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Resumo

Parte-se do entendimento de que a cooperacdo é construida na acdo de
todos para alcancar os beneficios organizacionais e individuais e,
considerando o atual contexto de mercado, o cooperativismo tem se
fortificado como forma de uniao entre os cooperados. Todavia, 0 processo
sucessorio nesse tipo de organizacao também requer planejamento para que
nao comprometa a continuidade da organizacao. Sendo assim, este artigo
tem como proposito identificar a percepcao dos gestores (diretores e
gerentes) e associados de uma cooperativa agricola do Rio Grande do Sul em
relacdo a preparagdo do seu processo sucessorio. Para isso, adotou-se uma
pesquisa qualitativa e quantitativa segundo a natureza dos dados, do tipo
descritiva quanto aos objetivos, utilizando um estudo de caso como
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procedimento de coleta das informacdes. Os resultados obtidos mostram
que, em relacdo a troca de presidente da Cooperativa, as opinides estao
divididas, mas a maioria percebe que é necessario que isso ocorra em razao
da idade do atual presidente e da saide do mesmo. Porém, consideram que
nao sera uma tarefa facil escolher um sucessor para assumir o comando da
organizacdo. Constatou-se também que ha uma preocupacdo acerca do
planejamento desse processo na Cooperativa, tendo em vista que sera um
momento delicado para a organizacao, o que necessita de uma atencao
especial e o devido planejamento com a elaboracao de um plano de
sucessao.

Palavras-chave: Planejamento da sucessao; Cooperativa agricola; Percepcao
dos associados; Percepcao dos colaboradores

PREPARATION FOR SUCCESSION PROCESS ON A
AGRICULTURAL COOPERATIVE OF RIO GRANDE
DO SUL

Abstract

This is on the understanding that cooperation is built into the action of all to
achieve organizational and personal benefits, and considering the current
market environment, the cooperative has been strengthened as a means of
unity among the members. However, the succession process in this type of
organization also requires planning so that does not compromise the
continuity of the organization. Thus, this article aims to identify the
perception of managers (directors and managers) and associates of an
agricultural cooperative of Rio Grande do Sul in relation to the preparation
of his succession process. For this, we adopted a qualitative and
quantitative research according to the nature of the data, the descriptive
about the objectives, using a case study as collection of information
procedure. The results obtained show that, in relation to the exchange of
president of the Cooperative, the opinions are divided, but the majority
realizes that it is necessary for this to occur because of the age of the
current president and the health of it. However, consider that will not be an
easy task to choose a successor to take over the command of the
organization. It was also found that there is a concern about the planning of
this process in the Cooperative in order to be a delicate moment for the
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organization which needs special attention and proper planning with the
development of a succession plan.

Keywords: Succession planning; Agricultural cooperative; Perception of
associated; Perception of employees
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Introducéao

No contexto do mercado atual, o cooperativismo tem se fortificado
como forma de unido entre os cooperados para auxilia-los nas atividades
agricolas, pecuarias, de mineracdo, extrativista, entre outras. Chang et al.
(2010) consideram a cooperacao um processo de acao coletiva iniciada por
um grupo de pessoas que buscam um objetivo comum, podendo ser com
finalidade lucrativa ou filantropica. Dessa forma, para os autores, em uma
rede cooperativa, os atores sao capazes de alcancar metas e acdes que eles
nao poderiam atingir por conta propria sem essa construcao coletiva.

Para Antonialli (2000, p. 136), as cooperativas assumem, devido aos
seus principios doutrinarios, “a dupla funcdo de associacdo, enquanto
reunidao de pessoas, e de empresa, enquanto reuniao de capital. Ja os
cooperados assumem o duplo papel de dono e também de usuario do
empreendimento”. Diante dessas caracteristicas peculiares das
cooperativas, na grande parte das mesmas ocorre o processo de autogestao,
pois sdo geridas pelos proprios cooperados. Nas cooperativas, os associados
elegem os representantes responsaveis pela conducdo da organizacao
tomando decisdes pela maioria. Desse modo, aos gestores das cooperativas
sdo atribuidas inUmeras responsabilidades, dentre elas, o planejamento da
sucessao de forma a viabilizar a sustentabilidade das mesmas.

Sob esse enfoque, percebe-se que a cooperacdo é construida na
acao de todos para alcancar os beneficios organizacionais e individuais. A
manutencao de estilos cooperativos é importante em uma cooperativa para
a garantia de sua sobrevivéncia e sucesso, em que o processo de sucessao
também representa um dos momentos mais importantes para que se
aperfeicoe a continuidade da empresa (OLIVEIRA, 2010).

No entendimento de Ricca (2007), o processo de sucessao nas
organizacbes € um momento arriscado e pode ser um periodo confuso e
complexo na vida de um acionista, em termos financeiros e emocionais.
Durante esse processo, as empresas tém um risco de sobrevivéncia muito
alto, inclusive, muitas acabam sendo vendidas e/ou fechadas.

Conforme Oliveira (2012), o sucessor precisa ser capaz, pelas suas
caracteristicas individuais, de aprender as necessidades dos cooperados e
dos profissionais da cooperativa, bem como de demonstra-las de forma
valida e eficiente e, assim, obter o comprometimento e a participacao de
todos no desenvolvimento e na implementacao dos trabalhos necessarios
para o alcance dos objetivos e metas da cooperativa.

Um dos fatores que também pode impactar na sucessdao é a
aceitacao dos colaboradores, pois a colaboracdao destes é de grande valia
para o sucessor pela confianca adquirida, lealdade a empresa e
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conhecimento dos negdcios. A empresa bem-sucedida e lucrativa mostra aos
associados e colaboradores oportunidades de investimento e lucratividade.

Diante do exposto, o presente artigo tem como objetivo identificar
a percepcao dos gestores (diretores e gerentes) e associados de uma
cooperativa agricola do Rio Grande do Sul em relacao a preparacao do seu
processo sucessorio. A realizacao deste estudo justifica-se pelo fato de que
0 processo sucessorio € um ponto que precisa ser tratado com muito cuidado
para a devida continuidade das organizacdes. Para isso, € necessario
considerar todos os elementos envolvidos.

No caso da Cooperativa analisada, o presidente esta no comando da
entidade ha trinta e oito anos. Desse modo, o processo de sucessao requer
acoes planejadas sendo extremamente importante conhecer quais sao as
etapas deste processo, como também as caracteristicas de cada uma dessas
etapas além da percepcao dos associados e dos proprios colaboradores da
Cooperativa.

Portanto, o processo de sucessdo é tratado como um assunto de
grande relevancia para o quadro de associados e colaboradores, bem como
para o contexto mercadoldgico das cooperativas. Considera-se relevante
ainda pela questao de que na area académica ha inimeros trabalhos que dao
énfase ao cooperativismo, porém, poucos discutem, especificamente, a
questao do processo sucessorio nas cooperativas.

0 artigo encontra-se estruturado em cinco capitulos: imediatamente
apos a introducao, segue exposto no segundo capitulo o referencial teorico
que embasou o presente estudo, contemplando itens como o planejamento
do processo sucessorio e os tipos e planos de sucessao e, ainda, uma breve
discussdo acerca do cooperativismo. O terceiro capitulo remete a
metodologia adotada com as respectivas classificacoes e métodos utilizados.
Em seguida, no quarto capitulo constam a analise e discussdo dos resultados
subdividida em trés topicos, a saber: caracterizacdo da cooperativa
analisada, percepcdao dos associados sobre processo sucessorio da
cooperativa, percepcao dos colaboradores sobre processo sucessorio da
cooperativa. O quinto e ultimo capitulo apresenta as consideracdes finais a
partir do trabalho realizado com sugestoes de novas pesquisas a respeito do
tema abordado.

Referencial Teorico

O Planejamento do Processo Sucessorio e seus Tipos

Jesus, Machado e Jesus (2009) entendem que a escolha do futuro
sucessor € uma fase bastante dificil, por isso, o quanto antes for procedida
maior flexibilidade na transicao, assim, o sucedido deve planejar a sucessao
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iniciando muito tempo antes da troca de comando. Por isso, no
entendimento de Costa e Luz (2003), o processo sucessorio € uma etapa que
deve ser bem planejada, pois esta vinculado a sobrevivéncia e a
continuidade das empresas.

Sob esse enfoque, Dalla Costa (2010) corrobora que o planejamento
do processo sucessorio € um momento muito importante na vida da
empresa, devendo ser muito bem planejado e elaborado para nao
comprometer a sobrevivéncia da mesma. Isso porque, durante este periodo,
as empresas correm alto risco de sobrevivéncia, sendo a falta de
planejamento e a ma conducdo deste processo os principais responsaveis.
Entretanto, quando bem planejado e implementado, pode-se transformar
em uma vantagem competitiva (LEMOS, 2003).

Contudo, Oliveira Jr. (2009) afirma que sao poucos os gestores que
dedicam atencao ao planejamento de sua sucessao. Isso acaba por gerar
conflitos futuros que, quando existem, podem ser resolvidos de forma
diferente, sendo assim de grande valia a conscientizacao do planejamento e
a organizacao do processo sucessorio, podendo, dessa forma, reduzir os
custos deste processo. Portanto, percebe-se o quanto é necessario que haja
um planejamento para a sucessao. Sendo assim, Leone (2005) mostra que o
sucessor deve se preparar para o cargo e o sucedido deve tornar esse
processo mais claro, informando a organizacao sobre detalhes do andamento
para a escolha do sucessor.

Conforme Ricca (2007), o planejamento é o preparo da acdo,
elaborar um plano pensando no que vai ser feito, assim, o planejamento de
sucessao deve conter elementos como: objetivos, meios, procedimentos,
responsabilidades para alcancar o que se deseja e obter sucesso nesta
transicao. Além disso, no processo sucessorio, podem ser identificados dois
tipos de sucessao: a sucessao familiar e a sucessao profissional. Segundo
Oliveira (2010), a sucessao familiar € a que tem recebido maior énfase nas
empresas familiares, mas a sucessdo profissional esta tendo significativa
evolucao nas referidas empresas. Esses dois tipos de sucessao apresentam
vantagens e desvantagens, como mostra o Quadro 1.

*LAJBM +v. 7, n. 1, p. 19-45, jan-jun/2016, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 25

Quadro 1: Vantagens e desvantagens dos tipos de sucessao

Continuidade do comando familiar.

Vantagens Sistema decisério hostil.

Treinamento mais extenso e intenso.

Disputa de poder.

Desvantagens | Dificuldade de demisséo.

Sucessao
Familiar

Desempenho de diferentes papéis.

Novos estilos e filosofias de administracao.

Vantagens Transferéncia de experiéncias anteriores.

Maior facilidade de recrutamento e selecéo.

Incorporacao de estilos e filosofias inadequadas.

Desvantagens

Sucessao
Profissional

Maior possibilidade de perder o executivo contratado.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2010).

O Quadro 1 demonstra a diversidade quando analisados os tipos de
sucessao nas organizacoes familiares e nao-familiares. Enquanto na empresa
familiar a vantagem se da na continuidade do comando, na sucessao
profissional os novos desafios e filosofias sdo enfatizados, a transferéncia de
experiéncias e, neste ultimo tipo, a ideia de sangue novo com novas
perspectivas é valorizada.

Planos de Sucessao

No que se refere aos planos de sucessao, Oliveira (2010) conduz o
gestor a um planejamento composto por cinco fases que visam obter
melhores resultados quanto a escolha do futuro sucessor da empresa,
conforme pode ser visualizado na Figura 1 a seguir.
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Figura 1: Fases do plano de sucessao

Fase 01: Identificacdo dos resultados
a serem obtidos.

Fase 02: Estabelecimento do perfil
basico do profissional.

Fase 03: Amplo debate.

Fase 04: Escolha do
sucessor.

>

Fase 05: Implementacéo e
——>| avaliagfo da sucesséo.

Fonte: Adaptado Oliveira (2010).

Percebe-se, na Figura 1, que a primeira fase trata sobre a
identificacao dos resultados a serem alcancados. Nesse primeiro momento,
sao identificados os componentes da organizacao que se pretende alcancar
no futuro, tais como: missao, visao, valores e objetivos da empresa.

Na segunda fase, é estabelecido o perfil basico do profissional, e é
realizado um levantamento dos aspectos ligados ao conhecimento e
habilidades do futuro sucessor. Na terceira fase, é feito um amplo debate
dos resultados que sao esperados e do perfil basico do executivo sucessor.
Esta fase € o fechamento do processo sucessorio, pois € a perfeita interacao
dos resultados esperados e do perfil basico do sucessor.

A quarta fase é a escolha do executivo sucessor, podendo ser, tanto
facil, como dificil, isso dependera do que ocorreu nas fases anteriores. E, na
quinta fase, ocorre a implementacédo e a avaliacdo da sucessdo, ou seja, €
consolidado o processo sucessorio.

Outros autores, como Passos et al. (2006), propéem um tipo de
plano de sucessao mais direcionado a empresa familiar, em que a espiral da
sucessao e a continuidade da empresa tém de ser projetadas para a sucessao
sem uma ordem preestabelecida, ou seja, nao ha um momento
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predeterminado para comecar, tampouco para terminar. Esta espiral
incorpora momentos distintos, com diversos processos, diferentes
ferramentas e estruturas nas trés esferas: familia, patrimonio e empresa.

De acordo com os autores, entende-se que antes de iniciar o
planejamento da sucessao e da continuidade, a familia deve fazer o
diagndstico societario. Esse diagnostico é realizado nas trés esferas:
familiar, empresarial e patrimonial, permitindo aos familiares obter
conhecimento quanto a sua historia e, consequentemente, quanto a atual
situacao da empresa e também do seu futuro. Sera entao necessario ter um
lider para cada uma delas, lideranca familiar deve ser representada por um
membro da familia e, assim, estar legitimada para exercer esta funcao; na
lideranca patrimonial, o lider deve ter condicdes de articular as pessoas € 0s
familiares, sendo necessario possuir a aceitacdo de todos os sdcios
familiares e estar propenso a nao se expor demais em relacao ao mercado.

Outro plano de sucessao é trazido por Antonialli (1998), abordando
trés partes como sendo as envolvidas na preparacdo do processo sucessorio:
(1) o sucedido, (2) o sucessor, e (3) a empresa. Inicialmente, a etapa de
preparacao do sucedido é composta por trés aspectos, a saber: primeiro um
planejamento formal da sucessao, formulando um plano empresarial que
contém metas e objetivos de longo prazo junto ao sucessor; segundo, é
definido o perfil para a escolha do sucessor; e terceiro, sao desenvolvidas
alternativas de estilo de vida fora da empresa.

Para a etapa de preparacao do sucessor, Antonialli (1998) apresenta
os seguintes aspectos com o inicio do sucessor no nivel operacional,
aprendendo e conhecendo a organizacao desde o seu mais baixo nivel. Apos
isso, amplia-se o curriculo com a busca de diferentes conhecimentos em
diversas areas de atuacao, evitando a especializacdo, desenvolvendo a
lideranca e realizando um treinamento académico continuado para ampliar
a formacao intelectual.

Essa etapa trata também do preparo da empresa com relacdo a
conscientizacdo do grupo para as mudancas decorrentes do processo de
sucessao; conhecendo também os centros de poder e das lutas por este,
administrando as resisténcias e escolhendo a fase mais estavel da empresa
para a sucessao, tendo um conhecimento dos funcionarios com potencial
para crescer na empresa e comunicando os funcionarios-chave sobre a
mudanca e, se necessario, formulando um plano de incentivo para manté-los
na organizacao.
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Cooperativismo

O cooperativismo brasileiro originou-se com a implantacao das
primeiras cooperativas de consumo em 1891. Atualmente, o cooperativismo
brasileiro é amparado pela Lei n. 5.764, de 16 de dezembro de 1971, que
define um nUimero minimo de 20 sdcios para a sua constituicao (BRASIL,
1971).

A referida Lei define as cooperativas como sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndao sujeitas a
faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados. Define também
os atos cooperativos como sendo os praticados entre as cooperativas e seus
associados, e das cooperativas entre si, quando associadas para a
consecucao dos objetivos sociais (SPANEVELLO; LAGO, 2007).

As cooperativas constituem-se e organizam-se juridica e
economicamente no mercado com suas caracteristicas doutrinarias e seus
principios ideologicos mantidos. No cooperativismo, a destinacdo do lucro ou
sobras € uma obrigacdo legal aos associados e as demais finalidades do
cooperativismo, sendo sujeitas as decisdes tomadas em assembleia geral
(MANICA; SCHMIDT, 2012).

No entendimento de Andrade, Gomes e Candido (2012), as
cooperativas surgem como uma alternativa para possibilitar o
desenvolvimento de certa regiao e/ou cidade por meio da cooperacao entre
os associados que se unem em prol de um objetivo comum.
Complementarmente, Freitas e Freitas (2014) acrescentam que a
cooperativa é uma organizacao que se constitui basicamente por essa uniao
dos individuos, procurando satisfazer os interesses comuns.

Sette, Sette e Souza (2005) reforcam que, por meio da cooperativa,
o cooperado obtém beneficios que sozinho seria quase impossivel conseguir,
tais como: facilidade na obtencdo de crédito; garantia de venda de seu
produto; insumos mais baratos; qualificacdo de seu produto; assisténcia
técnica (agronomo, veterinario, administrador), isencao de tributos, etc.

Benson (2014) e Ito, Bao e Su (2012) corroboram que, na auséncia
das cooperativas, os pequenos agricultores individuais estariam em
desvantagem no mercado. Assim, para Chaddad, Lazzarini e Neves (1999), a
cooperativa agricola é a instituicdo mais disseminada e de maior sucesso,
pois aumenta a renda agricola e o incentivo para a sua formacao é que, por
meio da acao coletiva, o grupo de produtores ganha mais forca na
negociacao de precos, além de outros termos contratuais.
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Metodologia

Metodologicamente, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa e
quantitativa segundo a natureza dos dados, do tipo descritiva quanto aos
objetivos, utilizando um estudo de caso como procedimento de coleta das
informacoes (GONSALVES, 2011).

Partindo do objetivo de identificar a percepcao dos gestores
(diretores e gerentes) e associados de uma cooperativa agricola do Rio
Grande do Sul em relacdao a preparacao do seu processo sucessorio como
plano de coleta de dados, além de uma pesquisa documental e observacao
in loco na Cooperativa analisada, também foram utilizados dois
instrumentos de coleta de dados, a saber: (1) entrevista semiestruturada
para avaliar a percepcdo dos gestores da Cooperativa em relacao a troca do
atual presidente; e (2) questionario para analisar como o associado da
cooperativa percebe a mudanca de presidéncia na organizacao.

No caso da entrevista semiestruturada com os gestores, esta tinha
como propdsito identificar as estratégias que estavam sendo tomadas pela
administracdo da Cooperativa com vistas a preparar o processo sucessorio,
bem como analisar a percepcao dos gestores com relacdo a troca do atual
presidente.

Essa entrevista foi aplicada junto a dez colaboradores que
trabalham mais proximos ao presidente, sendo eles de diferentes areas da
Cooperativa, como: os gerentes das areas comerciais, operacional,
agroindustria, encarregados de unidades filiais e encarregados de setores
(supermercado, magazine, agropecuaria, departamento  técnico,
contabilidade, recursos humanos, transportes).

O questionario aplicado aos associados da Cooperativa era composto
por 20 perguntas fechadas e tinha como objetivo identificar como eles
percebiam a mudanca de presidéncia na organizacdo. Inicialmente, foi
realizado um levantamento do perfil dos associados e, logo apos, averiguou-
se a percepcao dos mesmos em relacdo a preparacao para O processo
sucessorio. Ressalta-se que, tanto o modelo de entrevista, como o
questionario adotado foram adaptados da dissertacao do Akahoshi (2013).

As entrevistas qualitativas foram transpostas com base em analises
fenomenologicas, as quais sao realizadas a partir da descricao detalhada e
cuidadosa do objeto pesquisado, tendo como uma de suas caracteristicas a
descricao, ou seja, a medida que a entrevista é desenvolvida, ocorre uma
compreensao de maior amplitude a partir da perspectiva do entrevistado.

Complementarmente, Petrelli (2004) afirma que a fenomenologia é
a ciéncia que se aplica ao estudo dos fenomenos: dos objetos, dos eventos e
dos fatos da realidade e acrescenta ainda que a mesma oferece "uma
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verdade, em partes e em momentos, e nunca na sua transparéncia total,
pois é a dlvida, e ndo a certeza, que nos motiva a busca incessante da
verdade” (p. 12).

Segundo dados da Cooperativa, no més de setembro de 2013, o
numero de associados era de aproximadamente 5.188 sdcios, destes foi
obtida uma amostra por acessibilidade, atingindo 91 associados. Os dados
obtidos foram tabulados e analisados com auxilio do software Sphinx
Léxica®, versao 5, tendo seus resultados expostos na forma de tabelas para
melhor entendimento dos mesmos.

Andlise e Discussao dos Resultados
Caracterizacao da Cooperativa Analisada

A Cooperativa agricola analisada localiza-se no Estado do Rio Grande
do Sul e foi fundada no ano de 1963, por 28 agricultores motivados pelas
enormes dificuldades enfrentadas no transporte e comercializacao dos seus
produtos. No inicio, restringia-se a comercializacdo de fumo e trigo e sequer
possuia sede propria.

Com o passar do tempo, para melhor atender a seus associados,
surgiu a necessidade de ampliar os negodcios, receber outros produtos e
oferecer uma melhor infraestrutura. Em funcao disso, em 1976, inaugurou
sua sede propria.

Na sede da Cooperativa, a estrutura é composta por armazéns e
silos para recebimento e armazenagem de produtos e insumos agricolas,
balanca, moegas, moinho de milho, transporte e expedicao, unidade de
beneficiamento de sementes, secao de pecas e ferragens, loja de insumos,
depdsito de calcario, posto de recebimento e resfriamento de leite.

A organizacdao tem como principal negécio o fortalecimento da
cadeia do agronegocio. A Cooperativa recebe produtos, como: soja, arroz,
trigo, milho, feijao e leite, e também produtos da agroindistria, como:
arroz, feijao, farinhas de trigo e de milho, aclcar mascavo, lentilha,
canjica, pipoca e amendoim. A cooperativa também comercializa suas
marcas proprias e produtos de fabricacao terceirizada, como: péssego e figo
em calda, leite UHT, mariola e d6leo de soja. Hoje ela conta com mais de
5.188 associados e 389 colaboradores e possui mais 6 filiais.

Percepcao dos Associados sobre Processo Sucessoério da
Cooperativa

Pela aplicacao de questionarios junto aos associados da Cooperativa,
foi possivel identificar o perfil dos mesmos, e como eles percebem essa
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questdao da troca de presidéncia junto a cooperativa. Sendo assim, em
relacdo ao perfil, dos 91 entrevistados, 76,9% sao do género masculino e
23,10% do género feminino. Do total dos pesquisados, 66% tém idade
superior a 40 anos.

Pode-se observar, ainda, que 47,30% dos associados entrevistados
possuem o ensino fundamental incompleto e que 15,40% o ensino médio
completo. Quanto ao fator tempo de associacao, 62,70% dos entrevistados
estao associados a Cooperativa ha mais de 11 anos. Na Tabela 1, pode-se
verificar o nivel de confianca que os associados tém em relacdo ao
presidente, vice-presidente e gerentes.

Tabela 1: Nivel de confianca presidente, vice-presidente e gerentes

Avaliado: Avaliado: Vice- Avaliado:
Opcbes  Presidente presidente Gerentes

Freq. Percentual Freq. Percentual Freq. Percentual
Muito 15 16,50% 12 13,20% 13 14,30%
alto
Alto 49 53,90% 43 47,30% 45 49,50%
Regular 24 26,40% 26 28,60% 31 34,10%
Baixo 3 3,30% 5 5,50% 2 2,20%
Muito 0 0% 2 2,20% 0 0,00%
baixo
Nao 0 0% 3 3,30% 0 0,00%
confio
Total 91 100% 91 100% 91 100%

Percebe-se que o nivel de confianca em relacdo ao presidente, ao
vice-presidente, aos gerentes e a Cooperativa tem um grau muito alto junto
aos associados entrevistados, representando 53,9%, 47,3% e 49,5%,
respectivamente.

Sendo assim, & necessario um bom planejamento da sucessao, e o
futuro sucessor terd de conquistar a confianca dos associados. Além disso,
Aranha (2007) considera fundamental que o sucessor sinta-se respeitado
para, deste modo, sentir-se seguro, tanto para decidir, como para resolver
questdes. A Tabela 2 apresenta como se da a participacédo e a periodicidade
dos associados na cooperativa.
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Tabela 2: Participacao dos associados na cooperativa

Referéncia: Referéncia: Reunides Referéncia:
Opcoes Assembleias de nucleos Conselhos

Freq. Percentual Freq. Percentual Freq. Percentual
Sempre 18 19,80% 22 24,20% 10 11,00%
Quase 35 38,50% 34 37,40% 5 5,50%
sempre
As vezes 25 27,50% 10 11,00% 5 5,50%
Raramente 9 9,90% 10 11,00% 10 11,00%
Nunca 4 4,40% 15 16,40% 61 67,00%
Total 91 100% 91 100% 91 100%

Observa-se, na Tabela 2, em relacédo a participacdo nas assembleias

e reunides de nlcleos que os associados participam sempre ou quase
sempre, porém, nos conselhos, poucos fizeram parte ou participaram. O
Conselho Fiscal tem como funcao verificar a conducdo econdmica e
financeira da cooperativa e zelar pelo cumprimento das normas que regem a
cooperativa.

Ja o Conselho de Administracao possui como funcdo supervisionar a
geréncia e conduzir negdcios ordinarios e normais da cooperativa. A Tabela
3 apresenta os fatores que levam o associado a continuar cooperando junto
a Cooperativa e que fatores sdo importantes para que isso continue a
acontecer.

Tabela 3: Fatores que levam o associado a continuar cooperando

Gestao Transparéncia Preco vendada Preco dos Assisténcia
Opcoes competente producéo insumos técnica

Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc.
Muito 42,90 39,60 47,30 31,90 45,10
importante 50 % 36 g B g 2y Ay
Important 52,80 55,00 45,10 50,60 46,20
e 48 % 50 % 41 % 46 % 42 %
Indiferente 4,40% 5 550% 7 7,70% 13 (}/:‘ 30 4 7,70%
Pouco 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 3 330% O 0,00%
importante
Néo e 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 1,10%
importante
Total 91 100% 91 100% 91 100% 91 100% 91 100%

Em relac@o aos fatores apontados na Tabela 3, nota-se que a gestao

competente (52,8%), transparéncia (55,0%) e a assisténcia técnica (46,2%)
sao importantes para grande parte dos associados continuarem a cooperar.
Verificou-se ainda que o preco dos insumos nao &, entre os fatores, o mais
importante, sendo que 14,30% sao indiferentes e 3,30% declararam ser

*LAJBM +v. 7, n. 1, p. 19-45, jan-jun/2016, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 33

pouco importante em relacao ao preco que a Cooperativa cobra dos insumos
aos seus associados.

Percebe-se, entdo, que nao é o preco somente que atrai os
associados, mas sim, uma boa administracdo na qual os mesmos tém a
confianca de que o negdcio esta crescendo e eles, consequentemente, estao
crescendo juntos. Esse tipo de modelo é o que Piaceski e Gnoatto (2004)
denominam de gestao participativa, ou seja, aquele que valoriza e fortalece
o associado, com uma estrutura que tem como principio servir a seus
associados. Também foram analisados os fatores que fariam com que o
associado se desligasse da cooperativa, conforme dados da Tabela 4.

Tabela 4: Fatores que levariam o associado a deixar de cooperar

Gestéo Troca de Desconfianca da Desvantagens de
Opcoes incompetente presidente direcédo precos

Freq. Percentual Freq. Percentual Freq. Percentual Freq. Percentual
Muito 43 4730% 4 4,40% 16 17,60% 26  28,60%
importante
Importante 14 15,40% 24 26,40% 41 45,10% 21 23,10%
Indiferente 14 15,40% 27 29,70% 13 14,20% 24 26,30%
Pouco 10 11,00% 9 9,90% 4 4,40% 8 8,80%
importante
Nao e 10 11,00 27  29,70% 17  1870% 12  13,20%
importante
Total 91 100% 91 100% 91 100% 91 100%

Dentre os fatores avaliados, a troca de presidente é fator
indiferente para o desligamento do associado (29,7%). Entretanto, os fatores
mais importantes e que podem levar a saida do associado da cooperativa
sao: gestao incompetente (47,3%), desconfianca da direcao (45,1%), e
desvantagens de precos (28,6%). A Tabela 5 apresenta os servicos que os
associados mais utilizam na Cooperativa.
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Tabela 5: Servicos que os associados mais utilizam na Cooperativa

Limpeza, secagem,

armazenagem e Fornecimento de Assisténcia técnica  Aquisicdo de bens e
Opcoes padronizacgdo de insumos agricolas mercadorias

graos

Freq. Percentual Freq. Percentual  Freq. Percentual Freq. Percentual
Sempre 38 41,80% 50 55,00% 49 53,90% 71 78,00%
Quase 12 13,20% 24 26,40% 19 20,90% 17 18,70%
sempre
As vezes 22 24,20% 11 12,00% 13 14,30% 2 2,20%
sarame”t 10 11,00% 2 2,20% 7 7,70% 0 0,00%
Nunca 9 9,90% 4 4,40% 3 3,30% 1 1,10%
Total 91 100% 91 100% 91 100% 91 100%

Com relacdo a Tabela 5, verificou-se que entre os servicos mais
utilizados pelos associados estao: a aquisicao de bens e mercadorias (78,0%);
fornecimento de insumos agricolas (55,0%); assisténcia técnica (53,9%), e
limpeza, secagem, armazenagem e padronizacao de graos (41,8%).

Salienta-se que a agricultura de precisdo € um dos servicos mais
novos que a Cooperativa esta oferecendo aos associados, sendo este um
sistema de gerenciamento agricola que detecta, monitora e orienta o
agricultor na gestao da propriedade, a fim de melhorar a produtividade, a
preservacao do meio ambiente e a renda. Com medidas de gestao adaptadas
a realidade de cada produtor, oferece ferramentas para otimizacdo do uso
de insumos e inovacao permanente no campo.

Nesse sentido, Stahl e Schneider (2013) lembram que a cooperativa
empresarial visa a uma estrutura organizacional burocratica que, ao mesmo
tempo, beneficia seus cooperados e faz uso de mao de obra assalariada. A
cooperativa € entdo usada como uma forma de integracdo horizontal de
pequenos produtores, que nao participam do processo produtivo da
cooperativa como trabalhadores, mas utilizam a cooperativa para obter
vantagens na comercializacao e na agregacao de valor a seus produtos, bem
como na obtencdo de insumos para sua producao. Quando questionados
sobre a formacao ou a indicacao dos sucessores da Cooperativa, 52,80% nao
sabem como se da o processo de formacao, enquanto que 47,30% afirmam
conhecer como acontece a formacao. Ja 31,90% nao sabem como ocorre o
processo de eleicdo na cooperativa, em contrapartida, 68,10% tém
conhecimento do processo, que é a cada dois anos, em que sdo montadas as
chapas e em assembleia geral, o presidente é eleito pelos associados a
diretoria.

Em relacdo ao processo de divulgacdao da troca de presidente,
31,90% nao ouviram nada ainda sobre a possivel troca, 49,50% dizem ja ter
sido anunciada, em reunides de nicleos e assembleias que a Cooperativa
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realiza durante o ano, a troca do presidente, e 18,60% nao responderam ou
souberam por meio dos meios de comunicacao. Na Tabela 6, identificaram-
se como alguns fatores podem influenciar no comportamento dos
associados.

Tabela 6: Influéncia no comportamento dos associados

Confianga no Transparéncia na Experiéncia pelo tempo na Acessibilidade e carisma do
Opgdes presidente gestdo gestao gestor

Freg. Percentual Freg. Percentual Freg. Percentual Freq. Percentual
Muito importante 46 50,60% 36 39,60% 34 37,40% 27 29,70%
Importante 40 44,00% 49 53,90% 44 48,40% 46 50,60%
Indiferente 3 3,30% 4 4,40% 10 11,00% 13 14,30%
Pouco 1 1,10% 1 1,10% 1 1,10% 2 2,20%
importante
N&o é importante 1 1,10% 1 1,10% 2 2,20% 3 3,30%
Total 91 100% 91 100% 91 100% 91 100%

Os fatores avaliados na Tabela 6 sao os que mais influenciam no
comportamento dos associados com relacdo a confianca que os mesmos tém
no presidente atual da cooperativa: transparéncia da gestdo, experiéncia
pelo tempo de gestao e acessibilidade e carisma, sendo que para mais de
50% dos associados, todos os fatores abordados sao importantes ou muito
importantes, revelando sob esta otica o quanto a sucessao precisa ser bem
planejada.

Quando questionados sobre a troca de presidente, os entrevistados
posicionaram-se da seguinte forma: 56% sao contra a troca, afirmando que a
cooperativa esta muito bem hoje em relacdo ha 38 anos atras, quando o
atual presidente assumiu.

Na época, para cada RS 1,00 real que ela devia, tinha apenas RS
0,67 centavos de capital para pagar e, atualmente, estd muito bem
financeiramente, adquirindo, no més de outubro, mais duas novas unidades
de recebimento de graos, gerando em torno de 20 empregos. O restante que
se posicionou a favor levou em consideracao a idade e tempo de servico do
presidente.

Por um lado, para 47,30% dos associados, a troca pode ter um
impacto negativo; por outro, (51,70%) consideram que pode ter um impacto
positivo, inclusive, muitos dos entrevistados dizem que nao é possivel saber
antes que ocorra o processo de sucessao, mas, pelos resultados obtidos, a
maioria acredita que a mudanca seja positiva para a Cooperativa.

A maioria acredita também que essa troca trara um sucessor com
ideias novas, com renovacao e oportunidade de crescimento para a
cooperativa, na opiniao dos associados. Mas independentemente disso,
Ribeiro et al. (2010) frisam que o profissional que ira assumir a organizacao
deve estar preparado e disposto a superar profissionalmente qualquer tipo
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de obstaculo e trabalhar dando seguimento as atividades empresariais ja
estabelecidas da melhor forma possivel.

Contudo, é preciso levar em conta que esse processo de transicao
envolve, na maioria das vezes, mais do que uma simples troca de lideranca,
mas também, uma mudanca na estrutura e cultura da organizacao (GERSICK
et al., 1997). Em relacdo aos beneficios da troca de presidéncia na
cooperativa, a Tabela 7 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 7: Beneficios da troca de presidéncia

Beneficios da troca de presidéncia Freq. Percentual
Ideias novas 41 45,00%
Pessoas jovens 7 7,70%
Renovagéo 30 33,00%
Oportunidade de crescimento 13 14,30%
Total 91 100%

Identificou-se, na Tabela 7, que 45% dos entrevistados acreditam
que a troca de presidente trara ideias novas para a cooperativa; ja 33%
renovacao pelo fato de o atual presidente estar ocupando o cargo ha 38
anos.

Diante de tais resultados, considera-se relevante trazer o
apontamento feito por Gonzalez et al. (2010), ao considerarem que a troca
pode trazer sucessores com ampla bagagem de conhecimento, com novas
formas de administrar, dando a organizacao mais agilidade e flexibilidade.
Na sequéncia, a Tabela 8 apresenta a importancia dos fatores para assumir a
presidéncia da Cooperativa.

Tabela 8: Importancia dos fatores ao assumir a presidéncia da Cooperativa

Responsabilidade  Atento as necessidades dos cooperados

Opcoes

Freq. Percentual Freq. Percentual
Muito importante 71 78,00% 52 57,10%
Importante 18 19,80% 34 37,40%
Indiferente 1 1,10% 1 1,10%
Pouco importante 1 1,10% 4 4,40%
N&o é importante 0 0,00% 0 0,00%
Total 91 100% 91 100%

Como competéncias necessarias para assumir a presidéncia da
Cooperativa, observaram-se na Tabela 8 que a responsabilidade (78,0%) e a
atencdo as necessidades dos cooperados (57,1%) foram os pontos
considerados mais importantes na opiniao dos entrevistados. Na Tabela 9,
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foram averiguadas quais as dificuldades encontradas pelo presidente
durante o seu mandato, desde o inicio, até os dias atuais.

Tabela 9: Dificuldade encontrada pelo presidente durante seu mandato

Dificuldade encontrada pelo presidente Freq. Percentual
N&o resposta 1 1,10%
Instabilidade do mercado 30 33,00%
Precos dos produtos baixos 10 11,00%
Variacdes climaticas 32 35,20%
Concorréncia de outras empresas 12 13,20%
Situacéo financeira 6 6,60%
Total 91 100%

Ao analisar a Tabela 9, nota-se que 35,20% dos entrevistados
atribuiram como sendo a maior dificuldade encontrada pelo presidente as
variacoes climaticas; enquanto que 33,00% consideraram a instabilidade do
mercado. Alguns citaram também que a dificuldade maior é gerir pessoas,
comparando-se a lidar com concorréncia de outras empresas, preco dos
produtos baixo e a propria situacao financeira da cooperativa.

Isso porque, em uma organizacao que conta com 389 colaboradores
e 20 aprendizes de diferentes cargos e unidades, é essencial saber lidar com
as dificuldades da melhor forma possivel e tentar solucionar os conflitos
existentes. Mattos (2002) destaca justamente essa questao da diversidade
nas organizacoes, pois ela permite um maior grau de flexibilidade, o que
representa, na pratica, uma maior capacidade de lidar com erros e com os
imprevistos. Na Tabela 10, segue exposta a estratégia usada pela
Cooperativa para manter os associados cooperando.

Tabela 10: Estratégia junto aos associados

Estratégia junto aos associados Freq. Percentual
N&o responderam 1 1,10%
Precos dos insumos e inseticidas 21 23,10%
Assisténcia técnica agricola e pecuéria 37 40,70%
Incentivo a participacéo dos produtores em feiras 1 1,10%
Promocéo de palestras, divulgacéo de novas técnicas para os agricultores 18 19,80%
Aquisicdo de equipamentos para a agricultura com tecnologia de precisdo 13 14,30%
Total 91 100%

Observou-se que, para os 40,7% dos entrevistados, a assisténcia

técnica agricola e pecuaria € a estratégia mais usada pela cooperativa para
manter seus cooperados junto a organizacao. Além disso, constatou-se que a
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estabilidade financeira que a organizacdo possui € uma vantagem e também
uma estratégia usada sobre a concorréncia.

Isso pelo fato de os associados acreditarem e confiarem na
Cooperativa para entregar seus produtos na garantia de receberem pela
venda dos mesmos. A Tabela 11 apresenta o que significa para os associados
a palavra “cooperacao”.

Tabela 11: Significado da palavra cooperacao

Significado da palavra cooperacéo Freq. Percentual
Unido entre os cooperados 43 47,30%
Forca na negociacéo de precos 33 36,30%
Aumento na renda agricola 11 12,10%
Obtencao de beneficios de crédito 4 4,40%
Total 91 100%

Para 47,30% dos associados, cooperacao significa unidao entre os
cooperados; ja para 36,30% representa a forca que juntos eles tém na
negociacao de precos. Chaddad, Lazzarini e Neves (1999) concordam com o
exposto ao afirmarem que os produtores unidos tém maior forca para
negociar o preco de seus produtos.

Percepcéao dos Colaboradores sobre Processo Sucessoério da
Cooperativa

Pelas entrevistas semiestruturadas aplicadas junto aos
colaboradores da cooperativa, identificou-se em relacao ao perfil que, dos
dez colaboradores entrevistados, 80% sdo do género masculino e apenas 20%
do género feminino.

Verificou-se ainda que 90% tém idade superior a 30 anos e 50% dos
entrevistados tém ensino superior completo; enquanto 30% possuem superior
incompleto, ambos com suas formacgdes voltadas as areas de administracao,
ciéncias contabeis, economia e agronomia.

A respeito dos cargos que ocupam na cooperativa, as entrevistas
foram direcionadas aos colaboradores de nivel gerencial, pois a organizacao
conta com mais de 300 colaboradores. Dos entrevistados, 20% sao gerentes,
20% encarregados de unidade, 20% encarregados de setor, 20% colaboradores
e 20% outros (como chefe de loja e engenheiro agronomo).

Sobre o tempo em que atuam em suas respectivas funcoes, 30%
estdao ha até 5 anos, 20% de 6 a 10 anos, 40% de 11 a 20 anos e 10% de 21 a
30 anos. E 70% dos entrevistados ja trabalharam em outra funcdo ou setor
da Cooperativa antes de assumir o cargo que ocupam atualmente. Em
relacdo ao perfil dos colaboradores, sdo pessoas que ja possuem experiéncia
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e tém qualificacdo para atuar na area onde trabalham. Além disso, antes de
assumirem cargos mais elevados, os colaboradores adquiriram conhecimento
atuando desde o nivel operacional da Cooperativa para, s6 entao, atuar nos
niveis gerenciais.

Sobre a percepcao dos colaboradores acerca da mudanca de
presidéncia da cooperativa, as opinides de cada entrevistado foram bem
distintas. Alguns acreditam que o tema ainda nao foi tratado abertamente
e, pelo fato de o atual presidente estar no comando ha 38 anos, a
Cooperativa obteve um crescimento econdomico consideravel, e a
organizacao cresceu muito nesses anos e conseguiu uma estrutura com
pessoas qualificadas.

Em contrapartida, esse longo periodo na presidéncia acabou
ofuscando o surgimento de novas liderancas. Portanto, cabe destacar o
exposto por Santiago (2007), ao considerar que em razdo das rapidas
alteracbes ocorridas ao longo das Ultimas décadas, uma nova era vem
surgindo, dai a importancia do papel do lider e do desenvolvimento de
lideres-facilitadores formando aliancas, equipes, como também delegando
poderes, além de espaco para iniciativa. Sob esse enfoque, Torres (2005)
alerta para a necessidade desse novo estilo de lideranca em face as novas
exigéncias nos dias atuais e, ainda, alerta que a mesma precisa surgir em
todos os niveis empresariais para que as organizacdes possam sobreviver aos
constantes desafios.

Outra preocupacao na cooperativa com a troca é que, durante muito
tempo, a presidéncia é ocupada por pessoa carismatica que conhece a
organizacdo muito bem e aprendeu a lidar com os associados e
colaboradores. Assim, o sucessor tera que dar continuidade ao trabalho que
vem sendo realizado para que a Cooperativa continue a crescer.

Quando questionados sobre a troca de presidéncia, 50% dos
colaboradores sao a favor, 40% contra e somente 10% nao responderam. Os
que se posicionaram a favor apontaram como um dos motivos a idade do
atual presidente que ja esta avancada e a sua salde, mas deixam como
sugestao que o mesmo possa atuar como um consultor de seu sucessor.

Observou-se ainda que os colaboradores entendem que a troca trara
junto o surgimento de novas liderancas e, se for uma transicao bem
planejada e tranquila, como Lemos (2003) lembra, a mesma pode se tornar
uma vantagem competitiva ou desvantagem, dependendo de como ela é
feita, por isso, para que nao haja inseguranca em relacao aos associados e
colaboradores, ela precisa ser bem planejada.

Os colaboradores que se mantém contra dizem que o atual
presidente esta bem e que gostam da forma como ele conduz a Cooperativa
e, com a mudanca, a organizacao pode perder o foco, e até mesmo, corre o
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risco de gerar uma briga pelo poder. Diante de tais resultados, Freire et al.
(2010) ja alertavam que pode ocorrer resisténcia a mudanca, pois os
colaboradores podem nao aceitar sair da zona de conforto. E o que se
manteve neutro em relacdo a troca acredita que a situacdo deve ser de
continuidade de um trabalho de visao, compreensao e sucesso que o atual
obteve.

A mudanca de diretoria pode influenciar também no clima
organizacional da Cooperativa, pois ela ira tirar os colaboradores da zona de
conforto para uma situacdo nova que trara expectativas, podendo ocorrer
mudancas como troca de geréncia, responsaveis de setores, ou seja, sao
expectativas que vém acompanhando esta troca de comando. Os
entrevistados acreditam que, se o sucessor mantiver a linha de trabalho do
atual presidente e os numeros e atitudes se mostrarem eficientes, a
desconfianca e a inseguranca logo desaparecerao.

Além disso, os colaboradores foram indagados com relacao as
vantagens e desvantagens que se tem ao assumir a Cooperativa. Como
vantagem, foi apontada uma organizacao bem estruturada fisicamente e
financeiramente, com colaboradores experientes e comprometidos em todas
as unidades, com credibilidade, o que ajudara muito na transicao.

Ja como desvantagens, citaram a responsabilidade que o sucessor
tera para dar continuidade na trajetoéria de sucesso do atual presidente, pois
havera essa comparacdo com seu antecessor, e também, conseguir acalmar
o impeto de futuros candidatos da equipe e quadro social que almejam a
posicao que foi alcancada por ele.

No caso do atual presidente, a maior dificuldade encontrada foi a
situacao financeira em que a Cooperativa estava quando o mesmo assumiu
em 1975. A cooperativa encontrava-se endividada e, com muito trabalho e
dedicacao, ele conseguiu contornar a divida e fazer com que ela crescesse e
se desenvolvesse em termos financeiros e de representatividade.

Mas, de modo geral, pode-se dizer que gerir pessoas e lidar com a
instabilidade climatica que afeta diretamente os associados e a cooperativa
pelos produtos com que ela trabalha sao desafios para qualquer individuo
que for assumir a presidéncia da organizacdo. Todavia, sera preciso saber
dar continuidade ao que ja vem sendo desenvolvido, sem comprometer o
andamento das atividades.

Consideracdes Finais

Com a realizacao deste trabalho, constatou-se que, grande parte dos
agricultores que moram nos municipios onde a Cooperativa tem unidades
vive da agricultura familiar e tanto compram como vendem seus produtos
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exclusivamente na Cooperativa. Verificou-se também que, em relacdo a
troca de presidente da organizacao, as opinides estao divididas.

Mas, a maioria percebe que é necessario que ocorra essa troca pela
idade do atual presidente e pela salde do mesmo. Porém, consideram que
nao sera uma tarefa facil escolher um sucessor para assumir o comando da
organizacao, pois hoje ela € uma empresa solida e estavel no mercado, fruto
de muito trabalho e dedicacao dos seus colaboradores e associados.

Pode-se constatar que a grande preocupacao da Cooperativa com a
sucessao € como os associados vao reagir a troca, como os colaboradores
irdo se posicionar diante de uma nova gestdo e como sera realizado este
processo. Sendo assim, como sugestao diante dos resultados aqui obtidos,
recomenda-se que a cooperativa adote dois modelos de planos de sucessao,
o proposto por Oliveira (2010) e o elaborado por Antonialli (1998).

No modelo de Oliveira (2010), devera ser feita a identificacdo dos
resultados a serem alcancados no futuro, apos isso, estabelecer o perfil
basico levantando os aspectos ligados ao conhecimento e habilidades do
futuro sucessor. Depois, um debate dos resultados que sao esperados e do
perfil basico do sucessor, logo em seguida, sera feita a escolha do mesmo e
finalizando com a implementacao e avaliacao da sucessao.

Antonialli (1998) aborda que a preparacdo do processo sucessorio
deve envolver sucedido, sucessor e empresa. Dividindo-se em etapas: na
primeira, far-se-4 um planejamento formal da sucessdo, formulando um
plano empresarial que contém metas e objetivos de longo prazo junto com o
sucessor; na segunda, define-se o perfil para a escolha do sucessor, e, na
terceira, desenvolvem-se alternativas de estilo de vida fora da empresa.

Portanto, ao findar este estudo, acredita-se que ele tenha
proporcionado a Cooperativa uma contribuicao para o planejamento do seu
processo sucessorio para que a mesma nado sofra impactos profundos e que
seja uma transicao tranquila, sem efeitos negativos. Como recomendacoes
de estudos futuros, considera-se relevante investigar o processo sucessorio
em outras cooperativas do Estado, bem como em outras regides do pais,
levando-se em conta que, apesar da importancia desse tema, existe uma
caréncia de trabalhos com esse enfoque.
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