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Resuma O desenvolvimento dos referenciais da governamogporativa tem se baseado,
principalmente, na teoria da agéncia e seus demoh@mtos, tais como mecanismos de
controle externo e interno. Dentre 0s principaigcamismos propostos, tais como
possibilidade de aquisicbes hostis, direito de vdims acionistas, concentracdo de
propriedade, remuneragdo executiva, estrutura anuftional e conselho de administracao,
esse ultimo se destaca como o que tem recebida eit@iocdo. Neste estudo, a governanca
corporativa € investigada em um contexto de orggdies sem fins lucrativos. O foco da
andlise é o papel do conselho na governanca degsasizacOes, consideradas as limitagcdes
do uso dos demais mecanismos, dada principalmeatséncia de um mercado de controle
corporativo. O artigo tem como objetivo compargrapel desempenhado pelo conselho nas
cooperativas de crédito no Brasil frente as priisipeorias que buscam explicar sua atuacao.
Partindo da premissa da insuficiéncia de uma alerdatedrica Unica para explicar sua
dindmica, no estudo busca-se compreender a limitacénteracdo das teorias, e propor
elementos para a construcdo de um modelo mulictepara o contexto dessas organizagoes.
Foram realizadas entrevistas semi-estruturadasdoogentes de 45 cooperativas de crédito,
distribuidas de forma representativa dos princigaigos dentro de um universo de 1452
cooperativas, envolvendo questdes de governangadsdanto em questdes de participacéo

quanto da dinamica e representatividade do conselho
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1. Introducao

O interesse em torno da governanca corporativactestido nos ultimos dez anos,
nao apenas no publico especializado e nas emptesapital aberto, quanto no ambiente de
organizacdes sem fins lucrativos ou atuando fosangercados bursateis.

Certamente, os escandalos da Enron, WorldCom edRdrdespertaram a atencéo e
atrairam o interesse, mas provavelmente atuarano aatalisadores de uma necessidade
crescente de organizar o governo estratégico dasiaacoes, disciplinando as relagbes entre

seus proprietarios, gestores, empregados e grepiosedesse.

Governanca Corporativa remete ao governo da empaearticulacdo do poder entre
as partes com direitos de propriedade e contoleesa empresa, nao se limitando a questbes
de verificacdo de procedimentos contabeis, audgoou a remuneracdo dos gestores.
Envolve algo maior, as relacbes entre controlagdoaesonistas minoritarios, gestores,
mercado de capitais e financiadores em geral, bmmo grupo das denominadas partes
interessadas stakeholders formada pelos empregados, clientes e forneceddysaos
reguladores e a propria sociedade.

O aumento da competitividade e as pressdes poi€refia e ganhos de escala
decorrentes da abertura comercial dos mercadoziradu as empresas a buscarem novas
fontes de recursos para sua expansao, principameniercado de capitais. Os investidores,
por sua vez, tornaram-se também mais exigentesa@asua capacidade de influenciar a
atuacdo das empresas nas quais participavam, gaimgnte como forma de garantir o
melhor retorno a seus investimentos. Esse é oxtontgie alavancou o movimento recente
pela melhoria da governanca corporativa.

Dentro de uma perspectiva histérica, foi a percemg® problemas que a diferenca de

interesses, propensdo a risco e motivagbes enbErigtarios e gestores traziam para a



empresa, ja na década de 30, que motivou a bustadidas para contornar essas diferencas.
Resulta que, desde entdo, o objetivo principal deeighanca corporativa passou a ser
associado a formas de assegurar que 0s execugvsiggm 0s objetivos determinados pelos
acionistas, no denominado problema de agéncia.

As denominadas “boas praticas” de governanca catigpar passaram a ser
perseguidas e exigidas, principalmente, pelos tdaes institucionais, vistas como uma
forma do investidor recuperar seu poder na orgaa@aEstudos posteriores, que mostravam
um valor de mercado superior as empresas que adotagsas praticas, trouxeram grande
contribuicdo para que se multiplicasse a ado¢cagmdarnanca.

Atualmente, é claro que nem todos os mercados $8m @oblema de fragmentacéo
do controle, sendo que o problema de agéncia oqmireipalmente entre acionistas
controladores e minoritarios. As pesquisas sobremanca tém, entdo, se orientado para
propor solugcdes a questdes mais abrangentes,aresltdas interacdes entre os grupos de
influéncia sobre a organizacdo — proprietariostages, e conselhos, e a forma como o poder
é compartilhado e as decisdes sdo tomadas, inelggignto aos aspectos de prestacdo de
contas, transparéncia, representatividade, direigxgiidade.

O impacto positivo das boas préticas de governaagsaempresas de capital aberto
atraiu o interesse de outras organizacdes que, me@mdependendo fundamentalmente de
investidores, tinham também arranjos vinculand@pedade e gestdo e podiam se beneficiar
do referencial tedrico-prético construido. Empresstatais, familiares, organiza¢des sem fins
lucrativos, clubes de futebol, fundos de pensédooperativas sdo exemplos de contextos nos
quais 0s mecanismos de controle externo e intalndjamento de interesse, e redugao de
custos de agéncia vém sendo adotados.

Os mecanismos de governanga podem ser agrupaddsiasrcategorias, internos e

externos. Conforme a descricdo de Lamb (s.d.):



(@) Mecanismos de governanca: sistemas de controlenexte

* A concorréncia no mercado de bens e servicos -xc@seivo oportunismo dos agentes
pode vir a aumentar os custos de producédo e realwnmpetitividade da organizagcéo. O
risco decorrente da reducao de eficiéncia frensecaacorrentes atua como limitador do
oportunismo gerencial e é tdo mais importante guanaior a concorréncia no setor.

e Mercado de trabalho dos dirigentes — Eventuais lteefas negativos da empresa
prejudicam a reputacdo dos administradores frersieua pares e o mercado de trabalho
como um todo. Esse mecanismo é mais expressivadquiaa uma clareza da tarefa
desempenhada.

* Mercado financeiro — Tanto o mercado financeirontpa mercado de capital exercem
presséo sobre os gestores, principalmente em emspabsrtas. A avaliagdo do mercado,
expressa pela cotagdo das acbes em bolsa, podeleva/imentos de venda dos papéis
da empresa ou opera¢des como aquisicdes hosttaralteristica do mercado brasileiro,
onde h& grande concentracdo da propriedade, taisadificil a ocorréncia dessa pressao.

(b) Mecanismos de governanca: sistemas de controlenmte

» Direito de voto dos acionistas — Acionistas contip@acdes significativas no controle,
ou participantes do grupo de controle, podem inddiatuacdo dos executivos pelo
exercicio do voto nas assembléias.

« Alinhamento de interesses dos dirigentes — A ppég@o significativa dos dirigentes na
propriedade da empresa age no sentido de aumeniamteresse em maximizar 0s
resultados.

» Vigilancia mutua entre os assalariados — Esse nwmunanatua de modo semelhante ao
controle do mercado de trabalho dos dirigentes. dp@&mas os executivos, mas também os
demais empregados, estdo sujeitos a avaliacdo docadeede trabalho, que em geral

associa seu desempenho aos resultados obtidoemel®esa e sua reputacdo. Como



consequéncia, institui-se um controle mutuo envaleetodos trabalhadores, no sentido
de evitarem comportamentos oportunistas.

Dentre os diversos mecanismos utilizados para aamalda governanca, aquele de
maior convergéncia €, certamente, o conselho deingiracdo (CA). Escolhidos pelas
assembléias de proprietarios ou acordos de aasnisis membros do conselho de
administracao representam a interligacdo entreciosiatas e os gestores, acompanhando de
forma mais préxima o dia-a-dia da empresa. Alémcdecentrar o interesse de grupos
dispersos de acionistas, tem como dever fiducldugcar o melhor desempenho da empresa.
Entretanto, seu papel nem sempre € claro, 0 quectapanto em sua atuacdo como
obviamente nas formas de avaliar sua contribuigéa.constituicdo legal varia para cada tipo
de organizacéo, reflexo da premissa dos legisladmiere seu papel esperado.

Neste artigo tomamos como objeto as cooperativaséatito no Brasil, para verificar
como € exercido o papel do conselho de adminigirad&@mportancia desse segmento se
justifica ndo apenas por uma crescente participagdgistema financeiro nacional como
também por ser, muitas vezes, o veiculo Unico desacde comunidades a esse sistema. Do
ponto de vista da governanca, por ser uma orgaivzagto-gerida, atuando em um mercado
competitivo, compreender suas praticas de gestiopor melhorias pode trazer beneficios
tanto para essas organizacfes quanto para divent@s segmentos, para 0s quais ha ainda
poucos referenciais especificos sobre governangafddencial utilizado na pesquisa tomou
por base taxonomia proposta por Hung (1998) papapéis do conselho.

Na segunda parte apresentamos o referencial tadiizado para construir o modelo
de analise. A seguir, 0 contexto e as questde®vkrganca das cooperativas de crédito sdo
apresentados. A quarta parte detalha a metodobo@sa resultados da pesquisa, incluindo

avaliagbes desses resultados frente ao refereteddaico. Nas consideragfes finais sdo



propostos desdobramentos para melhoria do modelgodernanca das cooperativas de

crédito, tendo como base o papel do conselho denesdracao.

2. Governanca Corporativa: um olhar multi-teérico ©b o papel do Conselho de

Administracao

Segundo a definicho da Comissdo de Valores Moiodia(CVM), governanca
corporativa “é o conjunto de praticas que tem pulitiade otimizar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes interessafag,omo investidores, empregados e
credores, facilitando o acesso ao capital” (RECOMBROES, 2002, p. 1). Ou, em uma
visdo mais ampla, trata “das maneiras pelas quaisroecedores de recursos as corporacdes
se asseguram que irdo obter retorno de seus imesgts” (SHLEIFER e VISHNY, 1997, p.
737). A governanca corporativa objetiva alinharsstemas de controle, monitoramento e
incentivos para que as decisbes dos gestores sealimadas no melhor interesse dos
proprietarios.

Conforme Cornforth (2003), ha poucas teorias sgbv@rnanca em organizacdes sem
fins lucrativos em relacdo a governanca corporatalém do que ambos os referenciais
tedricos se desenvolveram de forma separada. Emarsélése, considera seis conjuntos
tedricos que, utilizados em corporacdes privadadegam também se mostrar Uteis para
entender a governancga de outros conjuntos de aaydigs. As teorias que considera sao a
teoria da agéncia, teoria dewardship teoria da dependéncia de recursos, a perspectiva
democrética, a teoria detakeholderg a teoria da hegemonia gerencial.

Uma vez que a atividade do conselho de adminisireggd se mostrado 0 mecanismo
de controle interno mais importante (DE ANDRES, ARA, LOPEZ, 2005) este trabalho

foca a atencdo nos papéis que esse conselho dedemaealisando a importancia atribuida a



cada um no ambito das organizacfes estudadasprelado sua significancia com as teorias
associadas a cada papel.

O estudo toma como base para a taxonomia propostelyng (1998). Esse autor
focou sua atencédo na capacidade explicativa deamurtto de teorias para compreender a
dindmica de funcionamento do conselho de admigiirale organizacdes de mercado e
produzir uma tipologia para classificar seu comgragnto. Com base nas teorias utilizadas
para analisar o papel dos conselhos e da desae&&ddigos de governanca, Hung (1998)
avalia que cabe ao conselho desempenhar seis pdigéistos. Contrariando a visao
predominante, baseada na teoria da agéncia (DADRXLTON, CANNELLA, 2003;
SHLEIFER e VISHNY, 1997), que o papel essenciatalaselho é exercitar o controle sobre
a gestao, afirma que sua atuacdo representa umtméei@dmuito mais complexo, e que uma
Gnica perspectiva tedrica ndo seria suficiente papéurar toda a abrangéncia do processo.

Para esse Hung (1998), diversas vertentes teori@senvolvidas para outros
contextos e problemas, foram sendo utilizadas pp&sjuisadores para tentar exprimir
questdes especificas da governanca e, particulsenumpapel desempenhado pelo conselho.
Argumenta que cada teoria, ao focar em uma peqo@re do problema, lembra a famosa
histéria dos cegos e o elefante, impede que sereamga o todo, pelo que defende tanto uma
abordagem multi-tedrica quanto o desenvolvimenttedgas proprias capazes de integrar 0s
diversos aspectos da governanca.

Pela taxonomia proposta, a atencao € direcionatiat@@ho do conselho no processo
de tomada de decisao, que pode ocorrer segundanfioéncia extrinseca ou intrinseca. No
primeiro caso, o papel do conselho é pautado dakmses contingenciais dos ambientes
externo e interno. Na perspectiva intrinseca, celpépvoltado a adequacdo a expectativas

institucionais.



Os seis papéis propostos sdo os de ligacdo, cawmé@ien controle, estratégico,
conformidade e apoio. Cada um desses papéis tenpsibosto ou tratado por uma teoria

associada, conforme apresentado na figura 1.

Governanga do Conselho de Administragio
Envolvimento do conselho no processo decisorio
I 1
Influéncia extrinseca Influéncia intrinseca
Perspectiva contingencial Perspectiva institucional
[papel moldado por fatores contingenciais) (papel conformado por expectativas institucionais)
| |
Ambiente Ambiente Institucionalizado  Institucionalizado
externo interno por pressdes por pressdes
externas internas
Redes/ Organizagéo Fungéo de Fungéo de Identificagéo com Visdo
Interligagao de pluralistica adequagéo desempenho Expectativas da Instrumental
conselheiros organizagio dos conselheiros
Papel de Papel de Papel de Papel Papel de Papel de
Ligacéao coordenacao controle esfratégico conformidade apoio
Teoria da Teoria Teoria Teoria Teoria Perspectiva da
dependéncia dos da do institucional hegemonia
de recursos Stakeholders agéncia stewardship gerencial

Figura 1 - Papéis do Conselho de Administracao

Fonte: Adaptado de Hung (1998, p.105).

Papel de ligacdo Assume que as organizacdes tém dependéncias snpaa acesso a
recursos raros — financeiros, informacionais, dapeacéo etc. — importantes para suas
atividades, de forma que buscam estabelecer etagggular essa interdependéncia.

Nesse sentido, o conselho passa a ser assumido eélemento de interligagdo com
outras organizacdes que fornecem ou adquirem Ecurportantes da organizagéo, atuando
também como facilitador dos relacionamentos. Unmrendocomum em corporagdes norte-
americanas é a interligacdo de consellmtgr{ocking directorship pela qual membros de
conselho e executivos exercem funcdes diferentesorganizagcbes que buscam essa

interligacéo.



A abordagem tedrica que melhor explica essa relagddada pela teoria da
dependéncia de recursos. Essa teoria trata dagégstis desenvolvidas por determinado
conjunto de organizacdes em suas relacdes conmspatmn vistas a manter ou ampliar seus
recursos fundamentais. Considera que as decisGeacgas sao influenciadas por atores
externos e internos, que controlam recursos csiti@mo consequéncia, € fundamental a
capacidade estratégica desse conjunto de orgaeial® realizar negociacdes politicas e
estruturar relacdes de poder (MOTTA e VASCONCELZEG).

Pfeffer e Davis-Blake (1987) sugerem que, uma wez la divisdo de trabalho em
uma organizagcdo — 0 que, cabe observar, ocorresimel dentro do préprio conselho —
algumas posicdes acabam por controlar tarefascagitiNa perspectiva da teoria da
dependéncia de recursos, o grau de criticidaderdedo poder que essa posicao permite a
seus detentores para prover recursos criticosamniazagdo e o quanto as tarefas de aquisicao

de tais recursos podem ser desempenhadas podunolvém outras posicoes.

Papel de coordenac&oAo incorporar a participacdo de grupos de int&as conselho, a
organizacdo pode responder melhor as expectat@asodedade ou, no caso, da propria
cooperativa. Segundo essa abordagem, espera-seapnselho seja capaz de negociar e se
comprometer com 0s grupos de interesse, promovemdoarticulacdo de forma a posicionar
os direcionamentos corporativos, destacando, dortaeu papel de coordenagao.

A teoria dosstakeholdersargumenta que individuos ou grupos, com interesses
legitimos, participam de uma organizacdo para di@eeficios que ndo ha, por defini¢do,
prioridade em um conjunto de interesses e bensfismbre outros (DONALDSON e
PRESTON, 2005). Tem como referéncia questbes c&mofungdo de quais interesses as

organizacdes sao geri®a& quem e para que realmente interessam (ou devemessar) as

organizacded Quais interesses estdo prevalecendo nas pratgcgesidao em detrimento de



quais outro® Quais interesses deveriam prevalecer ou ao mefmsserem ignorados ou
segregaddsd Em sua perspectiva normativa, considera a orggéiiz&omo uma arena de
multiplos interesses concorrentes e, por vezed]itemtes, configurando um espaco social
onde os diversos grupos de interessakgholdersatuam, defendendo diferentes posicfes de
poder, e no qual a sustentabilidade organizacidepénde de pactoggde-offy e arranjos

cooperativos especificos (MARTINS e FONTES FILHO99).

Papel de controle a separacdo do papel de proprietario — exercal@arporacdo pelo
conselho de administracdo — e de gestor, cria tamtcomportamento cooperativo orientado
para o alcance de objetivos quanto divergénciatdeeisses quanto a prépria definicdo desses
objetivos e postura para alcanca-los. A teoria géneia se preocupa em minimizar 0S
problemas contratuais que surgem dessa relaca@mdorimecanismos de incentivo ou de
controle, visando limitar o oportunismo gerencial.

A teoria da agéncia esta inserida na perspectiv&Nalea Economia Institucional
(NEI), que alterna a visdo micro-econdémica tragialada organizacdo como uma funcéo de
producdo para um mecanismo de contratacdo (NILAKA&NTRAO, 1994). A firma é
percebida como “uma ficcdo legal que serve comonaro para um conjunto de relacdes
contratuais entre os individuos” (JENSEN e MECKLIN®76, p. 310).

A premissa basica da teoria € que, se ambas &s gantum relacionamento principal-
agente buscam maximizar uma fungao utilidade pdaticnem sempre o0 agente vai agir no
melhor interesse do principal. O principal podeitam interesses divergentes aos seus
implementando uma estrutura de monitoramento enfivoes, mas incidindo em custos nesse
processo. Decorre, portanto, dessa teoria, que @atar o oportunismo dos gestores e
comportamentos ndo alinhados aos interesses dagaiinseu poder discricionario deve ser

delimitado em funcéo da capacidade de contribui peicionar valor de mercado a empresa.
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Papel estratégico avaliar e suportar as definicbes estratégicasorganizacdo € papel
fundamental do conselho. Embora haja diferencase emtenvolvimento esperado de sua
atuacdo, desde uma postura passiva e analiticaanais propositiva de estratégias, a visdo
predominante € que o conselho deve desenvolvercoalzdo dominante para permitir aos
gestores alcancar a missdo e 0s objetivos orgamizas. Nesse sentido, espera-se do
conselho uma participacdo ativa, discutindo pr@sost planos dos gestores e apresentando
contribuicbes significativas. Refutando premissas tdoria da agéncia, a teoria do
stewardshigrata de forma mais adequada esse papel parvaighi conselho.

Partindo de uma premissa diferente com relacédo @delm de homem adotado pela
teoria da agéncia, Davis, Schoorman e Donaldsod7él@ 1997b) propdem, pela teoria do
stewardship que o individuo ndo age no interesse proprio, pw@stivo, segundo uma
orientacdo pré-organizacional e baseada na colfiangua. Enquanto que a abordagem de
controle adotada pela teoria da agéncia enfatides@plina, a perspectiva colaborativa da
teoria do stewardship enfatiza a prestatividade, a confianca e a parceri
(SUNDARAMURTHY e LEWIS, 2003). Dessa forma, ndo pébblema fundamental de
motivag&o ou alinhamento de interesses.

A teoria dostewardshipsubstitui ohomo economicupor aquele voltado a auto-
realizacdo e o bem servir a coletividade. Sua ragfiu estd mais associada a aspectos
intrinsecos, como crescimento e desenvolviment® gacessidades de baixa ordem.
Confianga, envolvimento, desempenho e longo pradstsuem orientagdes de controle,
custos e curto prazo, conformando um ambiente tiviemo e baixa distancia de poder

(DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997a).
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Papel de conformidade as organizacdes sdo moldadas por regras soctaisvencdes que
delimitam sua forma e as praticas que adotam. Awmeatbho cabe o papel de adequar a
organizacdo ao seu entorno, de forma a torna-ldaneiceita. Na realidade, o proprio
conselho é formado por membros que também conforseumcomportamento por essas
regras e convencoes. Esse papel de conformidadsiéaelo pela teoria institucional.

O ponto central da perspectiva institucional baseima busca de legitimidade pela
organizacdo, seja de forma explicita e intenciosaja através de adaptacbes passivas ou
pouco evidentes. Essa busca pela legitimidadenidafipor Meyer e Scott (1983) como o
grau de suporte cultural a uma organizacdo, ley@a#icas isomorficas, pelas quais as
organizacdes sao estimuladas, por razbes diversastornarem semelhantes, em estruturas,
processos e crencas, a outras organizacfes quetiinapn contextos ambientais similares,
definidos como ambientes institucionais.

Meyer e Rowan (1977) propdem que estruturas ralizawias formais podem surgir a
partir de dois contextos. O primeiro é representslas estruturas de controle e coordenacao
de atividades que permitem a uma organizacdo almexr eficiéncia relativa superior e,
portanto, uma vantagem competitiva sobre seus camtes. O segundo molda-se por uma
teia de relacionamentos e interacdes sociais eegsepta um contexto altamente
institucionalizado, principalmente dentro de um pamrganizacionalofganizational field,
isto €, um conjunto de organizacbes que constituena area reconhecida de vida
institucional (DIMAGGIO e POWELL, 1983, p.148), satomo fornecedores, consumidores,
agéncias regulatorias e outras organizacfes quieizam servicos ou produtos semelhantes.
Uma vez configurado e institucionalizado o campganizacional, fortalece-se o processo de
iIsomorfismo, pelo qual as organiza¢gOes nesse céonpam-se cada vez mais semelhantes.

A teoria institucional propde que o ambiente deagdio organizacional pode ser

dividido em técnico e institucional. No ambienteri€éo predominam as regras de mercado, e
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os resultados das organizacfes sdo mais facilnobservados, comparados e avaliados. As
organizacdes sado modeladas seguindo um processasod®orfismo competitivo ou
competicdo por recursos escassos sendo, portaats,usual em ambientes de competicao
livre e aberta (ORRU, BIGGART e HAMILTON, 1991).

No ambiente definido como institucional, o resuftath atuacdo organizacional nédo
pode ser avaliado apenas por sua producao (outpas)principalmente pelo atendimento a
um conjunto de expectativas mais gerais de ss&makeholders A legitimidade, no
cumprimento de regras, normas, leis, praticas gsioinais correntes e conformidade as
expectativas dostakeholdersprincipalmente quanto a um comportamento espetadta-se
mais importante que critérios associados a pra@ditencia dos processos. As organizacdes
neste ambiente sdo modeladas segundo uma pressalp ®sultando em um isomorfismo
institucional em resposta a forcas regulatériasrenativas similares, ou copiando estruturas

adotadas por organizacdes bem sucedidas quantalatam condi¢cdes de incerteza.

Papel de suporte O conselho pode vir a adotar, em diversos monsentoa posicdo menos
estratégica, como definida anteriormente, e maia postura de confirmador das estratégias
organizacionais definidas pelos gestoreblfer stamp A separacao propriedade-gestao tem
permitido o fortalecimento da categoria dos gestgefissionais, que acumulam poder
frente a acionistas e conselho, poder esse muéassvexpresso em ganhos financeiros
exagerados, como afirmam criticos das corporagdesi@anas atuais. Segundo Hung (1998),
a pressao das forgas internas pode ser avaliaa@@edpectiva da hegemonia gerencial.
Segundo o autor, o conselho se envolve nas decesiestégicas da organizagédo
somente quando h& situacdo de crise. Em outross,casa atuacdo € mais superficial,
exclusivamente para cumprir as formalidades. Dedacoom Mace (197 apud HUNG), é

uma pratica comum que os conselhos sejam utilizado® uma ferramenta gerencial para
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suportar as decisbes dos executivos profission@s. membros do conselho ficam
“constrangidos” em tomar decisfes de forma indepeteduma vez que eles tém que confiar
em informacdes fornecidas pela geréncia e, em mui&s0s, 0os conselheiros ndo tém o
conhecimento necessario para tomar decisao eficazes

Para os proponentes da abordagem da teoria da teigegerencial, o corpo técnico e
de gestores da organizacgao ira atuar para reaestmvolvimento do conselho nas decisGes
estratégicas. Essa discussdo ndo é recente, mode®Ino sustentar a justificativa para o
fortalecimento da preocupacéo com a governancaiaipa no contexto norte-americano na
década de 90, com os esforcos de grupos de aemnisira restabelecer seu poder na
empresa. Cabe, particularmente, o exemplo de Rbmks e sua atuacédo na coordenacao
de associac¢fes de investimentos e fundos de pans&ovimento pelo exercicio do direito —
e de poder - dos acionistas frente aos gestoreSERBERG, 2000)

De fato, como comprovado em estudo ja na décad® @&IACE, 1971 apud HUNG,
1998), o conselho apenas se envolvia de decisdestégicas em momentos de crise, e
durante os demais periodos, simplesmente ofereaama fevisdo superficial do desempenho
das operaces e propostas especificas de gestdito pducos conselhos dirigem o curso da
empresa, estabelecendo objetivos, avaliando agtiatalternativas, e estabelecendo politicas
de negécio especificas para a corporacdo” (CLENDEN®S72, p. 64).

Conforme Kosnik (1987)
a teoria da hegemonia gerencial descreve o consetho uma ficgao
legal: uma instituicAo anexa cooptada que, apesased poder de
governo sobre os gestores, € na realidade domipalds gestores
corporativos e, portanto, ndo efetivo em reduzir cosflitos de
interesse entre gestores e acionistas. Como adeulb papel do

conselho na governanca corporativa € confinado ra ‘catra
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ferramenta gerencial [dominada]’, um ‘carimbadorasgivo e

submisso para as propostas e decisdes dos gggtoi€s-167).

De acordo com essa teoria, essa falta de efetwidadonselho decorre do controle gerencial
sobre a escolha dos membros do conselho, o queinubaar processos de cooptacéo, a falta
de conhecimento sobre os negodcios e atividadesrginiaacdo, a sua dependéncia de
informacfes e analises encaminhadas pelos exesutud ainda ao interesse de seus
membros nos beneficios de ser conselheiro que &#dafetados pela real efetividade da
governancga, tais como remuneracgdo, prestigio, sstatueciprocidade de favores com

executivos e demais conselheiros (KOSNIK,1987)

3. Cooperativas de crédito, Governanca e o papel d@onselho de Administracéo
3.1 O segmento de crédito cooperativista no Brasil

O cooperativismo é representado pela associac@estmas que unem seus esforcos
para satisfacdo de necessidades econdmicas, sedaltirais em comum. Embora inimeras
formas de cooperacdo tenham sido experimentadate des primérdios da civilizagdo, o
cooperativismo moderno surgiu no contexto da rep&muindustrial, como reflexo da
migracdo de trabalhadores do campo para as cidai@sdo um excesso de mao-de-obra e
submetendo as pessoas a condi¢des precarias abor@idENEZES, 2005).

As cooperativas de crédito brasileiras tém seurreguridico regulamentado pela Lei
5764/71, que define esse tipo de organizacdo con@anciedade de pessoas, com hatureza
juridica prépria, de natureza civil, ndo sujeitafl&ncia, constituidas para fornecer crédito,
captar depositos e prestar servicos aos seus asgsciPor serem integrantes do Sistema
Financeiro Nacional, seu funcionamento e regulaag@at sdo definidos pelo Conselho

Monetéario Nacional e sua fiscalizacéo é exercida panco Central do Brasil.
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A estrutura do cooperativismo de crédito no Brasitomposta por trés niveis de
atuacdo. No primeiro nivel, as cooperativas deittréthgulares, constituidas por pelo menos
20 pessoas, realizam a prestacao direta de seadgoseus associados. No segundo nivel, as
cooperativas centrais e federacdes de cooperatigastituidas por cooperativas singulares,
tém o objetivo de organizar, em comum e em maigcalas 0s servicos econdmicos e
assistenciais de interesse das filiadas, integratididlades e facilitando a utilizacéo reciproca
dos servicos. O terceiro nivel € formado pelasexeracbes de cooperativas, constituidas por
cooperativas centrais ou federacfes de cooperatemdo por objetivo orientar e coordenar
as atividades das filiadas, nos casos em que 0 da$ empreendimentos transcender o
ambito de capacidade ou conveniéncia de atuacacedasiis e federacoes.

Em dezembro de 2006, essa estrutura era formadh.4ib4 cooperativas singulares,
37 cooperativas centrais, 4 confederacdes e 2 banaperativos. As cooperativas de crédito
também podem ser classificadas por modalidade cdel@ com o objeto ou natureza das
atividades desenvolvidas ou por seus associados.dEmembro de 2006, o sistema
cooperativo de crédito era composto por 577 cotipasade empregados publicos e privados,
418 de crédito rural, 260 de profissionais, 23 deraempresarios, 23 de empresarios e 101
de livre admissdo (COMPOSICAO, 2006).

Além de agrupamentos por niveis e por modalidadsscooperativas de crédito
podem ser agrupadas de acordo com o vinculo ansisteooperativos ao qual pertencem.
Esses sistemas reunem cooperativas que compartilhammas internas, sistemas,
procedimentos, tecnologias, produtos, servicos ecanaom a finalidade de melhorar a
eficacia no relacionamento com associados e ndsotes organizacionais e sistémicos. Em
dezembro de 2006, das 1.452 cooperativas de crexddetentes, 45% estavam vinculadas ao

sistema Sicoob, 9,3% ao Sicredi, 10% ao Unicre¢l%3ao Ancosol e 6,2% aos demais
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sistemas, sendo que 16,4% cooperativas de crédiboestavam vinculadas a sistemas
(independentes).

Essa estrutura do cooperativismo € de configureglativamente recente. Até o inicio
da década de 80 o numero de cooperativas era desnten1/3 do numero atual, o que
significa que cerca de 70% das cooperativas detaratuais foram abertas nos ultimos 25
anos (Grafico 1). Durante a década o numero deecatipas cresceu a uma taxa media de
6,5% ao ano.

Porém, foi a partir dos anos 90 que a quantidadmdperativas de crédito aumentou
mais significativamente, com 35% das cooperatitaais constituidas nessa década. Esse
crescimento recente foi acentuado muito por cor&erid do processo de estabilizacdo da
economia brasileira na década de 90, que ao redsizaxas de inflacdo, implicou na queda
das receitas das instituicbes financeiras levandoeestruturacdo do sistema bancario

brasileiro.
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Grafico 1 — Evolucdo do numero de cooperativasrédito no Brasil
Fonte: Banco Central do Brasil, 2006
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Nesse processo de reestruturacdo, muitas agénseprentos que eram viaveis nos
tempos de alta inflagdo deixaram de sé-lo, fazecmim que parte do publico ficasse
desatendido ou parcialmente atendido por instiasicfinanceiras. Nesse contexto, abriu-se
espaco para a constituicdo de cooperativas det@nddando ao atendimento desse publico,
permitindo assim o crescimento do setor. Durardécada de 90, o nUmero de cooperativas
apresentou um crescimento médio de 5% ao ano.

A partir do ano 2000, uma conjugacao de fatoreambiente técnico e institucional
das cooperativas contribuiu ampliar a concorrénciasetor financeiro e reduzir a taxa de
crescimento do numero de cooperativas, que foi,fi2 40 ano em média até 2006. Dentre
esses fatores, se destacam a consolidacdo das gasdam sistema bancario, a atuacéao de
novos agentes no setor de microfinancas, o landamd® novos produtos e inovacdes
financeiras e o aumento nos requisitos normatividge eoutros fatores. Apesar de menores
taxas de crescimento, 0 sistema cooperativistar@#te vem passando por transformacoes
significativas, com a sua consolidacdo em buscgamos de escala e de eficiéncia com
vistas a ser uma organizagao financeira alternativa contexto de menores taxas de juros e
aumento na concorréncia na concesséao de crédito.

Em consonancia com o aumento no nimero de coo@at numero de associados
atendidos pelas cooperativas de crédito duplica aitmos cinco anos, passando de 1,4
milhdes em 2001 para 2,8 milhdes em 2006. Esséisajivo crescimento recente refletiu-se
na ampliacdo da participacdo das cooperativaséatit@emo sistema bancario (Tabela 1). Nos
ultimos dez anos a participacdo das cooperativasatieos totais, depdsitos e operacdes de
crédito do sistema bancario mais do que triplicenguanto a participagcdo no patrimoénio

liquido aumentou em 69,1%.
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Tabela 1 — Participacdo das cooperativas nos agratgs do segmento bancario

. . Patrimoénio Ativos - Operacdes
Periodo  Quantidade liquido totais Depdsitos de crédito
1997 1120 1,6 0,4 0,5 0,7
1998 1198 1,6 0,5 0,6 0,9
1999 1253 1,8 0,7 0,8 11
2000 1311 2,0 0,8 1,0 1,2
2001 1379 2,0 0,9 1,3 1,6
2002 1430 2,2 1,0 15 1,8
2003 1454 2,2 1,3 1,8 2,1
2004 1436 2,6 14 14 2,3
2005 1439 2,9 15 14 2,3
2006 1 452 2,6 1,5 1,4 2,3

Inclui bancos mudltiplos, comerciais, Caixa Econ@rit@deral e cooperativas.
Fonte: Banco Central do Brasil, 2006.

Como muito desse rapido crescimento deveu-se aweitamento de oportunidades
de mercado em decorréncia do processo de reesff@tubancaria dos anos 90, passada essa
fase, em decorréncia do seu proprio cresciment® rauwtlancas no ambiente de negdcios, as
cooperativas vem passando nos ultimos anos, enciakpepartir de 2003, por um processo
de consolidagdo com o objetivo de obter economéestala e de aumentar a eficiéncia
operacional com vistas a ajustar-se estrategicam@itVES e SOARES, 2006). Nesse
processo de ajustamento, a preocupacdo com a gogerrdas cooperativas € um dos
elementos fundamentais para ampliar a confiangpititico e trazer novos investimentos e
recursos para essas organizacoes, coadunando-se desafio da ampliacdo da escala de

atendimento e da eficiéncia operacional num nowbestho mais complexo.

3.2  Governancga e o papel do Conselho de Administi@g em cooperativas

Todo o tipo de organizacdo pode se beneficiar dasg@s no campo da governancga.
E preciso, contudo, construir o modelo de goveraaegpeitando as singularidades de cada
organizacdo. Em cooperativas de crédito, é féaeihtiicar como o assunto tem se mostrado

significativo no ambito internacional — ver, comaemplos, material nos sites da
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Confederacdo Aleméa de Cooperativas (DGRV), Worldr€d of Credit Unions (WOCCU) e
National Association of State Credit Union Supesxss(Nascus).

Entre os beneficios que advém da melhoria dascpsatie governanca, destacamos
mais seguranca das cooperativas singulares e timaisaumento da participacdo e do
controle interno, desenvolvimento da visdo coopestd, reducdo de custos operacionais,
fortalecimento dos conselhos e mais estimulo aemdedvimento profissional.

Algumas caracteristicas essenciais da organizaz@oedito cooperativista devem ser
consideradas ao tratar de suas questbes de gogarr{ah o proprietario pode ser gestor e
cliente, ao mesmo tempo; (b) apdia-se em princip@slos de associativismo; (c) ndo se
norteia pela expectativa de maximizacado do lucr¢dg)eorienta-se para relacdes de longo

prazo.

4. A pesquisa: metodologia e resultados

4.1  Metodologia da pesquisa

O artigo trata de resultados preliminares de peagustitucional, de ambito nacional,
inserida em projeto voltado a compreender a dinditiécgovernanga no setor de cooperativas
de crédito. As conclusdes desse artigo ndo repeememposicionamento da instituicdo
promotora da pesquisa, mas a visao particular ukoses.

A primeira etapa da pesquisa, desenvolvida enwstag novembro de 2006, contou
com estudo sobre: 1) principais modelos e codigogavernanca no mundo e no Brasil; 2)
modelos de governanca adotados pelas confederdedesedito cooperativo no pais, via
andlise documental e, 3) modelos de governancaajeecativas de crédito em outros paises.

Na segunda etapa, entre novembro de 2006 e mar¢g20@# foram realizadas

entrevistas com representantes de 34 cooperativgsglares e 11 centrais em todo o pais,
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objetivando conhecer, além dos documentos, sudkgwade governanca. A selecdo das
cooperativas e das centrais entrevistadas contengsaliversos tipos de cooperativas e de
sistemas, buscando-se respeitar a proporcionalidaderegides do pais. Buscou também
contemplar cooperativas de diferentes portes. Enianéavia 4 dirigentes das cooperativas
participando das entrevistas, sendo que a maiessag entrevistas compareceu, ho minimo,
um membro do Conselho Fiscal, um do Conselho deididiracdo e um dirigente executivo.
As entrevistas foram semi-estruturadas, com uniroeob&sico com cinco categorias. Para a
analise dos dados, cada entrevistador destacourimsppis pontos das entrevistas que
realizou, reunindo depois, em uma analise gerahargos de convergéncia e dissonancia
percebidos entre todas elas, frente as categorefem@ncial do modelo de analise proposto
por Hung (1998). Na sequéncia, esses resultadamfanalisados e as entrevistas revisadas,

para particularizar a compreensao sobre o papebuiselho de administracao.

4.2  Resultados

Duas caracteristicas sobre a formacdo dos Orgaesivds das cooperativas sao
fundamentais para contextualizar as andlises, emles & composicdo do conselho de
administracé@o e diretoria e sobre a existénciaodeeatho fiscal. Ao contrario do que ocorre
em sociedades an6nimas, a lei que rege o setor5(Zé4/71) ndo separa os Orgaos de
administracdo, permitindo que as cooperativas segdministradaspor uma Diretoria ou
Conselho de Administracao, composto exclusivameat@ssociados.

Na maioria dos casos, as cooperativas de créditoropor ter os dois 6rgdos, com
cargos sobrepostos, sendo que os diretores — aquaedeocupam fungdes executivas — sé&o
escolhidos dentre os proprios membros do consedhaddhinistracdo. Essa estrutura, atipica
para os padrdes atualmente recomendaveis de gagarnpode conduzir a problemas de

assimetria de informacdo e, principalmente, de aeuniEcimento das atribuicbes e
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funcionamento do conselho de administracdo. Comteasacao positivdréde-of), o que

foi possivel verificar nas entrevistas, tem tamlo@&mduzido a formacéo de liderancas fortes e
comprometidas com o sistema, uma vez na praticeamps do conselho ocupados pelos
diretores sdo menos sujeitos a renovacao obrigatdermitindo com isso que os diretores
permanecam no cargo muitas vezes por varios mandato

Na maioria das cooperativas entrevistadas o CArrdddo por 7 a 9 membros e a
diretoria executiva € escolhida entre os membro€AlaA quantidade de cargos executivos
do CA varia de 2 a 4, sendo 3 o numero mais fraqide executivos. Embora as reunides
sejam mensais, a maioria dos conselheiros vai pecativa mais vezes durante o més para
informar-se a respeito das atividades da cooperafivo diretor presidente que toma as
decisbes cotidianas de conducdo dos negoécios eeeisdds taticas de conducdo da
cooperativa. Mas nem sempre esse executivo prinbgokca-se exclusivamente as atividades
da cooperativa, na medida em que tem vinculo cgmo de controle externo que originou
a cooperativa — por exemplo, produtor rural, engoies profissional ou empregaticio. Em
todas as cooperativas a diretoria executiva € iadailpela atuacdo de um gerente geral ou
superintendente, dependendo do porte da coopergtiease encarrega do atendimento aos
associados e dos controles internos da cooperativa.

Outra questéo central para analise dos resultadogefa tipologia proposta por Hung
(1998) é quanto ao enquadramento do conselho .fislé é comum a existéncia de desse
orgdo, uma vez que sua funcdo de fiscalizar os dbss administradores e verificar o
cumprimento dos seus deveres legais e estatugdgesalmente atribuida ao préprio conselho
de administracdo. Isso acaba reduzindo alguns a@psi desempenhados pelo conselho de
administracdo, particularmente de controle, ou rdmuihdo para que certos papéis sejam

divididos, a exemplo do papel de ligacdo e confdaaie.
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Nas analises subsequientes, o tratamento adotado fseado nas atividades
desempenhadas pelo conselho de administracdo de phexb destacando, eventualmente,

papéis desempenhados tipicamente pelos conseHugiedsres ou pelo conselho fiscal.

(@) Papel de ligacdo:O ponto central da teoria da dependéncia de recktirqoe as
organizacdes dependem de atores externos paraeacabt de recursos criticos. Essa
dependéncia produz incerteza no processo produtivia vez que esses atores utilizam
estratégias diversas para reter recursos ou madiiecos relativos ou disponibilidade. A
organizacdo busca reduzir a incerteza quanto ess@@e esses recursos se esforcando para
controlar o ambiente externo (BERMAN; PHILLIPS; VWS, 2005). Para Muth e Donaldson
(1998), os conselhos podem ser utilizados como ms@oa para a construcdo de
relacionamentos com o ambiente externo, pelo qoapacidade dos conselhos de cooptar
recursos criticos pode ser mensurada pelo nivebaexdes de sua rede profissional.

Uma vez que a legislacdo do setor cooperativo impadparticipacdo de nao
cooperados nos conselhos das cooperativas, naposdiveis as praticas deterlocking
directorates Entretanto, evidéncias obtidas nas entrevistastraram a importancia do
conselho como facilitador do acesso a recursos.

O papel de ligacdo exercido pelo CA, em cooperstida sistemas maiores, se
evidencia principalmente em situac6es de relacieméms com o proprio sistema cooperativo
e, em comunidades de pequeno e médio porte, carafigas da propria comunidade,
principalmente politicas e empresariais. E nesgenesto em que as relagdes internas ao
préprio sistema se mostram mais importantes, comoaselheiros das singulares, também
atuando como conselheiros de cooperativas certreonfederacdes. Participar desses 6rgaos

associativos é fundamental para influenciar na ridiscdo de recursos criticos,

principalmente informacdo e conhecimento: “Os piesies das singulares participam na
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Federacdo. L&, na federagio, podem ter uma visé@b de sistema. E um relacionamento
muito bom, inclusive com sugestdes e por terem réxpeas do sucesso dos outros
singulares”.

Quanto aos vinculos com a comunidade, o funciontomds sede da cooperativa na
cidade aumenta a intimidade e facilita o acessua dirigentes, em um movimento mutuo de
parceria e fiscalizacéo. Parceria, porque as catipas tém como missédo o desenvolvimento
da comunidade onde se instalam, melhorando o aeEsswedito e meios de pagamento.
Fiscalizacdo, pela proximidade que apresenta eakagio (controle) externa dos sinais de
riqueza de seus técnicos e dirigentes.

Em cooperativas em pequenas localidades é freqépotmtrar postos de atendimento
com a presenca de um conselheiro. Este tem erdeeadividades o relacionamento com os
clientes, exercendo, assim um papel mais relacamgue operacional. E o conselheiro quem
faz com que os associados se sintam mais proxia@®aperativa como parte integrante e
decisoria, bem como assumem a funcdo de atrairsressnciados.

Em cooperativas de empregados, esse papel dédigagiuito efetivo, pois cabe aos
conselheiros negociar com a empresa de vincul@io apa cessao de recursos essenciais. Em
geral, a empresa cede as instalac6es, assume aemg@o dos conselheiros, apdia na
divulgacdo de informativos, convocagBes e na paoprganizacdo da cooperativa. Como
contrapartida, espera uma boa relacdo, sem digepsditicas, e eventual apoio em projetos
gue beneficiem seus funcionarios: “a empresa sepmrsidera a cooperativa como parte de
seus projetos sociais. Nunca houve interferéneja,politica ou outra, sobre a cooperativa.”

Ha também pressédo de bancos e outros credoresgizanquem serdo os dirigentes
escolhidos: “Na pratica, também o0s bancos pressipgaerem saber 6 meses antes quem
sera o dirigente. Sendo, podem suspender a linbheédeo”. Em cooperativas de producéo, o

conselho da cooperativa de crédito exerce uma fgdedo na convergéncia dos objetivos
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estratégicos comuns, 0 que € relevante para estabglarametros para o planejamento da
producdo e, em conseqiéncia, a necessidade de;@dtde fontes de financiamento nas
cooperativas agricolas vinculadas. Nao apenastégaa, mas principalmente recursos
fisicos sdo compartilhados entre essas cooperativas
Nas cooperativas do denominado sistema solidaropdda em geral por pequenos

produtores agricolas, é natural a simultaneidad#irdgentes nas cooperativas de crédito e de
producdo. A propria formacdo da maioria das codpesa nesse segmento decorreu da
atuacdo de movimentos e organizacGes sociais aepltesentacdo coletiva. No processo,

essas liderancas se legitimaram a frente tambéraageerativa de crédito.

(b)  Papel de coordenacdoDe acordo com essa abordagenpapel do conselho de
administracéo € negociar e comprometer-se costab®holdersio interesse da organizacao.
Por conta de suas peculiaridades, nas cooperatevasedito ostakeholdergpredominantes
reduzem-se por conta do multiplo papel exercita€log proprios associados, que sdo ao
mesmo tempo associados (proprietarios), clientaagtlores), depositantes (fornecedores),
dirigentes e as vezes, empregados.

O papel de coordenagcdo aparece na composicdo desc@A representantes das
comunidades e grupos que compdem a cooperativa.algons casos, dependendo da
magnitude da pressdo por participacdo, os consg@bdsm incluir um namero maior ou
menor de membros. Noutros casos, a participacaalifessos segmentos que compdem a
cooperativa ocorre por meio da alternédncia de paterongo do tempo. Mesmo nhas
cooperativas onde ha pouca alterndncia nos memshes& do conselho, estes tém a
preocupacdo de estabelecer vinculos e contatos asomliversas partes interessadas que

compdem a cooperativa com o intuito de captar ddasa obter apoio.

25



Nas cooperativas dos sistemas maiores predomindwas) situacdes dependentes da
forma como esta estruturado o processo de pag#@éipana formacdo das chapas que
concorrerdo ao CA. Na primeira situacdo as coopagatbuscam estruturar 0 processo
eleitoral por meio de diversos mecanismos de paafjéo, de forma a incluir representantes
dos diversos conglomerados de associados no condelladministracdo. Nas cooperativas
onde o numero de grupos de associados que a conmpdeaior, para assegurar que todos
participem, o nimero de conselheiros pode ser noai@@e promove a rotatividade ao longo
do tempo entre os representantes dos conglomerkdt®tanto, a representatividade dos
stakeholdersido € um processo simples: “Hoje temos um graildma no sistema. Poucos
presidentes sdo dedicados em tempo integral. H#& aes presidente indicado assumir mas
sem querer qualquer salario ou remuneracao, paeango me cobrem’.”

A segunda situacdo ocorre naquelas cooperativas ongrocesso eleitoral € mais
informal, sem processo estruturado de participagé@tual gestdo busca estimular os
associados a participarem da administracdo da cato@e assim como trazer liderangas da
comunidade ou do grupo formador da cooperativa@aanselho de administracao.

Quando a cooperativa tinha vinculos fortes com oowperativa de producao, ficou
evidenciado nas entrevistas que a dindmica dagyesta vinculada a estratégia de producédo
do grupo ao qual a cooperativa de crédito tem wumedo de apoio, sendo a participacdo dos
representantes dos conglomerados mais relevaradqugtimar as acées da administracdo do
gue para ter seu interesse especifico representado.

Nas cooperativas de natureza solidaria, as entaevvidenciaram que a participagado
€ um dos seus principais valores, o qual se maaifasto nas estruturas operacionais quanto
nos processos decisorios. Nessas cooperativapeindente de possuirem processo formal de
participacdo dos associados e demais partes iséel@s por conta da maior proximidade e

vinculo de identidade ha maior interesse e motiwaggdr participar. Como iSso ocorre em
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diversos momentos a administracdo da cooperatiaa, especial o seu conselho de
administracdo, sempre estd sob controle e vigdardd seu publico, resultando na

necessidade da busca pela composicao dos divatsossses para o alcance dos resultados.

(c) Papel de controle Embora nas cooperativas de crédito ndo haja uma stgparacao
propriedade-gestdo, uma vez que 0s proprios asescitazem a gestdo, sendo rara a
ocorréncia de executivos contratados, os probledems/ados das relacdes de agéncia,
principalmente a assimetria informacional entresetimeiros e diretores, cria tanto espaco
para oportunismo quanto para acumulo de poder.

Nas cooperativas onde a diretoria executiva efeterde exerce a gestdo, o conselho
de administracdo exerce um papel com énfase nopardramento e de referendo as acgdes e
proposicdes da diretoria. Nas cooperativas ondestoda executiva tem baixo envolvimento
com a gestdo, os conflitos de agéncia deslocanasegrelacdo e entre a administracdo da
cooperativa (Conselho e diretoria) e o gerente uperintendente, que € um funcionario
contratado (n&o-associado) que exerce a gestdatdedh cooperativa. Nesses casos 0
conselho de administracdo atua com énfase no ¢enttas acbes administrativas do
executivo contratado.

Nos grandes sistemas cooperativistas de créditadntificado tanto o envolvimento
do diretor eleito nas cooperativas maiores e nsrsiteradas, quanto a atribuicdo da gestéo a
executivos contratados, nas cooperativas menoresta$l a participagdo na gestdo da
cooperativa ndo € a atividade principal do associdiligente, sendo mais comum a
delegacdo de competéncia, formal ou informal, aerge contratado.

Nas entrevistas foi sugerido que a segregacéo dpéigpde controle e de gestdo
somente seria viavel nas cooperativas maiores,gsaisenores ndo dispdem de recursos para

a contratacdo de administrador profissional. Eattet as praticas de gestdo mencionadas
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pelos entrevistados apontam para uma logica opdd#s cooperativas maiores, 0S

conselheiros mostraram-se contrarios a atribuireatd®p da cooperativa a executivos
contratados, externos ao quadro social, enquargp rggs cooperativas menores, em muitos
casos foi observada a delegacdo da gestdo opexheiadministrador contratado, embora
financeiramente o 6nus dessa contratacao fossesigaiicativo para as de menor porte.

Nas cooperativas de crédito vinculadas a coopesatie producéo, a diretoria exerce
efetivamente a gestdo, acumulando com frequénuibém a gestdo da de producdo. Como a
diretoria é escolhida entre os membros do consi#hadministracao e exerce a gestéo efetiva
da cooperativa, ha forte influéncia da diretoriarsas deliberacées do conselho em especial,
por conta de assimetrias de informacéo.

Essa separacao entre os membros e atividades slellvo® diretoria parece ser critica
para a solidificacdo dos processos de controlecipalmente interno, da cooperativa.
Conforme destacou um entrevistado: “entendo quéedoda deveria ser contratada. Nao
podemos colocar um cooperado ndo especialistaadassn sua honestidade e boa vontade,
mas sem habilitacdo para atuar em um mercado ciivipeEm gestdo de dinheiro, n&o
podemos misturar técnico e politico”. Ou aindaamdo também da questédo da assimetria de
informacé&o: “Algumas cooperativas tém um ‘dono’edundou e vem dominando o poder,
muitas vezes sonegando informagdes”.

Como mencionado anteriormente, o0s sistemas de obesmitrexternos sobre o0s
conselheiros se mostra significativo em cooperatieperando em municipios de pequeno
porte. Tanto o conselho é acompanhado pela comisidmanto tem seu papel de controle
vinculado ao exercicio muitas vezes quase de urnratensocial. Conforme afirmou um
entrevistado, “em uma cooperativa de cidade pequanpropria populacédo fiscaliza os

dirigentes, acompanhando seu padrao de vida eokal®tconsumo”.
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As organizacdes do modelo cooperativo, baseadwitoagastdo, parecem também se
situar sobre um continuo quanto as questdes deotmrg o papel desempenhado pelo
conselho. Enquanto que em cooperativas de bas#asalio controle interno é fortalecido
pelos principios cooperativistas, com os propresoeaiados se fiscalizando mutuamente, em
cooperativas maiores o distanciamento por vezescealevar a relacbes oportunistas,
justificando maiores investimentos com controlesnfis, como evidencia a observacao de
um dirigente: “Uma coisa que vi nos meus 8 anasra vai a um banco, e sabe que nao pode
fazer certas operacfes, mas talvez por conta aksaale “cooperativa”, de dono, aqui fazem
tais como descontos de cheque, etc. Ha como quelaramento.”

O Conselho Fiscal, 6rgdo que deveria compor tambgse papel de controle, tem
muitas vezes sua efetividade reduzida, seja ermadeéirdo baixo interesse na participacéo

nesse 0rgao, seja pela sua renovacao frequenstos cle formacao de seus profissionais.

(d) Papel estratégico:Nas entrevistas com representantes de cooperaiivgslares, o
papel estratégico do conselho de administracdofasiddaramente evidenciado. Na quase
totalidade das cooperativas, 0os entrevistados meme@Em que as estratégias organizacionais
sdo propostas pela diretoria executiva, cabendcoaselho de administracdo o papel de
referendar as proposicgoes.

Nas cooperativas centrais, por incluirem dirigentes pelo menos, parte das
singulares filiadas, seu papel estratégico é mamtizado devido ao maior vinculo entre o
responsavel pela decisdo e a implementacdo daégserae ao menor vinculo entre o
responsavel pela implementacédo e pelo controle.

O que se nota é que, embora o papel estratégi@Adtas singulares ndo seja 0 mais
enfatizado, por outro lado, os membros do CA ppdim de um sentimento de

pertencimento, uma vez que os diretores execus@osntegrantes do CA.
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Essa decisdo de “manter a confianca” dos antigescas&los, que poderiam se
“ressentir’ da transformacao/abertura da coopexati@lém de perpassar o papel de
conformidade do préprio conselho, evidencia o pagéalatégico do conselho, ao deliberar,
mesmo que informalmente, sobre os rumos da cooyserat

Para o dirigente de uma cooperativa de empres@aitas)do e com experiéncia na
atuacdo como conselheiro de outro tipo de cooperaitualmente o conselho € mais
estratégico, justificando em funcédo das novas exigé de mercadoHbje o conselho pensa

mais na estratégia, mas sempre foi reativo. Onsssteooperativo SO vai sobreviver se o cooperado
estiver dentro do sistema. Nosso diferencial, apefa custo, ainda € nosso atendimento

personalizado.”

(e) Papel de conformidade:Um ponto fundamental a observar nas cooperativas de
crédito € que, de forma geral, estas poderiamasacterizadas pela atuacdo em um ambiente
institucional, dado que € muito dificil aos assdogm compreenderem claramente os
resultados e desafios da cooperativa, e o esfodesempenho dos gestores. Esse tipo de
ambiente faz com que a preocupacdo maior dos astraiidres seja pela busca de
legitimidade da organizacédo e de suas atividaddsANANT e RAO, 1994). Do ponto de
vista dos cooperados, a postura adotada passala senfianca nas liderancas, representadas
pelo conselho de administracdo (FONTES FILHO, VEIRRJOLIVEIRA, 2006).

O papel de conformidade passa a ser critico ndnaappara dar legitimidade a
cooperativa quanto a sua propria atuacdo como kemge Talvez, como consequéncia da
predominancia da vertente institucional sobre aité¢ se manifeste o que comentou um
dirigente: “NOs ndo temos, na média das coopesativana gestao profissional consolidada”.
Os conselheiros também emprestam o papel de |&dpiile a esse 0rgdo, e sdo importantes

para atrair ou manter associados. Como afirmou ansatheiro de uma cooperativa de
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empresarios, “escolhnemos os conselheiros pelabiiddde que tem na comunidade, que € o
gue atrai novos cooperados”.

O papel de conformidade € enfatizado nas coopasasingulares onde a participacao
e 0 envolvimento dos associados com o0s assuntaeaggerativa € maior. Nesses casos 0
processo formal de participacédo inicia-se na codade do associado, que participa de
reunides periédicas com os dirigentes e represestada cooperativa para tomar
conhecimento e participar das deliberacdes da catiyee assim como legitimar o processo
eleitoral. E por meio dessas reunides que as datibes sdo encaminhadas, e eventuais
conflitos sdo solucionados. Também por meio delascélhida a chapa que concorrera ao
conselho de administracdo. Embora essas reuni@esi®e desdobramentos independam de
regulacdo legal, sdo um processo de interaca@adadi em maior ou menor grau na maioria
das cooperativas. Constituindo-se numa pressaonaxiestitucionalizada, numa convencao
social, a qual os conselhos de administracédo capapel de manutencdo dessas regras ja
legitimadas que também ajudam a legitimar a préitiagdo do conselho de administracao.

Diferencas no papel esperado do conselho sdo nescantre os varios tipos de
cooperativas. Para o dirigente de uma cooperagventpregados, por exemplo, “0 associado
precisa ver o dirigente na cooperativa”, enquardao percepcdo de um conselheiro de
cooperativa rural, “os associados procuram o0s ¢ésnindo precisam ficar procurando a
diretoria”. J& em cooperativas do sistema solida@rimecanismo de legitimidade do conselho
ndo é necessariamente técnico, sendo mais importaatinhamento do dirigente com as

questdes sociais e politicas daquele grupo.

)] Papel de suporte:Em cooperativas de crédito, o papel de apoio dos€lba de
Administracdo, em detrimento de um papel mais tégfico, € forte. O que ocorre é que, uma

vez que a direcao executiva € quem administravafegnte a cooperativa, € ao mesmo tempo
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€ membro e vota nas decisbes do CA, ela passapmapet fundamental na definicdo das
estratégias da cooperativa, implicando na hegenu&sise grupo.

Nesse sentido, os entrevistados, tanto membroAdgu@nto da diretoria, afirmou em
sua maioria que o CA exerce papel mais de referaagwoposicdes da diretoria executiva do
que de proposicao e supervisao pro-ativa das dgieslas pela diretoria executiva. Assim,
uma vez que os diretores executivos detém maisni@igdes, tem seu poder ampliado no
Conselho. Portanto, verificou-se que o grau degaddéncia do CA frente aos diretores pode
ficar comprometido em decorréncia da concentragipadier e de informacdes na diretoria,
além de outros fatores subjetivos, como as relagd@iespessoais e sociais, a falta de
capacitacao e, portanto, de poder para questioriameft.

O papel de apoio exercido pelo conselho de admagéb fica evidenciado nas
cooperativas singulares onde as orientacbes st#énsdo relevantes na determinacdo da
estrutura e dos processos da cooperativa. Nesses, @abe ao conselho de administracao
apenas referendar e apoiar a pressao instituasteina a cooperativa, que é dominada pelos
administradores profissionais das instancias dsrd@asistema.

Assim, quase em contraposi¢cdo a um papel estrajégipapel de suporte do CA é
bastante evidenciado nas cooperativas de créditevesitadas. O representante de uma
cooperativa exemplifica 0 que parece ocorrer enmdggparte dessas cooperativas: “Um
problema hoje € que ndo tem um plano de trabatim,a CA aprovando a acao da diretoria.
A diretoria tende a monopolizar o poder e usar capé@nas para homologar suas decisdes.”

Esses fatores subjetivos que fazem com que os mentar CA ndo se sintam a
vontade e/ou tenham disposi¢do para questionarl@araw posicionamento dos dirigentes
executivos, reforca o papel de suporte do CA, éereredo as atividades da diretoria. Uma
frase de um conselheiro sintetiza esse papel: ‘®dade o conselheiro de administracdo €

um auxilio a diretoria executiva. Tem quase papesaltivo”.
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Pdde-se constatar que as decisfes estratégicamajaarativas ficam quase sempre
restritas ao grupo que compde a diretoria exeguéinadetrimento dos conselheiros vogais.
Os diretores tém uma atuacao técnica e institucienaas reunides periodicas com o CA,
buscam apoio as suas deliberacdes e novos progotosxemplo. As estratégias, decisdes e
projetos que impactam o0s rumos da cooperativa,apé@sentados nas reunifes, ou antes
mesmo, o0s diretores buscam, de maneira indiretagstipdir” os conselheiros sobre a
adequacdao de suas propostas.

O que se observa é que os conflitos, entendido® chi@entes posicionamentos em
relacdo a uma decisao/acdo, ndo sao comuns nesdaras A diretoria faz parte do CA e
tem direito a voto. Uma vez que sdo seus membresmgunalmente propdem e justificam as
estratégias, baseando-se para tanto em suas préitdianas, da cooperativa e do mercado,
0s membros vogais do conselho, com excec¢les, ndentem “capacitados” e com poder
para interferir ou direcionar as decisdes.

Mesmo em uma das maiores cooperativas de crédiémngeegados publicos, o CA e
a diretoria executiva “atuam em conjunto”, ou sajdp ha independéncia. Inclusive, o
presidente da cooperativa sugeriu na entrevistaaqagulamentagéo previsse a possibilidade
de admitir conselheiros externos. Nessa cooperativanaioria dos conselheiros possui
“grande experiéncia’, uma vez que séo oriundos @ocado financeiro, caracterizando,
portanto, uma cooperativa atipica nesse item, goisonselheiros sdo bastante capacitados
para o cargo que ocupam. Porém, assinalando o papslporte do CA, nessa mesma
cooperativa, seu planejamento estratégico € fei® giretoria em conjunto com 0s gerentes
da cooperativa e com instituto contratado para Esoseguida, tal planejamento é aprovado
pelo CA. Ou seja, o CA exerce papel de referenditeaisoes.

Segundo um presidente de cooperativa de livre adimisnas de cidade de pequeno

porte e com atuacdo intensa na cidade, “0 CA é gaodmais forte, mas a diretoria
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normalmente consegue fazer valer suas proposic@g® ram funcdo da qualidade das
informacfes detidas. Na maioria das vezes, a diaeteva proposta para o C.A., que a
aprova. Uma vez aprovada, somente o C.A. pode miudar

Ha cooperativas tdo pequenas e de simples funcemtam por exemplo de
empregados publicos, que o conselho mal se retrseven ao més, delegando todas as
funcdes ao gerente da cooperativa, ou seja, foeltd a caracterizacdo do o papel do CA

como de suporte as atividades da geréncia.

5. Consideracoes finais

Tendo por base a afirmativa de Cornforth (2008),pde que a governanca das
organizacdes sem fins lucrativos € relativamentecpdeorizada em comparacdo com as
organizacdes de mercado, tendo a literatura dasaieas se desenvolvido de forma bastante
separadas, o0 artigo buscou contribuir para aiBoédado e consolidacdo desse referencial,
analisando tanto as teorias quanto as praticasspaciam o funcionamento do conselho de
administracdo a governanca das organizagoes.

O contexto escolhido para andlise, das cooperatigtas crédito, apresenta
caracteristicas singulares, uma vez que se coafigentro de um dos mercados mais
competitivos — rivalizando com bancos e outrastingbes financeiras — e, simultaneamente,
essas organizacfes ndo se identificam com o lmeas, com a oferta de beneficios, ndo
apenas de natureza financeira, a seus associados.

Dado o momento peculiar de crescimento das cooyasatom a possibilidade criada
de admitir novos associados independentementeudevégculos (livre admissao), aumenta a
importancia de se compreender mais claramente el gEpseus 6rgdos de governo, suas

deficiéncias e necessidades. As boas praticas\dergmca tem se mostrado adequadas para
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proporcionar a melhoria nas condices de segurdasgarganizacdes. Ao fortalecer sistemas
de controle interno e externo, e promover o dedeimwento dos pilares basicos da
transparéncia, prestacao de contas, equidadeag €sgas praticas apontam caminhos para as
organizacdes lidarem melhor com a articulacdo dtmsdasses e pressdes sobre suas opcoes
estratégicas e desempenho.

Nesse artigo destacamos o papel desempenhadoopsiellto de administracéo, 6rgao
central da governanca. Ao representar 0 conjunfralgietarios no exercicio permanente de
acompanhamento, orientacdo e controle das ativsddoe gestores, o CA direciona o locus
das questdes de politica interna e a interacdo @@mbiente externo. Configura a efetiva
divisdo do espaco politico e do espaco técnicoeseptado pelos gestores e empregados, das
organizacoes.

Com o desenvolvimento das entrevistas, foi possiwgntificar diferencas
significativas entre a l6gica dominante e as padtempresariais adotadas, repercutindo essas
diferencas na importancia de cada papel desempenpeld conselho. Objetivos como
resultado econdmico, crescimento, diversificacdel&ionamento com associados e outras
organizacdes, bem como valores e crencas, se nastrigastante semelhantes em algumas
cooperativas, mas diversos em outras, sugerindosailplidade de um agrupamento ou
segmentagao.

No primeiro grupo, do enfoque utilitario, as co@imas existenper si ou seja, seus
beneficios sdo apropriados diretamente, e indilideiate, pelos associados. Sua misséo
comeca e encerra na sua funcéo de servico finangeieus membros, sendo exemplificadas
pelas cooperativas vinculadas aos grandes sistengs apresentam estruturas similares a
grandes empresas, com distribuicdes claras de dancévaliacdo de resultados, visédo

competitiva, e muitas vezes problemas de parti@ipagstificados pelo efeito caronfiee
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rider). O papel de conformidade do conselho, assegurbagitmidade a organizacao, se
destaca nessas cooperativas.

No segundo grupo, com foco na sinergia, enquadeaimsscooperativas de crédito
que, de alguma forma, existem para dar suportdrasoarganizacdes ou sistemas de vinculo
principal de seus associados, a exemplo de coomeratle producdo e cooperativas de
trabalho. O beneficio da cooperativa de crédito @acapturado exclusivamente pelo
participante, mas se estende a outra organizagésses casos a preocupacao do conselho &
muito voltada ao papel de ligacao.

O terceiro segmento é constituido pelas coopemtivale se observou uma grande
importancia do enfoque sdcio-politico, caracterizpdlo elevado envolvimento do associado,
sendo que as cooperativas fazem parte da vidaarwidla comunidade, de seus sistemas de
identidade e sua organizacao politica. O bene#iciassociado ndo é apenas financeiro, mas
de pertencimento, de agregacao e de melhoria deidaple de acdo politica. Sdo exemplo, as
cooperativas solidarias. Ao conselho, destaca-ssesecasos o papel de coordenacdo, com
envolvimento dos diversatakeholders

Concluindo a andlise, cabe trazer a consideragawpartancia da abordagem multi-
tedrica utilizada. Como visto, dentro do préprigreento de cooperativas de crédito é
possivel diferentes relevancias nos papéis desdrages pelos conselhos. Generalizando, é
possivel esperar que, para outras organizagfesen@tercado, outros papéis e referenciais
tedricos serdo possivelmente mais importantes quele proposto pela teoria da agéncia,
predominante atualmente para andlise da goverrdmgaganizacdes de mercado. Integrar
melhor essas teorias ou, como propde Hung (198®jular uma teoria especifica para as
praticas de governanca, sem adaptar teorias ddselagopara outros ambientes, mostra-se

como um desafio tedrico fundamental para esse campstudo.
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