origem de suas necessidades e
expectativas, centrada em elementos de orientagdo “critica”, como, por exemplo,
a informagio como impulsionadora de agio, seja em ambito econdémico ou

social.

2.3.2 A aciio oportunista e a racionalidade limitada

Na concepgiio da teoria dos custos de transagéio, os atributos humanos
prevalecentes na anilise sio a racionalidade limitada e o potencial
comportamento oportunista.

O oportunismo se refere a informagbes incompletas ou distorcidas,
especialmente visando esforgos calculados para enganar, distorcer, disfargar,
ofuscar ou, de outra forma, confundir, sendo responsavel pelas condigGes reais
ou inventadas de assimetria de informagdo (Williamson, 1985). O oportunismo

advém da ameaca de que algum agente seja capaz de, por meio de uma
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manipulagio ou ocultamento de intengdes e/ou informacdes, auferir lucros que
alteram a configuragfo inicial do contrato em termos da distribui¢éo de ganhos.

Assim, surge a necessidade de implementar esforgos para evitar ou
mitigar o oportunismo, constituindo seus efeitos o fato gerador dos custos de
transagdio, de onde emerge a necessidade de elaborarem-se contratos o mais
completos possiveis. Zuurbier & Bremmers (1997) acrescentam que uma das
principais conceitualizagBes da teoria dos custos de transagdo € o fato de que a
distribuig@o assimétrica de informagfio cria a oportunidade de ag@o oportunistica.

Pessali (1998:90) apresenta a critica de Dietrich (1994) quanto a agéo
oportunista: “na verdade a exposi¢do incompleta ou distorcida de informagdes
existe em funcdo da racionalidade limitada e é apenas agravado pela procura
egoista”. Assim, a racionalidade limitada constitui-se em elemento importante
na determinagiio do comportamento dos atores e, segundo esta visdo, relevante
na compreens3o da assimetria de informagéo.

A constru¢io do conceito de racionalidade limitada de Simon (1965)
encontra respaldo no trabalho de Barnard (1979), para quem as limitagdes
humanas seriam aquelas impostas pelo ambiente fisico e a constituigdo biolégica
dos seres humanos, as incertezas do resultado da cooperagdo, as dificuldades da
compreensdo do comum propdsito, a delicadeza dos sistemas de comunicagéio
essenciais a organizacdo, a tendéncia dispersiva dos individuos, a necessidade do
assentimento individual para estabelecer a autoridade para a coordenagéio e a
instabilidade dos motivos e a carga interminavel da decisdo.

Dessa forma, Simon (1965) ressalta que a teoria administrativa tem que
se interessar pelos fatores que determinario com que capacidade, valores e
conhecimento o0 membro da organizagio realiza o seu trabalho, constituindo-se
estes os limites da racionalidade com que os administradores devem se

preocupar.
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Para a economia dos custos de transagdo, a crucial importincia da
racionalidade limitada reside no fato de que todos os contratos sdo complexos e
inevitavelmente incompletos (Williamson, 1998). Todavia, pode-se perceber que
Williamson enfatiza apenas o lado da incerteza informacional (desconhecimento
por parte dos individuos de todos os estados futuros possiveis do mundo e de
todas as relagdes causais relevantes), nio levando em conta a complexidade
informacional, ou seja, as limitagdes dos individuos em processar as
informagdes (Pessali, 1998).

Williamson (1991) retoma Simon (1961), admitindo que a comunicagdo
interna nas organiza¢3es estd sujeita a alguma deformag@o, j4 que os membros
podem desejar promover suas metas pessoais desviando o sistema de
comunicagfio para seus préprios usos. Considera ainda que tais deformacdes
obedecem aos esforgos de dois ou mais administradores, sendo que, apesar das
auditorias internas e a avaliagdo da experiéncia servirem para controlar as
deformagdes, a administragdo geral estd limitada pela forma e quantidade da
informag@o.

Ao tecer uma anélise critica da teoria da firma, Pessali (1998) apresenta
que esta deveria voltar-se para os motivos da cooperagéo (ou auséncia dela) que
tornam vidveis os processos de mudanga e ndo somente preocupar-se com 0s
limites entre firmas e mercados, como sugere a tradi¢io coaseana. Assim, essa
observagio alicerga a importéncia do debate atual das relagdes de confianga para
a promogdo da cooperagiio e reforga: “(.) ndo seria o caso de banir o
oportunismo da andlise, negando a sua importdncia, mas sim de absorver para
a andlise outras caracteristicas fortes que 1ém encontrado evidéncia empirica,
como é o caso da confianga” (Pessali, 1998:137).

Simon (1965) apresenta a lealdade como um trago forte dos individuos
dentro das organizagdes, o que por sua vez faz com que os individuos trabalhem

sem intengdes oportunistas e facam além do estipulado nos contratos.

26



O comportamento oportunista tem sido um dos principais problemas
detectados nas organizagdes cooperativas, especialmente em decorréncia dos
elevados niveis de competigio que se estabeleceram no mercado nos ultimos
anos. O oportunismo tem sido apresentado por estas organizagdes por meio dos
sucessivos desligamentos de associados como forma de punir esses
comportamentos em prol do grupo, 0 que se constitui um problema para as
cooperativas e cujas dimens&es podem ainda serem desconhecidas.

A consideragdo do oportunismo dos individuos é considerada a “pedra
fundamental” da teoria dos custos de transagdo, conforme expdem Farina &
Zylbersztajn (1994), na qual considera que alguns individuos podem agir
oportunisticamente algumas vezes, o que ja ¢ suficiente para originar custos
associados ao desenho de contratos com salvaguardas, bem como para a criagdo
de mecanismos de controle e monitoramento.

Williamson reconhece a impossibilidade de que a confianga entre as
partes envolvidas seja estabelecida simplesmente a partir da existéncia de um
contrato (Pondé et al., 1998), pois os contratos, como enfatiza Salomé-Pereira
(1998), sdo compromissos, mas compromissos séo irrelevantes na presenga de
oportunismo.

Essa concepgdo pode ser visualizada com clareza nas organizagGes
cooperativas em que, apesar da existéncia do contrato social com os associados
na forma de estatuto, este instrumento ndio tem sido eficaz para inibir a¢des
oportunistas, ja que ndo eleva as relagdes de confianca. Ndo se pode deixar de
considerar a forma como se efetiva o contrato, bem como o grau de
conhecimento das cliusulas que o configuram como elementos importantes na
determinacdio de sua ineficicia.

Ao apresentar as normas como elementos moderadores do controle,
Rindfleisch & Heide (1997) afirmam que é devido as normas sociais ou relagdes

pessoais que se efetivam substituicdes aos mecanismos formais tais como os
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contratos e os controles diretos. As razdes para tal podem advir do maior peso
que a confianga tem como elemento coordenador de relacionamentos sociais,
como apresenta Bachmann (1999).

De acordo com Amodeo (1999), o tema do oportunismo ¢ util para
jlustrar um dos maiores problemas que enfrentam as cooperativas. Considera
que os comportamentos oportunistas dos membros da cooperativa exercem
impacto sobre as bases comerciais ¢ a competitividade das cooperativas,
enfatizando a importincia em desvendar as razdes increntes a tais

comportamentos.

“(..) talvez seja mais interessante estudar ademais as razdes destas
atitudes, relacionando-as com o proprio funcionamento da cooperativa
como organizagdo (em sua dimensdo social, econémica e politica) em
cada caso, e ndo s6 tentar elaborar contratos mais complexos que
possam garantir o cumprimento do compromisso dos cooperados;
possivelmente o ndo cumprimento dos compromissos seja miituo”
(Amodeo, 1999:110).

Retornando a Amodeo (1999:110), encontra-se a ressalva: “oportunismo
e cooperativismo podem apresentar-se como contraditorios, se enfocados do
lado das cooperativas, jé que individuos ou atitudes oportunistas podem leva-
las ao fracasso”. Nesse sentido, a énfase reside na cooperagdo como base de
agdio das cooperativas, em que os associados sdio a razio de ser da organizagio e
¢ exatamente por este fator que as cooperativas sio especialmente sensiveis ao
oportunismo. Conseqilentemente, os custos € desvantagens das agOes
oportunistas, se ndo sdo particularmente controladas ou evitadas, podem ser

maiores que em outras empresas. Conforme acrescenta Zylbersztajn (1999:85)
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“especial destaque deve ser dado para o papel do oportunismo, discutido pela
teoria’”.

Frente a estas consideragdes, o principal reflexo decorrente da efetivagdo
do oportunismo nas transagles é a desestruturagdo econdmico-social das
cooperativas, como também dos demais associados. Naturalmente, os pequenos,
detentores de menor parcela da produgdo e conseqilentemente de menor poder
de barganha, em face do oportunismo de alguns, tendem a ficar alijados das
transagdes efetuadas com a cooperativa.

Dessa forma, o oportunismo no ato cooperativo pode desencadear uma
reacio em cadeia, passando a destituir estruturas cooperativas completas e até
mesmo, afetar os niveis de desenvolvimento das comunidades de pequenos
produtores. Porém, pertinente também se faz uma analise mais aprofundada dos
contornos que este fendmeno assume nas organizagdes, em especial nas
organizagdes cooperativas, com maior observagio aos elementos que o
determinam ja que o oportunismo também encontra espago junto aos agentes da
organizagdio, sobretudo em um ambiente de elevada assimetria de informagdo.

Todavia, cabe ressaltar que uma das principais criticas que sofre a teoria
dos custos de transagdio refere-se a centralidade do oportunismo na andlise,
desconsiderando que a incerteza [aqui localizada a assimetria de informacéo] e a
diversidade cognitiva, por exemplo, poderiio, diante de contingéncias, levar ao
rompimento contratual ou a uma situagdo de ineficiéncia. Autores como
Moschandreas (1997), apresentada por Pessali (1998), afirmam que outros
fatores comportamentais podem afetar a elabora¢io de um contrato ou a

execu¢do de uma transagio, dentre eles a lealdade ou confianga.
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2.4 As relagies de confianga no ambiente cooperativo

De fundamental importincia para promover o dinamismo
organizacional, a confianga desponta para as organizagBes como um elemento
determinante do grau de ades@io e comprometimento aos esfor¢os empreendidos
pelos pares. Em se tratando das organizagSes cooperativas, este elemento
apresenta-se como sendo de maior influéncia devido as caracteristicas inerentes
ao modelo cooperativo.

Como fenémeno estudado por diversos pesquisadores, a confianga tem
recebido vérias classificagdes, como a confianga contratual, confianga baseada
na competéncia e confianga baseada na boa vontade (Sako,1997). Hé ainda a
vertente que classifica a confianca baseada no calculo, no conhecimento
(cognitiva) ou na identificagio (Kramer, 1999)’. Todavia, embora haja diversos
posicionamentos acerca da compreensdo deste fendmeno, o ponto em comum
reside em reconhecer a confianga como “questdo chave nos relacionamentos
dentro e particularmente enire as organizagdes "(Bachmann [s/d]).

Ao tecer consideragdes da confianga em seu estudo, Naves (1997)
apresenta as ponderagdes de Adizes (1993). Para este autor a confianca ¢ o Unico
elemento que permite o nascimento de uma organizagio, € para que ela ocorra,
deve haver uma atmosfera de interesses comuns nascidos de interesses pessoais
interdependentes. Enfatiza o autor que, mais do que convivéncia, a confianga,
para se desenvolver, exige didlogo aberto entre as pessoas.

O dialogo é um elemento que assegura o entendimento comum, a
lealdade e a confianga. Portanto a confianga é fundamentalmente dependente da
qualidade das relagdes entre os atores, e a sua auséncia inviabiliza-se a

comunicagio adequada, impedindo o conhecimento reciproco entre os membros

3 Mariz (2002).
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de um grupo e, conseqiientemente, um trabalho conjunto (Borgen, 2001). De
modo complementar, Amodeo (1999:153) apresenta a énfase de Misztal, para
quem a confianga € um ‘fundo silencioso de sustentagdo das relagdes
cooperativas, solucionando o problema do free-rider, e sendo uma plataforma
usada para negociar as relagoes”.

Visualizando a confianga para as organizagdes cooperativas, pode-se
perceber a essencialidade da questdio para estas firmas, jé que apresenta-se como
elemento intrinseco 4 sua natureza organizacional. Defendendo que o sucesso
competitivo depende, crescentemente, da cooperagio para se obter maior
qualidade, Amodeo (1999) enfatiza que tal possibilidade s6 se concretiza com
confianga. Portanto, a sua falta implica em relagdes mais volateis € com menores
chances de melhora da qualidade segundo as necessidades.

Apresentando o estudo de Hodgson (1988) quanto a eficdcia das
estruturas participativas, para quem “o desempenho e a eficiéncia da firma estio
positivamente correlacionados com o nivel de cooperagdo e confianga entre os
membros”, Amodeo (1999) salienta que as organizagdes cooperativas tém
implicitamente a estratégia da competitividade. E ressalta: “enquanto as
empresas desenvolvem estratégias cooperativas e estabelecem relacdes de
confianga com os seus fornecedores e clientes como forma de melhorar a sua
competitividade, muitas vezes vemos que se propde as cooperativas deixar de
ser cooperativas para melhorar seu desempenho”. (Amodeo, 1999:154)

E importante destacar que em face dos investimentos realizados em
ativos especificos, bem como da efetividade do funcionamento depender das
transagGes realizadas pelos cooperados, a confianga de seus membros ¢ essencial
para o funcionamento eficaz das cooperativas. Portanto, um elemento central
quando se analisa a confianga nos ambientes cooperativos é o grau de
interdependéncia que se estabelece entre os pares. Por outro lado, as relagdes de

dependéncia que se estabelecem entre os membros para com os servigos
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prestados pela cooperativa, sio também relevantes para se melhor enxergar a
configuragio da confianga nas agGes empreendidas pelos gestores destas
organizagdes.

Borgen (2001) argumenta que a confianga ¢ fundamental para a criagio
de coordenagdio. Todavia, acrescenta a maior importincia em se investigar os
mecanismos que geram a confianga, sobretudo dadas as condigbes complexas
sob as quais se encontram as cooperativas, onde a investigagfio da natureza e das
fontes da confianga podem contribuir para uma discussdo mais realista dos
problemas de agéncia nestas organizag@es, apresentando a identificacdio dos
membros com a organizagio como de particular interesse.

A significancia da identificaggio ¢ fortalecida na concepgio deste autor
porque a relagdo entre a cooperativa ¢ os membros ¢ assimétrica com relagdo ao
acesso aos fluxos de informagdo, considerando que, devido & existéncia de
assimetria de informagdes entre dirigentes e associados (a administragdo das
cooperativas possui mais informagfio que os associados), é crucial para o bom
funcionamento das cooperativas que os membros confiem nas inteng3es,
capacidades e benevoléncia dos dirigentes. A confianca baseia-se entio na
identificagéio de particular interesse pela virtude de seu potencial de mitigar os
problemas de agéncia nas modernas organizag3es cooperativas.

Sendo as cooperativas detentoras do papel de transferidoras de rendas as
economias associadas, o atendimento a esta expectativa favorece a lealdade dos
cooperados, reduzindo as possibilidades de comportamento oportunista e
melhorando a eficiéncia geral do negocio (Amodeo, 1999). Cabe, portanto,
analisar que existem limites de diversas naturezas para que isto se concretize e,
portanto, limitado se torna o comportamento de lealdade dos membros.

Todavia, ao se considerar a confianga baseada na identificagdio dos
associados com a cooperativa como uma solugdo, em fungdio da complexidade

da organizagdio, seja em termos de tamanho e heterogeneidade do quadro de
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associados, como também aceitando-se a existéncia de assimetrias de
informagdes entre a cooperativa e os associados, e em fungdo dessas assimetrias
haver a necessidade de os membros confiarem nos dirigentes, tende-se a incorrer
no erro de aceitar a possibilidade de promogao de assimetria de informagdes pela
diretoria, como a centralizagdo de informagdes e a ndo valorizagdo de instancias
de aproximagdio dos associados com a cooperativa, deixando prevalecer a

manutengdo do poder e da ordem institucionalizada.



3 A GESTAO DA INFORMACAO

Este capitulo apresenta elementos que fornecem as bases para a
compreensio da importincia da gestdo da informagfio nas organizagdes,
conferindo-se especial destaque as organizagdes cooperativas.

Objetiva-se aqui apresentar o valor da informagiio para as organizagdes,
conferindo-se especial destaque para as organizages cooperativas. Apresenta-se
um modelo de classificagiio aplicado a estas organizagdes, cujo objetivo ¢
demonstrar o valor da informagio segundo uma légica de importéncia aos
membros associados. Considera-se também de fundamental relevincia expor os
elementos subjetivos que influenciam o campo informacional, tal como a
essencialidade da interligagio entre informagio e confianga, constituindo-se

temética de interesse para as transages cooperativas.

3.1 O valor da informacdo

A informagiio pode ser apresentada como um fenémeno o qual ainda
pouco se compreende e sobre o qual muito se debate, sob vérios paradigmas de
anilise. As inquietages para analisi-la, a forma e meios utilizados para
transferi-la em ambitos intra e interoganizacionais, tém originado diversos
estudos tangentes a esta tematica.

As anilises empreendidas nos estudos da gestdo da informagaio tem se
ocupado em apresentd-la como um conjunto dos processos de aquisigdo,
organizagio e armazenamento da informagdo, desenvolvimento de produtos e
servigos informacionais, distribuigio e uso da informagio, apresentando-se

como uma atividade potencializadora da inteligéncia organizacional (Davenport,
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1998; Choo, 1995). A maioria dos estudos converge para a precipua necessidade
de que o individuo que necessita de informagdo seja, a0 mesmo tempo, receptor
e emissor, como definidor das proprias necessidades informacionais (Davenport,
1998; Pozzebon & Freitas, 1997; Silva & Marinho Junior, 1996; Menou, 1996;
Borges, 1995).

Reconhecer o valor da informagéio como geradora de conhecimento ¢é de
inegavel consenso. Todavia, a discussdo atual perpassa pela maneira de se lidar
eficientemente com os dados e informagdes, de modo que se transformem em
conhecimento e estes em inteligéncia empresarial, til ao processo decisorio,
sendo esta tltima discutida como um sistema que congrega dados e informagdes
de varias naturezas: mercado, produtos, concorrentes, clientes, tecnologia e
processos (Paiva, 2002).

A gestdo efetiva de uma organiza¢dio requer a percepgdo objetiva e
precisa dos valores da informag#io e do sistema de informagdio, ja que tem sido
considerada e utilizada em muitas organizagdes como um fator estruturante € um
instrumento de gestdo, haja vista o valor desta para apoiar o processo decisério,
sobretudo quando a incerteza ambiental ¢ elevada (Moresi, 2001; Lesca &
Almeida, 1994; Simon, 1965).

Lesca & Almeida (1994) apresentam que, além de promover o processo
de tomada de decisdio, a informagio gera valor adicionado ao processo de
produgdo e promove o inter-relacionamento de unidades produtivas,
sinergizando esforgos. Ressalta-se a capacidade que possui a informagéo em
exercer influéncia sobre o comportamento dos individuos, como corrobora
Hakelius (1998), apresentando que um dos modos de influenciar o ser humano é
por meio da informagdo e explicago.

Davenport (1998) apresenta que o processo mais eficaz de
gerenciamento da informagéo € aquele que incorpora um sistema de aquisi¢do

continua, devendo ser composto pela exploragio do ambiente informacional,
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classificacdo da informacdo em uma estrutura pertinente, formatagéio e
estruturagdio das informagdes.

Considerando a informagiio como uma prética social que envolve agdes
de atribuicdo e de comunicagdo de sentido que, por sua vez, podem provocar
transformagdes nas estruturas, pois geram novos estados de conhecimento’, o
seu uso torna-se um aspecto bastante subjetivo, pois a procura, a capacidade de
absorgio e a interpretagdo dependem, em grande parte, da mente humana.

Assim, é necessdrio escalonar a informagéo em uma hierarquia capaz de
diferenciar as necessidades nas diversas situa¢des, visto que o seu valor estd em
fungéio de um processo complexo de reflexdo, investigagdo e andlise, variando
com o tempo e perspectiva. O valor da informago pode ser classificado segundo
o seu uso, seu valor de troca, de propriedade e de restrigio (informagdo secreta
ou de interesse comercial).

Por ser a informagdo abstrata e intangivel, o seu valor estd associado a
um contexto (Moresi, 2001) e esta em fungdo do efeito que ela exerce sobre o
processo decisorio. Entdo, é necessario definir quem ¢ o cliente da informacdo,
qual a finalidade de sua utilizagdo, qual a utilidade para outros clientes e os
resultados esperados. Dessa forma, para que um modelo de processo de
gerenciamento da informagio tenha algum valor real, precisa, além de refletir a
volatilidade e a complexidade dos mercados, dos locais de trabalho e da mente
humana, efetivamente contribuir para o processo decisério (Davenport, 1998;
Moresi, 2001). Para isso, é relevante considerar os individuos como centros do
sistema, como produtores e usuérios, constituindo-se em importantes bases do
conhecimento (Menou, 1996).

Davenport (1998) afirma que, além das informagdes escritas, €

importante considerar os atributos de conteido, fonte e situagéo, tais como o

4 Aradjo (1998)
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interesse emocional, originalidade e experiéncia percebida do fornecedor de
informagiio, bem como a discussdo e argumentagfio, ji que sdo mecanismos
eficazes para promover mudangas comportamentais, principal objetivo do
gerenciamento da informacggo.

Contrariando visdes como a de Beneyto (1974), que considera necessario
que o receptor acolha a informagdo na forma que o emissor procurou dar a ela,
Capra (1996) apresenta a singularidade existente na informagdo. Isso porque ela
advém de consideragBes contextuais de cada individuo, sendo um equivoco
analisar a informagdo como elemento a ser buscado no ambiente externo,
estando “ld fora, pronta para ser colhida pelo cérebro”. Esta visio
desconsidera os elementos inerentes & abstragio que os individuos fazem com
base nas relagdes contextuais.®

De modo complementar, Rezende (2002) enfatiza que a informagéo tera
mais ou menos valor nio somente em fungdo de sua aplicagdo, mas,
principalmente, da maneira como for interpretada, gerando novos conhecimentos
que irdo agregar valor ao negdcio, de onde aflora o seu cardter estratégico.
Gouveia (2000) ressalta que a possibilidade de acesso a informagdo significa
para o individuo melhores meios de atualizagio e desenvolvimento de suas
capacidades.

A gestio eficaz de informagido fundamenta-se, entdo, no fornecimento de
informacles seguras, atualizadas e, sobretudo, relevantes aos usuarios, o que;
portanto, exige o levantamento junto a estes das necessidades e desejos
informacionais. Como conseqiléncia, tem-se o melhor aproveitamento das
potencialidades dos decisores e a menor exposi¢io aos riscos inerentes as

limitagGes oferecidas pelo ambiente.

* Posigdo similar pode ser encontrada em Shulman (1996).
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Assim, além da importincia da informag8o no processo decisério, a sua
essencialidade converge para a estruturagfio das relagdes do individuo com a
organiza¢io, emergindo como substincia vital ao posicionamento deste como
ser social, produtivo e gerador de conhecimento. O valor da informagdo reside
entdio em sua potencialidade de geragdo de mudanga comportamental, em
ambitos econdmico, politico, social e cultural, o que, portanto, € essencial as
organizagdes, sobretudo &s cooperativas como entidades promotoras de

desenvolvimento.

3.2 A informagiio nas organizacdes cooperativas

Em se tratando da gestdo da informagdo para organizagdes cooperativas,
esta reveste-se de singular importincia, pois a informagio estd embebida nas
relagdes sociais como elemento promotor da gestdo participativa € democratica e
como instrumento de controle pelos membros. Assim, gerir a informagio nestas
organizagdes significa gerir os posicionamentos dos membros associados nos
imbitos econdmico, social e politico.

No ambiente em que se efetivam as transagdes, a informag#o apresenta-
se como um elemento essencial para a eficacia das relages. O acesso a
informagGes apropriadas viabiliza a andlise de cenarios alternativos quanto as
decises de produgio ou de comercializagio.

Todavia, um dos grandes problemas das organizag3es, sobretudo das
cooperativas, consiste em possuir o dinamismo informacional ajustado em todos
os niveis, ou seja, a compreensdo das informagdes relevantes de forma equénime
pelos principais e pelos agentes. De outro modo, trata-se da compreensdo das
informagdes relevantes, seja pelos associados seja pelos dirigentes e

responséveis pela informag#io na organizagdo cooperativa.
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As informagdes que, em geral, sio colocadas & disposigéo do associado
ndo os habilitam a serem competitivos em seus negécios individualmente, como
também a caréncia de um relacionamento mais préximo entre o produtor
associado e sua cooperativa, com efeti&a transparéncia das informagdes, tanto do
funcionamento da cooperativa quanto dos planos e objetivos que norteardo o seu
desempenho, posicionando o associado como mero espectador dos rumos
estabelecidos pelos dirigentes. Esta situagio tem gerado, desmotivagdes por
parte dos associados que, em geral, distanciam-se da organizacdo, tendendo a
romper os lagos que, de outra forma, fortaleceriam a cooperativa.

Como apresenta Zylbersztajn (2002, p. 13, 14), “as cooperativas
deveriam preocupar-se com as informagdes para o seu piblico interno, que, em
ultima instdncia, representa importante fonte de recursos, mesmo que via
retengdes em vez do uso de aporte espontdéneo; (..) o aperfeicoamento da
abertura das informagdes pelas cooperativas pode permitir decisdes de melhor
qualidade pela gestdo da organizagdo, bem como do proprio cooperado a ela
conectado”.

Cruz Filho (1995) explana que o fracasso de muitas cooperativas deve-se
3 ndo participagdo do associado decorrente da falta de informagéo que, por sua
vez gera desconfianca, descredibilidade, desvio da produgdio, dentre outras
atitudes e, por conseguinte, o insucesso da cooperativa, formando assim um
ciclo vicioso.

Ao discutir a criagdo de mecanismos de controle pela remogdo de
obstaculos, Eschenburg (1978) preconiza que nem todos os obstaculos podem
ser removidos, como retroceder o crescimento e os processos de integragdo.
Porém, uma alternativa é a criagdio de um sistema de informagdes aos
associados, de modo a evitar o surgimento ou a continuidade do monopélio de

informagdes pela geréncia.
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Segundo Schneider (1982), para que se possa compreender alguém ou
fazé-lo participar responsavelmente, é preciso po-lo ao corrente de tudo e
promover o entendimento das atividades da cooperativa. Se a informagio dos
associados for muito limitada, eles tenderdo a ignorar até que ponto os dirigentes
eleitos ou contratados realmente visam ou ndo a sua promogdo econdémica e
social, abrindo os canais para o receio, a desconfianga e diminuindo o grau de
adesdo.

O autor enfatiza, como razdes que justificam o direito & informagdo por
parte dos associados, o fato de estes serem os proprietérios do capital social da
cooperativa e, em seguida, de serem eles os que, direta ou indiretamente, sdo
convocados a fixar os objetivos e a decidir sobre os recursos da cooperativa.
Apresenta a importincia de os dirigentes informarem regularmente os
associados sobre suas atividades, decisdes e planos futuros, possibilitando
consultas, informagdes, apresentagdio de sugestdes e propostas, como um meio
de promover decises rapidas e flexiveis.

Wadsworth (2001) aborda a necessidade fundamental de se disseminar
informagGes oportunas aos associados, bem como educar, promover ¢ motivar,
intencionando alcangar o sentimento de conexdo a organizagdio, o que
conseqiientemente, eleva o grau de lealdade para com a cooperativa, questio tdo
debatida na atualidade e um dos principais desencadeadores de reformas nas
estruturas destas organizagoes.

Um dos grandes desafios para as cooperativas centra-se em aproveitar as
oportunidades resultantes da transformagio do ambiente s6cio-econémico,
tornando-se capaz de criar, adquirir e transferir conhecimentos, empregando-os
de forma estratégica em suas decisdes, em beneficio da organizagdio e de seus
cooperados (Braga, 1997). Dessa forma, é possivel visualizar a importdncia de
se ter um bem estruturado sistema de informagdes. Todavia, hé que se investigar

ndio somente a eficiéncia dos sistemas de informagdes, mas também os tipos de
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informacdes que sdo transmitidas ao associado, bem como se elas cumprem o
papel de o colocar em posigdo de participagdo, seja em termos de freqiiéncia e
envolvimento com a organizagéo.

Analisando as relagdes entre os cafeicultores, Hemerly (2000) expSe que
atualmente apresenta-se como impossivel que cada cafeicultor, individualmente,
disponha de uma estrutura adequada de informagdes para suporte s suas
decisdes. Diante disso é que surgem as cooperativas como alternativas capazes
de viabilizar essa infra-estrutura, sendo uma das suas fungSes mais dindmicas a
de informar os produtores sobre as exigéncias do mercado (Farina &
Zylbersztajn, 1994).

Em fungdio da atividade de venda de café ter se tornado uma atividade
altamente volatil, sendo bastante dependente das oscilagdes de mercado,
conhecer 0 movimento do mercado torna-se de grande relevdncia para aqueles
que estdo inseridos nesta atividade. As previsdes de liberagdo de recursos para a
agricultura, em especial para a cafeicultura, as novas demandas em termos de
qualidade de café, as previsdes de intempéries a que estdo sujeitas as lavouras
mundiais, como também os posicionamentos politicos ¢ macroeconémicas, em
imbito mundial, trazem a tona as necessidades informacionais para aqueles
envolvidos nesta atividade.

Considerando-se a referéncia de Amodeo (1999), na qual defende que o
fluxo de informagiio com os cooperados constitui-se num dos insumos
necessirios que devem ser trabalhados pelas cooperativas para serem mais
competitivas, pode-se dizer que a informagdio deve ser conduzida pelas
organizagbes cooperativas como um mecanismo promotor do seu proprio
desenvolvimento.

O aspecto crucial da democracia cooperativa € conseguir manter vm
fluxo permanente ¢ equilibrado de comunicagdo entre as principais instincias da

organizaciio (Schneider, 1999). O autor apresenta que, entre os associados € a
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administragio, a comunica¢iio estd, em principio, assegurada pela assembléia
geral. Todavia ha que se ressaltar a ocorréncia de elementos que tendem a ndo
assegurar essa comunicagio.

Resgatando Desroche [s/d], Schneider (1999) relembra que a cooperagio
é vista como a democratizagéio do ter, do querer, do poder e do saber. A partir
deste conceito pode-se falar em termos de necessidade de democratizagdo da
informagio no interior das organizagGes cooperativas, pressupondo, portanto,
igual distribui¢do, sem o qué abre-se o espago para uma pseudocooperacdo.

Schneider (1999) afirma que o equilibrio entre os processos de
burocratizagdo, participagio e democracia somente sera possivel por meio da
permanente vigilincia e esta sé serd obtida por meio de um constante processo
de educacdo e de informagio transparente entre a ciipula e a base da cooperativa,
bem como da base em relagéo a cupula.

Deste modo, ainda que seja baseada na confianga, a cooperagdio implica
em correr riscos € ficar em uma posigdo mais vulnerével (pelo fato de ndo se ter
o pleno conhecimento das possibilidades de agdo do outro), devendo-se,
portanto, criar estruturas de governanga que permitam um monitoramento e
consulta constantes. Enfatiza ainda aquele mesmo autor que o monitoramento
fica mais facil, natural e efetivo se feito pelos pares e ndo por superiores (Powell
e Smith-Doerr, 1994, citados por Amodeo, 1999).

E importante ressaltar que as organizagbes cooperativas ainda
encontram-se com velhos problemas de incapacidade em efetivar o seu principio
de gestdo democratica. A heterogeneidade dos membros é um condutor de
conflitos de interesses, com reflexos diretos na posse e uso da informagdo,

conforme identificado por Pereira (2002:16):

“grupos ou individuos que possuem maior informagdo (...) geralmente,

conduzem as cooperativas na diregdo que beneficia seus interesses
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particulares, estabelecendo-se relagdes personalisticas e assumindo

posicdo do lipo paternalista ou tutorial”.

Desse modo, prover uma estrutura informacional pertinente aos
objetivos da organizagio coletiva torna-se essencial aos membros associados,
ndo somente por proporciona-thes melhores condigbes de decisdio, mas por
ampliar-lhes os limites da racionalidade, de modo que possam visualizar-se

como protagonistas de um importante sistema.

3.3 Um modelo de classificagiio da informagio aplicado as organizagies

cooperativas

A importancia de se estabelecer uma classificaglio da informagéo para as
organizagbes cooperativas reside na melhor localizagio dos problemas de
assimetria informacional, tendo em vista a relevincia do membro associado
visto como investidor e mantenedor das transagdes realizadas pela organizagio.

A relevéincia em se deter informac¢des cada vez mais completas tem sido
apresentada como essencial para um melhor posicionamento na condugio dos
negécios. Desse modo, promove uma visio ampla e dindmica de como a
informagdo pode ser usada para gerar conhecimento, tecnologia e
conscientizagio por parte do membro da organizagio sobre inserir-se no
contexto de mudangas, seja em dmbito produtivo e/ou mercadoldgico.

O modelo de classificagio proposto ¢ relevante para a anélise da
assimetria de informagbes no sentidlo em que proporciona uma melhor
orientagiio das categorias investigadas, sejam estas, os dirigentes e associados da
cooperativa, além de servir como um referencial na gestdo da informagio nas

organizagdes cooperativas.
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Buscando classificar a informagiio quanto a sua significncia dentro da
empresa € quanto ao papel que desempenha nas atividades organizacionais,
Amaral (1994), partindo da classificagdo proposta por Jakobiak® (Amaral, 1994),
apresenta os quatro niveis de informagdo, atribuindo-lhes a seguinte
denominagio: “informagdio critica”, “informagio minima”, “informacdo
potencial” e “informagiio sem interesse”. Para este autor, a informagéo critica ¢
aquela essencial a sobrevivéncia da empresa, a minima ¢ a essencial para uma
boa gestdo na empresa, a informaglio potencial é aquela obtida para que a
empresa desenvolva poder de competigéo, e a informagdio sem interesse € aquela
que deve ser evitada pela empresa.

Objetivando estabelecer uma abordagem que descreva a finalidade da
informacdo para os associados das cooperativas (Figura 1), de modo a
estabelecer a importincia da informagdo, agrupando-as em tipologias diferentes,
partiu-se das consideragGes do modelo proposto por Amaral (1994) ao descrever
a finalidade da informagdio para a empresa.

Tal classificagio ndio deve, portanto, ser vista por um prisma
reducionista, ao plano da perspectiva funcionalista e da visio instrumental, de
modo que a informagiio seja meramente entendida como partes separadas
visando a manutengiio da ordem e da estabilidade. Pelo contrario, o objetivo
desta énfase esta em apresentar a necessidade de se estabelecer um entendimento
das principais informagdes que perpassam o ambiente organizacional das
cooperativas, compreendendo a sua natureza para, a partir de entéo, predizer a

sua importancia e valor, a partir da perspectiva dos sujeitos.

¢ Jakobiaki classificou a informaglio como: “critica”, “0til”, “interessante” e “sem
interesse”.
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Informagcdes potenciais

Informagdes minimas

Informagdes criticas

Associado
Razdo da organizacdo

Alimenta o associado
como membro, “ser social”

Alimenta o associado
como “ser produtivo”

Alimenta o associado
como “ser criador”, gerador de conhecimento, alimentando
a competitividade da organizacgo

FIGURA 1 - Classificagio da informag3o segundo a sua importincia para os
membros da cooperativa

Fonte: Formulado pela autora a partir de Amaral (1994)

Como informagdes criticas consideram-se aqui aquelas informagdes
que comprometem a sobrevivéncia dos associados na organizagdo, a partir da
visualizagio destes como membros de um grupo social. A necessidade de
pertencer a uma coletividade traz a tona a necessidade por informagdes da
coletividade, sua natureza estrutural e social, com todo o arcabougo de valores,
crengas € normas que institucionalizam o seu funcionamento. Assim, para que o
associado de uma cooperativa sobreviva como membro da organizagio,
considerada esta como uma construgdo social, necessdrio se faz que tenha

informagdes referentes ao seu funcionamento, ao entendimento do que seja a
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organizagdo cooperativa, sua misséo, finalidades e objetivos, bem como suas
regras, principios e orientagdes legais.

Essas informagdes sdo aqui classificadas como criticas, em fungio de
serem consideradas basicas para a inser¢do do individuo no contexto que
influenciarA o seu trabatho e, conseqgiientemente, determinard o seu
comportamento. Logo, determinardo a sobrevivéncia do produtor como membro
associado da organizagdo, direcionando os relacionamentos de cooperagdo entre
associados e organizagiio e, portanto, influenciando todo o contexto transacional.

No rol de informagdes criticas apresentam-se todas as informag3es
internas 4 organizaglio, acrescentando-se as institucionais relacionadas &
normatizagio das cooperativas. Por ser a cooperativa uma importante
organizagiio para o segmento produtor do sistema agroindustrial, pertencendo,
portanto, ao ambiente organizacional deste sistema, as informagdes sobre seu
funcionamento, principios e regras legais, os direitos e deveres dos associados,
compras, vendas e contratos passam a ser de fundamental importéncia, j& que os
associados sdo a razdo de ser da organizacfo. Considerando-se que neste tipo
organizacional deve predominar a gestio democratica, apresenta-se entdo a
necessidade de os dirigentes informarem, da maneira mais completa possivel,
objetivando inserir o associado na realidade vivida, jé que o grau de consciéncia
dos associados influenciara as decisdes da organizaclio e comprometera, nio
somente a organizagdo, mas as unidades produtivas isoladamente.

A necessidade de possuir informagdes da organizacio, em termos de sua
estrutura de planejamento e gestdo, é particularmente importante para os
membros das organizagbes cooperativas, pelo fato de que estes constituem-se
em investidores e detentores de direitos de propriedade na organizacio, muito
embora sejam ainda difusos pela natureza coletiva da organizagao.

A necessidade de sobrevivéncia do associado como membro de uma

cooperativa justifica-se pelas tendéncias percebidas no contexto da globalizagéo
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dos mercados, em que a sobrevivéncia dos negdcios, individualmente, tem se
tornado de dificil sustentabilidade, despontando o crescimento das organizagdes
em rede como forma de aumentar o poder de competicio. Em se tratando do
produtor rural, em especial do brasileiro, a sobrevivéncia individual encontra
maiores barreiras frente a descapitalizagdo e baixo poder de barganha, como
também a vulnerabilidade do pais as oscilagdes do mercado internacional,
tornando fragil o equilibrio de todo o processo produtivo.

As informacdes minimas, referem-se dquelas essenciais a boa gestio da
unidade produtiva dos associados. A gestdo da unidade produtiva surge, ainda
mais na atualidade, como um fator essencial para garantia dos padrdes minimos
de qualidade exigidos pelo mercado.

A necessidade de se produzir qualidade surge hoje de forma mais
acentuada e ndio somente na cafeicultura, como uma resposta as tendéncias
percebidas no comportamento do mercado consumidor. Desse modo, as
informacdes consideradas minimas para uma boa gestéo da unidade produtiva,
estdo necessariamente relacionadas & administragio da propriedade rural,
incluindo o gerenciamento de processos produtivos, de mio-de-obra, de custos,
dos critérios nos tratos culturais (plantio, adubagdo, poda, colheita, manejo —
transporte, secagem —, recuperagdo de lavouras, mecanizagio € manuseio de
maquinas, insumos), o conhecimento das alteragdes do meio ambiente
(previsdes de intempéries, recursos produtivos alternativos e auto-sustentéveis).

Deste modo, a obtengdo de informagSes minimas & gestdo eficiente da
unidade produtiva constitui-se, em grande parte, de responsabilidade das
cooperativas em fornecer publicagdes adequadas, bem como a promogio de
eventos (palestras, cursos, dia de campo, etc.) que abordem estas informagdes da
maneira mais adequada aos associados, enfatizando sobretudo os potenciais

impactos provenientes da observancia ou no dessas informages.
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No que tange as informacdes potenciais, a consideragio de
potencialidade atribuida a informagio advém da visualizagdo desta como
geradora de conhecimento, criadora de valor. Assim, podem ser consideradas
como informacio potencial todas aquelas informagdes que contribuam para a
obtengdo de melhores posicionamentos do associado, seja em termos de
agregacdo de valor nos processos produtivos ou nos processos comerciais (0
momento certo de colocar o produto & venda).

Observam-se como informagdes que contribuem para a competitividade
do associado, as relacionadas ao conhecimento do mercado (andlise de
tendéncias de pregos, demanda e oferta, previsdes de safra e exportagio), as
inovagdes tecnoldgicas, a produgiio ecoldgica e socialmente responsavel, bem
como as informagdes advindas do comportamento politico ¢ macroeconémico
em niveis mundiais, sobretudo dos paises com os quais sdo mantidos vinculos
comerciais, tecnolégicos e financeiros, haja vista a potencial influéncia nas
oscilagdes mercadolégicas.

Pode-se perceber, no mercado consumidor, a exigéncia cada vez maior
dos consumidores, ndio somente por quantidades desejadas, mas, sobretudo, por
produtos que atendam a requisitos especiais de satisfagio, o que,
especificamente para o mercado de café, constitui-se em forte tendéncia com
reflexos j4 apresentados no meio produtivo. Todavia, ¢ importante ressaltar que
nfio tem sido comum as gestdes das cooperativas visualizar as tendéncias de
mercado na ponta do consumidor, ndo sendo tipica da cafeicultura a visdo da
produgio orientada para o mercado, o qual é um importante limite a ser
transposto.

Com relagio as informacBes referentes & tecnologia, a potencialidade
dessas informagdes reside no fato de que as aplicagdes de determinadas
tecnologias agregam valor a produgdo, refletindo na competitividade dos

produtos €, embora o café seja uma commoditie cuja varidvel prego é
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determinante de competitividade, ja existe um deslocamento nesta concepgdo,
com forte tendéncia para a valorizagio da qualidade e especialidades do produto.

Diante dessas consideragdes, pode-se dizer que a informagdo potencial €
aquela que se direciona a obtengZio de competitividade a partir da agregacéo de
valor, especialmente na criagéio de novos métodos, processos € técnicas advindos
da utilizagio de informagBes e que, portanto, conferem a elas o seu carater
potencial.

Relevante também ¢ a mengio da informagdo considerada sem interesse,
de acordo com o modelo de Amaral (1994). Tal classifica¢fio nio foi incluida na
adaptacdo proposta, visto que a consideracéio de interesse pode estar conectada
is outras categorias, contribuindo para tal a influéncia de fatores subjetivos,
como a cultura, a racionalidade, o oportunismo e os modelos mentais dos
individuos. Todavia, ha que se levar em considerago a dire¢io tendente dos
associados e dirigentes quanto A percepcio do que para eles constituem
informagBes sem interesse, o que pode demonstrar o direcionamento da
valorizagdo das informagdes pelos membros.

Assim, visualizar a informaggio como insumo organizacional a ser gerido
de modo vinculado as necessidades dos usudrios, ¢ relevante ao se considerar
que a socializagdo da informagdio pela gestdio da cooperativa gera, além de maior
conscientizagio dos aspectos organizacionais, melhores posicionamentos
econdmico, politico e social de seu quadro associativo. A constatagio de
maiores ou menores assimetrias informacionais podera demonstrar as limitagdes
¢ potencialidades da gestdio na condugio da informagio no espago de atuagdo de
seus membros associados, bem como as suas implicagdes.

Em adigdo, buscar compreender os delineamentos da gestdo da
informagio nas organizagGes cooperativas significa estender a anilise aos
elementos subjetivos que se solidificam na dinimica dos processos de gestio, e

que sio essenciais para a melhor compreensdo da assimetria de informagdo.
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3.4 Interferéncias subjetivas no ambiente informacional

O estudo da informagiio dé-se num emaranhado de relagSes que se
estabelecem com diversas perspectivas tefricas presentes no campo
organizacional, despontando-se em sua macrodimenséo como uma substéincia
vital ao funcionamento das organiza¢es. Assim, estudar a informag#o e os seus
processos de difusdo nas organizagdes significa necessariamente direcionar o
olhar para elementos subjetivos presentes no espago organizacional, como assim
se apresentam elementos culturais, cognitivos e de empoderamento.

Pitassi & Leitdo (2002) apresentam a importéncia dos dirigentes
organizacionais compreenderem a natureza da informagdo, bem como as
estruturas cognitivas ¢ afetivas envolvidas no processo decisério. Segundo os
autores, tem havido uma tendéncia em considerar a informagéio apenas de uma
perspectiva unidimensional e automatizada, sem que haja uma preocupagéo
critica acerca da influéncia desses elementos.

A cognigio apresenta-se como um dos componentes relevantes na
analise da informagéo, sobretudo no que se refere ao valor a ela atribuido, visto
que a sua criagio ¢ subjetiva e depende de elementos intrinsecamente ligados ao
individuo. Stinchcombe (1990:26) enfatiza: “... the information system inside
the individual is just complex as the information system of the organization”.
Nessa perspectiva de analise, encontra-se a “complexidade informacional” como
uma das dimensdes da racionalidade limitada apresentada por Simon (1965),
dando especial énfase para as limitagdes dos individuos em processar as
informagdes.

Um dos elementos importantes inerentes aos individuos sdio os seus
esquemas interpretativos. Estes, na concepgéio de Machado-da-Silva & Fonseca
(1995), sdo definidos como o conjunto de crengas, valores e idéias que

proporciona ordem e coeréncia s estruturas € aos sistemas em uma organizagéo,
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portanto, sdo elementos que dirigem a agdio, exercendo forte influéncia na
selecdo e interpretagiio das informagdes. Assim, o surgimento de valores e
crengas na organizagio tem como um de seus resultantes a distribuigdo
diferenciada de informacdes e de poder dentro da estrutura da organizagio.

E pertinente a observagdo de que a arquitetura de informagdes reflete o
esforgo daqueles que detém o poder na organizac#o, para facilitar a manifestagéo
e a legitimagdo de seus valores e crencas. O predominio de determinado
esquema interpretativo, bem como a extensiio do comprometimento dos atores,
decorrem das relagdes de poder existentes, enquanto particularmente associadas
a vinculagio entre valores e crengas’.

A andlise da cognigfio nas organizagdes estd diretamente associada ao
processo de dominagdio, onde as provincias de significado sdo disseminadas e
institucionalizadas pelos membros, sobretudo se experiéncias positivas forem
alcangadas (Machado-da-Silva & Gongalves, 2000).

Trazendo esta observagio para a realidade das organizagdes
cooperativas, pode-se perceber que o problema da perpetuagio dos agentes na
diregéio da cooperativa gera um processo de cristalizagdio de valores e crengas,
trazendo em sua esséncia uma visdo de mundo pautada em contextos passados
de referéncia, 0 que niio é mais permissivel para a eficicia organizacional.
Muitos dos problemas dessas organizagdes podem estar centrados nas limitagdes
cognitivas de seus dirigentes, agravando-se sobretudo quando os resultados,
ainda que sob uma dimensdo unilateral, sejam positivos, convertendo-se em
padrdes dominantes de interpretagdo e de orientagéio dos atores organizacionais.
Desse modo, a gestdo da informagiio nessas organizagdes sofre a influéncia

dessa cristalizagdo de valores e crengas,

7 Hinings & Greenwood (1980) citados por Machado-da-Silva & Gongalves (2000).
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Agdes organizacionais ndo refletem simplesmente as interpretagdes
construidas pelos individuos e grupos, mas as interpretacdes que se sustentam na
configuracéo de poder organizacional (Hinings & Greenwood, 1988, citados por
Machado-da-Silva, et al.,, 1999). A importincia de uma andlise do poder no
ambiente informacional apresenta a sua essencialidade no fornecimento de uma
clara vis@io de como as organizagdes sdo geridas, ja que ao ser considerado como
a capacidade de definir e realizar interesses objetivos, apresenta os seus
contornos nas praticas do cotidiano organizacional.

Hardy & Clegg (2001) enfatizam a importincia de se considerar os
“caminhos obscuros” usados pelos altos gerentes como um mecanismo de
fortalecimento de suas posicbes € seu poder, em que a modelagem da
legitimag@o, dos valores, da tecnologia e da informagio sdo considerados
processos pelos quais as elites organizacionais mantém sua dominéncia. De
modo complementar, Braga (1991) acrescenta que a pessoa que tem acesso a
mais informagdio que outra pode ter mais poder sobre a outra. Em seu estudo, a
autora enfatiza que o uso de filtragens da informagdo pelos superiores liga-se a
percepgéo da informagio como ameagadora para individuos, grupos ou a prépria
empresa.

Estudando as cooperativas alemds, Eschenburg (1978) vé a
monopolizagiio de informagdes como importante meio para assegurar o mando,
pois implica num virtual enfraquecimento do mecanismo de controle dos
associados protestarem contra as decisbes da diretoria, ja que podem ser
manipulados, seja por retengéio ou inundaggo de informagdes.

Tal comportamento aproxima-se das formas de heterogestdo, ou seja, as
formas de gestio em que ha uma distribui¢io ndo igualitaria do poder, relagdes
unilaterais de dominag#o, com imposi¢io de limites ao acesso das informagdes,
bem como uma orientagiio e selegiio prévias de sua difusio, de modo a evitar

comprometimentos (Faria, 1985).
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A este respeito, cabe acrescentar as consideragdes de Michels [s/d]
apresentadas por Schneider (1999:271):

“ (..) quaisquer que sejam os procedimentos de designa¢do da
autoridade, mesmo que se trate de elei¢bes livres e abertas, mesmo que
se renovem a intervalos regulares, os dirigentes nos varios niveis
tendem a perpetuar-se no poder e a designar seus proprios sucessores
através da cooptagdo, onde as elei¢bes formais, gracas a processos de

manipulagdo, se transformam em mera ratificagdo”.

Partindo da visdo da dependéncia dos recursos®, a informacdio é vista
como uma das bases de poder, embora sua posse ndo garanta poder, sem se
considerar sua pertinéncia no contexto bem como o seu controle e uso. Ao
discutir sobre esta temética, Morgan (1996) enfatiza que a posse da informagio
certa e no momento certo pode aumentar o poder dos membros na organizagdo.

Assim, o exercicio do poder da-se por meio de uma trama de posse, uso
e disseminagdo de informagdes, tal como o dominio do sistema de comunicagéo.
O mapeamento do sistema de comunicagdes na dimensdio de seus meios,
instrumentos, veiculos, como a relagéo entre quem se comunica é fundamental
para apreensdo do universo simbdélico (Fleury et al., 1989).

A consideragéio simbélica introduz a relevéncia da cultura organizacional
para a andlise do ambiente informacional, assumindo particular importincia
quando se considera a sua influéncia nas dimensdes de adaptagdo externa e
integragdo intema’, servindo como elemento a realizagio da adaptagio ao

mercado, a tecnologia € a tudo o que se refere ao meio ambiente estratégico

* Deriva da psicologia social desenvolvida por Emerson (1962), como apresentam Hardy
& Clegg (2001).
® Schein (1984).
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relevante, além de permitir a integracgio, articulagio ¢ coordenagdo internas
(Bertero, 1989).

E notével a influéncia da cultura na gestio da informagdo, influenciando
na habilidade de usar a informagéo, o que é denominado por Menou (1996) de
“cultura de informagfio”, e que estaria relacionada a uma heranga cultural e
resultaria de préticas individuais e coletivas, influenciadas pela cultura dos
grupos em questio. Assim, a influéncia da cultura organizacional na gestéio da
informagio assume maior for¢a ao se considerar o elemento politico ¢ as
relagdes de autoridade que a envolve, pois determinara quem receberd que
informagdes, em quais circunstincias e em que quantidade. Como apresenta
Fleury (1989:22):

“Em nossa proposta a cultura organizacional é concebida como um
conjunto de valores e pressupostos bdsicos expresso em elementos
simbélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacdo e consenso, como instrumentalizam as relacdes de

dominagdo’’.

Pessali (1998) apresenta as consideragdes de Dow quanto as implicag3es
advindas da autoridade, para quem as relagdes de autoridade em vez de remediar
o oportunismo, acabam gerando as condigdes estruturais que encorajam o
oportunismo de superiores hierédrquicos para com os inferiores, influenciando,
portanto, o ambiente informacional.

Sob a 6tica de Schein (1984), as premissas basicas que formam a cultura
cobrem virtuaimente todas as fungdes humanas. A medida que um individuo
progride no seu aprendizado cultural dentro de determinado grupo suas respostas

estario cada vez mais envolvidas e permeadas pela cultura daquele grupo.
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Embora ndo se queira dizer que a cultura de determinada organizagéo ira
controlar totalmente as percepgdes, pensamentos e sentimentos de seus
membros, admite-se que as coalizdes dominantes no espago organizacional se
esforgardio para manter a cultura, caso esta responda aos seus objetivos e ainda
que nio controle totalmente os membros, estes encontrardio resisténcias ao
questionarem a cultura e desejarem a mudanga (Bertero, 1989).

E importante aqui sublinhar as nuances subjetivas que afetam a gestdo da
informacg@o pela relevincia que assumem na compreensdo da assimetria de
informagio e, por conseguinte, configurando-se como potenciais influenciadores

das relagSes de confianga.

3.5 A informagiio nas relacdes de confianca

Como substiincia que permeia as relagdes sociais, a informagéo
constitui-se em elemento que circunda a confianga estabelecida entre atores
numa determinada transaggo.

Recentes pesquisas que abordam os principais problemas advindos das
relagOes entre agente e principal nas cooperativas enfatizam a importancia da
informagdo. E por meio da sua manipulagdo, ocultamento ou ainda diferentes
valorizages que se configuram diferentes niveis de conhecimento e agdes
comprometedoras de uma gestdo transparente e eficiente, afetando sobremaneira
os niveis de confianga e comprometimento, emergindo custos de monitoramento

que tenderdo a enfraquecer o relacionamento entre os pares.'®

19 Nilson (1998); Hakelius (1998).
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Diversos autores'' defendem a informago como elemento condicionante
das relagdes de confianga e cooperacio. Em sua anélise da competitividade das
organizagdes cooperativas, Amodeo (1999) afirma que os lagos de confianga
entre 0s membros da cooperativa fazem com que os problemas identificados
pela abordagem da teoria da agéncia percam importincia. Todavia, faz-se
relevante considerar as possiveis configuragdes que a confianga pode assumir.

A confianga é algo que cresce com o uso, como defende Gambetta
{2000). E importante observar a relagdo da informagdo com a confianga, no
sentido em que o individuo, ao iniciar o processo de confian¢a, a sua
continuidade relaciona-se & aquisicio de informa¢des adicionais do
comportamento do outro com quem se relaciona.

Para Good (2000), a informagdo que estd disponivel ao individuo e ¢
relevante para a reputagéo, apresenta-se como um “fator poderoso” na promogdo
de confianga. Lorenz (2000) argumenta que uma efetiva combinagéo de troca de
informagdo, garantias miituas [direitos de propriedade] e tempo da relagdo sdo
fatores que, nas palavras do autor, “certamente aumentardo a reputacdo da
confiabilidade”.

De acordo com a teoria da troca social'?

, a informagdo, o conselho, o
apoio social e o reconhecimento sio importantes meios para a construgio da
confianga, que é criada por interagGes repetidas e reciprocidade. Uma diferente
visdio é oferecida pela teoria da agéncia, a administragdio de relacionamentos
como socializag@o de valores corporativos, politicas e normas industriais podem
controlar o “risco moral” inerente em tais relacionamentos (Blomgqvist & Stahle,

2000).

" Good (2000); Gambeta (2000); Lorenz (2000); Lorenzen (1998); Zuurbier &
Bremmers (1997); Blomqvist & Stahle (2000); Naves (1999); Misztal (1996), Ostrom e
Hetcher, citados por Amodeo (1999).

12 glau (1966); Whitener et al.(1998) citados por Blomqvist & Stahle (2000).
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Para a construgio da confianga ¢é necessario um amplo escopo de
informagdio contendo diferentes tipos de informagio - racional/emocional,

econdmica e social e tacita/explicita (Blomqvist & Stahle, 2000).

“Information and communication are perhaps the most common and in
theory easy to manage sources of trust. However in every-day life much
of the distrust is created due to inappropriate communication on issue,

Jeelings, intentions and opinions” (Blomqvist & Stahle, 2000:10).

Estes autores enfatizam que, para desenvolver uma rdpida confianga, é
crucial que haja “papéis claros” e “comunicagdo aberta”. Resgatam as
consideragdes de O’Brien (1995) & Sydow (1998), para quem as informagdes
relevantes deveriam ser reveladas, devendo-se dar atengio ndo somente as
informag¢des baseadas em fatos, mas também em sentimentos, inten¢des e
opinides. Destacam ainda que uma comunicagio bem sucedida constréi
confianga e cria conhecimento em todos estes tipos de informagéo.

Garantir que os agentes respondam da melhor maneira aos interesses dos
principais constitui uma das principais investigagSes da teoria da agéncia e ¢
onde a andlise da informacdio assume relevincia, visto que as agdes e
informag¢des detidas pelo agente ndo sio totalmente observadas ou de
conhecimento do principal, evidenciando, deste modo, a problemética da
assimetria de informag#o entre os atores. Isso porque, como observa Hakelius
(1998), € importante considerar “que informagdes” estdo disponiveis e “para que
atores”.

Diante desta problemética, Spear (2000) enfatiza que as redes de
relagdes de confianga proporcionam canais de informagiio que superam a

informacdo assimétrica e o comportamento oportunistico, podendo-se aumentar
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a capacidade de os membros monitorarem o empreendimento, comunicarem-se
entre si e tomar decisdes coletivas, portanto mitigando os problemas de agéncia.

A informagio, dentro do contexto transacional das organizagGes
cooperativas, demonstra-se de inegdvel importincia, j& que podera exercer forte
influéncia no desempenho das transagdes, disseminando reflexos pelas relagdes
de confianca e envolvimento dos associados. Sako (1997) afirma que o
provimento unilateral de informagdo, para além do que reza o contrato, ¢ uma
das formas de se atingir confianga.

De modo adicional, Zylbersztajn (2002) apresenta as consideragdes de
Eccles et al. (2001), em seu estudo conduzido em 14 paises, identificando que os
investidores apreciam a abertura de informagdes, por meio da qual ha o
aperfeigoamento do processo de tomada de decisdes pelo aumento da confianca
dos investidores e analistas de mercado. A abertura de informagéo surge entdo,
como um fator importante na promogdo da confianga do investidor.

A premente necessidade de se conhecer os rumos que se pretende, bem
como se obter consonéncia no entendimento dos meios de alcance, faz emergir a
importancia de se aprofundar o estudo acerca do problema da assimetria de
informagdes, uma vez que a forte presenga desta podera elevar a racionalidade
limitada nas decisBes e afetar as bases da confianga, impondo forgas contrérias
nas transa¢des cooperativas. Como aborda Dias (1997), as informag3es sobre
varidveis econdmicas relevantes para as escolhas a serem feitas numa decisdo
podem ser assimétricas, ou seja, existem diferentes niveis de informagdo a
respeito das caracteristicas e possibilidades de sucesso entre as partes envolvidas
num empreendimento, acrescentando-se aqui a pressuposi¢io de que diferentes
priorizagdes acerca das necessidades informacionais influenciardo essas
possibilidades.

Estudando a cooperagio, Eschenburg (1978) verificou que, como

conseqiiéncia de diferentes graus de informagdio entre os participantes, poderdo
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existir entre eles divergéncias de opinido (conﬂitqs) sobre as possibilidades
realiziveis e os meios mais adequados para alcanca-las, as quais cabe desfazer
para que a cooperagdo decorra, tanto quanto possivel, livre de atritos.

Assim, essa consideragdo denota que a assimetria de informag#o entre os
associados e os dirigentes da cooperativa, considerando ambos como
participantes do mesmo sistema, traz a tona os conflitos na cooperacéo e,
apoiando-se em Eschenburg (1978), tem-se a necessidade de redugdo de
assimetrias informacionais como elemento necessario a uma cooperagdo mais
positiva, sem atritos.

Partindo das consideragbes de Bidault & Jarilo (1997), a quem ¢
importante considerar o comportamento atual na anélise da confianga, Blomqvist
& Stahle (2000), apresentam que a dimensdo comportamental estd presente em
signos e sinais. Assim, passam a assumir importdncia “qual” informagdo ¢
revelada e “de que maneira”. Para estes autores, a facilidade de visibilidade e
avaliagiio das promessas, assume importincia nos relacionamentos de parcerias.

Citando Davenport (1994), Dias (1997) conclui que a produgdo de
informagdes de qualidade ¢ reconhecida como um beneficio basico que pode ser
obtido pelo planejamento, ndo existindo regras predeterminadas para a sua
geragdo, a ndo ser aquelas que se relacionam com os objetivos e planos a serem
atingidos. Daqui depreende-se que o ndo envolvimento dos associados de uma
cooperativa no planejamento da mesma pode criar incompreensdes quanto a
qualidade das informacdes requeridas. Acrescenta, ainda, que 0 maior ou menor
grau de qualidade das informagGes dependera da identificagfio clara das
necessidades e da possibilidade de aumentar o nivel de conhecimento dos
usudrios, tornando suas decisdes mais seguras.

A partir desta consideragio, retomando o quadro de andlise das
cooperativas, tem-se que a incompreens@o ou o desinteresse pelos dirigentes do

que seja relevante ao conhecimento do associado conduzird a perdas na
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qualidade da informagéo prestada, colocando em risco a competitividade dada a
uma gestdo ineficiente em busca, transmissdo e geracdo de conhecimento.

Na sua discussio sobre a origem da confianga, Lorenzen (1998)
argumenta que quando os agentes cooperam em diregdo a metas comuns,
trocando informagdo e conhecem bem um ao outro, entio eles constréem
confianga. Dessa forma, reconhece-se a importancia da informagdo e a sua
associa¢dio com as relagdes de confianga condensadas nos relacionamentos entre

os agentes € 0s principais no que tange aos empreendimentos efetivados.
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4 PERSPECTIVA METODOLOGICA

A investigacdio cientifica necessita de uma orientagfio metodoldgica que
sustente o alcance de seus objetivos. Desta forma, para a concretizagdo dos
objetivos propostos neste estudo, adotou-se como pilar metodolégico a tipologia
qualitativa de investigagfio, por fornecer a melhor adequagdo ao fenémeno
observado.

A pesquisa qualitativa traz o entendimento por meio da coleta de dados
qualitativos ou etnograficos, ao contrério do objetivo positivista de mensuragéo
envolvendo a coleta de dados quantitativos, conforme explicita Alencar (1999)
ao se fundamentar nos estudos de Jones (1993). Assim, o estudo apresentado
caminhou nessa dire¢iio, buscando constantemente, nos sujeitos investigados, as
significagdes atribuidas, bem como a dimenséio do conhecimento destes, suas
motivagdes, percepcdes, desejos e necessidades do elemento informagao.

Desse modo, a aplicabilidade da pesquisa qualitativa a elucidagiio dos
objetivos propostos, deu-se em funcgéo de haver permitido o contato direto com a
situagdo estudada. Objetivou-se a compreensiio da assimetria de informagdo
segundo a perspectiva dos sujeitos, membros associados e dirigentes da
cooperativa.

Como objeto a ser estudado, optou-se por um estudo de caso centrado
em uma organizagio cooperativa, localizada no Sul de Minas Gerais. Apesar de
freqiientemente criticado por apresentar baixo poder de generalizagio, 0 estudo
de caso, como apresenta Yin (2001), continua sendo utilizado de forma

extensiva em pesquisa nas ciéncias sociais, expressando a clara necessidade pela

61



compreensio dos fendmenos sociais complexos, permitindo ao pesquisador a
expansio e generalizagdo de teorias".

A organizagdo estudada, inserida prioritariamente na cafeicultura,
apresenta-se de notdvel atuagio no agronegécio do café, constituindo-se pela
intemnalizacfio das operacBes de beneficiamento, classificagfio, estocagem,
comercializagdo e industrializagio de café. Por meio da preparagdo em lotes
especificos, objetiva-se servir exportadores ¢ industrias, possuindo também
torrefagdo e marca comercial prépria, niio atuando diretamente na exportagio de
seus produtos.

Possui um quadro de associados disperso por aproximadamente sessenta
municipios do estado de Minas Gerais, composto em sua maioria de pequenos
produtores. Dotada de unidade armazenadora, com capacidade estatica de 900
mil sacas de café, oferece o servigo de seguro na armazenagem dos produtos,
laboratério de andlise de solo e foliar, departamento de assisténcia técnica, duas
loja de insumos e fertilizantes, ¢ um laticinio, sendo, portanto, inexpressivo o
numero de associados neste segmento. A cooperativa possui também trés filiais,
sendo compostas por trés lojas e um armazém.

A escolha da cafeicultura como atividade para a investigagéo deu-se néo
somente por ser esta atividade relevante para o pais, seja em termos de
contribuigdes na pauta de exportagdes, seja em fungdo do contingente de
produtores que a tém como principal atividade, mas, sobretudo, em fungéo do
dinamismo das informagdo apresentado neste segmento, ji que o café é um
produto orientado por cotagSes internacionais, inserindo-se num mercado de alta
volatilidade.

Para a composigiio do estudo foram selecionados dois grupos de anilise,

sendo um composto por dirigentes € o outro por associados da referida

3 Como também abordam Murray (1974), Henderson & Rado (1980) e Patton (1990),
citados por Alencar (1999).
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cooperativa. No grupo composto por dirigentes foram investigados quatro
dirigentes da organizagdo, sendo estes: diretor presidente, diretor comercial,
diretor técnico e gerente comercial. Optou-se por analisar a geréncia comercial
em fungdo de que esta possui, segundo deliberagio estatutdria, status de
diretoria. Para o grupo de associados, foram selecionados aleatoriamente, 15
(quinze) associados, elegendo-se a estratificagio destes em trés grupos, sendo
pequenos, médios e grandes produtores, selecionando-se cinco associados para
cada grupo.

A partir das médias de produgdio relatadas pelos associados selecionados
fez-se a estratificagio de acordo com a classificagio determinada pela
cooperativa, em que pequeno produtor é aquele com movimento anual de até
500 sacas de café; médio produtor de 501 a 3.000 sacas e grande produtor com
movimento acima de 3.000 sacas.

Em funglo de a cooperativa possuir um quadro de associados extenso,
aproximadamente 4.000 associados, distribuidos em cerca de sessenta
municipios, optou-se por selecionar apenas os associados residentes no
municipio sede da cooperativa, representando estes aproximadamente 35% do
nimero total de associados.

Constatou-se que, deste nimero, havia aproximadamente 45% de
associados do sexo feminino, por isso optou-se por compor os grupos de modo
misto, enquadrando-se uma mulher associada em cada grupo. Objetivou-se
compor cada grupo de entrevistados de modo heterogéneo, com associados
homens e mulheres, bem como mais jovens e menos jovens.

Partindo da consideragio do tempo de permanéncia dos dirigentes
analisados na administragiio da cooperativa', selecionaram-se associados com,

no minimo seis anos de associagdo & cooperativa, em fungio de ser este o

1% O diretor-presidente (6 anos); diretor técnico (9 anos); diretor comercial (21 anos);
gerente comercial (39 anos).
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periodo minimo de um dos membros na diregdo da cooperativa, o que contribuiu
para a anélise, ja que o objetivo da pesquisa permeia as relagSes entre dirigentes
e associados.

Do total de associados do municipio estudado, cerca de 97% residiam na
cidade e apenas 2,7% na zona rural, ndo sendo, portanto, selecionados para
analise os residentes na érea rural.

Para efeito de levantamento dos dados, utilizou-se da convergéncia de
varias fontes de evidéncias, sendo selecionadas entrevistas, anélise de
documentos, registros em arquivos e a observagiio nio-participante.'®

Para a aplicagio da entrevista, utilizou-se de roteiro, valendo-se da
gravagdo como recurso para captar o maximo de informagdes, perfazendo a
duragio média de uma hora por entrevistado. Convém ressaltar que, as
entrevistas, eram realizadas na residéncia dos associados, visando, com isso,
obter maior liberdade dos respondentes nas suas exposigdes, embora ndo tenha
sido possivel realizar todas nessa condigdo.

Para a complementagio da coleta de dados valeu-se da pesquisa
documental, analisando-se as edigdes do jornal publicado pela cooperativa, os
extratos fornecidos aos associados, as atas de participagdo em assembléias, o
estatuto da cooperativa e os registros de produgfio de café entregue pelos
associados.

Aplicou-se como suporte para a anélise a observagdo néio-participante no
interior da organizagfio, como também em assembléia extraordinéria realizada
pela cooperativa, visando, com isso, apreender elementos associados & busca ou
disseminagio de informagdes. De modo adicional, buscou-se, com essa

metodologia, visualizar o comportamento dos membros e o relacionamento

15 A pesquisa foi realizada no periodo de setembro a outubro de 2002.
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destes com a diretoria da cooperativa, objetivando perceber a interagdo do
associado com a organizagdo, como também dos dirigentes com os associados.

Como subsidio adicional, utilizaram-se observagdes e entrevistas curtas,
do tipo “focused-interview™*® com funcionérios da organizagdo, ligados & 4rea de
informatica e assessoria de comunicagio. Embora estes sujeitos ndo tenham sido
foco das investigagBes, visou-se, por meio deles, o levantamento de dados
referentes ao gerenciamento da informagio, bem como a cultura da organizagio
e ao estilo da gestdo, objetivando assim melhor alicercar as conclustes da
pesquisa.

Para a concretizagdo dos objetivos propostos, buscou-se realizar a
analise dos dados, de forma a verificar a pertinéncia das questdes, ndo apenas
visando descrever a realidade, mas perseguindo a incorporagiio de novas analises
de modo a construir novas explicagdes, valendo-se das orientagdes de Bogdan e
Biklen (1994), segundo os quais “os riscos da especulagdo sao necessdrios para
o desenvolvimento de novas idéias”.

Como pariimetro para a anélise da assimetria de informages existente
nas relagdes entre associados e dirigentes da organizagéo cooperativa, utilizou-se
do conhecimento expresso por estes. O suporte foi a apreenséio da satisfagéo ou
insatisfagio dos associados com relagiio as agdes dos dirigentes'’, gerais e
relacionadas ao gerenciamento e a valorizagfio das informagdes. Isto porque as
acdes dos dirigentes e dos associados ddo evidéncias de existéncia ou néo de
assimetrias informacionais, bem como de onde estas estdo mais concentradas.

Buscou-se também enriquecer a andlise por meio das apreensdes conceituais, em

' Focused-interview ou entrevista de foco centra-se em tépicos a serem cobertos durante
a entrevista permitindo o aprofundamento por meio de questdes que emergem (Alencar,
1999).

17 Justifica-se a andlise a partir das agdes da gestdo em fungiio de que na analise tedrica
da agéncia o “valor esperado do resultado ¢ maior com alto esfor¢o do que com baixo
esforgo” (Lima, 1997).
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termos de estrutura e gestdo das cooperativas, bem como das significacGes da
organizagdo nas visoes de associados e dirigentes.

Para a concretizagdo da analise foram selecionadas, com base na
literatura, as principais informagdes relacionadas ao ambiente interno e externo
da organizagdo. As informagdes referentes ao ambiente interno selecionadas
para efeito da andlise foram: as informagdes financeiras e de controle,
informacdes de planejamento da cooperativa e atuagfo da diretoria, informagdes
doutrindrias e legais, e informagdes de comercializagido. Quanto as informagdes
externas eleitas para a investiga¢do, buscou-se enfatizar as informagdes de
mercado, consumo, tecnologia, cooperativismo, institucionais, politicas e
economicas. Como subsidio para a analise, buscou-se entender como a
organizagio difunde a informag@o aos associados, os meios que utiliza e a
profissionalizagdo empreendida.

Ao demonstrar as razdes pelas quais a informagdo destinada ao
associado deve ser gerida segundo uma logica de importancia, o modelo tedrico
de classificagdo da informagdo formulado permite facilitar a demonstracdo de
assimetrias informacionais, relacionando-as com as classes de informagdes

abordadas, sendo, desta forma, incorporadas a analise.
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5 A INFORMACAO NA ORGANIZACAO ESTUDADA

Para a andlise da informaglio na organizagdo estudada, buscou-se a
apreensio. das diferentes percepgdes e priorizagdes dadas pelos sujeitos
investigados quanto ao gerenciamento e atribui¢io de valor s informagdes,
tanto internas quanto externas a organizag¢do, tendo como ponto de partida o

modo € os meios pelos quais a informagdo é difundida na organizacdo.

5.1 A difusdo de informagdes na organizagio

Para a promogéo da difusio da informagéo ao seu quadro associativo, os
principais canais detectados, comumente usados pela cooperativa, sio: o
informativo da organizagéio, o telefone, as cartas pessoais, o sife na internet,
como também os extratos de movimentag@o dos associados, assembléias gerais,
cursos e palestras, tabelas e murais internos.

O informativo ¢ em um dos principais canais de informagdo utilizados
para disseminar informag3es entre os associados. Com impressido offset em
policromia, o jornal tem periodicidade mensal e apresenta matérias, em média de
doze paginas, em sua maioria, de género informativo e diversional, destinando-
se ndo somente aos associados, mas também a instituiges, empresas,
cooperativas e universidades que atuam no setor agropecuério.

Grande parte das informagdes disseminadas pelo jornal sdo informagdes
internas a organizacio, ambientais e de estimulo & diversificagiio da produgdo,
com enfoque para as instalagSes da cooperativa, transmitindo o reconhecimento

alcangado pela mesma como uma das maiores cooperativas do estado e do
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Brasil, sobressaindo-se também a conscientizagio e valorizagio do meio
ambiente, tal como as experiéncias empreendedoras bem sucedidas.

Em todas as edi¢Ges, o jornal informa os meios de contato que podem ser
feitos com cada setor da cooperativa, listando e-mails e telefones e enfatizando a
composi¢io do conselho de administragdo.

Na andlise das informagdes internas, pode-se perceber que o informativo
atribui énfase a informagdes relacionadas aos planos e execugdes da
organizagiio, com destaque para as novas instalagdes e novos servigos postos a -
disposigdo dos associados, sendo apresentadas informagdes superficiais quanto
ao setor de insumos, destacando-se as promogGes realizadas pelas lojas da
cooperativa. Os numeros alcangados pelos departamentos, em termos de
servigos prestados, sdo apresentados anualmente, e as informagdes de
desempenho financeiro sdio transmitidas somente pelo balango patrimonial,
também divulgado anualmente pelo informativo.

No que se refere as informagdes de mercado, o jornal da cooperativa as
apresenta em numero reduzido, fornecendo basicamente as estimativa de safra e
previsio de exportagdes, o que foi constatado em apenas uma edigiio anual,
surgindo esporadicamente alguns dados sobre pregos ou ag3es de outros paises
produtores. De modo bastante reduzido, as informagdes relacionadas ao mercado
sdo assistematicas, nio havendo uma coluna especifica para a exposicdo e
anilise do mercado por especialistas ligados as areas técnicas, comerciais e
mercadolégicas.

O jornal apresentava, em suas primeiras edigdes, informagdes das vendas
mensais realizadas pela cooperativa, que eram apresentadas graficamente em
uma coluna denominada “Mercado”. Nela constava também a posi¢iio em que se
encontrava o mercado, acompanhada de analises feitas por membros da
diretoria. Apesar das oscilagdes do mercado serem mais elevadas atuaimente, o

informativo ndo preservou esta coluna. A assessoria de comunicagio da
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cooperativa, niio conta com um profissional especializado em administragdo, ja
que os diretores, na qualidade de administradores, ndo participam da elaboragdo
do informativo, eximindo-se de contribuigSes acerca de opinides e analises
especializadas.

Uma anélise das informagdes de tecnologia no jornal da cooperativa,
mostra que o informativo disponibiliza informagdes técnicas, enfatizando
aquelas associadas i sazonalidade do periodo produtivo. Todavia, numa anilise
comparativa, foi possivel perceber que o informativo, em outras épocas, fornecia
informagdes de cunho técnico de modo mais detalhado do que atuaimente
fornece, mais cientificas e instrutivas.

Em se tratando de informagdes referentes ao consumo de café, verificou-
se a ndo-valorizagdo de informagGes a este respeito, seja dos consumidores de
café, sejam sobre volume consumido.

No que se refere as informagdes ligadas ao cooperativismo, foi possivel
verificar o deslocamento da énfase do jornal, abandonando a disseminagdo da
filosofia da cooperagdo e da valorizagdo das cooperativas ¢ do associado. As
poucas informagdes do cooperativismo que siio veiculadas nas edigdes mais
recentes sdo relacionadas com a atuagdo do sistema cooperativista de modo
geral.

Das informagSes que o jornal disponibiliza com relagdo ao &mbito
institucional, destacam-se as relacionadas &s novas exigéncias legais de protegéo
ambiental, sobressaindo-se as obrigagdes referentes ao descarte de embalagens
toxicas. Todavia, ndo se detectou, na edigles atuais, a presenca de informacgdes
de #dmbito estatutario, como os direitos e deveres dos associados. Tais
informagdes constavam apenas em edigdes antigas do jornal.

No que se refere as informagdes de dmbito politico, percebeu-se a énfase
as ac¢des reivindicatérias de instituigSes € cooperativas, na busca por alcangar

melhorias na atividade por parte do governo, desde o poder municipal ao federal,
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sendo transmitidas as a¢des dos dirigentes, em termos de posicionamento
politico e de representagdo. Todavia, o jornal atribui pouca énfase ds agdes do
governo que afetam a cafeicultura, sendo poucas as matérias nessa érea.

O jomnal da cooperativa ndo veicula informagdes referentes a economia,
como informagdes das oscilagdes do délar, inflagdio, balanga comercial. Também
ndo divulga a homepage da cooperativa na internet e os tipos de informacdes
que podem ser obtidas por meio dela.

Cabe ressaltar que o slogan da cooperativa, “quando todos participam,
tudo se realiza”, é apresentado em todas as edigdes do jornal, desde a sua
primeira edi¢@o. O espago destinado a ele foi reduzido gradativamente ao longo
das edigdes.

A assessoria de comunicacdo ndo busca conhecer os interesses em
termos de necessidades e desejos informacionais dos associados, alegando a
passividade dos associados quanto a exposi¢do de opinides e idéias acerca da
publicagfio. A cultura organizacional e o estilo da administragdo foram
percebidos como elementos influenciadores da motivagdo da assessoria de
comunicagio em desenvolver um trabalho de melhor elaboragdo no que tange ao
aspecto informacional.

Com relagiio ao uso do telefone para informar aos associados, o objetivo
centra-se basicamente na prestagio de informagGes de vendas efetuadas pelos
associados. A cooperativa utiliza, no servigo telefonico, apenas uma pessoa
qualificada para fornecer essas informages. Trata-se da funciondria que
secretaria o corpo diretivo, estando em contato didrio com aproximadamente 250
associados, que transitam aos arredores das salas da diretoria em busca de
informagdes.

Para fornecer informagGes relativas as vendas realizadas pela
cooperativa, o telefone é o meio utilizado, personalizando o atendimento a cada

associado. As principais informages fornecidas aos associados via telefone sdo
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referentes as classificagdes, pregos e estoques de café. As informagGes que os
associados mais procuram pelo telefone sdo, em geral, relacionadas as
particularidades de cada época. Por exemplo, em época de colheita, solicita-se
informagdes de classificagdo e estoque; j4 em outras épocas, sio relacionadas a
estoques ¢ pregos de mercado, fazendo-se também pelo telefone autorizag3es de

vendas.”

“(...) eu acho que ela [a cooperativa) deveria implantar um sistema via
telefone para somente informagdes. O associado também faz suas
vendas através do telefone; é onde ndo conseguimos atender a todos
como deveria atender. Assim separaria as coisas, vendas para um lado,

informagdes para outro e geraria mais empregos” (Funciondrio Z).

A cooperativa dispde também de um sife na internet, onde disponibiliza
informagdes do histérico e estrutura da cooperativa, priorizando-se informar,
aqueles que acessam, sobre a histéria da cooperativa, as unidades de
atendimento, seus produtos e servigos, tal como a composi¢do da administragfio
e os meios de contato com a cooperativa. Todavia, a informacgfio interna mais
detalhada pela cooperativa no site, refere-se a ultima venda por ela realizada,
com a discriminagd@o dos tipos de café vendidos e os respectivos pregos pagos
aos associados, exatamente nos mesmos moldes observado em edig¢des antigas
do informativo da cooperativa.

O site também disponibiliza links de interesse do produtor rural,
englobando uma ampla gama de informagdes através dos seguintes: CP Minas,
Previsiio de Tempo, Agridata, Produtos de tempo e clima — CPTEC, Geada IAl,
CCCMG - Centro de Comércio de Café, AgnoCafé, OCB, BM&F, UFLA,

18 A cooperativa recebe diariamente uma média de 200 solicitagdes de informagdes
pelos associados via telefone (Dados da cooperativa, outubro/2002).
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Agrolink, Agéncia Estado, EMBRAPA, Tempo Agora, AgroCast,
CEPAGRI/UNICAMP (Meteorologia), com especial destaque para o Coffee
Break, o informativo diério do agronegécio do café.

A administrag@io da cooperativa disponibiliza também extratos para os
associados, que podem solicitd-los a qualquer tempo e em qualquer nmimero,
sobre a movimentagdo do café, de vendas e de estoques.

O extrato de movimentagdio do café contém informagdes relativas a data
de entrada, classifica¢iio (tipo de bebida, fava, seca, cor, nimero de defeitos,
percentual de broca e de impurezas e observagdes), data da venda, valor por saca
(bruto), quantidade depositada, peso de entrada, estoque atual e bloqueios (café
bloqueado pela cooperativa em fungdio de transagdes feitas pelos associados em
café). Ja o extrato de venda disponibiliza as informagdes da quantidade vendida,
tipo, peso, valor total (bruto), descontos (INSS, contribui¢io para aumento de
capital, seguro do café, adiantamentos) e a sobra, ou seja, 0 pagamento liquido
da venda.

O extrato de estoque contém informagdes da classificagdo do café, do
estoque atual, peso, data de entrada e bloqueios. A cooperativa fornece também
o extrato denominado sintético que, apresenta informagdes das vendas de café
no periodo desejado com valor total bruto das vendas e quantidade vendida,
como também o estoque atual.

A organizag#io ndio disponibiliza extratos com informagdes de oscilagdes
do mercado em termos de variagdes no prego do café e oscilagdes do dolar.
Apenas ¢ afixada uma tabela de pregos no balcdo da sala de vendas, relativa as
vendas da cooperativa, ou seja, 0s pregos que a cooperativa conseguiu alcancar
no mercado, de acordo com o niimero de defeitos do café comercializado.

Para a obtengfio dos extratos é necessério solicita-los. Valendo registrar
que apenas o extrato de cobranga é enviado aos associados sem prévia

solicitagdo.
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Quanto ao sistema de mala-direta, a cooperativa o utiliza para informar
sobre as assembléias e débitos dos associados. O associado é informado sobre as
assembléias com duas semanas de antecedéncia.

A disseminagiio de informagdes di-se também por meio de quatro
murais, sendo um localizado na sala de estar dos associados, na sede da
cooperativa, outro na loja da cooperativa, e os demais no departamento técnico.
Nestes murais constam-se informagdes relacionadas a cursos, eventos € aniincios
gerais. Ressalta-se que na sala de estar dos associados, € baixa a freqiiéncia de
leitura do mural, e além dele ha também um aparelho de televisdo que
permanece desligado em tempo integral.

Na sala denominada “informagdes”, verificou-se que as informagdes
transmitidas relacionam-se a pregos e vendas de café. E neste espago que sdo
realizadas as autorizagdes de vendas de café pelos associados. Nesta sala,
encontra-se uma tabela, contendo as informagdes de pregos referentes as vendas
realizadas pela cooperativa para cada tipo de café.

Com relagdo aos cursos e palestras oferecidos aos associados, constatou-
se serem poucos. Entre os que ocorrem, predominam aqueles relacionados a
apresentacio de produtos por empresas de insumos; poucos sdo promovidos
exclusivamente pela cooperativa. A disseminagiio de informagdes por estes
canais relaciona-se predominantemente ao aspecto técnico/produtivo.

Ao se analisar a assembléia como meio de disseminagéo de informagdes,
verificou-se, através da andlise dos livros de presenga, a baixa presenga de
piblico. Considera-se sem validade a andlise da participagiio dos associados na
cooperativa, valendo-se apenas da presenga fisica destes nesses eventos.
Todavia, é importante considerar que a presenga fisica funciona como um
termOmetro e permite identificar para que dire¢éio tende a participagio do
associado. Com base na andlise dos livros de presenga das assembléias gerais

dos anos de 2000, 2001 e 2002, constatou-se que a presenga em cada ano foi
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respectivamente de: 2,2% (90 associados), 0,97% (38 associados) e 1,3% (51
associados), sendo que apenas 0,2% (8 associados) participaram das assembléias
nos trés anos consecutivos.

Pode-se notar a inexpressividade no nimero de associados que
freqiientam a instincia maxima de decisdo da cooperativa, o que reflete um
problema ndo raro encontrado nas organizagGes cooperativas e objeto de debates
nos estudos dessas organizagdes. O problema da participagéo dos associados nas
assembléias das cooperativas foi também evidenciado na organizacio estudada.
Foram observados pontos que podem justificar a baixa participacdo dos
associados, como, por exemplo, a inexisténcia de pré-assembléias, ja que os
associados estdo distribuidos por aproximadamente sessenta municipios. Além
disso, a estrutura fisica disponibilizada tem capacidade para apenas 2,5% do
quadro de associados.

Cabe observar que, o posicionamento dos dirigentes no que tange a
transmissdo de informagdes por este mecanismo institucional situa-se aquém das
expectativas do que deveria ser o mais adequado para uma organizagdo
cooperativa. Em um caso observado, a apresentagio ripida da pauta da
assembléia, com a superficialidade nas informagSes fornecidas, leva os
associados @ tomada de decisdes sem o devido estimulo ao debate sobre os
pontos essenciais da proposta em decisdo.

Observou-se, pelos questionamentos dos associados, ainda que em
nimero reduzido, a parcialidade nas informagdes fornecidas pela administragdo
da cooperativa. Um exemplo foi o caso da autorizagio para a compra de terreno
visando a instalagdio de unidade armazenadora de grio (milho). As informag3es
transmitidas aos associados centraram-se apenas na viabilidade técnica do
projeto, ndo sendo, em nenhum momento fornecidas informagdes referentes a
viabilidade econdmica do mesmo. Informagdes sobre custos, drea necessdria

para as instalages, e as propostas dos fabricantes de equipamentos, somente
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foram expostas apos questionamento pelos associados. Esse exemplo demonstra
a informalidade com que sdo tratadas as informagdes referentes aos custos totais
do projeto e o repasse aos associados de informagdes vagas.

Como reflexo do posicionamento inadequado dos dirigentes com relagdo
ao fornecimento de informagdes, percebeu-se a incompreensdo do associado no

momento da decisio.

“(.) eu ndo entendo muito agora, mas acho que é uma boa.”
(Associado)

Outro ponto a ser considerado refere-se ao desejo expresso do associado,
apés a assembléia, por informagdes sobre a disponibilidade financeira da
cooperativa para a realizagdo do projeto proposto. O medo de expressar-se em
publico é um indicador do despreparo do quadro associativo em participar com
sua voz nas decisdes da organizacgdio; ao ser questionado sobre o porqué da ndo
manifestagio de suas dividas durante a assembléia, foi possivel perceber o
sentimento de inferioridade presente no associado com relagio as suas

habilidades comunicacionais.

“(...) faltou dizer se a cooperativa tem esse dinheiro. Como que ela vai
pagar isso? ( ...) a gente que ndo sabe falar direito. O outro ld engasgou

vocé viu? ” (Associado).

O curto periodo de duragio de uma assembléia geral (trinta minutos)
para a aprovagiio de investimentos da cooperativa, a forma superficial com que
as informagSes sdo apresentadas aos associados e a falta de estimulo a
participagio destes no debate das idéias, evidenciam a pré-formatagdo em que se

efetivam as assembléias. Elas apresentam-se como uma forma de controle
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imposta pelos agentes das agdes que se dispdem a realizar, retratando a

problemética das assembléias gerais nas cooperativas.

“(..) eles ndo 1ém interesse em que o associado participe. Eles

acham que pode surgir algum questionamento” (Funcionério X).

De modo geral, péde-se perceber que a difuséio das informagdes aos
associados da-se de modo centralizado na cooperativa, transparecendo a visdo de
que a informago ¢ algo que qualquer pessoa, sem a devida profissionalizagdo,

pode estar apta a manusear.

5.2 As informagdes e as visdes de associados e diretores

O desenvolvimento de respostas aos objetivos da pesquisa apresentados,
criou a necessidade de investigagdes nas principais informagdes, tanto do
ambiente intemo quanto externo da organizagfo, bem como nas transagdes e
relagdes de confianga entre associados e diretoria.

As informagdes referentes ao ambiente interno selecionadas para efeito
da anélise foram: informagdes financeiras, de atuagéio da diretoria, estatutarias e
legais, dos planos e objetivos da cooperativa, bem como de compras e vendas
realizadas. Quanto &s informagGes externas eleitas para a investigagio, buscou-
se enfatizar as informagdes de mercado, consumo, tecnologia, cooperativismo,

institucionais, politicas e econdmicas.
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5.2.1 As informagcdes internas a cooperativa

A importancia da investigacdo das informag3es internas a cooperativa é
justificada ao se considerar a organizagio como de propriedade dos associados,
por conseqiléncia seus investidores e beneficidrios, e onde a necessidade de
conhecimento e controle das atividades e resultados, faz-se necessaria para a
concretizagiio da autogestéo.

A transmissdo das informagdes de dmbito interno a organizagdo pode ser
encontrada no jornal publicado pela cooperativa, nos murais ou nos
relacionamentos interpessoais. Destaca-se que a énfase neste campo € melhor
percebida através no jornal da cooperativa, sobressaindo-se as execugbes da
cooperativa, em termos de novas instalagSes e servigos postos a disposi¢do dos
associados. Entretanto, o jornal ndo divulga informagGes estatutirias ¢ de
legislagio cooperativista, e a pesquisa constatou entre os entrevistados, o
desconhecimento destas, bem como a dificuldade em expor seus principais

direitos como associado.

“(...) quanto aos direitos, isso ai ndo é divulgado, ndo é bem divulgado,
a gente néo sabe ndo. Ndo tem como saber, tem que ter o estatuto”

(Associado).

No que se refere as informagbes de planejamento da organizacio,
verificou-se a necessidade exposta pelos associados, especialmente os pequenos
e médios, em obter informagdes mais detalhadas sobre os planos da organizagdo.
O fato de a cooperativa fornecer informagdes referentes as agdes quando elas ja
concretizadas justifica a necessidade de os associados pela busca de informagdes

de planejamento e ndio somente das decisdes ja tomadas. Estas, por sua vez,
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segundo os diretores, sdo as informagGes internas que a cooperativa mais

transmite aos associados.

“(..) o planejamento é sé entre eles. A maioria ndo é falado na

assembléia” (Associado).

Detectou-se que ndo ha interesse, por parte de grandes produtores, na
busca continua de informagdes relacionadas aos planos e objetivos da
cooperativa. Esse fato demonstra o envolvimento destes, constatando-se que tais
planos e objetivos da cooperativa, estio em parte relacionados aos planos e
objetivos do grande produtor. Este é uma problema geralmente observado nas
cooperativas, qual seja, o de sobrevalorizar os interesses do grande produtor em
detrimento dos pequenos, o que se caracteriza como um risco para organizag3es
compostas em sua maioria por pequenos e médios produtores, ja que estes sdo
significativos em conjunto.

Na visdo dos diretores da cooperativa, a participagio dos associados na
elaborag@o dos planos da organizagdo di-se por meio da representatividade do
conselho de administragdio, eleito pelos associados para gerir a organizagdo.
Evidencia-se, assim, a crenga de que ao associado ndo cabe planejar, uma vez

que elegeu pessoas aptas a fazé-lo.

“(...) ele participa assim, representado pelo conselho de administragdo,
mas ele diretamente ndo, poderd participar, mas muito esporadicamente,

tipo chegar, dar uma sugestdo.” (Diretor)

E importante observar a informalidade com que ¢ tratada pelos diretores

a 4rea de planejamento da cooperativa, cabendo observar a néo existéncia de
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planos estratégicos formalizados, sendo relatadas apenas possibilidades de

ocorréncias futuras,

“(...) nossos objetivos pra esse ano nés ainda ndo definimos ndo. Nos
vamos ter que aumentar a drea de armazenamento, procurar
diversificagdo da drea de café pra algum outro produto alternativo”™

(Diretor).

Em se tratando das informacdes financeiras, constatou-se, em todos os
grupos de associados analisados, o desejo por obter informagdes da situagdo
financeira da cooperativa e da atuagdo da diretoria. As informagdes financeiras
que a cooperativa de fato transmite podem ser percebidas através no balango
patrimonial divulgado anualmente no informativo. O desejo expresso dos
associados relaciona-se‘ao fato de que, na maioria dos casos observados, ndo se
consegue um bom conhecimento da situagéo financeira da cooperativa apenas
lendo o balango patrimonial, na forma como se apresenta no informativo.

Observou-se que o conhecimento dos associados com relagéio & situagdo
financeira da cooperativa é superficial e esta ligado & imagem que a cooperativa
transmite de empresa financeiramente sélida e de excelente posigéo no ranking
das maiores do estado de Minas Gerais, informagdes em muito apresentadas pelo

informativo.

“(..) a gente sabe que é uma das firmas mais bem sucedidas do estado.

Se ela estd nessa posicdo, é porque ela estd bem” (Associado).

Observou-se a preocupagiio dos associados em conhecer como se da a

aplicagdio dos resultados alcangados pela cooperativa. O retorno dessas
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informagdes foi mencionada como principal informagdio financeira a ser

transmitida pelos dirigentes.

“(...) logico que esta tendo lucro. O movimento é muito grande, tem um
milhdo e meio de saca. Suponhamos que tenha uma retengdo de cinco
reais por saca: vai dar sete milhdes e meio, né? Tem que ver o que estd
sendo retornado para o produtor, né?(...) falta mais informagdo nessa
drea” (Associado).

Ao ser questionado sobre a importincia de conhecer assuntos
relacionados as finangas da cooperativa, ainda que nio fosse bem atendido nas
suas solicitagbes, o associado manifesta a importéincia de controlar as a¢Ses dos

dirigentes.

“(...) seria importante saber, e seria melhor também que a diretoria
também ficasse sabendo que o associado conhece. Seria melhor”

(Associado).

No que tange ao aspecto do controle, um ponto a ser ressaltado refere-se
as informagdes fornecidas pelo Conselho Fiscal da cooperativa. Este orgdo €
responsavel pela fiscalizagiio das agbes dos gestores, todavia, néo tem o hébito
de informar sistematicamente aos associados, como as atividades estdo sendo
desencadeadas. Assim, foi constatada, nos associados, a necessidade em obter do

Conselho Fiscal as informagdes referentes as suas atividades.

“(...) ndo custa pegar uma coluna do jornalzinho e falar: o conselho

Jiscal esclarece” (Associado).
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“(..) a informagdo pelo conselho fiscal seria importante pra vocé

saber o que estd fiscalizando” (Associado).

“(...) ja procurei saber em outros conselhos, acho que por um pouco

de tendéncia de saber como andava o meu negécio” (Associado).

Na concepgdo dos associados, a maioria s6 se lembra da cooperativa
quando necessita de ajuda. Isto ocasiona o afrouxamento do controle, pelos
associados, das a¢des dos diretores, j4 que a organizagdo tende a trabalhar com

baixa freqiiéncia de sdcios nas assembléias.

“(...) a administracdo trabalha sozinha, com as rédeas soltas, né?”

(Associado).

Na concepgdo dos diretores, uma das informagdes internas que considera
mais importante para os associados refere-se a situagdo financeira da
cooperativa, considerando, portanto, bem transmitida tal informagdo. Todavia,
ao se expressar, o diretor deixa transparecer a assimetria existente no
conhecimento dessas informagGes, revelando que elas séio “mais ou menos
fechadas”, expressando claramente o objetivo dos diretores em transmitir aos

associados a imagem de cooperativa economicamente sélida.

“(..) a situacdo da cooperativa sera débito de tanto, tem tanto pra
receber, ai vocé faz aquele jogo pra dar credibilidade né? A gente ndo
sabe até quando. Hoje, infelizmente, o produtor ndo estd falando em

pagar a cooperativa” (Diretor),

Com relagdo ao acesso as informagdes financeiras, detectou-se que a

postura dos dirigentes confirma o posicionamento dos associados mais criticos,
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j& que estes enfatizam a dificuldade em obter informagdes financeiras da
cooperativa. Deve-se observar a visdo limitada do dirigente quanto ao papel do

Conselho Fiscal junto aos associados:

“(...) o conselho fiscal é o representante do cooperado. Ndo sei te
informar com precisdo da obrigatoriedade de entregar para o
associado [informag3es financeiras] porque, no meu entendimento, o

conselho fiscal estd representando ele” (Diretor).

“(...) os associados ndo procuram nada e nem tém o direito de
procurar, porque se ele ndo participa, ndo vai na assembléia...é claro
que vocé ndo vai entregar pra um leviano, entdo, exige-se dele por

escrito, formalizado” (Diretor ).

Outro posicionamento observado na diregéo da cooperativa € a visdo de

que o balango patrimonial fala por si mesmo, conforme expressa:

“(...) 0 balango mostra tudo, o balango mostra tudo da vida financeira

da cooperativa” (Diretor).

Com relagio as informaces de comercializagio, constatou-se que ha o
desejo expresso pelo associados de conhecimento das empresas para as quais a

cooperativa vende o café.

“(...) eu tenho uma caréncia de informacdo, que firma estd comprando
0 meu café e por quanto. Eu gostaria de saber porque eu fico sabendo

aqui o prego que eu vou receber” (Associado).
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“(...) gostaria de saber a que horas foi vendido o meu café, pra qual
firma que foi, qual foi o valor exato da venda, quero saber tudo”

(Associado).

Detectou-se também a desconfianga dos associados com relagdo aos
pregos efetivamente alcangados pela cooperativa nas vendas realizadas, sendo
enfatizado por estes a nio divulgago desta informagdo. A desconfianga esté no
fato de que a cooperativa fornece o extrato, constando apenas informagdes do
valor bruto das vendas, os sucessivos descontos e o valor liquido pago ao

produtor.

“(...) no meu ponto de vista, eu acho que existe distor¢do, porque ela
ndo fala pra quem que ela vende o café nosso. Ela fala que ela traz
produto pra vender, adubo, mdquinas, mas ela ndo fala pra quem ela
estd vendendo, por quanto que estd vendendo, quanto que ela tirou, qual
a porcentagem que ela tirou pra ela, o que ficou pra diretoria ali, isso
ai ela ndo fala e nessa parte eu acho que ela estd errada. Ela tinha que
passar pra gente, mas isso ela ndo passa nunca, porque ela ndo vai

mostrar o que eles estdo ganhando” (Associado).

* (...) mais importante é a prestagdo de contas, informagdo mais precisa
sobre as vendas de café, a comercializagdo, sobre venda, tudo, sobre

compras” (Associado).

Percebe-se no discurso dos associados a necessidade de relagdes de
agéncia na organizagdo cooperativa, expressando, em adig¢do, a separagdo dos
seus negdcios em particular e os de propriedade coletiva. Na viséio do associado,

a responsabilidade da administragdo da cooperativa vincula-se a necessidade de
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melhor corresponder com relagiio aos pregos do café, deixando implicita a

necessidade de se buscar melhores negociagdes que garantam melhores pregos.

“(...) 0 importante para o produtor associado é mais o prego do café. A
gente que estd produzindo tem jd muita preocupagdo com a
propriedade, com funciondrio, a parte de administrar a cooperativa,

por isso que ja vota na administragdo” (Associado).

Assim, como ¢ de responsabilidade dos associados decidir sobre a venda
de seus produtos, fica claro que tudo o que se relaciona com esta decisdo deveria
ser assessorado pela cooperativa, ja que, na concepgiio dos associados, foi para
isso que os associados a elegeram.

Verificou-se que os dirigentes ndio valorizam a transmissdo, aos
associados, de informagdes referentes ao mercado de insumos de interesse do
produtor de café, néio sendo também promovido o incentivo para a realizagéo de
compras nas lojas da cooperativa. Esta deficiéncia de atuagio evidencia uma
visio limitada dos diretores com relagio ao papel da cooperativa como
beneficiadora do associado com melhores precos nos insumos que lhe sio
necessdrios. Relata-se que o associado ¢ livre para escolher o local de compra,
admitindo-se que a cooperativa ndo vende todos os insumos a pregos mais
competitivos que a concorréncia e o associado tem o direito de escolha.

A visdo que prevalece na diretoria, € portanto também assimilada pela
maioria dos associados entrevistados, é a de que a importéincia da cooperativa
para o setor de compras limita-se ao controle de pregos no mercado local. Tal
fato demonstra a ineficdcia com que os dirigentes vém tratando o setor de
compras. O associado conhece as limitagdes dos dirigentes com relagdo a
atuagdio na area de compras e acredita que dever-se-ia profissionalizar esta érea,

dada a sua importéincia para a economia dos membros.
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E importante considerar que o posicionamento dos diretores no que se
refere a area de compras da cooperativa é passivo ¢ de pouca valorizacéo a
satisfagdo das necessidades dos associados. Ha liberdade de escolha pelos
associados quanto a opgdo de transacionar com a cooperativa ou com cutras
empresas concorrentes no mercado, admitindo uma certa passividade no alcance
de eficiéncia no fornecimento de insumos aos associados.

Com relagdo as vendas realizadas pela cooperativa, pode-se detectar que
os diretores desconsideram o desejo dos associados em obter informagdes,
sobretudo para quais empresas efetivam-se as transagdes. A auséncia de tais

informagdes ¢ atribuida & confianga dos associados nas agdes da diretoria.

“(..) ele sabe, ndo tem necessidade de informar. Um negécio que eles
confiam em nds. O nosso critério aqui pra vender o café é o seguinte:
paga pra levar. Gragas a Deus até hoje nunca teve problema; (...) o

associado néo quer esta informagdo, ele quer o dinheiro dele” (Diretor).

“(...) essas informagdes hoje ndo precisa nem de ser feita, porque via
Internet nés temos isso. Nos temos um site ai que o associado pode
consultar a tempo e a hora, as vendas da cooperativa, para quem foi e o

valor que jfoi feito. Agnocafé. Inclusive da Bolsa, dd tudo” (Diretor).

Com relagdo as informagdes de dmbito doutrindrio e de educagdo
cooperativista, foi possivel perceber que os associados possuem a compreensdo
doutrindria do que seja uma organiza¢do cooperativa, apontando a informagdo
como um dos elementos que compdem o seu papel. Outro ponto a ser destacado
refere-se & percepgio da necessidade de aplicagio de cooperagfio e parcerias
entre cooperativas para o compartilhamento de informagdes, percebendo-se a

visd@o do principio da intercooperagéo.
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“(..) € um conjunto de associados que lutam por um objetivo”

(Associado).

“(..) é uma unido de pessoas, pra tentar ver se resolve um problema
comum; juniar um monte de pessoas pra ver se fica mais facil de

brigar” (Associado).

“(..) distribuir igualitariamente os beneficios de assisténcia técnica,
comercializagdo, informacdes sobre o mercado, sobre novas

tecnologias e fornecer insumos"” (Associado).

“(...) além de armazenar seus produtos, passar informacdes para os
cooperados, e acho que é ela estar sempre trabalhando em fung¢do do
cooperado, porque uma cooperativa é voltada inteirinha pra isso, pra
um grupo de sécios e estar trabalhando sempre em cima disso”

(Associada).

Com relagiio a educagiio cooperativista, constatou-se o desconhecimento
generalizado pelos associados do que seja um comité educativo. Isso reflete a
baixa educagdio do préprio quadro associativo a esse respeito. Foram observadas

as seguintes visdes:

“(..) pra mim é relacionado & educacdo de cooperado, filho de

cooperado. Falar a verdade, eu ndo sei” (Associado).

“(...) tipo de uma associagdo, que é um comité. Mais ou menos um
grupo de pessoas que vai formar uma associagdo educativa, mas ela [a

cooperativa)] ndo tem ndo” (Associado).

86



“(..) é igual um comité politico, se alguém vem cd e quiser tirar uma
informagdo, ndo é isso? Seria uma sala de informagdes, umas pessoas

treinadas pra dar algum tipo de informagdo, ndo é isso? " (Associado).

Os associados niio conseguem perceber espontaneamente uma forma de
impulsionar a participagdo dos associados, considerando a dispersdo do quadro
por muitos municipios. Todavia, quando sugestionados sobre o comité

educativo, percebem os beneficios que poderiam ser obtidos.

“(...) acho que contribuiria muito, com as informagées, as necessidades
de ld, porque pode nio ser as mesmas daqui, o conhecimento, tudo”
(Associado).

“(...) sem divida, acho que é uma étima coisa que a cooperativa deveria
Jfazer, porque esse aspeclo ai estd meio sem padrinho. la ser muito il e
ia aproximar mais os associados; acho que isso ia trazer o associado

mais pra perto da cooperativa” (Associado).

No que tange as informagdes de ambito social, é possivel perceber a
“miopia” existente na visdio de investimentos nesta drea. Por exemplo, nio € do
conhecimento dos associados a existéncia de fundo de investimento social, como
o FATES (Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social), por lei
determinado como obrigatério nas cooperativas. Ha desconhecimento até
mesmo de associados que ja pertenceram ao Conselho Fiscal da cooperativa.
Todavia, detectou-se que alguns associados sabem da existéncia do fundo, sendo

relatado, porém, a ndo verificagéio das realizagdes a que se destina.

“(...) tem um fundo de esportes também, né! Eu acho que isso ai estd

bem...quetinho, né? " (Associado).
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“(...) eu achava importante investir na drea de saiide e em educagdo
também. Era importante que existisse, né? Agora, eu ndo vi investir em

educagdo ndo; savude investia, mas foi cortado esse ano” (Associado).

“(..) é capaz de ndo lter o fundo, porque sendo faria mais coisas"

(Associado).

Outra observagiio quanto as informages internas é que os associados
desconhecem os percentuais de contribuigbes que incidem sobre as vendas
realizadas, inclusive os percentuais estipulados pela cooperativa destinados ao
aumento de capital da organizagao.

Pode-se verificar que a visio dos dirigentes no que se refere a area
educacional aplica-se somente 4 educagio do quadro de funcionarios, utilizando-
se dos recursos do FATES para tal. Em nenhum momento da existéncia da
cooperativa este recurso foi utilizado para educagéo dos associados.

Com relagio as consideragdes dos dirigentes quanto a adogdo dos
comités educativos, pode-se perceber um posicionamento contrério 4 ado¢do

desse mecanismo, deixando clara a resisténcia na efetivagéo desta proposta.

“(..) por enquanto nio tem ndo. Aonde entra despesa e ndo enira
receita... (...) porque café é um problema, porque como é que vocé vai
Jazer despesa hoje. Falam: - Ah, isso ai ndo tem despesa. Como, isso ai

tudo o que vocé mexer tem despesa. Entdo nds somos meio munheca”

(Diretor).

“(...) ndo foi pensado ainda; tem que ser analisado aonde ele vai atuar,

o que ele vai fazer, os beneficios que ele pode trazer"” (Diretor).
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Cabe observar que a proposta de criagdo dos comités educativos ja havia
sido feita em anos anteriores, segundo dados da assessoria de comunicagdo da
cooperativa, no entanto, curiosamente, todos os dirigentes negaram a pré-
existéncia de tal proposta.

Os diretores enfatizam a distribuicio do estatuto para todos os
associados, supondo colocé-los a par de todo o conteido estatutario. Observou-
se o desinteresse em informar os associados sobre os assuntos ligados ao
cooperativismo, paradoxalmente afirmando ser a partir do conhecimento do
cooperativismo que o assoctado teria mais condi¢io de conhecer seus direitos e
deveres. Encontra-se aqui, portanto, uma das justificativas para a dificuldade

percebida nos associados em relatar seus direitos na cooperativa.

“(...) na verdade, ndo tem muito disso de informar o associado sobre o
cooperativismo,(...) é importante as informacbes do cooperativismo

porque ele passa a conhecer mais os direitos e deveres” (Diretor).

Quando se fala em informagdo interna & organizagfio, percebe-se nos
associados a necessidade de conhecimento das agdes dos diretores da
cooperativa de modo aprofundado. Foi relatado pelos associados a necessidade

de mais comunicagiio referente aos assuntos internos da organizagéo.

“(..) se eu sou associada eu gostaria de saber tudo; a parte da
administragéo, financeira, o meio que a cooperativa (funciondrios,
diretores e gerentes) encontra pra saber surpresas do mercado de cafe.
Eu acho que pra ser um bom associado, tudo o que envolve a ag¢io da
cooperativa, vocé tem que estar sabendo, participando (...) e respeitar

regras, leis” (Associada).
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“(...) eles ndo sabem, mas contribuiria se eles dessem mais relatorios”

(Associado).

“(...) sei que eles tém feito tudo certo (...) eles é muito elogiado, mas eu

ndo sei o que eles tém feito” (Associado).

“(.) ndo tenho informagdo nenhuma. A administracdo é muito
Sechada. A administragdo, como se diz, é tipo ditadura, né? Desde
quando fundou, é uma administracdo so, quer dizer, ndo tem
informagdo quase nenmhuma(..) Ndo tenho nada de informagdo de
atuacdo da diretoria. Simplesmente estdo dirigindo. Eu acredito que

estdo mantendo a administragdo, s6” (Associado).

“(..) acho que faltaria mais comunicagdo. Acho que as informagbes
deveriam ser de tudo o que se passa aqui dentro da cooperativa”

(Associado).

Na concepgio dos associados, os dirigentes estdo mais preocupados em

transmitir as informacgdes relacionadas & sua imagem de idoneidade, visando

alcangar a confianga dos associados de que faz uma gestdo séria e em prol

“(...) se preocupa mais com informagdo de seguranca, que estd sdlida,

que a organizagdo ali é honesta, s6 isso” (Associado).

5.2.2 As informagdes externas a cooperativa

Partindo da importincia que o ambiente externo representa para a a¢do

das organizagGes, elegeram-se para a investigagio das informagdes na

cooperativa estudada ndo somente informagdes internas ao contexto da
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organizagdo, mas também externas, destacando-se a analise para as informagdes
de mercado, tecnologia, institucionais, politicas e econdmicas.

Em se tratando de uma cooperativa de café, cujo mercado ¢
caracterizado pelas freqiientes oscilagdes, as informagdes de mercado
apresentam-se como um dos pontos problematicos da cooperativa estudada,
havendo resisténcias por parte dos associados com relagio & maneira com que
vém sendo tratada as informagdes nessa area.

A cooperativa possui interligag@io direta com as Bolsas de Nova lorque e
Londres. As informagdes ai obtidas sdo centralizadas na diretoria e geréncia
comercial, nio sendo as oscilagdes de pregos transmitidas abertamente no
interior da cooperativa.

Verificou-se que a informagio mais buscada pelos associados ¢é a
informacgo de pregos, ¢ a tnica forma de transmitir essa informagéo livremente
¢ por meio de uma tabela de pregos afixada na sala de vendas. Valendo ressaltar
que os pregos desta tabela referem-se aos pregos alcangados pela cooperativa em
suas vendas, ndo havendo, portanto, uma transmissdo mais aberta acompanhada
das oscilagdes, e portanto ndo assumindo relevéincia para os associados, ja que a
busca por informagSes de pregos pelo telefone e por meio dos gerentes e
diretores é uma constante no interior da organizaggo.

A transmissdo dessas informagdes pelo jornal da cooperativa di-se de
modo assistematico e superficial, ndo havendo uma coluna especifica para a
exposi¢iio e analise do mercado por especialistas; as informagdes de mercado
encontradas no jornal (e em nimero reduzido) referem-se a estimativa de safra e
previsdo de exportagdes, surgindo esporadicamente alguns dados sobre pregos
ou agdes de paises produtores concorrentes.

Pode-se constatar que a transmissio do prego alcangado pela cooperativa
ndo é o principal interesse dos associados, mas sim as cotagdes nas bolsas de

valores. Contudo, varios deles expressaram a necessidade de obter informagdes
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das oscilagdes dos pregos no mercado de modo mais continuo, sem que, para
obter essas informagdes, o associado tenha sempre que se dirigir a um diretor,

gerente ou funcionério da cooperativa .

“(...) tem que ficar perguntando, cada hora é um prego e tem que

chegar pra pedir” (Associado).

“(...) olha, o mercado caiu, 0 mercado subiu; se vocé quiser saber
disso, vocé tem que perguntar um diretor, ou um funciondrio toda a
hora, até o ponto que ele vai ficar irritado contigo e vai te colocar

pra fora” (Associado).

Para os associados, a compreensdo das informagdes de mercado abrange
desde as oscilagdes do prego do café, até as particularidades do consumo.
Enfatizam que as informagdes de mercado envolvem a qualidade, as exigéncias
dos consumidores, deixando transparecer a importéncia dos elos a jusante da
cadeia produtiva; por outro lado, ha também a compreensdo de que as
informagdes de mercado sejam aquelas relacionadas ao resultado da
comercializagio, como uma visdo mais limitada da cadeia produtiva, fazendo-se

referéncia apenas aos elos a montante.

“(...) informagdo de mercado é tudo o que estd acontecendo com o
prego do café, informagdo ndo s6 da cooperativa, mas de todos os
segmentos que consomem, tudo. Preco, qualidade (que o
consumidor estd exigindo, o tipo), eu acho que é isso tudo, tudo o

que envolve o produto, basicamente isso” (Associado).

“(...) informagdo de mercado de café é o mercado do dia. O que foi

comercializado no dia, quanto foi comercializado, que tipo de café,
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que prego; informagéo de outras coisas, adubo, insumos, maquindrio
(...) na ocasido a cooperativa alugou, entdo informaram que quem

quisesse a cooperativa estava a disposigdo” (Associado).

Por outro lado, fica evidente a necessidade dos associados em obter
informag3es na cooperativa, sobretudo para aqueles que ndo tém acesso
Internet, como também evidenciando-se a insuficiéncia das informagdes de
mercado prestadas pela cooperativa; destacando-se a centralizagdo das

informagdes na organizag#o.

“(..) eu vou procurar, ela ndo tem condi¢cdo de passar pra todo
mundo, a gente tem que ir Id; ela tem Internet, mas a gente tem que
ir atrds. Quem ndo tem Internet ndo tem acesso; ou telefone, né? Tem

que ligar” (Associado).

“(...) 0 mercado eu ndo vou saber te falar muito ndo,; ndos somos muito
limitados ds informacaes da cooperativa, né? Isso ai ndo vou saber te

falar muito ndo” (Associado).

Foi possivel verificar a insatisfagio da maioria dos associados no que se
refere 4 transmissdo de informagdes pela cooperativa. Relatou-se que a
cooperativa nfio transmite nenhuma informagdio e, de modo generalizado, os
associados expressaram o desejo por obter mais informagdes, como os pregos
pagos pelos compradores da cooperativa e nio apenas 0Os pregos pagos aos
associados. Este fato demonstra a atitude de desconfianga dos associados frente

as transagOes de comercializag8o efetivadas pelos dirigentes da cooperativa.
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“(.) por incrivel que parega, eu busco informagdes numa outra
cooperativa, eles sdo mais abertos; (.) se eu precisar de uma
informagdo agora, se eu for negociar um café, quero ver como estd a
Bolsa, eu tenho que ligar Id na outra cooperativa, porque eles nao ddo

esta informagio” (Associado).

“(...) eu sei quanto que é vendido aqui, né? E sei quanto que é um
copo ld nos EUA, mas ndo sei por quanto que é vendido ld para as

empresas, pra exportagdo” (Associado).

“(..) procuro buscar fora da cooperativa informagdes sobre
mercado, de alta, de baixa, de pregos, de insumos, se vai faltar

algum produto” (Associado).

Na concepgdo dos associados, obter mais informagdes das oscilagdes dos
pregos, como também a posigdo da oferta e procura e dos estoques de café em

niveis mundiais, poderia contribuir para melhores transagdes.

“(...) se eu tivesse informagdo precisa de prego, estoque e produgdo,

eu venderia meu café melhor” (Associado).

“(.,) saber plantar, saber adubar, isso é coisa que ao longo do
tempo vai aprendendo. Mas, o mais dificil pra mim em café é saber
a hora certa de vender e saber a hora certa de vender, ninguém
sabe, ninguém tem bola de cristal. Por isso é que tem sempre que
estar bem informado de mercado, estar sempre por dentro”

(Associado).
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E possivel observar que as necessidades de informagGes expressas pelos
associados, parte sdo exatamente as informagbes que os diretores mais se
preocupam em obter, sendo estas previs3o de oferta e procura de café e niveis
mundiais de estoque.

As informacdes de mercado percebidas pelos diretores da cooperativa
sdo, essencialmente, as relacionadas ao comportamento do consumo em termos
de quantidade consumida, estimativas de safra e os estoques de café dos paises
produtores, valorizando sobremaneira o acompanhamento das oscilagdes das

Bolsas de Valores, conforme expresso:

“(...) sdo coisas que vocé tem que ter informagdo; hoje vocé
consegue isso, vocé tem informagdes didrias disso. Eu ndo sei até
aonde é confidvel isso; a safra do Vietna vai quebrar 2 milhdes de
sacas de café; (...) Até que ponto eu vou confiar nisso? Mas é o tipo

de informagado que a gente passa pra frente” (Diretor).

“(...) hoje vocé tem conhecer mercado, tem que estar atualizado, ndo
tem divida, tem que conhecer e estar sempre atualizado; mas, as
informacdes sdo muito rdpidas e sdo precisas hoje. Hoje todo

negociador de café ele tem que ter uma Bolsa na frente” (Diretor).

Na concepgao dos diretores, conhecer o mercado € necessério, sobretudo
para saber como informar aos associados. Todavia, a instabilidade do mercado é

0 que causa o receio por transmitir a informagdo aos associados.

“(...) tem até medo de passar informagdo. A gente fica receoso de
passar informagdo, porque o mercado de café é muito instavel. Ele

[o associado) chega aqui perguntando: - vocé acha que eu devo
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vender ou ndo? e ndo da pra vocé dar um lipo de informagdo”

(Diretor).

Para os diretores da cooperativa, as informagdes sobre o posicionamento
da compra e venda de café no Brasil ¢ no mundo sdo disponibilizadas pela
Internet, ndo sendo necessario transmiti-las aos associados, todavia, ha que se
lembrar que os diretores desconhecem o nimero de associados que tém acesso a
Internet. Estimando-se ser um nimero pouco expressivo, fica evidente a
incoeréncia dos dirigentes nesse aspecto, j4 que os associados valorizariam a

obtengiio desse tipo de informagao.

“(..) isso tem informagdo didria, via Bolsa, via Internet. Isso tem

informagdo didria” (Diretor).

Os dirigentes enfatizam que a informagfio mais transmitida pela
cooperativa aos associados é a relativa a pregos, com o movimento da Bolsa.
Porém, esta é uma das informagdes mais procuradas pelos associados, sendo
enfatizado por eles que a cooperativa ndo as transmite na forma como deveria,
ou seja, disponibilizé-la de modo aberto, o movimento da Bolsa disponivel
livremente a todos os associados, sem que estes tivessem que a todo momento
buscé-las junto a algum diretor, gerente ou funcionério. Constitui-se, portanto,
numa das principais necessidades de informagdes dos associados, ja que,
segundo estes, a melhor decisdo de venda alia-se ao conhecimento das

oscilagbes de pregos.

“(...) deveria ter um canal num circuito fechado de televisdo, dentro
da cooperativa, que a cooperativa passou da hora de fazer isso.

Todas as salas deveriam estar informando mercado de café,

96



posicao de café, as decisdes politicas, as tendéncias, isso ai nao

custa nada pra cooperativa” (Associado).

“(...) tem que ficar perguntando, tem que chegar pra pedir; se fosse

assim, tal hora vai passar o prego, seria melhor” (Associado).

A visio dos diretores com relagio ao que seja transmissio de
informagGes limita-se a busca da informagdo. Ao ser relatado que as
informagGes de pregos sdo as que a cooperativa mais transmite aos associados,
na realidade o que estd subentendido é que a maior transmissdo ¢ efetuada em
fungdo de que hd uma elevada busca dessas informagdes pelos associados,
caracterizando-se, portanto, num entendimento limitado do que seja transmisséo
de informagdo. Da mesma forma, essa percepgdo pode ser identificada junto aos
associados, sendo a transmiss3o das informagdes pela cooperativa relacionadas
em grande parte, a sua busca.

E possivel perceber que a diretoria abstém-se de prestar informagdes aos
associados com relagio aos pregos do café, bem como orientagdes sobre os
melhores momentos para se efetivar as vendas, numa atitude de precaver-se

contra cobrangas pelos associados.

“(...) tem vdrias informagées que ndo sdo repassadas ao produtor,
porgue o café vive de muito boato (..) Com relacdo a informagdes de
pregos, cotagdo, isso ai é muito manipulado, entdo, vocé evita porque

pode dar problema” (Diretor ).

Com relagéio as informacdes de tecnologia, tem-se que a disseminagéio

destas aos associados centra-se na drea produtiva, valendo-se como meios de
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disseminagdo do departamento técnico, da ExpoCafé'®, das palestras ¢ do jornal
de publicagéo prépria.

A transmissdo de informagdes tecnologicas por meio da assisténcia
técnica da cooperativa encontra problemas relacionados ao baixo nimero de
profissionais habilitados na 4rea técnica. Dessa forma, niio consegue transmitir
as informag3es necessdrias aos associados em tempo habil & solucdo de
problemas, afetando a qualidade do produto do associado, como também a sua
motivagio em transacionar com a cooperativa.

A promogio da disseminagio de informagdes tecnolgicas pela
cooperativa, pode ser encontrada em sua participagio na promogéo da
ExpoCafé, na qual sio demonstradas as novas tecnologias disponiveis para a
cafeicultura.

A disseminagio de informagSes de dmbito tecnolégico pelo jornal da
cooperativa, pode ser considerada baixa, cabendo ressaltar que o jornal da
cooperativa enfatiza a tendéncia ao distanciamento de informagdes técnicas, néo
constituindo seu objetivo a demonstragdo de “receitas técnicas”.

Na concepglio dos associados, a informagfio de tecnologia abrange
prioritariamente a 4rea produtiva, sendo abordadas como informacdes
tecnoldgicas aquelas referentes a novos maquinarios, novas variedades de café,
bem como a forma de se processar a produgio e o manejo do café. Destacou-se a
preocupagdo do associado para as informagdes mercadologicas, € menos para a

de desenvolvimento tecnolégico.

“(...) o pessoal jd tem muito know-how, tem muita informagdo; é um

bombardeio de informagdo dia e noite pelas empresas que vendem. O

1% ExpoCafé (Exposigio de tecnologia voltada para a cafeicultura; ocorre anualmente na
regido Sul de Minas Gerais).
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principal mesmo é prego bom de café, sé isso. Depende de mercado, a

parte de produzir em si é facil” (Associado).

“(...) tecnologia em termos de café, é muito pouco, novo maquindrio,

novo implemento, maneira de plantio” (Associado).

O problema da disseminagio de informagdes tecnolégicas pela
assisténcia técnica da cooperativa é visto pelo associado como prejudicial,
devido a deficiéncia deste servigo. O associado considera que o custo da
assisténcia técnica deficiente reflete na qualidade do seu produto e,
conseqiientemente, no seu valor no mercado, demonstrando, portanto, a sua

insatisfagdo com relag@o a prestagdo deste servigo pela cooperativa.

“(..) o agronomo, tem que aguardar na fila. Quando chega a sair

pra gente, ji passou da hora” (Associado).

“(...) eles ficam aqui, se for chamado nao é suficiente, quanto mais
se for visitar, e quando vem, ji é um trem que td prejudicando

muito” (Associado).

Pode-se verificar a presenga de resisténcias na adog¢do de novas
tecnologias, quando as tentativas de introdugdo destas advém da apresentagdo de
novos produtos diretamente pelas empresas interessadas em vendas. Dessa
forma, identificou-se a necessidade de seguranga que os associados tém em suas
decisdes, sendo considerado por eles mais adequado, que a tecnologia seja
introduzida pelos técnicos da cooperativa. Logo, a promogdo de novas
tecnologias por meio de palestras promovidas por empresas interessadas em

divulgar seus produtos, tem causado desconfianga nos associados sobre adotar as
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novas tecnologias a partir dessa forma de disseminagdo. Verifica-se a
necessidade dos associados em receber as informagSes de tecnologia pela

cooperativa, como uma forma de reduzir a incerteza na adogio de inovagdes.

“(...) a informagdo ¢ mais de interesse das empresas que estd@o

vendendo os produtos, nio propriamente da cooperativa.” (Associado)

“(...) € mais vdlido [receber a informagéo pela cooperativa), o pessoal as

vezes acata mais. O departamento técnico é muito gramde, muitos

agrénomos, muitos engenheiros, mais confidvel” (Associado).

Outro aspecto que deve ser observado refere-se as necessidades
expressas pelos associados na recepgio de informagdes tecnoldgicas. Sdo
consideradas as mais importantes aquelas relacionadas a novos maquinarios e
novas técnicas de processamento de café, sendo enfatizada a insatisfagdo com
relagéio as tecnologias para colheita de café disponiveis no mercado.

Constatou-se a agdo potencializadora das palestras como meio de
geragiio de novos conhecimentos e paralelamente a baixa promogéio destas, niio
sendo sistematica ao longo do ano. Por outro lado, os associados manifestaram a
necessidade de a cooperativa valorizar mais a promogéo deste tipo de evento. O
valor das informa¢3es transmitidas pelas palestras, ainda que em nimero
reduzido, tem desencadeado a criatividade para a geracio de tecnologia,

influenciando a produtividade e o autodesenvolvimento da unidade de produgio.
“(..) a idéia de desenvolver um novo sistema de manejo de café no

lerreiro surgiu a partir de uma palestra promovida pela cooperativa

sobre cafés especiais” (Associado).
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“(...) eu tinha uma tendéncia a plantar uma linhagem de café e, através
de uma palestra que eu assisti pela cooperativa, eu fiquei
completamente convencido de que eu estava no caminho errado”

(Associado).

A partir do conhecimento gerado e a conseqiiente explicitagéio deste na
tecnologia desenvolvida, observou-se a sua colocagéo a servigo da comunidade
de associados, gerando um novo servigo a ser prestado, e conseqiientemente,
uma nova fonte de renda para o produtor rural, visto que se estabeleceram novas
relagdes contratuais deste com os seus pares. Desse modo, evidencia-se a baixa
percepgéo dos diretores quanto a importincia da promogéo de palestras de modo
continuo.

A valorizagio das palestras pode ainda ser verificada pela expressdo do
associado em meng#io a exposigio de café que acontece anualmente na regido
(Expdcafé), enfatizando a importéncia de se elevar a freqiiéncia deste veiculo de
informagcdo.

“(...) além das mdquinas, tém as palestras, que te dd informagéo de um
produto novo, de uma coisa nova que estd aparecendo, de um estudo
novo que esta sendo feito, de uma maneira de vocé fazer um produto
diferenciado do outro (...) Mas eu acho pouco, nio precisaria assim de
vir aquela estrutura inteirinha, tendo as palestras para o produtor
rural jd ficar sabendo do que estd acontecendo de novo no mercado,
seria o suficiente” (Associada).
Por outro lado, a concepgéio dos diretores da cooperativa no que se refere
as informagdes de ambito tecnoldgico, retrata como tais as referentes a novas

variedades de café e a novos equipamentos, evidenciando equivaléncia de

percepgao.
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Porém, um ponto de distorgio que deve ser observado refere-se a melhor
maneira de transmitir as informagbes de tecnologia aos associados que, na
concepgiio deles, deveria ser feita pelos técnicos da cooperativa. Na visdo dos
diretores, considera-se que a melhor forma de transmitir essas informagdes ¢ por
meio das palestras técnicas.

Cabe observar que o modelo mental predominante nos dirigentes da
cooperativa é que a tecnologia ¢ algo que deve ser empregado com a finalidade
precipua de redugio de custos. Isso pdde ser constatado de maneira inversa na
vis@io dos associados, sendo relatada a preocupagfio da aplicagdio da tecnologia

voltada para a promogio de competitividade por meio do aumento da qualidade.

“(..) eu quero produzir barato e a tecnologia, bem aplicada, ela te

ajuda. Ai vocé tem que buscar informagdes com agrénomos” (Diretor).

“(..) eu acredito que quem ndo tiver técnica, hoje, ndo vai competir
mais, porque a briga é muito grande pela disputa de mercado e quem

néo tiver produtividade e ndo tiver um custo baixo, vai ficar de fora”

(Diretor).

Com relagdo as informagées de consumo verificou-se que a cooperativa
ndo valoriza a transmissdo destas informagdes, seja no &mbito quantitativo ou
qualitativo, nio fornecendo aos associados informagdes referentes as posicdes de
oferta e demanda do café no mercado, bem como das exigéncias dos
consumidores em niveis mundiais. Os diretores ndo consideram relevante a
transmissdo destas informagdes, apresentando como justificativa o fato de que a
cooperativa nio atua diretamente na exportagéo do café.

Por outro lado, evidenciou-se entre os associados a importincia em se

obter informagdes referentes as exigéncias dos consumidores de café,
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ressaltando o impacto que tal informagdo exerce na promogéo da qualidade do
produto. A ndo valorizagdo destas informagdes posiciona os dirigentes da
cooperativa como de visdo limitada em rela¢fio aos associados, visto que estes
conseguem ter uma percepgdo mais sistémica a este respeito. Como exemplo,
tem-se a administragdo das marcas da cooperativa, em que se pode verificar a
ndo-padronizagio das logo-marcas, a néo valorizagdo de informagdes adicionais
ao consumidor, como informag¢des nutricionais e de origem, ja em produto e
marca desenvolvidos por associados individualmente percebe-se a valorizagio
destes atributos.

A melhor percepgiio pelo associado do que o consumidor valoriza, no
caso do café torrado e moido e a ndo valorizagio destes aspectos pela
cooperativa geram no associado a necessidade de desconexdio com a
organizagdio, posicionando-se melhor do que a cooperativa frente ao mercado
consumidor.

Tal fato demonstra ou o desconhecimento pelos diretores do que o
consumidor valoriza, ou a falta de interesse ou de visdo destes em investir nesses
aspectos, ja que o café torrado e moido néio se constitui no principal negécio da
organizagéo, tradicionalmente a comercializagéo do café verde. Pode-se também
citar a cultura e o estilo da administragdo, com orientagéio mais voltada a custos
do que oportunidades.

No que tange as informagdes do cooperativismo, verificou-se o
deslocamento do enfoque, sendo inicialmente mais voltado para a filosofia da
cooperagdo, mostrando a razio de ser das cooperativas e enfatizando ao
associado a importincia em participar da organizagdio, destacando seus
principais direitos e deveres.

A disseminagiio de informacgdes ligadas ao cooperativismo encontra
como melhor meio para sua divulgagio o jornal da cooperativa. Deste modo,

constatou-se o deslocamento da énfase, passando de informagdes relacionadas a
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filosofia do cooperativismo, seus principios bem como os direitos e deveres dos
associados e a importincia em fazer parte de uma cooperativa, para a énfase
direcionada as agdes empreendidas pelo sistema cooperativista. Porém, elas sio
apresentadas ainda de modo reduzido e ndo valorizado pelos diretores da

organizag#o.

“(...) na verdade, ndo tem muito disso de informar o associado sobre o

cooperativismo" (Diretor).

Pode-se perceber que a compreenséo dos associados com relagéio ao que
seja uma organizagio cooperativa demonstra a menor assimetria existente no
conhecimento se comparada aos diretores. Todavia, o associado enfatiza com
mais clareza o papel ideal de uma cooperativa, elencando a informagio como

um dos papéis da organizagdo.

“(...) distribuir igualitariamente os beneficios de assisténcia técnica,
comercializagdo, informagées sobre o mercado, sobre novas
tecnologias, e fornecer insumos; na medida do possivel ela fornece
insumos porque a cooperativa aqui é um regulador de pregos, porque
ninguém, se for vender mais que a cooperativa, ele ndo vende. Entdo, a

cooperativa é de importéncia muito grande pra nos aqui” (Associado).

“(..) além de armazenar seus produtos, passar informacdes para os
cooperados, e acho que é ela estar sempre trabalhando em fungdo do
cooperado, porque uma cooperativa é voltada inteirinha pra isso, pra
um grupo de sécios, e estar trabalhando sempre em cima disso”

(Associado).
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“(...) vender melhor o produto, comprar as coisas em conjunio, pra
vender mais barato e ela ser idonea, né? Fazer tudo igual pra todo

mundo” (Associado).

Os diretores consideram que o papel da cooperativa seja relacionado a
promogdo dos melhores pregos aos associados. Enfatizam como importante
papel o de controladora de pregos no mercado de insumos da cidade, o que pode
ser visto como uma atitude contraditéria e limitada pelos diretores. Isto porque,
a0 mesmo tempo em que enfatiza ser o papel da cooperativa o de zelar por
pregos justos aos associados, considera natural o fato de o associado comprar
insumos fora da cooperativa. Além disso, dissemina a crenga de que o papel da
cooperativa seja apenas o de controladora dos pregos das transagSes dos seus
associados com outras organizagdes, deixando de beneficiar os associados, bem
como promovendo indiretamente a redugdo das transagbes destes com a
organizagéo.

As informagGes politicas transmitidas pela cooperativa aos associados
centram-se em agdes reivindicatérias de instituigSes e cooperativas, junto aos
poderes federais, estaduais e municipais, na busca por alcangar melhorias na
atividade por parte do governo, sendo enfatizadas as agGes politicas
empreendidas pelos lideres da cafeicultura nacional e regional. Associados e
diretores demonstraram conhecimento da atuagéio do governo para a promogao
de melhorias no segmento do café.

Em se tratando das informacdes ecomémicas, verificou-se que a
cooperativa ndo informa aos associados sobre a movimentagio econdémica do
pais, niio utiliza o informativo para disseminar resumos sobre os principais fatos
da economia, sobretudo com comentirios a respeito das oscilagdes do ddlar,

resultados alcangados pela balanga comercial ou a inflagio acumulada
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mensalmente. Os associados é que tém que sair a busca destas informagoes, seja
por meio da televisao ou da leitura didria de jornais.

Constatou-se que na transmissio de informacdes institucionais, a
énfase esta nas informagdes da legislagio que regulamenta o uso dos agrotéxicos
e também na valorizagiio para os projetos de lei que afetam o consumo do café.
Contudo, ndo se valorizam informagSes que envolvam politicas tributérias,
aliquotas de exportagdo, ICMS, dentre outras que afetam o setor, como, por
exemplo, os programas do governo de financiamentos e custeio agricola, uma
das mais desejadas pelos produtores.

Na visdo dos associados é de muito interesse obter as informagdes
relacionadas as agBes do governo que afetam a cafeicultura e, ainda que
considerem pouca a atengiio do governo aos produtores rurais, enfatizam que a
cooperativa ndo responde a esta necessidade, j4 que a transmissdio dessas
informagdes por esta é vista como “insuficiente ¢ vaga”.

No que se refere a atuagio da diretoria da cooperativa, a énfase
observada estd em informagdes direcionadas aos posicionamentos politicos e de
representagio junto ao governo e instituicdes de apoio. Este aspecto €
considerado pelo associado como insuficiente, podendo melhorar, caso os

dirigentes deixem de lado as brigas politicas.

“(...) nds temos aqui uma pessoa que ja foi do CNC [Conselho Nacional
do Café]. Ele busca, procura mas a cooperativa deveria apoiar mais.
Mas, por causa de alguma picuinha politica, que tem essa pessoa com a
cooperativa, entdo acho que cria um ciume. Se ele corre atrds, a
cooperativa recua; se a cooperativa corre, ele... Entdo, esse é o retrato

do cafeicultor; é desunido mesmo, comega em casa™ (Associado).
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5.3 Classificagcdo das informagdes na visdo de associados ¢ diretores

Considerando a classificagio da informagdio conforme o modelo
concebido a partir de Amaral (1994), constatou-se que os associados (principais)
da cooperativa estudada classificam a informagio de modo mais aproximado ao
referido modelo do que os dirigentes (agentes).

Com relagiio as informagdes consideradas criticas, aqui consideradas
essenciais para a permanéncia dos associados na organiza¢do, detectou-se que
estes consideram como as mais importantes as relacionadas com o conhecimento
da organizacdo, suas finalidades e objetivos, bem como suas regras, principios €
orientag¢des legais. Contudo, foram detectadas, em alguns casos, as informagdes
sobre regras, leis € atuagdo da diretoria, como informagSes pelas quais os
associados nio tém interesse, o que demonstra a divis#o entre eles, entre os mais
motivados a tomarem parte da organizagiio e os com menor motivagéo para tal
postura.

Desse modo, por meio da valorizagio pelos associados de maior
disseminagio de informagdes relacionadas & cooperativa, percebe-se a
necessidade de ser efetivamente um membro da coletividade, ja que ressalta a
importancia do conhecimento da organizagéio como fator de participagéo e
interagdo com o negécio.

No que tange as informagBes minimas, estas foram classificadas pelos
associados, em algum aspecto, como potenciais, ja que em muito apresentaram
as informagdes tecnolégicas como essenciais para a competitividade da unidade
produtiva.

Neste ponto verificaram-se divergéncias na classificagdo da informagéo
atribuida pelos dirigentes da cooperativa. Niio se considera a importéncia das
informagdes criticas, como o conhecimento da organizagio, suas finalidades,

planos, objetivos e resultados alcangados, bem como suas regras, principios e
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orientagdes legais, como essenciais para a manutengio do associado na
organizagdo. Tais informagdes so classificadas como minimas pelo modelo, o
que reflete a orientagio da diretoria mais voltada ao aspecto da produgdo
propriamente dita. Isso confirma, mais uma vez, a falta de orientag@o para o
mercado e de compreensdio e valorizagio das particularidades do modelo
cooperativo pelos agentes destas organizagdes. Assim, a valorizagdo dos
diretores centra-se em enxergar o associado unicamente com lentes de “homem
produtivo”, que existe para suprir a organizagio, na visdo dos dirigentes,
posicionada no centro do sistema. Todavia, a visio de organizacdo pela diretoria
resume-se i dimensio estrutural, ndo visualizando-a como coletividade.

Os associados, desejosos por serem visualizados como centros da
organizagdo, atribuem importéncia fundamental ao conhecimento desta como
sistema representativo dos interesses coletivos. Eles se véem, em primeiro plano,
como membros de uma coletividade, logo, o individuo valoriza a informagéo
que o habilite a “ser social”, a fazer parte de um grupo que o representa.

Com relagiio as informagdes classificadas como potenciais, verificou-se
nos dirigentes uma classificagfio voltada para os aspectos da produgio, como
qualidade e custos, ndo sendo relatadas a potencialidade das informagdes de
mercado, tecnologia, consumo, politicas, econdmicas e legais, como essenciais 4
geragio de novos conhecimentos e melhores posicionamentos pelos associados,
refletindo uma postura limitada da diregdo.

A necessidade evidenciada pelos associados, de modo geral € claramente
percebida pela através observagio do movimento destes no interior da
organizagdo, bem como do servigo mais solicitado pelo atendimento telefonico.
Este refere-se a informagéio de pregos do café, e pode ser apresentada como uma
das principais necessidades informacionais dos associados, sendo portanto
classificada como uma informagéio potencial na visdo deles, haja vista a sua

importincia na decisio do melhor momento para autorizar a venda do produto.

108



Assim, a potencialidade dessa informagéo esta no fato do aproveitamento das
melhores oportunidades, com o potencial de gerar ganhos adicionais, além da
expectativa do associado, consegiientemente refletindo na competitividade, visto
que ampliam-se as condigdes de investimentos na agregagdo de valor ao
produto.

Importa observar que se os associados ndo tém acesso & informagéo que
necessitam e desejam, ndio tém estimulo & busca de informagSes e anélises
criticas quanto ao seu uso e potencialidade. Associado a isto, a organizagdio ndo
tem “cultura de informacéo”, seja devido a falta de vis@o do valor da informagéo
ou mesmo da crenga pelos agentes dos riscos que se pode correr quanto a
principais bem informados. Assim, tem-se todas as condigSes para uma
percepgdo limitada das informagdes, em que a considerag@o da informagdo como
recurso critico, em sua completude e valor de utilizagéo, ndo consegue lograr

éxito.
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6 LACOS DE CONFIANCA NO CONTEXTO TRANSACIONAL DA
COOPERATIVA

A importincia de se buscar uma melhor compreensio acerca do
fendmeno da confianca advém da relevincia deste tema para a discussdio da
informagdio no ambiente cooperativo. A anélise das transagSes efetuadas pelos
associados, no que tange ao movimento de entrega de produgdo com a
organizagdo cooperativa traz a tona a busca por evidéncias que justifiquem a
realidade apresentada, numa tentativa de encontrar elementos associados a
valorizagio da informag#o.

Verificou-se que poucos sdo os associados que se mantém ao redor da
média de produgdo. Portanto, é possivel observar que, em algum momento, a
quase totalidade dos entrevistados deixa de transacionar com a cooperativa. a
integralidade de sua produgdio, conforme pode ser apresentado na Tabela 1.
Evidencia-se portanto, a existéncia de fatores mobilizadores desse
comportamento nos associados.

A obrigagio de entregar a produgio para a cooperativa € vista pelo
associado de modo flexivel, a0 mesmo tempo em que enfatiza a constante
comercializagio de cem porcento de sua produgdo. Cabe observar que tal
comportamento pode ser o resultado do incentivo gerado pela ineficiéncia da
area de compras da cooperativa que, na visdo dos dirigentes, ndo vé como
problema o associado comprar aonde “melhor lhe convier”, portanto, pode criar

a visdo no associado de vender onde melhor Ihe convém.

“(...) eu posso pegar uma amostra de café e ir direto no comprador de
café. Uma firma que compra café, um exportador, ou um outro corretor

pega, vende. Ele vai me fazer uma oferta. (...) Eu nunca trabalhei sem
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ser com a cooperativa. Quando eu comecei a produzir café, a primeira
safra ja veio pra cooperativa. (...) Todo o café meu que eu produzo, eu

ponho aqui; evito de vender diretamente pra outros” (Associado).

“(...) a vida é cheia de oportunidades. Tem agora e amanhd ndo tem
mais. Entdo, eu acho que no intimo dele [do associado] estd sempre
buscando esse tipo de oportunidade, mas eu classifico isso como sempre
buscando uma renda, ou comprando melhor ou vendendo melhor, mas

ndo é que eu acho que ele é infiel a cooperativa” (Diretor).

Pdde-se verificar, no grupo de grandes produtores, um maior
distanciamento das médias de producdio relatadas, enquanto que o grupo de
pequenos produtores é o que mais se aproxima destas, ¢ podem, portanto, ser
caracterizados como menos infiéis nas transagSes de comercializagdo com a
cooperativa. Todavia, as preferéncias nas transagdes efetuadas pelos associados
em outras organiza¢cdes deve ser tratada com ressalvas, ndo se devendo
denominar, sem maiores anélises, tal comportamento como oportunista. Em
alguns casos, de associados que transacionam com mais de uma cooperativa, e
ndo somente grandes produtores, percebe-se a insatisfagio destes com o
posicionamento da cooperativa. A saida, neste caso, esta mais relacionada a
insatisfagdio de necessidades do que propriamente do ndo oferecimento de
vantagens adicionais, sugerindo-se, portanto, anélises mais aprofundadas quanto
a caracterizagéo do oportunismo dos associados.

Um dos pontos relatados refere-se as informagdes direcionadas aos
associados, deixando o associado transparecer, 0 melhor atendimento das suas
necessidades informacionais por outras organizagbes, ainda que ndo seja

necessariamente, associado destas.
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TABELA 1 - Movimentos da transagio de entrega de producfio na cooperativa

(Periodo: de 1998 a 2002)
Associados
entrevistados/producgfio média Movimento ::3’:::;:;;” rativa (em
anual (sacas 60 kg)
1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
Associado]l /14000 11545 | 8517 | 9185 | 4184 | 9335
Associado2 / 6000 1790 | 2576 | 1974 | 2575 | 1488
Grande Associado3 /5000 466 | 1893 | 1824 | 383 699
produtor | ocadod 7 4000 798 | 341 | 661 | 517 | 83
Associado5 /3000 2765 | 1858 | 3242 | 1116 | 3316
Associadol /1500 1595 | 889 | 1919 | 241 | 805
Associado2 / 1200 112 13 203 7'7 1
Médio Associado3 / 1000 1257 | 1243 | 1198 | 758 | 1513
produtor [ Associadod / 800 1284 | 1730 | 1278 | 822 | 1358
Associadod  / 760 524 162 553 181 504
Associado | !/ 200 605 50 603 28 498
Associado2 /200 0 17 276 120 6
Pequeno | Associado3 /160 188 116 | 289 45 248
produtor ['Associadod /100 100 | 339 [ 188 | 13 [ 113
Associado 5 / 90 131 n 130 33 68
Diretor | / 800 649 491 853 154 673
Diretor 2 / 600 157 101 40 28 30
Diretoria | Diretor 3 / 500 613 164 405 40 773
Diretor 4 /I 200 142 85 157 114 168

Fonte: dados da pesquisa, Out.2002 »

2 QObs.: A produgio média apresentada leva em consideragdo a sazonalidade da
produgdo, cabendo observar que no ano de 2002 a produg3o atingiu aproximadamente o
dobro da média, segundo dados do produtor. A entrega de produgio em negrito chama a
atencdio para o distanciamento das médias de produgiio apresentadas.
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“(...) por incrivel que pareca, eu busco informacies numa outra
cooperativa, eles sido mais abertos; (..) Se eu precisar de uma
informagdo agora, se eu for negociar um café, quero ver como estd a
Bolsa, eu tenho que ligar ld na outra cooperativa, porque eles nao dao

esta informagdo” (Associado).

“(...) ld em Sao Sebastido [Cooperativa de Sdo Sebastidio do Paraiso],
logo que o associado chega na cooperativa, tem a Bolsa passando as

informagdes de pregos a toda a hora” (Associada).

E importante considerar que a confianga na cooperativa é expressa como
o que determina a manutengdo do relacionamento do associado com a
organizag@o. Todavia, pode-se verificar que as razdes que mantém o associado
na organizacdo estdo fortemente ligadas & seguranca, seja na armazenagem do
produto, seja no recebimento ou adiantamento das vendas efetuadas. Porém, tal
posigdo ndo garante que o associado tenha a confianga no nivel em que foi
relatada. Tal proposigdo ¢ justificada, seja pelo desejo expresso pelos associados
em melhor conhecer a atua¢do dos diretores, sobretudo com relagdo as vendas
realizadas, seja pela insatisfacgdo quanto ao posicionamento da diretoria,
sobretudo com relagio & informagdo, seja também pelo movimento das
transagdes de entrega de produgéo realizadas na cooperativa, conforme pode ser

visualizado na Tabela 1.

“(...) quanto mais bem informado, quanto mais integrado com o
Juncionamento o associado estd, mais ele trava algumas decisdes da
diretoria. Isso prejudica a diretoria, isso na maneira de pensar deles.
Eles acham que vocé estando menos informado, dd pra eles mais

liberdade de acio; isso é um aspecto muito negativo” (Associado).

113



“(...) ndo custa pegar uma coluna do jornalzinho e falar: o conselho

fiscal esclarece” (Associado).

“(..) todas as salas deveriam estar informando mercado de café,
posi¢do de café, as decisdes politicas, as tendéncias. Isso ai ndo

custa nada pra cooperativa” (Associado).

Ao se considerar que a confianga nas organizagles cooperativas é
determinada em grande parte pela identificacio dos membros com a
organizagio’', pode-se inferir pela inexisténcia deste tipo de confianca na
organizagio estudada. Isto porque o grupo investigado vé a cooperativa como
sendo os dirigentes que a dirigem, ndo se identificando com a forma como a
organizagdo é apresentada por estes. A valorizagdo exacerbada do patriménio e a
niio correspondéncia as necessidades dos associados, bem como a desmotivagéo
destes em relagiio aos retornos obtidos, dados os investimentos realizados ao
longo dos anos, sdo algumas expressdes de insatisfagio e conseqiiente ndo
identificagdo com a dirego da organizagéo.

Todavia, os diretores da cooperativa acreditam na existéncia de elevada
confianga do associado para com a organizagfio, enfatizando a simplicidade com
que os relacionamentos s&o conduzidos, a politica das “portas abertas” como um
elemento determinante da confianga do associado na organizagdo. Todavia, o
que na pritica organizacional se verifica ¢ que, embora haja essa crenga por
parte dos dirigentes, os associados sentem-se¢ pouco a4 vontade ao entrar na

recepeio da diretoria, bem como a dialogar com os diretores.

2 Borgen (2001).
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A visio que prevalece é a de que o associado confia nas agSes da
diretoria e, portanto, ndo haveria necessidade de uma politica de informagdo
bem definida, o que de fato n#o foi encontrado na organizagéo.

Todavia, a interiorizagdo do fator confianga, tal como é percebido pelos
diretores, bem como a crenga de que ha elevado desinteresse por parte dos
associados, levam a uma administrag@io lenta com relagio ao desenvolvimento
da 4rea informacional destinada aos associados, bem como a promogio de
assimetrias informacionais.

Constatou-se, no discurso dos associados a existéncia de elevado nivel
de confianga para com os dirigentes da cooperativa, 0 que se atribui a
honestidade e seriedade dos membros. Todavia, esse fator ndo exime o
associado de pensar em um comportamento de infidelidade, caso lhe sejam
oferecidas condigdes mais favordveis, ndo apenas economicamente, mas também
de satisfagio social. Isso pde em discusséio as razdes que estariam associadas a
fidelidade do associado na organizagao.

Outro aspecto a ser considerado quando se trata da confianga, refere-se
ao posicionamento de que a cooperativa efetua “negdcios sem risco”, sendo
bastante enfatizada pelos associados a seguranga passada pela cooperativa com
relagdo 4s transagOes efetuadas. Por meio destas consideragdes observar-se que,
embora o critério adotado pela cooperativa seja o de “negécio sem risco”, os
dados apresentados na Tabela | evidenciam que este critério ndo estaria
exercendo forga na manutengio/elevagio das transagdes do associado na
cooperativa, nio sendo portanto o determinante da confianca do associado em

transacionar maiores volumes.

“(..) um dos aspectos que a cooperativa é respeitada e deixa
transparecer essa confianca pra todo mundo: a cooperativa

comercializa o café mediante a aworizagdo do associado, por escrito.
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(...) esse café s6 é embarcado a hora que o dinheiro estd dentro da
cooperativa, o critério da cooperativa é, entdo, um negdcio sem risco”
(Associado).

Dada a importancia da confianga para as transagbes efetivadas, pode-se
afirmar que nfio é a imagem de seriedade e honestidade, transmitida pelos
diretores e nem o critério de “negdcio sem risco”, os determinantes da confianga
do associado na cooperativa e, conseqgiientemente, de sua fidelizagdo.

Pode-se predizer que a raziio da confianga dos associados na cooperativa
para ainda transacionarem os limites por eles estabelecidos estd relacionada
principalmente & seguranga (para grandes produtores a seguranga esta
relacionada a diluigio de riscos e para os pequenos e médios, & prestagdo de
servicos - informagdes, armazenagem e comercializagio).

A idéia que se discute é que o ato de confiar torna-se mais vantajoso para
o associado, sobretudo pequenos e médios produtores, ji que possuem, menos
poder de negociagdo e sio mais dependentes da cooperativa em termos de
informagdio e prestagiio de servigos. Logo, a confianga que se estabelece volta-se
para uma perspectiva de calculo, pois, mesmo os principais (associados)
possuindo informagGes parciais do comportamento futuro dos agentes
(diretores), preferem confiar em fungo do prejuizo que teriam, caso ndo o
fizessem.?? Logo, percebe-se a existéncia de uma “pseudo-confianga” associada
a uma relagdo de dependéncia.

Pode-se entdo perceber que a confianga dos membros associados nos
dirigentes da cooperativa ndo possui relagdo com a sua identificagdo com a

organizagdio, ja que como podem os associados confiar nas intengdes,

2 £ importante considerar que a cooperativa concorrente existente na cidade possui
quotas de alto valor para pequenos € médios produtores, que, por sua vez, nio possuem
estrutura prépria e segura de armazenagem, bem como, de modo geral, no possuem
conhecimentos e informagdes sobre comercializaggo.
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capacidades e benevoléncia dos dirigentes, se estes nio concordam com o0s
posicionamentos por aqueles adotados, se ndo sentem que a dire¢do atende as
suas necessidades e as necessidades do grupo, sobretudo as necessidades de
informagdes, se acreditam que podem individualmente fazer melhor do que o
empreendido pelos diretores? Opde-se, entdo, ao posicionamento de Borgen
(2001), que enfatiza ser necessario, na presenca de assimetria de informagdo
entre os dirigentes e os associados, que estes confiem naqueles.

Outro importante aspecto a ser considerado refere-se ao ocultamento de
informagGes como fonte potencial de comportamento oportunista. Deste modo,
pode-se predizer que os associados, ao preverem um possivel comportamento
oportunista dos dirigentes, estariam antecipando-se a ele, o que seria uma
justificativa para a redugfio do movimento das transa¢des de producdo entregue
na cooperativa, conforme expressa a Tabela 1. Ressalta-se a identificagéio do
relacionamento positivo entre informagdio e confianga entre os associados
entrevistados, expondo que o aumento da informag@io agiria em favor da
confianga na sua atuagéio com a cooperativa, como também da participagdo dele
na vida da organizacio de modo mais efetivo e confidvel.

Desse modo, hé evidéncias de que a ndo valorizagiio da informacéo, no
que tange A disseminagéo aberta aos associados, seja um elemento que evidencia
a perda de confianga do associado na organizagiio, ja que ela é vista como sendo
“os diretores”. O comportamento destes quanto a gestdo da informagdo reflete a
existéncia de manipulagio e ocultamento de informagdes e, o que, portanto, €

percebido pelos associados.
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7 ANALISE DA ASSIMETRIA DE INFORMACAO

A configuracdo da andlise da assimetria de informagdo deu-se a partir da
anilise da difusdo das informagdes na organizagiio, como também pelas
priorizagdes e percepgdes das informagBes internas e externas atribuidas pelos
sujeitos investigados. Assim, tornou-se possivel observar como o fenémeno da
assimetria de informagdo se configura no espago organizacional e, a partir dai,

tecer consideragdes de suas nuances no Jocus organizacional cooperativo.

7.1 Nas informacdes internas e externas

Das informagdes internas analisadas, pode-se perceber a assimetria
existente nas informagdes relacionadas ao conhecimento da organizagdo, em
suas determinagdes legais e estatutdrias, na atuagio da diretoria, no
conhecimento da area financeira, suas politicas internas, sobretudo das
contribuigdes e no planejamento geral da cooperativa.

A presenga de assimetria pdde ser constatada no conhecimento dos
direitos dos associados, possuindo-os mais os diretores. Porém, a postura destes
em nio disseminar entre os associados um programa de educagfio cooperativista,
tal como adotar uma gestdo centralizada da informagdo, ¢ uma evidéncia que
justifica a assimetria de informag#o nesle campo.

O conhecimento dos diretores com relagdo aos direitos dos associados
ndo ¢é considerado, no caso observado, como de alta assimetria, pois estes
também encontraram dificuldade em relatar os direitos que cabem aos
associados como membros da organiza¢io cooperativa. Demonstrou-se, assim,

que a visdo que se procura passar ao quadro associativo € a de COmpromisso com
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a organizagdo, criando na mente dos associados que “a cooperativa € o que ele
tem de melthor”, devendo, portanto, mais obrigagdes para com ela.

Visto que a fidelizagdo dos associados é hoje um dos principais desafios
para as cooperativas, tal postura nio é na integra inaceitivel. Porém, no caso
especifico, utiliza-se desse artificio para manter os associados na cooperativa,
gerando nestes uma atitude conformista, ocasionando, além da passividade na
cobran¢a de seus direitos, a acomodagdo em participar das atividades por ela
promovidas.

Desta forma, ha evidéncias de que o estilo da administragio estaria
criando no associado uma mentalidade, que, para uma organiza¢éio cooperativa,
soa dissonante aos pressupostos da autogestio.

As informagdes de atuacio da diretoria sdo consideradas pouco
conhecidas pelos associados, evidenciando a forte presenga de assimetrias
quanto as agdes dos diretores; certamente que os diretores possuem mais
informagdes de suas proprias a¢bes, porém, a assimetria em relacio aos
associados € verificada pelo fato destes conhecerem pouco das agdes dos
dirigentes. Isto pode ser corroborado pelas consideragdes de alguns funciondrios
entrevistados, enfatizando que a diretoria ¢ centralizadora, ndo expondo 0 modo
como administra a organizagdo.

No que tange as informagdes de planejamento da cooperativa, parece ser
6bvia a ocorréncia de assimetria de informagdes nesta diregdo se se considerar a
baixa efetividade do associado em participar das assembléias gerais. Considera-
se também que, em tese, seria nesta instincia que se definiriam e se discutiriam
os planos da organizagdo; todavia, so utilizadas apenas para legitimar decisdes
j& tomadas. Assim, a maior presenca de assimetria nas informagdes de
planejamento pode entdio ser observada pelo fato de os planos da cooperativa
serem feitos somente pelo conselho de administragdo e as informagdes, quando

repassadas aos associados, ja ndo serem mais do nivel de planejamento, mas de
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execugdio, como pode ser encontrado no jornal da cooperativa e em observagdes
extraidas de uma assembléia.

Diante dessas consideragdes, pode-se perceber que a informagio
disseminada como de planos e objetivos da cooperativa, na realidade volta-se a
agdes ja concretizadas. Pode-se ai verificar a evidéncia de assimetria nas
informagdes de planejamento da organizagdo.

Os associados enfatizam a informagéio como um dos elementos inseridos
no papel de uma cooperativa e, ao se evidenciar a caréncia de informagdes, seja
com relagdio aquelas que o associado necessitaria ou gostaria de obter, seja pela
falta de conhecimento em alguns aspectos observados, como no caso dos
comités educativos, tem-se a necessidade explicita pela obtencfio de informagdes
internas em todos os niveis. H4 af evidéncias da ocorréncia de fortes assimetrias
nas informagdes internas.

O maior conhecimento dos dirigentes no que tange a situagdo financeira
da cooperativa e sua propria atuagdo, esti aliado a posi¢do que estes ocupam
como agente nas transagdes; todavia, a presenga de assimetria pode ser
verificada no momento em que os diretores enfatizam serem estas informag&es
as mais transmitidas do rol de informagdes internas a cooperativa. Isto néio pGde
ser verificado junto aos meios utilizados e junto ao conhecimento expresso pelos
associados.

Os diretores centralizam informa¢des de comercializagdo e que séo de
interesse dos associados. Observa-se a incoeréncia quanto & administragdo
dessas informagdes, j4 que ¢ enfatizada a disponibilidade das mesmas pelo sife
da cooperativa, a0 mesmo tempo em que a parcela de associados com acesso a
internet é inexpressiva e sequer conhecida sua exatiddo pelos dirigentes.

Outra evidéncia de que hé forte assimetria nas informagdes internas &

organizagio € o fato da fraca atuacfio do conselho fiscal em cumprir o seu papel
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de redutor e/ou compensador de assimetrias informacionais, € o desejo expresso
pelos associados na concretizagio dessas agoes.

Em se tratando das informagdes de mercado, verifica-se a necessidade
de alterar o tratamento dado a estas informa¢des. J4 ndo € mais suficiente a
exposigdo conforme constatada no jornal da cooperativa nas duas Gltimas
décadas, néo figurando mais como suficiente para contribuir com os associados
em suas decisdes de venda, que quer saber o melhor momento de autorizar a
venda de café, e hoje um dos principais desafios dos associados. Observou-se
que a compreensdo de informagio de mercado hi duas décadas, conforme
exposto em edigdes antigas do informativo e como pode ser visto atualmente em
seu sife na internet, na realidade apresenta-se como uma informagfio interna,
visto que sdo transmitidos os pregos pagos ao produtor pela cooperativa nos
diferentes tipos de cafés por ela vendidos.

Considerando que as informagdes necessarias as decisdes de venda sdo
de natureza volatil, como o sio as oscilagdes de pregos do café, percebe-se a
necessidade de serem disseminadas no interior da cooperativa, como expressa o
desejo do associado e o contraditério posicionamento dos diretores, que ndo as
disponibilizam no interior da organizagio.

Pode-se observar que a vis@o pelos diretores do negociador de café nio
inclui o associado. Se assim ndo fosse, haveria no interior da organizagio o
acesso livre e continuo as oscilagdes das principais bolsas de valores, cabendo
observar que a cooperativa possui interligacdo com as bolsas de Londres e Nova
lorque. Fica demonstrada uma limitagdo de percepgdo, visto serem os associados
os principais decisores da colocagdo do produto i venda, logo, sdo também
negociadores na organizagéio. Portanto, é uma agravante o fato de ser a maioria
dos associados pequenos e médios produtores, dependentes da cooperativa em
informagbes, sobretudo as de oscilagdo de mercado. Estas, em funcéio de serem

disponibilizadas pelas novas tecnologias de informaglo, nio sdio a estes
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acessiveis, cabendo ressaltar a representatividade destes no conjunto da
organizacdo.

No que se refere as informagSes de mercado conhecidas pelos
associados, detectou-se que as informagSes de pregos sdo as mais procuradas.
Entretanto, ndo ha satisfagiio dos mesmos com relagéo ao conhecimento destas;
ainda que enfatizem ser as informag3es de pregos as que mais conhecem, é uma
das informagdes que mais se quer obter, porém, numa perspectiva voltada a
oscilagdes de pregos.

Verificou-se que o associado é ciente da influéncia das forgas do
mercado no que tange a determinagfio dos pregos do café. Todavia, suas
manifestagbes de inseguranga centram-se nas agdes da cooperativa em ndo
informar de modo melhor, com melhor acesso, no desejo por mais assessoria,
como também na desconfianca de que os dirigentes realmente estejam fazendo o
melhor trabalho.

A presenga de assimetria em informagdes de mercado entre agentes e
principais pode ser verificada pela centralizagéio de informag3es relacionadas as
oscilagdes de mercado; conseqiientemente, os diretores passam a ter mais
informagdes que os associados. Por outro lado, a énfase dada pelos associados
em conhecer as tendéncias de consumo, de oferta e procura, e a ndo valorizagdo
destas pelos diretores em transmiti-las, justifica a assimetria de informagdo de
mercado existente entre associados e dirigentes. Pelo fato destes ndo fornecerem
tais informacgdes, os associados as buscam em outras fontes, externas a
cooperativa, tendo sido detectada inclusive a busca de informagdes em outras
cooperativas, 0 que evidencia o risco a que a cooperativa se expde no que se
refere a fidelidade do associado.

Outro aspecto interessante demonstra o paradoxo existente nas inter-
relagdes da diretoria com os associados. Sabe-se que as melhores transagdes da

cooperativa dependem das melhores decisSes dos associados, ja que, em tese, o
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café s6 ¢ colocado a venda com a autorizag@o prévia destes. Em razio disso, o
fato de os dirigentes nao disponibilizarem canais abertos no interior da
organizagdo para transmitir aos associados as informagdes necessarias as
decisdes de vendas passa a ser um problema ndo somente para os associados,
mas para o desempenho nas transagdes da propria cooperativa.

Uma evidéncia adicional de assimetria em informagdes de mercado esta
no maior conhecimento que associados, em geral os menos dependentes da
cooperativa, tém com relagdio ao mercado. Conseqiiéncia disso € o
comportamento mais agressivo por parte do associado, posicionando-o melhor
em comparagdo ao que a cooperativa poderia obter para ele.

Verifica-se a presenga de assimetria existente no conhecimento e
valorizagdo das informag¢bes de mercado necessarias aos associados. A
concepgdo dos associados demonstra uma compreensdo mais elaborada e
sistémica das informagdes de mercado (preocupagio com o consumidor, o tipo
de produto exigido) ao passo que a visdo da diretoria, de orientagdo quantitativa
(preocupagdo com niameros, volume produzido, volume consumido, volume
esperado, etc.), demonstra uma visdo fragmentada quanto as informagdes de
mercado.

Observou-se que a necessidade de mudangas no tratamento das
informagdes de mercado € claramente percebida pelos associados, devendo
portanto partir da propria cooperativa a que sdo associados. Evidencia-se a
necessidade de ajustes no sistema de informagdo da organizagdo, o que ndo
deixaria de ser uma contribuigdo para a sustentagiio do agronegécio do café, ja
que influencia diretamente um dos principais elos da cadeia produtiva, o
segmento produtor. Essa consideragdo € justificada pelo fato de os associados
serem os responsaveis indiretos pela comercializagdo da cooperativa; ao

depositar o café, ¢ o associado quem autoriza as vendas a serem feitas pela



cooperativa. Ao menos ¢ o que os dirigentes alegam: “somente pde o produto a
venda com a autorizacdo dos associados™.

Das necessidades de informagdes expressas pelos associados, foi
possivel observar que parte sdo exatamente as informacGes que a diretoria mais
se preocupa em obter, quais sejam, previsio de oferta e procura de café e niveis
mundiais de estoque. Evidencia-se assim, a ocorréncia de assimetrias nestas
informagdes, visto que os associados ndio conseguem ter ficil acesso a elas, e as
desejam.

Igualmente importante é a énfase que o jornal da cooperativa deveria
atribuir as informagdes de mercado, criando colunas especializadas, com
informagdes e andlise de especialistas de mercado e comercializagio, bem como
direcionando o associado aos canais onde melhor possa se informar sobre as
oscilagbes de mercado. Como por exemplo, cita-se o sife da cooperativa
disponivel na internet, onde hé vérios links de interesse do produtor rural. Nas
edi¢Bes do jomnal, néio foi constatado qualquer apelo para as informagSes que 4
podem ser encontradas o que, além de contribuir para melhor posicionamento
dos associados em suas decisdes, poderia exercer influéncia na motivagdo dos
mesmos a aderirem as novas tecnologias de informac#o, ji que o jornal, pela sua
natureza de apresentar os fatos, em sua maioria ji ocorridos, ndo responde as
necessidades informacionais dos associados relacionadas as vendas. Com
relagio a este aspecto, a cooperativa deveria estimular a adogdio da internet
(vencendo antes a barreira do uso do computador), como um instrumento de
obtengéio de informagdes rapidas e atualizadas sobre o mercado de café.

Com relagdo as informacdes tecnolégicas, o entendimento do que seja
informagdio tecnolégica, seja pelos diretores ou pelos associados, ¢ limitado,
com uma compreenséo unilateral, voltada apenas para a drea produtiva. Porém,

com relagdio & percepgdo da finalidade da tecnologia, percebeu-se a assimetria de
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informagGes existentes, revelando-se no associado um pensamento mais
sistémico que o dos dirigentes.

Outro ponto a ser considerado refere-se ao desejo expresso pelos
associados de confecgdo de um jornal mais técnico. Como esse aspecto ndo foi
constatado como objetivo da publicagéio, fica clara a dissonancia existente entre
os interesses do associado e a informagio que lhe é posta a disposigéo.

Conhecer a atuagiio do sistema cooperativista em seu conjunto é
necessdrio para que o associado saiba como o sistema se posiciona em relagfio a
concorréncia e como pode ser fortalecido. Todavia, o deslocamento de enfoque,
subvalorizando o entendimento do que seja uma cooperativa, os principios e sua
filosofia de atuagfio, bem como os problemas que tem passado e sua importincia
para as unidades produtivas, criam uma assimetria no conhecimento da
cooperativa, a importancia de sua manutengéo e desenvolvimento, tendendo a
ser ainda maior nos novos associados que forem ingressando na organizago.

No entanto, as observagdes demonstraram a existéncia de assimetrias nas
informacdes ligadas ao cooperativismo, (no entendimento do que seja o papel
de uma cooperativa) criando, em grande parte dos associados uma atitude de
resignaco com relagdo ao papel da cooperativa na promogéo de pregos justos.
Considera-se que “a cooperativa faz o que pode”, como se fizesse o melhor;
todavia, percebe-se que, pela énfase da informagio como um elemento que
compde o papel da cooperativa, coloca-se em questionamento se tal fato estaria
em funciio do conhecimento tacito que os associados possuem com relagio a
importincia da informagfio para o seu relacionamento com a cooperativa, ou se
seria a necessidade de obtengdo de informagées que estaria sendo evidenciada;
tal questionamento sugere estudos mais aprofundados. Todavia, em fungdo do
conjunto de dados obtidos, pode-se predizer que ha mais possibilidade da

segunda hipdtese aproximar-se mais da realidade.
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Observou-se que o desinteresse em informar os associados sobre os
assuntos ligados ao cooperativismo, evidencia uma postura favordvel 3 geragio
de assimetrias informacionais neste campo.

No que tange as informagdes econdmicas, considerando que a maioria
dos associados entrevistados utilizam a cooperativa como principal meio para a
obtengdo de informagdes, ndo havendo maior utilizagdo dos jornais como fonte
de busca, ficando portanto restritos ao informativo interno. Por outro lado, os
dirigentes utilizam todos os meios de informagdo, sejam, jornais, internet e
televisdio, portanto, ocorre a existéncia de condigdes a promogdo de assimetria
de informagdes econdmicas, apresentado-se o posicionamento dos dirigentes
como paradoxal frente a disseminagdio dessas informagdes somente no site da
cooperativa, ja que a maioria dos associados nfio possui acesso & rede.

Quanto as informagdes institucionais, foi relatado pelos diretores o
conhecimento do estatuto da cooperativa, tal como 0s seus projetos e parcerias e
as normas de classificacdo de café. Os associados revelaram a necessidade de
obter mais informagdes nesses assuntos, adicionando-se também a necessidade
de maior conhecimento quanto as agdes do governo que afetam a cafeicultura,
embora neste aspecto ndo tenha rsido evidenciada a assimetria nas informagdes.
Isso demonstra que ambas as partes tém o mesmo conhecimento com relagdio as
agbes do governo e que o conhecimento relatado estd em consonincia com as
informagdes encontradas no informativo da cooperativa.

E importante observar que os dirigentes, ao serem questionados sobre a
transmissdio de informagdes relacionadas as normas de classificagdio do café,
relataram a niio necessidade de tal ato, em fungéo do elevado conhecimento que
os associados ja teriam. De parte do associado seria necessiria énfase da
cooperativa neste campo, haja vista a constante entrada de novos produtores na

atividade.
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A assimetria nas informagdes relacionadas a lei das cooperativas nd@o se
apresenta de modo acentuado entre diretores e associados, pois ndo existe
interesse em obter e transmitir informagdes dessa natureza. Tal atitude limita o
associado, seja como agente ou principal, de posicionar-se criticamente frente
a0 sistema cooperativista, para requerer mudangas que mais se adeqiiem a novos

ambientes e, conseqiientemente, as suas novas necessidades.

7.2 A problemitica da assimetria de informacfo na organizacio

A consideragiio de assimetria de informagdo no ambito das organizagGes
cooperativas, em especial nas relagdes entre os associados e o quadro diretivo,
chama a atengdo para esta andlise numa perspectiva relacional, do individuo com
a organizag@io. Na concepgio cooperativa ela toma ainda mais importéncia por
ser a organizagiio de propriedade dos associados, onde as relagSes de confianga
sdo essenciais.

Viérios autores enfatizam o fortalecimento do relacionamento
cooperativo por meio da promogiio da confianga nas relagdes, considerando que,
por meio do relacionamento pessoal do associado com a cooperativa e dos
servigos por ela prestados, pode-se aumentar a confianga e, conseqilentemente,
reduzir a incerteza nas transagdes.

No entanto, a nogio de incerteza traz 4 tona a relevincia da analise da
informagio no cendrio organizacional. Apresenta-se, como sugestdo pelos
tedricos da gestéio da informagfio, que os usuérios da informacdo definam as suas
necessidades informacionais. Todavia, tomando-se por base a realidade
observada, pode-se tecer alguns questionamentos pertinentes a4 problematica
aqui discutida, quais sejam: Como podem os associados das cooperativas definir

a informagdo de que necessitam, bem como determinar a utilidade do
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conhecimento, se os dirigentes ndo estimulam discussdes e andlises
aprofundadas dos conteidos, fontes ¢ dos contextos situacionais que perpassam
o seu campo de atuagdo?, se a cultura e a orientagdo dos dirigentes, ha décadas
no poder, institucionalizaram nos associados uma tendéncia a um
posicionamento reducionista com relagdo & informagao, sem estimulo a busca de
melhores andlises e aplicagdes de sua utilidade? A resposta a esses
questionamentos deve servir como um guia para repensar a postura dos agentes
dessas organizagdes quanto & gestdo da informaglio aos principais destinada,
haja vista a verificagfio de tais indagagGes na realidade.

Assim, a gestio da informagdo pela cooperativa pode ser visualizada
como uma gestiio centralizadora, com forte tendéncia & promogdo de assimetrias
em viérios tipos de informag3es. A assimetria de informagdo apresentou-se de
modo evidente nas informagdes internas e externas & organizagio, demonstrando
a necessidade que os associados tém na obtengdio dessas informacGes e a
respectiva néo atengdo dos dirigentes para o fornecimento das mesmas, criando
insatisfagdo e busca pelos associados de informagdes fora da organizagio.

A assimetria de informagio pode ser vista por duas vias diferentes.
Numa primeira, o agente (diretor) detém mais informagdo que o principal
(associado) € na outra pode ocorrer a situagio inversa. Na primeira via, os
elementos que condicionam a sua ocorréncia estdo interligados & manipulagdio de
informagdes, a cultura institucionalizada e as relagdes de poder decorrentes. A
assimetria de informag8o por esta via gera descontentamentos € desmotivagdes
dos associados em participar da organizagdo, podendo provocar o afastamento
gradual da cooperativa. Pela outra via, a assimetria de informagdes encontra
como elementos condicionantes o ndo atendimento de suas necessidades pela
diretoria, seja em termos de informagdes ou recursos € que, desejosos por obté-
los, buscam em outras fontes. Assim, o efeito gerado por esta via é o

afastamento do associado da organizagdo, de modo que, por possuir mais
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informagdes que os dirigentes, tende a motiva-lo a alcangar melhores
posicionamentos do que o empreendido por estes.

Todavia, deve-se atentar para a andlise do grau de dependéncia do
associado para com a organizagio, seja em termos de recursos (financeiros),
servigos técnicos (assisténcia técnica), profissionais (comercializag@o — ja que o
principal problema é a colocagdo do produto no mercado) e de informagdes
(sobretudo técnicas e comerciais).

Para os associados com menor dependéncia dos servicos da
cooperativa tende a ocorréncia da segunda via da assimetria de informagdes.
Isso também ndo significa necessariamente que tenham mais informagGes em
todas as classes de informag#o, havendo maior tendéncia para as informacdes
potenciais, visto o desinteresse na sua busca e transmissio pela cooperativa.
Considerando este dado, pode-se afirmar que a assimetria de informagiio estd
positivamente™ voltada aos principais, estando concentrada nas informagdes
potenciais.

Considerando os associados com maior dependéncia dos servigos da
cooperativa, pode-se afirmar pela maior propenséio a primeira via da assimetria
de informagdes, ndo significando também que haja assimetria em todos as
classes de informagdio. Neste caso, é maior a tendéncia para a assimetria nas
informagdes minimas. Assim, a assimetria de informacdo estaria
positivamente voltada para os agentes, concentrada nas informag¢des minimas.

Considerando que ¢ bastante expressivo o nimero de associados
dependentes da cooperativa, em termos de comercializagio ~ compras e vendas,
recursos financeiros, assisténcia técnica e profissional e informages gerais
pode-se predizer pela existéncia mais concentrada da primeira via de assimetria

de informagdo, na qual o agente detém mais informagdo que o principal. Isso

2 Com essa terminologia visa-se mostrar em qual dos atores concentram-se mais e
melhores informagdes.
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pode ser reafirmado pelas relages de poder existentes no interior da
organizagdo, em que o longo pericdo em que os diretores permanecem na
diregiio da cooperativa conduziu a uma forte institucionalizagio de seu modelo
de gestdo.

Percebendo-se a existéncia de associados que atuam com assisténcia
técnica particular, implantam programas de qualidade e tecnologia por vias
proprias, possuem tecnologias de colheita (nio utiliza os servigos de aluguel da
cooperativa) e torrefagdo, detendo inclusive a propriedade de marca de café
(melhor elaborada do que a oferecida pela cooperativa, em termos
mercadoldgicos), entiio, pode-se afirmar pela assimetria de informac&o positiva

aos associados ligados nesse grupo.

Para os associados que dependem de entrar em uma fila para adquirir
assisténcia técnica prestada pela cooperativa, onde ndo raro as informagdes e
orientagdes, quando chegam ao associado, o colocam em posigdo inferior de
competitividade. A dependéncia dos associados para com a tecnologia de
colheita disponibilizada pela organizagdio, a dependéncia de informag3es sobre
as oscilagdes dos pregos do café centralizadas na sede da cooperativa,
(concentrada nos diretores, especialmente no diretor comercial e no gerente
comercial), tal como a dependéncia para obtengiio de informagdes sobre as
inovagBes na sua drea de atuagdo, posicionam os associados inseridos neste
grupo como “barco a deriva™. Isto porque a cooperativa ndo dispde de estrutura
adequada para melhor atendé-los, com a disponibilizagdo das informagdes no
momento adequado para, se néio obter vantagens, a0 menos evitar perdas. Assim,
a assimetria de informagio apresenta-se positiva aos agentes, visto que hi uma

forte relagdo de dependéncia deste grupo.

Em se tratando das informagdes criticas, pode-se afirmar, para ambos os
grupos, que ha assimetria de informacéio positivamente voltada aos agentes,

visto que a cooperativa ndo valoriza a promogio do conhecimento da
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organizagdo aos associados, ndo disseminando as informagdes de funcionamento
e atuagdo organizacional de modo amplo e transparente.

Estando os agentes mais informados no que se refere as informagoes
aqui consideradas criticas, ou seja, aquelas de conhecimento organizacional, traz
a tona que, na relagdio pré e pos-contratual, os dirigentes possuem mais
informagdes criticas do que os associados. Uma das evidéncias ¢ o estatuto
social da organizagio que, na execugdo do contrato da associagdo deveria ser
distribuido ao associado, mas ndo é feito. Fica evidenciada a assimetria de
informagGes criticas, visto que o estatuto representa a relagiio contratual.
Conseqiientemente, visualiza-se o problema da “sele¢do adversa” que ocorre
nesta relagdo, em que os beneficios que o agente pode obter estdo relacionados
com a manutengiio de um quadro de associados passivo no que tange a aspectos
legais.

A assimetria de informagdes certamente serd mais prejudicial para os
associados mais dependentes dos servigos da cooperativa, ja que dependem da
cooperativa para todas as classes de informagGes. Estando esta orientada para as
informagGes minimas, entdo o posicionamento dos associados tende a ser
inferior quando se levam em consideragio as informagdes potenciais como
impulsionadoras de inovagéo e geragio de conhecimento.

Observa-se que a assimetria de informagdes existente nas informagdes
criticas aumenta o potencial oportunista da diregdio, limitando-se a capacidade de
expressio dos associados e, por conseguinte, a emergéncia de liderangas,

Se a assimetria de informagiio nas informages criticas é generalizada
para todos os grupos dos associados, fica demonstrada a necessidade da gestdo
em manter o controle sobre os membros. Por diversos fatores, os associados nio
conseguem reverter a assimetria, visto que a auséncia de atuagdo efetiva das
instdncias redutoras de assimetria, como o conselho fiscal, os comités de

representantes (inexistentes na organizagio), e também o sentimento de
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incapacidade, ou mesmo a desmotivagdo e a sensagio de nio possuir direitos na
organizagdo, levam a um posicionamento passivo em reverter tal assimetria.

Assim, a assimetria de informag¢iio em qualquer das vias que ocorra é
negativa para a cooperativa. Ela tende a distanciar o associado de sua
organiza¢do, desmotivando-o a efetivar o seu relacionamento transacional,
embora a assimetria de informagdes positiva ao associado tenda a posiciona-lo
de modo melhor, ainda que contingencialmente.

Para uma melhor compreensdo da assimetria de informac3o, torna-se
também necessiria a andlise das fontes dos interesses, ji que estes s@o
determinantes das necessidades informacionais. As origens do auto-interesse
podem ser diversas e distantes umas das outras. Constatou-se que o desejo de
seguranca e sobrevivéncia, evidenciado em associados que sdo possuidores de
débitos na cooperativa, tende a gerar o afastamento destes da organizacdo, pois,
movido pelo medo de perder o direito de sobrevivéncia como produtor (pois a
cooperativa desconta os débitos mediante o depdsito da produgio), o individuo
deixa de lado, gradativamente, o direito de permanecer como associado.

Por outro lado, sendo as origens do auto-interesse voltadas para a riqueza
e para o poder, percebe-se a busca pela otimizagdo de resultados. Logo, afirma-
se pela maior proximidade deste comportamento ao que comumente se
denomina oportunismo. Verifica-se que os interesses dos diretores centram-se
em permanecer no poder da organizagdio, colocando a organizagéo,
estruturalmente dita, no foco das atengGes.

Diante da realidade observada, constatou-se que os dirigentes ndo tém o
interesse em informar, motivar os associados, como exposto pelos diretores
sobre a auséncia de motivagdo para estimular o associado a participar da
cooperativa. Acrescentem-se as consideragSes absorvidas da assessoria de
comunicagio, que enfatiza o nfio interesse dos diretores em informar, educar os

associados, como também o ndo interesse em buscar e atender as necessidades
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da maioria dos associados, o que ¢ relatado por estes ultimos, enfatizando-se o

interesse da diretoria apenas centrado em elevagdo de patrimonio.

“(...) a cooperativa vai ficando cada vez mais rica e o associado cada

vez mais pobre” (Associado).

Um aspecto importante a ser considerado refere-se ao fato de que
considerando-se que os agentes tenham mais informagdes que os principais na
definicdo de cursos de agdo da organizagdio, nfo se pode necessariamente
afirmar que os associados ndo tenham consciéncia de que desejam tais
informagbes. Todavia, as questdes de poder, sentimento de inferioridade ou
mesmo de impoténcia do associado frente aos dirigentes criam a passividade no
questionamento e apresentam-se como elementos que reforcam e mantém a
assimetria de informagdes entre agentes e principais.

Diante dessas observagdes, pode-se dizer que a assimetria de informagio
passa a ser algo necessario na organizag#o, acentuando a proliferagdo da “cultura
do siléncio”. Esta ¢é resultado das relagdes estruturais de dependéncia do
“dominado com o dominador”, considerando sobretudo a cooperativa como
instrumento politico e ideoldgico de penetragiio e consolidagdo do capitalismo
no meio rural®, que sio elementos que também podem ser considerados para

justificar o posicionamento da diretoria frente a questdes informacionais.

* Ver Frederiq & Coradini (1982), Fleury (1983) e Duarte (1986) citados por Pereira
(2002).
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7.3 Condicionantes da assimetria de informagéo

Identificar os elementos que condicionam as assimetrias informacionais
constitui tema pertinente na investigagdo, ja que permite localizar as raizes que
se associam a este fendmeno. Observou-se que os diretores, em fungdo do longo
periodo em que permanecem no comando da organizagfo, criaram uma cultura
de gerenciamento centralizado, que foi cristalizada no interior da organizagéo,

principalmente no que se refere i disseminagdo de informag3es.

A centralizagio das informacdes na diretoria ¢ um dos pontos que
favorecem indiretamente a assimetria de informagdes, pois em primeira anélise
favorece a centralizag@io. O local onde o associado busca as informagdes que lhe
sdo mais necessarias ¢ um local de facil visibilidade por todos os diretores,
refletindo indiretamente a necessidade de controle destes e criando, sobretudo
em pequenos produtores, o sentimento de intimidagdo em buscar informagdes
nesse ambiente. Portanto, provoca o afastamento e, conseqiientemente, o
aumento da vulnerabilidade destes as incertezas relacionadas as decisdes de
venda, ja que as informagdes pertinentes a estas decisdes, como, por exemplo, as

oscilagdes de pregos, somente podem ser obtidas junto aos diretores.

Os modelos mentais dos dirigentes e o contexto de referéncia
apresentam-se igualmente como evidéncias no condicionamento da assimetria de
informagdes. Isto ocorre porque como os dirigentes estdo hd muito tempo no
comando da organizagdo®, tem-se a vivéncia de diferentes contextos e os

modelos mentais firmados do que seja o melhor para um produtor de café

25 Diretor-presidente (6 anos); diretor técnico (9 anos); diretor comercial (20 anos);
gerente comercial (39 anos).Obs.: Na gestdio 2003, alterou-se apenas o diretor técnico.
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conhecer e qual a melhor maneira de fazé-lo, o que exerce influéncia em como a
informag#o direcionada aos associados ¢ conduzida pelos dirigentes.

Assim, pode-se visualizar que a racionalidade dos dirigentes ¢ limitada
na atribuigio de valor em fungéo do longo periodo em que permanecem na
diregdo da organizacdo, exercendo presséio sobre a forma com que se gerencia ¢
valoriza a informacdo destinada ao quadro associativo € que, portanto, geram
assimetrias informacionais, que s@io cada vez mais acentuadas pela busca do
auto-interesse. O reflexo desse limite é o estreitamento dos limites dos
associados em suas decisdes, visto que suas capacidades e conhecimentos seréio
afetados ou, ainda, o estreitamento do limite na compreensdo do comum
propésito, ja que a assimetria de informagfio tem também o reflexo de afastar o
individuo da organizagdo, langando-o para fora na busca de informagdes e
conhecimentos.

Deve-se considerar a necessidade de a cooperativa trabalhar junto aos
associados as informagdes potenciais, o que se justifica pelo fato de que se assim
ndo o fizer o associado as buscara fora da organizagdo. Assim, estard expondo-a
um grau de risco maior, visto que tendera ao distanciamento da cooperativa, em
fungéio de que a potencialidade das informagdes que possuird o posicionara de
modo mais agressivo que a cooperativa, como pdde ser encontrado em alguns
casos observados. O associado que possui aplicagdo de métodos modernos de
gerenciamento, uso racional de defensivos, valorizagéio dos aspectos ambientais
da propriedade, tal como o uso de descascador e secador de cerejas, adogdo de
tecnologias mais sofisticadas, mecanizagdo de colheita, tende a melhor
posicionamento no mercado, nio somente pela imagem diferencial de seus

produtos, mas também pela imagem de sua propriedade®.

% O associado que se diferencia geralmente ganha prémios em concursos de qualidade
de café, o que o coloca em posi¢do de destaque no mercado.
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A cultura organizacional apresenta-se como um forte elemento
determinante da assimetria de informa¢Ses na organizagdo estudada, pois

mantém valores avessos 4 mudanga e a promogio de uma cultura informacional.

“(..) existe um excesso de zelo com relagdo as decisdes tomadas, um
medo de implantar mudangas na cooperativa que afetem o
Sfuncionamento tradicional do que sempre tem sido feito. A cooperativa
é muito caseira e ela funciona assim; é por isso que ndo se consegue

Jazer muita coisa” (Funcionario X).

“(...) tem que ser a poder de muita bracada pra conseguir implantar

alguma coisa mais inovadora” (Funcionério Y).

A adogdio de novas propostas, sobretudo na érea de estimulo a educagiio
e comunicagdo com o quadro de associados, encontra resisténcia por parte da
organizagiio. A cultura da organizagfio cria resisténcia a tudo o que afeta a
estrutura tradicional de comando perpetuada; a cultura da participagdo € vista no

interior da organizagio como algo que ndo satisfaz os interesses da diretoria.

“(..) é objetivo e interesse da administra¢do motivar o associado a
participar? Se é, deve-se criar mecanismos para alcangd-lo, se ndo for
objetivo, a estratégia da administragdo fica sem sentido; (...) Eles nio
tém interesse em que o associado participe, eles acham que podem

surgir algum questionamento” (Funcionério X).

Desse modo, os valores enraizados na organiza¢io apresentam-se como
um elemento que tem condicionado a assimetria de informagdes existente na

cooperativa. Aos associados nio s ¢ dada a oportunidade de novos projetos que
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favorecam a comunicagdo e a disseminagfio de informagdes, bem como a
promogdo de estruturas €/ou mecanismos que favoregam a integragéo e o debate

entre 0s membros, como é o caso dos comités educativos.

“(...) 0 nosso negécio é vender café, ndo informar"™”’

“(..) quanto mais bem informado, quanto mais integrado com o
Juncionamento o associado estd, mais ele trava algumas decisdes da
diretoria. Isso prejudica a diretoria, isso na maneira de pensar deles.
Eles acham que vocé, estando menos informado, di pra eles mais
liberdade de agdo; isso é um aspecto muito negativo. E reelei¢do ndo da
certo também por isso, porque se o cara, vamos dizer, que ali existe
uma mina de ouro, mas esse diretor ndo quer explorar, se vocé ndo tirar
esse aqui e colocar outro que queira explorar, essa mina vai ficar ali
eternamente sem gerar lucro. E o que acontece lé. Essa diretoria,
quando ela bota na cabega que uma coisa ndo deve ser feita, nio tem
ninguém que faca fazer. Entdo é uma necessidade de mudar”
(Associado).

“(..) a informacdo na cooperativa é meio fechada, devia ser mais
aberta, precisava de umas cabegas mais abertas; (...) Com excegdo do
[zé], o resto da diretoria jd passou do tempo de cair do pé, de tdo

amadurecida que esta” (Associado).

Por outro lado, um elemento que favorece a reproducio da assimetria de

informagdo favoravelmente aos diretores, encontra-se na inexisténcia do que

* Fala do direter segundo a assessoria de comunicagdo.
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Freire (1976)® denomina de “percepgio estrutural dos fates”, ou seja, a
compreensdo da razio de ser dos proprios fatos, sendo a explicagio para os
problemas encontradas sempre fora da realidade, ora nos designios divinos, ora
no destino, ou ainda na consideragio de inferioridade natural, criando uma

impoténcia no associado em transformar a realidade.

“(..) as coisas toda a vida foi assim, né? Aquele que é bem sucedido é
idolatrado, e aquele mal sucedido, esquecido. Sempre foi assim, ndo é

culpa de ninguém" (Associado).

“(...) tem certas coisas que ndo é necessdrio, porque quando vocé tem
bastante é uma coisa, quando tem pouco, ltem que conformar com
aquilo que vocé é, né? Se eu tivesse 5 a 10 mil sacas de café, eu ia
pensar diferente, né? Acho que cada um tem que ficar num patamar

diferente, né? "' (Associado).

O principal ao perceber a fraca atuacéio dos agenfes em resposta aos
seus interesses, inicia uma busca por meios que sejam capazes de atender as suas
necessidades, provocando assimetrias informacionais nesta relagdo. A busca
pelo apoio necessirio em fontes externas, em termos de informagdes ou outros
recursos, gera no associado o sentimento de desconexdo da cooperativa,
refletindo na motivago do mesmo em transacionar com a organizagéo.

A observagdo dos resultados alcancados ¢ apresentada teoricamente
como uma altemnativa de controle de que dispdem os principais, devido as
dificuldades de monitoramento. Todavia, h4 uma tendéncia de efeito negativo,
porque somente a partir do resultado ¢ que se pode visualizar a eficicia das

acdes dos dirigentes. Nesse sentido, dependendo do grau de complexidade e

28 Alencar (2001).
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importéncia de uma determinada decisdo, (grandes investimentos por exemplo,
que exigem grandes somas de capital), poderd o resultado comprometer a
estabilidade da organiza¢do. Por outro lado, foi possivel observar que os
resultados produzidos pelos agentes e visualizados pelos principais, na
concepgdo destes, ndo tém atendido as suas expectativas. As agdes dos diretores
sfio consideradas ineficazes para o grupo cooperativado, sobressaindo-se o longo
periodo em atuagdo como uma das principais causas.

Desse modo, cabe questionar: - se 0 agente possui mais informagdo, ja
que ele “observa diretamente e aprende com a sucessiva realizagio da tarefa”,
entdo quais seriam os fatores que estariam gerando ineficicias na atuagdo da
dire¢do, conforme expresso pelos associados? Detendo mais informagéo, o
agente pode transacionar melhor no mercado e, no entanto, ndo repassar aos
associados os ganhos excedentes. Portanto, tal questionamento € exposto pelos
associados. Neste caso, poderia estar sendo configurada a a¢do oportunista dos
agentes sobre os principais em seus direitos residuais.

Por outro lado, detendo o agente mais informagéo e, no entanto, devido
as limitagGes de seus esquemas interpretativos, pode conduzir a organizagéo a
uma letargia na promogio de mudangas, o que € evidenciado pelo longo periodo
em que os diretores permanecem no comando da organizagio. A maioria dos
gestores encontra-se no intervalo de nove a trinta € nove anos de atuagdo na
cooperativa, o que torna claro que o cendrio de decisio em outras épocas
distancia-se em muito do cendrio atual, seja em termos intra ou inter-
organizacional. Neste caso, o agenfe deter mais informagio ndo significaria um
risco aos principais no sentido de ocorréncia de agSes oportunistas daquele, mas
por outro lado, o risco para os principais passa a ser o de gestio ineficiente da
organizagdo e a conseqiiente ndo correspondéncia as suas necessidades.

Igualmente importante é observar a questio da complexidade

informacional. Ressaltando-se que os limites da racionalidade decorrem da
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incapacidade da mente humana de aplicar a uma deciséio todos os aspectos de
valor, conhecimento e comportamento que poderiam ter importincia para uma
decis@io®, tem-se entdo que esta pode estar exercendo uma forte atuagdo junto
aos associados da cooperativa estudada. Isto porque néio se identificou um
quadro de educagio dos membros associados, ndo somente educagfio
cooperativista, mas também um quadro que forneca ao associado um amplo
escopo do valor da informagio para a geragdo de conhecimento, o estimulo em
como usar a informagdo, um debate aprofundado da influéncia dos contextos
ambientais em seu dinamismo. Isto ampliaria os limites na compreensdo de
diferentes tipos de informagdio e suas influéncias sobre o negécio em atividade.
Desse modo, tais consideragdes podem ser vistas como evidéncias de
contribuigdes na construgdo paulatina de limitagdes nos conhecimentos e na
forma de interpretar e avaliar o valor ¢ a potencialidade de aplicagiio das
informagdes.

Assim, além das incertezas advindas de um quadro de ag3es aleatérias
do ambiente, ter-se-iam as incertezas associadas a complexidade informacional,
sendo, portanto, um elemento adicional na explicagdo da assimetria de
informagdes. Observa-se, entdo, que a presenga de assimetria de informagdo
positivamente voltada aos agentes torna-se um fator que amplia a racionalidade
limitada dos principais, constituindo-se, portanto, em um elemento que torna a
tomada de decisdo nestas organizagdes ainda mais problematica.

Igualmente importante € destacar que, nas relagdes de agéncia, existem
elementos que podem influenciar a posigo da assimetria, isto ¢, se ela se voltara
para os agentes ou para 0s principais. A discussao tedrica da agéncia apresenta a
assimetria de informagfio centralizada apenas nos agenfes € 0 que passa a ser

questionado quando se verifica a possibilidade de inversdio da assimetria de

 Simon (1965).
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informagdo, voltando-se aos principais. Portanto, ¢ apresentado como
condicionante a propria assimetria de informagdo gerada e mantida pelos

agentes.

7.4 Efeitos da assimetria de informaciio nas transacgdes, agenciamento e
relagies de confianca

Buscar uma compreensdio acerca dos efeitos que a assimetria de
informacdo provoca na organizagio constitui-se de fundamental importancia. Ha
necessidade de melhor visualizar a forga que exerce na efetividade das
transacdes dos membros com a organizagdo, em que as relagdes de confianga
apresentam-se COmMO essenciais.

Transagdes sdo realizadas entre atores econdmicos, sejam para trocar
bens ou servigos. Ao realizarem as trocas, os atores engajam-se em transagdes
que se distinguem pelas caracteristicas de freqiiéncia, incerteza e especificidade
de ativos, segundo os pressupostos da economia dos custos de transagdo.

Todavia, ao se considerar o conceito de transagéio para as organizagdes
cooperativas, é importante observar a premissa implicita de atendimento
econdmico e social advindo da dupla natureza destas organizagdes. As
transagdes, numa organizagio cooperativa, ndo podem ser vistas apenas como
relagdes de trocas fisicas, como as transagdes de compra e venda, por exemplo.
Elas devem ser abordadas também numa perspectiva relacional, na qual a troca
de elementos intangiveis e subjetivos, como sdo as informagdes, expectativas e
necessidades, trazem & tona a importéncia de se colocar o individuo no centro da
andlise das transagdes e, portanto, considera-las como todo o relacionamento
estabelecido pelos membros da cooperativa com a organizagfio, seja numa

perspectiva objetiva ou subjetiva.
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A assimetria de informagdo eleva a incerteza nfio somente nas decisdes,
mas também na visualizagio da diregio do comportamento, seja do agente ou do
principal. Considerando que a assimetria de informagdo foi evidenciada por
meio da incerteza dos associados, visualizou-se como um importante efeito a
busca de informagdes fora da organizagdo, ou seja, comportando-se de modo a
ndio atender as necessidades de informagdes dos associados, sobretudo no que
tange ao aspecto mercadolégico, os agentes criam nos associados a ansiedade na
busca de tais informagdes, cuja diregdo é tendente a redugdo da incerteza nas
decisdes, na busca de maximizar os resultados.

Assim, 0 impacto que a assimetria traz ¢ o de expor a organizacdo ao
risco da redugdio da freqiiéncia do associado em transacionar com a mesma. Isto
porque, ao ndo ser atendido pela cooperativa, emerge nele o sentimento de
desvalorizagdo e desconfianga para com os dirigentes, aumentando-se as chances
de transacionar com outras organizagdes e, adicionalmente, elevando-se os
custos dos ativos especificos.

As evidéncias da pesquisa demonstram que os custos de transagio que a
cooperativa incorreria para corrigir tais desalinhamentos tenderfio a ser mais
elevados do que seriam caso provesse uma estrutura de informagBes mais
dinimica e transparente, jA que a informacgiio foi apresentada como um
importante elemento na melhoria do relacionamento do associado com a
cooperativa e, por conseguinte, em sua motivagio e confianca.

Desta forma, a valorizagdo, pelos dirigentes, de estruturas de informagdo
rapidas, seguras e transparentes teria impacto sobre os custos de transacfo, ja
que os altos niveis de comunicagdo geram altos custos de administragio e
investimentos especificos, como em infra-estrutura de informaglio. Mas, por
outro lado geram ganhos de coordenagiio, como confianga, COMpromisso €
certeza, sendo as organizagbes cooperativas particularmente sensiveis a estes

elementos jé que dependem dos investimentos dos associados.
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Dessa forma, em virtude da centralizagio de informagdes detectada na
organizagio, tém-se maiores custos de agenciamento, pois, quanto mais forte a
centralizagdo das informagdes pela cooperativa, maiores serdo os custos de
controle, ja que a organizagdo ndo proporciona os canais de abertura para a
promogdo das transagdes com o minimo desgaste pelo associado. Assim, o
reflexo sdo perdas de bem-estar, que geram associados desconfiados,
desmotivados e pouco coesos na organizagio.

Outro importante efeito da assimetria de informagdo evidenciado € a
presenca fisica do associado constantemente na cooperativa que, além de ser o
local da concentragdo das informagdes, constitui-se no tinico meio de que dispde
o associado para passar a imagem de controle para os dirigentes. Isto porque,
pelos mecanismos legais o associado ndo dispde do conhecimento necessério
para posicionar-se de modo mais critico frente as a¢des dos dirigentes e, dentre
vérios fatores, o desconhecimento do estatuto da cooperativa e a impoténcia em
questionar as agdes da diretoria séo importantes razdes.

A busca incessante pela informag#io no interior da organizagdo estudada
e, a0 mesmo tempo, o acesso centralizado, geram, além de tumulto no layouw,
um clima de insatisfagio, em que para os mais avidos por informagdes,
desencadeia-se um sentimento de cansago, gerando o custo do “cansago e
desmotivagdo” do associado. Além disso, ele passa a ser visto como
“incoveniente” pelos funciondrios, gerando o custo do afastamento do mesmo.

A assimetria de informag#o, especialmente nas informagdes criticas, gera
como efeito a ndo percepgiio pelo associado da dimensdo de “dono” da
cooperativa, onde se pode constatar, além do aspecto da patronagem, o
sentimento de subordinagéo dos associados aos diretores, bem como a percepgio
por aqueles da necessidade de mudangas e a percebida impoténcia em promové-

las, deixando transparecer a for¢a do poder dos dirigentes na organizagéo.
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O fato de os associados ndio estarem satisfeitos com os resultados
alcangados pelos dirigentes gera desmotivagio e desconfianca. O custo da
possivel perda residual transforma-se em custo de perda de confianga do
associado nos agentes da cooperativa, o que toma uma dimensdo muito maior
em se tratando da presenga de assimetrias informacionais, sobretudo dado o
potencial reflexo nas transagdes efetivadas com a organizagéo.

No que se refere aos problemas do agenciamento, observa-se que o
problema do free-rider (no sentido do associado usar a estrutura ¢ ndo se
comprometer com ela), advindo do problema da propriedade comum, expressa
que a cooperativa ¢ deficiente no gerenciamento das informagdes criticas. Desse
modo, percebe-se a auséncia de énfase na importéncia em incentivar o associado
a conhecer, investir ¢ se comprometer com o seu empreendimento. Logo, a
assimetria de informagdes criticas positivamente voltada aos agentes acentua
este problema.

Um dos incentivos observados na cooperativa estudada que favorece este
problema refere-se a ineficiéncia na area de compras, incentivando os associados
a buscarem melhores condigdes fora da cooperativa, o que niio deixa de ser um
incentivo “psicolégico” para também venderem fora dela. Para alguns
associados, tal visio & considerada positiva, encarando esta postura dos
dirigentes como uma valorizagio na liberdade de escolha dos associados,
expressando: “(...) a cooperativa deixa o associado bem livre, pra ele comprar
aonde ele quiser”. Assim, percebe-se a criagdo de uma visdo de flexibilidade no
compromisso com a organizagdo, demonstrando a incompreenséo pelos diretores

das implicagdes advindas deste problema.

“(...) eu acho que se ele [o associado] encontrar vantagens financeiras,

ele tem uma tendéncia de ele mesmo buscar alguma solucéo para o seu
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comércio. Isso é uma condi¢do natural... Ndo é que ele deixou a

cooperativa, ele obteve um significado melhor ali” (Diretor).

Outra observagdo ¢ que a assimetria de informagSes positivamente
voltada aos membros menos dependentes da cooperativa apresenta-se como um
risco aos demais associados, no sentido em que tendera a ocasionar o problema
do portfélio, visto que aqueles tenderfio a buscar seus préprios objetivos em
detrimento dos da coletividade®. '

“(...) meu pai estd convencendo eles lg na cooperativa pra fazer o silo
do milho (...) Que o negécio é bom, que vai ser bom pra todo mundo,
que vai ser bom pra o municipio, mas estd pensando mesmo é na gente

(...) Meu pai sabe trabalhar a mente deles"” (Associado).

Essa situagdo € ainda mais agravada pela baixa participacio dos
associados junto & gestdo da cooperativa, sobretudo nas assembléias, onde as
propostas sao “apreciadas” e votadas. Ou seja, o problema maior reside no fato
de que os associados, em sua maioria, ndo participam do plancjamento da
cooperativa € 0 que na prética ocorre é que tomam decisdes “ja tomadas”.

O problema da excessiva centralizagiio de informagdes nos dirigentes da
cooperativa estudada, e de modo mais especifico em alguns dirigentes, em geral
os mais antigos na organizagfio, apresenta-se como um elemento que acentua a
assimetria de informagdes e, por conseguinte, tende a elevar os custos de
controle da organizagio pelos associados. Nesse ponto, os custos em que a
organizagio incorre sdo, em ultima analise, gerados pela desconfianga com

conseqiléncias na motivagio e permanéncia do associado na cooperativa. A

30 Ver Pereira (2002).
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assimetria de informagdes torna-se ainda mais problematica para as cooperativas
pelo fato de que, em virtude da intransferibilidade dos direitos de propriedade, o
sistema cooperativo agricola ndo dispde de estrutura que permita reduzir as
assimetrias nas informagdes dos atores por meio do comportamento acionario®’.

A maior assimetria de informagio tende a tornar a tomada de decisiio
mais problemética, visto que os associados ndo terdo o conhecimento
necessdrio, sobretudo nas informagdes criticas, para melhor se expressarem nos
rumos tomados pelos dirigentes Assim, quanto mais problemdtica se apresentar
a tomada de decisdo, elevar-se-4 o potencial de ocorréncia de assimetrias
informacionais, perfazendo, portanto, um percurso ciclico. Dessa forma, quanto
menor a assimetria de informagdo, menores tenderdo os custos de agéncia
associados ao problema da tomada de decisdo, ja que reduzird o potencial de
perda de confianga, desmotivagiio, afastamento do associado e a conseqiiente
perda de transagses.

Adicionalmente, a assimetria de informagdo tem o potencial de gerar um
agravamento no problema do horizonte nas cooperativas. Tal problema ¢
caracterizado quando o direito residual sobre o uso dos ativos ¢ menor que a
vida do ativo, o que ocorre quando os associados, jé em vias de se aposentar,
tendem a rejeitar projetos de longo prazo, visto que desejam extrair vantagens a
curto prazo. Assim, a assimetria de informagdes, sobretudo de informagGes
criticas (informagdes de planejamento estratégico, por exemplo), geraria no
associado a maior sensacdo de risco em apoiar os projetos de longo prazo,
sobretudo os associados mais jovens.

Observou-se que os associados valorizam agdes ndo empreendidas pelos
dirigentes, como a realizagdo de parcerias e melhor atuagio no mercado externo,

ampliando os contatos internacionais. Portanto, sdo expressdes de que os

31 Como ocorre com a Comissio dos Valores Mobilidrios para as sociedades de capital
aberto (Zylbersztajn, 2002).
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dirigentes ndo atuam nesta diregiio e, conseqiientemente, agdes que refletem a
valorizagdio pelos associados de investimentos de longo prazo.

Pode-se entéo deduzir uma possivel inversdo no problema do horizonte,
ou seja, pressupdem-se que as provincias de significado interiorizadas pelos
dirigentes estariam gerando divergéncias na sua orientagio temporal,
conseqlientemente gerando assimetria nas informagles potenciais. Agdes
empreendidas por alguns associados sdo os elementos que evidenciam a
preocupagdo destes para as exigéncias do mercado, demonstrando portanto
maior valorizagdo das informagBes neste campo do que os dirigentes
consideram.

E importante frisar que a assimetria de informagdo ndo deve ser vista de
uma perspectiva generalizada, ou seja, ao se falar em assimetria de informagéo,
deve-se pensar nas possibilidades de diferentes apresentagdes desta para
diferentes interesses, logo, diferentes tipos de informagio envolvidas,
conseqiientemente abrindo-se possibilidades para diferentes implicagdes nas
relagdes entre agente e principal. Um exemplo é o interesse do agente por
manutengfio da sua posigiio na organizagio, tendendo a gerar assimetria em
informagdes que habilitariam outros a desempenhar as fungdes que desempenha
(o que ¢é particularmente importante para as cooperativas, ji que associados
podem ser eleitos dirigentes e, portanto, tornarem-se agentes) sendo uma
possivel justificativa para a n@io promogio de instincias aproximadoras do
quadro de associados. Desse modo, é a promog@o da assimetria de informagéo
gerando assimetria de informag8o em potencial.

Quando a assimetria de informagdio promovida pelos agentes é muito
evidente, pode ser percebida pelos principais, causando nestes uma reagéo de
antecipagfio. Assim, pode-se predizer que, ao perceber que as intengdes dos
dirigentes soam dissonantes das suas, os associados tendem a distanciarem-se da

organizagdo no atendimento de suas necessidades, sendo portanto questiondvel a
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denominagio de tal comportamento de oportunista. Assumindo-se que as
intengdes dos dirigentes ndo sejam dissonantes das dos associados, estes tendem
a assim ndo percebé-las, em funcdo da niio abertura de informag3es, revelando-
se a duplicidade negativa dos efeitos da assimetria informacional.

Por outro lado, é importante tecer a seguinte ressalva: se o associado
desconhece o sentido de pertencer a um grupo, o sentido da existéncia da
coletividade na qual esta inserido, como pode agir em prol desta coletividade, ja
que sente desvinculado desta? Considerando-se que a organizagdo ndo lhe
fornece as informagdes consideradas essenciais & otimizagiio das decisdes,
impulsionando-os & busca por meio de outras organizagdes, desse modo,
transagdes do associado com outras organizagSes que atendam aos seus
interesses ndo correspondidos pela cooperativa poderiam ser chamadas de
oportunistas? Dada esta indagagio é que defende-se a necessidade de se bem
gerir a informagdo, considerando os sujeitos para os quais deve ser direcionada,
em suas necessidades e desejos de conhecimento organizacional e ambiental, de
modo que, atendendo as suas necessidades, gere confianga na relagdo.

As proposicdes tedricas daqueles que defendem a informag@o como um
elemento que favorece a criagio de confianga, apresenta-se aqui como um apoio
para tecer consideragdes a este respeito. Portanto, assume-se que se a presenca
de informagdo assume preponderante papel na construgiio de confianca, pode-se
depreender que a presenca de assimetria de informaco move forcas na diregéo
contrria.

As evidéncias demonstraram que os associados valorizam a informagéo
clara € em maior quantidade como agdes que deveriam ser priorizadas no
gerenciamento da informagdio empreendido pelos dirigentes. Assim, ao
expressarem consideragdes de como outras organizagdes comportam-se frente a
disseminagio de informag3es, os associados estariam manifestando a

necessidade de sua organizagio também atuar naquela diregio. A expressdo do
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que o associado vé de positivo em outras organizagdes em termos
informacionais significa exatamente o que gostaria de obter da cooperativa.

O fato de os associados expressarem a postura dos dirigentes de outras
cooperativas com relagdo a disseminagdo e facilidade com que se pode obter
informacdes, demonstra que o associado necessita de tal postura na organizagio
em que faz parte, rejeitando, portanto, a postura da diregdo quanto a gestio da
informagdo. Isto apresenta-se como uma evidéncia que impulsiona o surgimento
da divida e, assim sendo, ¢ o suficiente para gerar desconfianga em por que a
cooperativa nio procede da mesma maneira que as outras? Onde estaria o
problema? Sdo questionamentos que perpassam na reflexio dos membros e,
portanto, de potencial influéncia em seu comportamento.

Na visdo dos associados, a maior disseminagdo de informagdes pelos
dirigentes poderia conferir maior poder aos associados, para argumentar, criticar
e “travar” decisGes. Portanto, esta ¢ a justificativa para a fraca atuagiio dos
dirigentes em promover uma politica de informag&o na organizagio. No entanto,
o associado percebe a postura da diregdo no que tange ao ocultamento de
informagdes, reduzindo as chances de os associados tomarem parte na
organizagdo, o que, por conseguinte é visto de modo negativo pelos associados,
em que a comparagdo que fazem quanto a gestdio da informagdo em outras
cooperativas ¢ uma evidéncia basica de desconfianca.

Desse modo, as evidéncias demonstram que a assimetria de informagio
presente nas inter-relagdes agente e principal indica a influéncia desta sobre as
relagdes de confianga dos associados com os dirigentes da organizagio,
apresentando-se como forte indicio do comportamento negativo nas transagdes

efetivadas pelos membros associados.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Ao se falar em assimetria de informagdo sublinha-se que sua existéncia
condiciona-se 3 existéncia de dois ou mais sujeitos, devendo-se portanto analisa-
la numa perspectiva relacional, em que o grau de profundidade em que se dar4,
delimita-se por fatores enraizados nas relagdes sociais e econdmicas.

Visualizar a informago como substincia vital para insergdo do
individuo na coletividade, a partir da qual serfio estabelecidas as suas relagdes de
produgdo, determinando subseqiientemente a amplitude de suas agdes, significa
apresentar a organizagio social como ponto de partida para qualquer analise.

Assim, visualizando-se as organizagBes cooperativas como coletividades
e, por natureza, complexas, permeadas por uma multiplicidade de
relacionamentos, é que se verifica a importincia da busca por melhores
compreensdes acerca do fendmeno da assimetria de informagdo, implicito nestes
relacionamentos e por meio dos quais consolidam-se as transagSes da
organizagdo.

No entanto, ao se considerar o conceito de transagdio para as
organizagdes cooperativas, destaca-se a premissa implicita de atendimento
econdmico e social presente na natureza destas organizagdes. As transagdes
numa organizagdo cooperativa necessitam ser visualizadas para além do
conceito de trocas fisicas, devendo-se evidenciar a forca que a troca de
elementos subjetivos entre agentes e principais, como o sdo as informagdes,
expectativas e necessidades, trazem para a efetividade das trocas fisicas.
Portanto, deve-se posicionar o individuo no centro da analise das transacdes.

Neste contexto, as evidéncias demonstraram que os associados da
cooperativa tém pouca € em alguns aspectos nenhuma informagéo direcionadas

pelos agentes da organizagdio, configurando-se a inexisténcia de uma cultura de
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informagio, e que € agravada pela visdo reducionista dos dirigentes quanto ao
valor da informagdo aos associados. Paralelamente a isto, a insatisfag@o quanto
as informagdes prestadas e a consegqiiente desconfianga dos associados nas agoes
dos dirigentes, explicitando a necessidade de mudanga no comando da
organizagdo, séo todas justificativas factiveis da forte presenga de assimetrias
informacionais no Jocus organizacional cooperativo.

A cristalizagdo de valores tradicionais na gestio da cooperativa e as
relagdes de poder que se estabeleceram na organizagdo condicionam os agentes
a uma postura comumente criticada na gestdo das cooperativas. Ao serem
resistentes ds mudangas, os agenfes posicionam-se lentamente no mercado,
deixando de obter ganhos adicionais as economias associadas, gerando
desmotiva¢do e afastamento dos membros.

Da niio efetividade em melhor se empenhar para responder aos interesses
dos principais, surge o problema de monitoramento das agdes dos diretores, em
que a assimetria de informagdio existente entre associados e dirigentes, tem
criado um sentimento de desconfian¢a nos associados, levando-os a crer que os
dirigentes ndo estdo trabalhando em prol do grupo, o que gradativamente tende a
afetar a manutengdo do relacionamento.

Logo, ao expressarem a necessidade de conhecer o quanto os dirigentes
estariam usufruindo das negociagdes, cabendo observar que ndo se pde em
questionamento se eles estariam ou n#o usufruindo de vantagens nas
negociagdes, tem-se, entdo, a divida implicita quanto a idoneidade dos
dirigentes na conduc@io da administragiio da cooperativa, embora o discurso de
modo geral tenha caminhado na diregiio oposta.

Uma vez que os associados nfio tém em seu imaginario a representagéio
de “donos” da cooperativa, tem-se um sentimento de impoténcia quanto a agdes
remodeladoras na organizagiio, deixando transparecer a fragilidade do

monitoramento na diretoria da cooperativa, visto que monitorar significa ter
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autoridade para contratar, demitir, mudar, renegociar, definir estratégias, o que
efetivamente ndo ocorre na realidade destas organizagdes. Cabe observar que
elementos como a patronagem e a baixa faculdade critica encontradas entre os
associados sdo também importantes condicionantes da assimetria de informagéo
e, portanto, da passividade natural do associado em tomar parte na organizac#o.

Nesta perspectiva, a assimetria de informa¢do criada, mantida e
promovida nos relacionamentos entre agenfes (dirigentes) e principais
(associados) demonstra a necessidade de se transpor as barreiras impostas pela
cultura, pelas relagdes de poder institucionalizadas, bem como, e talvez a mais
complexa, pelos limites cognitivos determinantes dos modos de aprender e agir
dos atores. Igualmente, significa vencer o preconceito acerca da capacidade
criadora dos individuos, de modo a reconhecer a importincia de se abrir os
canais necessarios para a promog#io do conhecimento.

Buscar compreender o valor da informagdo, para estas organizagdes,
significa ir além do que ela pode gerar em termos de resultados econdomicos,
significa visualizé-la como potencializadora de uma comunidade, efetivamente
“cooperativa” e auto-desenvolvida. E necessario que as organizagdes
cooperativas (agentes) lancem um olhar para a importancia das informagdes na
geragdio de conhecimento e, conseqilentemente, de competitividade e auto-
sustentagdio das unidades produtivas associadas (principais).

E mister ressaltar que a assimetria de informagio molda um cenério em
que elementos subjetivos, como a confianga, importante elemento do capital
social e essencial a consolidagio do empreendimento cooperativo, torna-se
fragilizada, afetando toda a estrutura relacional e transacional do associado com
a organizagio. A manutengfio da assimetria de informag@io pelos dirigentes
(agentes), fortalecendo os elementos que a condicionam e a “miopia” com
relagiio aos seus efeitos, trazem a tona o risco a que se sujeitam a eficicia das

estruturas cooperativas.
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Vale observar que as raizes da confianga dos associados na cooperativa
encontram-se circundadas por uma perspectiva de célculo, estando fortemente
associadas a uma relagio de dependéncia dos membros com o provimento de
recursos ¢ informagdes. Portanto, a confianca ndo ¢é originada da identificagdo
dos membros com a organizagdo. Tal fato implica em uma maior
vulnerabilidade da organizago aos comportamentos dos membros associados, e
que ¢ agravada pela assimetria de informagiio encontrada no espago
organizacional. Logo, a assimetria de informagdo visualizada em sua
macrodimensio tende a moldar comportamentos competitivos, influenciando
portanto as bases da confianga.

Falar da assimetria de informagio apenas como a diferenga de
informagdes entre os atores, em que uma parte pode se apropriar da outra para
extrair vantagens, ndo estaria completo, sem se dizer que uma parte, agente,
pode se apropriar de informagdes para impedir que outra parte, principal, tenha
ganhos (conscientizagdo e posicionamento na exigéncia de direitos, cobranga de
deveres, ganhos de participagdo, emergéncia de novos lideres). Estes sdo alguns
exemplos que podem gerar perdas a contraparte, jé que afetariam a manutengao
da ordem por esta institucionalizada, caracterizando um comportamento que
passa longe de ser chamado “cooperativo”. Dessa forma, encontram-se
justificativas para a n#io valorizagio de mecanismos de aproximagio dos
associados a cooperativa, como s#o os comités educativos no papel de instincias
redutoras de assimetrias informacionais.

Todavia, pode-se perceber que os condicionantes da assimetria de
informagdo intemamente encontrados na organizagdo, em especial os valores
cristalizados e avessos a uma cultura de informagéo, tal como as relagdes de
poder advindas, criam uma assimetria de informag¢éio na diregdo inversa a um
dos pontos discutidos pela teoria da agéncia. Assim, o agente ndo

necessariamente tem mais conhecimento que o principal em virtude da posigio
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que ocupa, ja que passa a alimentar as condi¢Ses de manutengdo da assimetria,
gerando como reflexo a busca, pelo principal, de informagdes ndo supridas, de
acordo com suas necessidades, desejos e percepgdes. Estes sdo direcionados,
entio, a fontes de informagBes externas & organizacdo, podendo até ser
conduzido a outra cooperativa, dando inicio ao desvinculo com a organizag#o, o
que tende a produzir reflexos diretos nas transagdes efetivadas e,
consegiientemente, na competitividade do grupo cooperativado.

Portanto, a promogdo de assimetrias informacionais, subvalorizando ou
encobrindo o valor das informagdes para o quadro associativo, sobretudo nas
assembléias gerais, instincia maxima de decisdo das cooperativas, faz emergir
como problema, decisGes baseadas em informagdes superficiais, colocando em
risco ndo somente os negécios individuais mas também toda a estrutura de
organizagdio da cooperativa.

A gestio das informag@es centralizadas pelos agenfes da organizagdo
acentua os riscos tipicos dos relacionamentos de agéncia, emergindo a assimetria
nas informagdes como uma necessidade para a manutengdo da ordem
institucionalizada.

Na situacdo investigada verificou-se que a assimetria de informago tem
o potencial ndo somente de agravar os problemas de agéncia listados por Cook
(1995), mas também de alterar o discurso destes abordado até entfio, sugerindo-
se, entretanto, maiores analises que confirmem estes achados em outros campos
de pesquisa.

Os desafios na redugiio de assimetria de informag3es entre agentes ¢
principais nas cooperativas residem entio nos condicionantes da assimetria
identificados, o que implica em um grau elevado de dificuldade. Isto porque, ao
se deparar com elementos enraizados na cultura da organizagdo, como 0s valores
e normas institucionalizadas, a consolidacdo de um estilo de gestdo, que em

muito se aproxima da heterogestio, bem como aspectos cognitivos que
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configuram a avaliagio situacional e o direcionamento das decisdes, s@o alguns
elementos que demonstram o desafio a que os mecanismos de controle de que
dispdem os associados logrem éxito, considerando sua efetividade e
transparéncia.

Vale observar que a promogio da reduglio de assimetrias em
informagdes minimas operar-se-ia com mais facilidade dado que as mudangas
requeridas sio de cunho estrutural, ao passo que em se tratando da necessidade
de reduglio de assimetrias em informagdes potenciais ou criticas, a mudanca
tende a esbarrar em fatores culturais e de visdo estratégica, exigindo, portanto,
maiores esforgos dos implementadores.

Sugere-se, entio, a necessidade de revisio na conduta dos gestores
dessas organiza¢des com relagdo &s informagbes direcionadas aos associados.
Isto porque, sendo estes os principais, necessario se faz o levantamento de suas
necessidades e desejos informacionais. Na realidade, isto néo foi observado
junto a organizagdo pesquisada, para que a proposta da autogestdo se concretize
e que os associados logrem maior eficicia em suas decisdes, alcangando
melhores posicionamentos nos ambitos econdmicos, politicos e sociais,
mantendo a organizagdo a partir de suas transagdes.

A assimetria de informagio pode entdo ser apresentada como um
elemento central na anilise das organizagBes cooperativas. Identificou-se que o
fenémeno da assimetria de informacgio associa-se a fatores que estdo na esséncia
das organizagdes cooperativas, como a confianca, a lealdade e a democracia. E,
embora cresga a discussio sobre a melhor defini¢éio dos direitos de propriedade
como forma de fidelizagéo dos membros & organizagio, ¢ importante considerar
a assimetria de informag@o como importante vetor comportamental, portanto, de
potencial influéncia no relacionamento dos membros com a organizagdo.

Concluir sobre a assimetria de informagéio no espago organizacional

cooperativo ndo se apresenta uma tarefa ficil a ser empreendida, visto que a
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conclusio que se chega aqui é que ha muito ainda a percorrer para uma melhor
elucidagdo das nuances deste fendmeno. No entanto, acredita-se ter despertado a

ateng3o para que este caminho seja por outros continuado.
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